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Le développement de la formation de la main-d’oeuvre s’appuie actuellement sur un
certain consensus entre les principaux intervenants sur le marché de travail. Ces derniers
pergoivent la nécessité et 1'urgence de joindre leurs expertises et leurs ressources pour
relever leurs défis respectifs. Dans cette optique, plusieurs projets de partenariat ont
émergé. En regard de cette situation la recherche porte sur le partenariat dans le domaine
de la formation de la main-d’oeuvre et tente d’en comprendre le sens, les enjeux et ia
portée. Cette recherche vise deux objectifs : caractériser la nature et la dynamique des
rapports entre les acteurs engagés dans un projet de partenariat et déterminer la valeur de

ce dernier.

Pour atteindre ces objectifs, nous avons analysé deux cas de partenariat. Les cas identifiés
sont I"Institut de Chimie et de Pétrochimie (ICP) et I'Ecole des métiers de I’ Aérospatiale
de Montréal (EMAM). Cette recherche est de type exploratoire. La méthodologie utilisée
est qualitative. Les données proviennent d’entrevues semi-structurées aupres d'une
trentaine d’interviewés engagés ou observateurs et de documents contenant de
I'information sur le cadre institutionnel de la gestion de la main-d’oeuvre. La
méthodologie de ['analyse des données est de type thématique. Le cadre conceptuel

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

Nous avons analysé la dynamique propre au partenariat. Nous concluons que ce dernier
désigne une collaboration conflictuelle. Le partenariat dépend de la nature de I’enjeu. Les
exemples de partenariat se justifient par les conditions internes et externes des principaux
intervenants sur le marché du travail. Le contexte institutionnel semble propice au
partenariat. D’aprés les résultats, le projet de partenariat véhicule une dynamique de
compromis. Nous avons observé des changements dans la dynamique des rapports entre
les acteurs. Le partenariat se traduit par un changement dans les rdles et dans les rapports
entre les acteurs, par une nouvelle répartition des responsabilités et par un ajustement des
fonctions. Les changements identifiés dépassent la simple adaptation & un contexte en
pleine turbulence. Ils rompent avec les pratiques dominantes dans le domaine de
développement de la main-d’oeuvre. Nous avons privilégié le terme de reconfiguration

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



intervenants sur le marché du travail. Il s’agit d'un repositionnement des acteurs et d’un
nouvel équilibre. Toutefois, les rapports de force demeurent inchanges et ['entreprise voit

son pouvoir grandi.

Nous montrerons que le partenariat permet de rapprocher ou d’assouplir des positions et
de gérer les différences, mais il est loin d’absorber les contradictions. Les enjeux du
partenariat dépassent le cadre économique, ils sont aussi politico-sociaux. L'ensemble des
acteurs est soumis a des contraintes internes et externes. Le partenariat constitue une

solution de rechange permettant aux parties en présence de dépasser leurs propres limites.

En demiére instance, cette étude s’intéresse au partenariat dans le domaine de la
formation sous I'angle de la collaboration et des conflits. En d’autres termes, le
partenariat n’est pas simplement médiation mais aussi perpétuation des conflits. Cette
étude deébouche sur ['hypothése suivante : Lorsque i’enjeu est économique et
organisationnel, la collaboration semble plus facile a réaliser. Par contre, lorsque I'enjeu

est politique et institutionnel, les oppositions sont plus marquées.
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Introduction



Des alliances nouvelles, dites de partenariat, se manifestent dans le cadre de la restructuration
de l'dconomie. La mondialisation des échanges, la déréglementation, la privatisation, e
désengagement de I'Etat et de celui des acteurs (Fisette et Salmi, 1991), la crise des valeurs
ainsi que la reconnaissance de l'importance des ressources humaines font partie intégrante de
cette restructuration. Comme le dit Dommergues (1988), «le partenariar génére des
alliances locales qui hier encore étaient impensables». Certains auteurs percoivent le
partenariat comme une conséquence de la globalisation de I'économie : «Globalisation will
increasingly require joint ventures and cooperative management structure that is a network
of contracted relationships and strategic alliances» (Offermann et Gowing; 1990). Pour
d'autres, il sagit d'abord d'une réponse a une demande sociale incessante de différents

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

L’usage courant du terme partenariat est récent. Par contre, la réalité qu'il véhicule remonte
assez loin (Squire, 1989, Landry, 1995). Actuellement, au Canada et au Québec comme
ailleurs, le sens du partenariat et ses enjeux sont devenus un sujet de discussion' et de débats
entre les différents intervenants sur le marché du travail. Proposé par les gouvernements, le
projet de partenariat a €té ensuite repris avec plus ou moins d'enthousiasme et de réticence 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 différents intervenants? S'agit-il dune simple adaptation de la stratégie de
chacun a son environnement ou un repositionnement par rapport aux stratégies des autres ?
Le projet de partenariat est-il un phénomene conjoncturel et temporaire, imposé par la crise,
ou au contraire est-il 'amorce d’une nouvelle tendance dans la dynamique d’acteurs? Le
partenaniat n'est-il en fin de compte qu'une éniéme tentative de mobilisation des principaux
intervenants sur le marché du travail autour dune vision de la formation, centrée sur

l'entreprise et dictée par des impératifs économiques (efficacité, performance) ou politico-

I Différents documents ont été produits a ce sujet : Rapport de consultation phase I SMMO mars 1990,
énoncé de politique du ministre de la Main-d’oeuvre, de la sécurité du revenu et de la formation
professionnelle, Québec 1991. mémoires des différents organismes patronaux. svndicaux et
communautaires présentés 4 la commission des Affaires sociales lors du débat sur ta SQDM.



sociaux { controle de la gestion de la main-d’oeuvre) ? Voila quelques questions qui, au

départ, ont orienté notre projet de thése.

La recherche se situe dans le contexte du Québec des années 1980-1990, période
d'émergence, de promotion et d'expérimentation de projets de partenariat. Elle se fonde
sur des données empinques, recueillies & partir de I'étude approfondie de deux cas de
partenariat dans le domaine de la formation, mettant en rapport I'école publique (des
cégeps et des commissions scolaires), les entreprises de deux secteurs de I'économie, les

gouvernements et les syndicats.

La thése se divise en trois parties. Dans la premiére partie, nous exposerons les éléments de ia
problématique. Ensuite, nous examinerons la question du partenariat en général puis en
rapport avec la formation. Enfin, nous présenterons les bases théoriques et méthodologiques

sur lesquelles notre analyse sera fondée.

La deuxiéme partie portera sur les résultats de enquéte. Cette partie centrale de la thése
comportera quatre chapitres. Tout d’abord, nous décrirons les cas de partenariat en tenant
compte de leurs secteurs d’activités. Dans un deuxiéme temps, nous traiterons des
résultats de |’enquéte, nous explorerons trois dimensions du partenariat et nous
chercherons a saisir les définitions et les modes de relation qui sous-tendent Je partenariat.
Ensuite, nous allons nous interroger sur la configuration et la dynamique des rapports
entre les acteurs. Enfin, il sera question de saisir les retombées du partenariat en
formation. Notre objectif sera de cerner le projet de partenariat non seuiement dans le
processus de décision mais aussi a travers sa mise en oeuvre, ses péripéties, son

fonctionnement et ses effets réels et prévisibles.

La troisiéme partie de la thése sera centrée sur |'interprétation des résultats. Nous tenterons
d’élucider les logiques et les stratégies d’action des acteurs. Elle comportera trois chapitres.
Le premier abordera la question des données institutionnelles. Ces derniéres fourniront les
instruments d’analyse de la structure sociale dans laguelle s’insére le projet de partenariat.

L’analyse institutionnelle représentera une condition pour saisir les véritables enjeux et ia



portée du partenariat en formation. Dans le deuxiéme chapitre nous traiterons les stratégies
des principaux acteurs sur le marché du travail et nous caractériserons le rapport social de
partenariat. Ce chapitre visera a saisir la nature des liens entre les acteurs. Nous allons
montrer que le partenariat débouche sur des compromis malgré sa dimension
conflictuelle. En d’autres termes, nous allons identifier les incohérences voire méme les
contradictions inhérentes a un rapport social partenarial. Le troisiéme chapitre consistera
a situer les cas de partenariat dans leur contexte social. L’analyse institutionnelle
permettra de saisir la relation entre le général et le particulier, ¢’est-a-dire entre le
contexte et les cas de partenariat. Ce lien n’est pas de cause a effet, il est a la fois de
continuité et de discontinuité. Dans ce chapitre, nous essayerons de déterminer la portée du
projet de partenariat. Enfin, nous présentons nos conclusions, le bilan de la recherche et les

nouvelles pistes d’étude.
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Chapitre 1 Définition de I'objet de recherche

1.1 L'objet de la recherche

Cette these vise a comprendre le sens, les enjeux et la portée du partenariat dans le
domaine de la formation professionnelle. Les principaux intervenants sur le marché du
travail considérent que les difficultés nouvelles ne peuvent plus étre résolues par un seul
intervenant et exigent ’apport de plusieurs. L’ampleur et la variété des besoins, la rareté
des ressources disponibles ainsi que la complexité des probiémes a résoudre ont fait
naitre, selon eux, des exigences de collaboration et de concertation entre les différents
intervenants soucieux de relever les défis et de trouver de nouvelles fagons de faire. Par
exemple Waddock (1988) estime que la concurrence débridée tend a faire place a la
coopération entre les entreprises et le gouvernement, les entreprises et les écoles, les

entreprises et les organismes a but non lucratif.

Le débat actuel au sujet de la formation révéle des changements dans les positions des
différents intervenants. Les gouvernements sont aux prises avec une crise budgétaire. Les
entreprises font face a une compétition accrue. Les syndicats sont secoués par une crise de
légitimité. L'école publique souffre de plus en plus d’un probléme de crédibilité et de sous-
financement. Pour relever les nouveaux défis de chaque acteur, la mise en commun de

I’ensemble de leurs ressources semble la meilleure voie.

L’objet de la recherche nous améne a nous poser les questions suivantes : Quel sens chaque
acteur engagé dans un projet de partenariat donne-t-il au partenariat lui-méme et a son appui
dans le projet 7 Que recherchent les acteurs engagés dans un projet de partenanat dans le
domaine de la formation? Défendent-ils des logiques différentes ou méme contradictoires?
Comment les dynamiques des acteurs et les systémes d'intéréts contraires peuvent-ils étre
conciliés? Est-ce que les acteurs arrivent a travailler ensemble? Comment les différents
intervenants dans le domaine de la formation de la main-d'oeuvre peuvent-ils étre

complémentaires sans compromettre leur mission respective et tout en préservant leur



autonomie? Quelles dynamiques sociales sengagent a cette occasion? Le partenariat améne-t-
il une modification significative des places respectives des acteurs impliqués? Bref, cette
recherche propose de répondre aux questions suivantes : Les roles et les fonctions des acteurs
se modifient-t-ils profondément? Le partenariat se réduit-il dans les faits a une pure illusion

sans réelle influence sur les roles des acteurs sociaux ou est-if un nouveau mode de régulation?
1.2 Origine et intérét de la recherche

En plus de répondre 4 une préoccupation personnelle, cette recherche revét aussi un intérét général,
En effet, 'examen de la documentation sur notre objet d'étude nous a permis de déceler l'absence
d'études sur le partenariat dans le domaine de la formation, particuliérement sous angle de la
dynamique interactionnelle des différents acteurs. Lintérét de l'étude réside dans ia mise & découvert
des stratégies des principaux acteurs dans une situation dite de partenariat et des nouveaux rapports
qui s'instaurent entre les gouvernements, les entreprises, les syndicats et les milieux éducatifs.

Le partenariat offre un lieu privilégié d’analyse des positions partagées ou contradictoires des
différentes parties. La pertinence de la présente étude se situe & trois niveaux. Tout d’abord, le
partenariat en formation est une question peu ou pas étudiée d’un point de vue sociologique.
Ensuite, la notion de partenariat est souvent utilisée mais sans qu’on se penche sur sa définition ou
sur sa légitimité. Enfin, le cadre interpreétatif que nous allons adopter nous permettra d’élucider le
projet de partenariat comme processus dynamique de médiation et de tensions permanentes.

Nous avons choisi le partenariat dans le domaine de la formation comme champ
d'investigation car nous y avons été sensibilisé par les fonctions de formateur que nous avons
eu a occuper pendant un an et demi et qui nous ont amené a composer avec les principaux
acteurs sur le marché du travail. Nous avons aussi participé a une recherche portant sur le
rapport entre l'implantation des nouvelles technologies et des nouvelles méthodes
d’organisation et la formation de la main-d’oeuvre, dans deux entreprises québécoises, ['une
appartenant au secteur des pates et papier, et l'autre a la production d’articles de sport.
L’expérience de recherche nous a permis de saisir la dynamique des rapports des différents

intervenants dans le champ de la formation. L’idée d’explorer de maniére plus systématique le



sujet s'est concrétisée lors d’une étude portant sur les politiques et les programmes de I'Etat

en matiére de formation.
1.3 La problématique

Comprendre le sens et les enjeux du projet de partenanat signifie comprendre comment les rapports
sociaux amenent les intervenants a adopter un style de pensée et d'action. Il importe de rappeler le
contexte des rapports dans le champ de la formation. D’aprés Chanlat et Séguin (1983), la volonté
de participation des intervenants dépend de leur place dans le paysage social et des modéles de
rapports entre les catégories sociales. Elle dépend aussi, dans une certaine mesure tout au moins, du
degré de confiance et d'cuverture a autrui qui caractérise la culture dont ils font partie.

Gréce a I'analyse des rapports sociaux et des rapports de force en présence dans le champ de
la formation, nous espérons pouvoir montrer comment évolue le partenariat. L'analyse de la
dynamique interactionnelle, des compromis et des conflits autour du partenariat peut
permettre d'enrichir le débat sur le partenariat et de développer une définition sociologique du
partenariat dans le domaine de la formation. Notre intention est de poser le probléme du
partenariat par rapport a la formation de la main-d’oeuvre en tant que notion construite tant
par la pratique sociale que par la pratique savante. En élucidant les changements inhérents
nous serons en mesure d’apercevoir s'il s’agit de nouvelles configurations ou plutét de

configurations antérieures subsistant sous de nouveaux habillages.

La demande de partenariat n'est pas toujours claire. Elle saccompagne de comportements
d'adhésion ou de résistance. Le projet de partenariat ne peut pas étre interprété tout
simplement comme une réponse a toutes les contradictions auxquelles les intervenants sont
confrontés. Ainsi lorsque les employeurs expriment leur volonté d'associer d'autres acteurs a la
conception, 1'organisation et I'évaluation de la formation, est-ce que cela signifie qu’ils sont
préts a réviser leur droit de gérance, en contrepartie de la recherche d'une efficacité supérieure
(quéte de rationalisation)? Par exemple, quand les syndicats exigent une participation & part
entiére dans toutes les décisions liées a la formation, ne risquent-ils pas de perdre leur droit de

contestation, de critique, ou leur droit de se garder en retrait ?
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Les milieux €ducatifs s’ouvrent aux besoins du marché du travail. Comment travailler avec
d’autres partenaires, notamment les employeurs, sans compromettre la qualité et la valeur de
la formation, voire méme leur propre mission? Les employeurs et les travailleurs s’associent de
plus en plus au processus de formation et cela pourrait permettre aux établissements de
formation de partager la responsabilité quant a la qualité de la formation avec les autres
détenteurs des enjeux du marché du travail. Toutefois, jusqu’ou les établissements publics de

formation sont-ils préts a aller pour répondre aux besoins du marché?

Pour les gouvernements, la promotion du projet de partenariat coincide avec une forte
tendance a la privatisation de la formation, amorcée notamment dans la nouvelle politique de
la planification de l'emploi (1985), renforcée dans la stratégie de mise en valeur de la main-
d'oeuvre (1989) et, tout récemment, dans la nouvelle politique d’assurance-emploi (1996). Le
processus de désengagement et de sous-financement ne risque-t-i pas de remettre en question
ou de compromettre leur légitimité? Le gouvernement fédéral peut-il, par exemple, justifier
son intervention s'il cesse de contribuer au régime de I’assurance-emploi? Comment peut-il
justifier son role s'il délaisse certaines de ses prérogatives comme la création de I'emploi? Ces
interrogations nous aménent a appréhender le projet de partenariat comme un espace politique
dynamique, un systéme de positions et de roies différenciés, ot les acteurs ne sont pas investis

d'un pouvoir égal et ou les finalités et les stratégies ne sont pas connues a priori.

La formation et le développement de la main-d’oeuvre: De nouvelles
structures de partenariat

Plusieurs tentatives de partenariat, tout embryonnaires qu’elles soient, ont d’ores et d€ja fait
surface. Historiquement, les premiéres expériences de partenariat au Québec ont été amorcées
par le gouvernement du parti québécois. Les années 70 ont donc connu une évolution dans les
rapports entre les acteurs. Des expériences de concertation ont vu le jour. A I'époque, le
gouvernement péquiste a organisé plusieurs sommets et conférences pour discuter de
questions socio-économiques avec, notamment, le patronat et les syndicats. Dans la méme

veine, plusieurs organismes ont été mis sur pied ol on a adopté le modéle de représentation
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pluraliste. A titre d'exemple, la Commission de la Santé et de la Sécurité du Travail, créé en
1979, est un organisme de modéle néocorporatiste. Son conseil d’administration, composé de

représentants syndicaux et patronaux, est présidé par un repreésentant du gouvernement.

Avec la persistance de la crise, les appels en faveur du partenariat® provenant des
gouvernements se sont accentués au courant des années 80. IIs invitaient patrons, employeés, et
méme des groupes sociaux & s'engager dans des actions communes. Le débat sur le partenariat
entre les différents intervenants s’est poursuivi et s'est amplifié au courant des années 90 et a
donné lieu a de nouveaux projets et de nouvelles instances. En effet, durant les années plus
récentes, I'importance accordée aux questions de la formation et au développement de la
main-d’oeuvre a favorisé la mise en place d'un certains nombre de structures de partenariat.
Les exemples de partenariat sont nombreux. Certains organismes administratifs publics
comme le Centre canadien du marché du travail et de la productivité, la Conférence
permanente sur |’adaptation de la main-d’oeuvre, la Commission canadienne de mise en valeur
de la main-d’oeuvre et la Société québécoise de développement de la main-d’oeuvre sont en
fait des espaces plus ou moins institutionnalisés ol se rencontrent divers représentants
gouvernementaux, syndicaux, patronaux et du milieu éducatif pour la conception, la conduite,
la discussion, ou l'étude des politiques de main-d'oeuvre. Ceux-ci ont deux €léments en
commun. D’abord, les gouvernements font davantage appel a la participation et a la
contribution de plusieurs intervenants sur le marché du travail. Ensuite, ces organismes
semblent ouvrir la voie & une institutionnalisation de la participation. A coté des organismes
publics, le Forum pour I’emploi représente une coalition, un lieu ou on discute des

propositions de rechange aux politiques sociales mises de I'avant par les gouvernements.

Ces instances réactualisent le débat entre le central et le régional ou le local et perpétuent les
conflits de juridiction. Pour les présenter, nous les avons classées par ordre chronologique de

création.

* Partenariat. concenation et consultation sont utilisés par différents intervenants comme des synonymes.



Le Centre Canadien du Marché du Travail et de la Productivité (1984)
CCMTP (fédéral)

Un appel en faveur du partenariat a été lancé en 1983 avec un slogan par la voix du
gouverneur général du Canada formulé ainsi : «la collaboration de tous les Canadiens pour
ramener la prospérité». Une nouvelle alliance était alors prévue entre le monde des affaires,
les syndicats et le gouvernement. Deux mesures réelles s'en sont suivies : la création du Centre
canadien du marché du travail et de la productivité (1984), et la mise en place d'un régime de
participation des employés aux bénéfices de l'entreprise et I'élargissement de laide fiscale aux

régimes d'achat d'actions par les employés.

Le Centre canadien du marché du travail et de la productivité est un organisme consultatif
fedéral ou si¢ége un nombre égal de représentants 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 conseiller le gouvernement. 1 fallait dégager un consensus sur les politiques et

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

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

La Conférence permanente sur l'adaptation de la main-d'oeuvre est une initiative du ministre
de la MMSRFP. Présidée par le ministre lui-méme, la Conférence, qui n’est pas une entité
juridique, regroupe les présidents de trois centrales syndicales (FTQ, CSN et CSD), de méme
que les présidents du CPQ, de la CCQ, de 'AMQ, et de la Confédération des caisses
populaires et d'économie Desjardins.

La CPAM est un lieu d'échange privilégié entre le gouvernement provincial du Québec, le
patronat et les syndicats sur les questions d'adaptation de la main-d'oeuvre. Elle a été mise sur
pied suite a l'annonce, en septembre 1990, par le ministre de I'Emploi et de 'Immigration du
Canada, de son intention de créer une structure consultative nationale au début de 1991. La
création de la Conférence intervient dans le contexte du débat entre Québec et Ottawa sur le

contrdle du champ de la formation.



La Conférence dégage les grandes orentations d'une politique dans le contexte de la
productivité et de la prospérité du Québec. Jusqu'ici de nombreux dossiers touchant la main-
d'oeuvre y sont discutés (les normes du travail, le rapatriement des programmes de la main-
d'oeuvre, la politique de main-d'oeuvre, etc.). La conférence est le pendant du CCMTP a
I'échelle du Québec. La Conférence regroupe les intervenants sur la question du rapatriement
de l'ensemble des programmes et des fonds de formation du fédéral. Elle refléte donc le

consensus qui s'est dessiné a ce propos au Québec.

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

Avec l'arrivée au pouvoir du parti conservateur en 1984, le nouveau gouvernement s'est lancé
dans de nouveaux projets de partenariat. A titre d’exemple, dans le domaine de la formation,
celui-ci a mis en place la Commission canadienne de mise en valeur la main-d'oeuvre (1991)
suite au lancement de la Stratégie de Mise en valeur de la Main-d’oeuvre (SMMO)’ en avril
1989. Celle-ci a fait l'objet d'une vaste opération de consultation,’ réalisée sous I'égide du
Centre Canadien du Marché du Travail et de la Productivité, auprés de représentants
patronauy, syndicaux, du monde de I'éducation et des groupes communautaires. L'objectif de
la consultation était de mobiliser les efforts et d'inciter tous les intervenants a se concerter sur
des questions communes afin de mieux adapter les politiques et les programmes de formation
de main-d'oeuvre a l'évolution économique, technologique et démographique du pays. Le
rapport de synthése, remis a la ministre de LEmploi et de !Tmmigration en 1990,
recommandait notamment la création d'une Commission nationale de la formation (CNF),
mise sur pied en janvier 1991 Ses 22 membres se répartissent comme suit : 8
représentants patronaux, 8 représentants syndicaux, 4 représentants des groupes cibles de

la planification de l'emploi et 2 représentants du monde de l'éducation. Les

*La SMMO vient maintenir et renforcer les orientations de la politique de la planification de I'emploi
(1985). Elle active la tendance 4 Ia privatisation de la formation de ia main-d'oewvre. elle accentue la
?anicipau'on des «partenaires» sociaux et garde sous silence le «vieux» probleme de dédoublement.

La consultation a donné naissance & deux rapports synthése. Le ler est connu sous le nom de Rapport
des groupes de travail SMMO du CCMTP (mars1990). le 2iéme est le Rapport du comité de consultation
phase I sur la SMMO (juiliet 1990).



gouvernements fédéral et provinciaux sont représentés sans droit de vote. Le mandat de
la Commission consiste a conseiller le gouvernement sur les politiques de formation. Lors
de sa premiére réunion’ en mai 1991, la Commission a demandé au gouvernement de
porter le budget de la caisse d'assurance-chomage «utilisé a des fins productives» de 1,4
milliard $ en 1991 a 1,8 milliard $ en 1992. Le gouvernement a acquiescé, tout en
réduisant de 100 millions $ son budget consacré a la planification de l'emploi (de 1,7
milliard $ en 1991 a 1,6 milliard $ en 1992).

La Société Québécoise de Développement de la Main-d'oeuvre (1993)

La création de la Société québécoise de développement de la main-d'oeuvre se situe dans le
contexte d’une défaillance de la formation de la main-d'oeuvre. En effet, tous les intervenants,
quelle que soit leur appartenance, syndicale, patronale ou gouvernementale, s'entendent sur la
nature des lacunes du systéme actuel de formation de la main-d'oeuvre (absence d'une
véritable politique de main-d'oeuvre et enchevétrement et dédoublement des programmes,
entre autres). Il y a plusieurs avenues pour sortir la formation du marasme administratif et
politique et le partenariat apparait comme une condition nécessaire au renouvellement du
champ de la formation. En effet, I'énoncé de politique sur le développement de la main-
d'oeuvre (1991, Québec) présente le partenariat comme étant un des objectifs de la nouvelle
stratégie de gestion de la main-d'oeuvre. Pour atteindre cet objectif il faudrait réunir cing
conditions : un engagement politique en faveur de cette approche, des institutions pertinentes,
lengagement dans ce processus de groupes représentatifs influents, des moyens d'actions

efficaces mis a la disposition des partenaires et une décentralisation des responsabilités.

Cet énoncé présente le partenariat comme P'une des nouvelles approches de gestion de la
formation. En effet, le gouvernement remet en cause son propre fonctionnement, prét a

accepter de partager avec les principaux intervenants du marché du travail I'élaboration des

%La commission ne fait pas I'unanimité. Elle a été boycotée par tous les intervenants québecois qui voient
en elle une perpétuation de l'intrusion fédérale dans un champ de compétence provincial. Le
gouvernement fédéral s'appuie sur ses prérogatives d'intervention dans 1’économie et sur son pouvoir de
dépenser et d"appliquer des normes nationales pour intervenir.
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politiques et la gestion et de développement de la main-d'oeuvre. Le propos suivant illustre le
contexte de ce revirement gouvernemental :

« Il est essentiel de créer une nouvelle dynamique ot les parties ne font pas
qu'exprimer des demandes mais doivent travailler ensemble a lidentification
active des moyens de satisfaire ces demandes, ce qui les amene a définir des
priorités, a rechercher la plus grande efficacité des interventions, 4 mettre en
place des programmes et activités qui collent aux besoins clairement ressentis
dans les miliewx de travail et alléger les procédures administratives.» (Québec,
1991 : 39-40).
Le gouvernement du Queébec priviégie un partenariat tripartite, instauré entre le
gouvermnement, le patronat et les syndicats en faveur du développement de la main-d'oeuvre.
Tel quiexprimé dans le propos qui suit, ce partenariat se veut ni restrictif, ni limitatif, ni

centralisateur

«Nous voulons un partenariat dans l'action. Cela doit aller jusqu'a la conception

des programmes, qui seront d'autant mieux adaptés aux nowvelles réalités du

marche du travail qu'ils seront le fruit de la concertation des associations

patronales, des syndicats et du gouvernement. » (Québec, 1991 : 43)
La société se voit confier plusieurs responsabilités : définir les besoins de développement de la
matn-d'oeuvre, proposer au gouvernement des moyens de mettre en oeuvre ses politiques,
proposer des programmes de formation, gérer ces programmes, favoriser la concertation entre
les partenaires patronaux, syndicaux et gouvernementaux, assurer la gestion du régime
d'assurance-chomage a la suite d'une entente éventuelle avec le gouvemnement fédéral et gérer
Yadministration des budgets globaux. La Société est a la fois une instance provinciale de
concertation et une entité administrative qui devrait permettre entre autres une gestion unifiée
des programmes de main-d'oeuvre. Elle est dirigée par un conseil d'administration qui
comporte 19 membres : 6 membres qui représentent ia main-d'ceuvre québécoise dont cing
sont choisis aprés consultation des associations de salariés les plus représentatives, 6 membres
qui représentent les entreprises dont cinq sont choisis aprés consultation des associations
d'employeurs les plus représentatives et I'autre aprés consuitation des organismes patronaux
du milieu coopeératif les plus représentatifs, 6 autres membres dont un représente le milieu de
l'enseignement secondaire et un autre, le milieu de I'enseignement collégial, ces deux derniers
membres étant choisis aprés consultation des ministres concemnés. Quant au président de la

Société, celui-ci est désigné par le gouvernement.
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La législation prévoit aussi la création de «sociétés régionales». II reviendra a celles-ci
«d'orienter e développement de la main-d'oeuvre et de I'emploi dans leur région respective»:
elles auront a adapter les programmes aux reéalités régionales et a favoriser la concertation
entre les partenaires. La composition des conseils d'administration de chaque Société régionale

reflétera le caractére tripartite de la Société, en tenant compte de la réalité régionale.

Les principaux intervenants a la commission des affaires sociales sur I'énoncé de politique du

ministre Bourbeau et sur le projet de loi 408 ont proposé plusieurs modifications®,

notamment:

¢ permettre la participation d'un quatriéme acteur absent du projet de loi. Ce quatriéme
groupe repreésenterait les organismes communautaires, les femmes, les jeunes, les groupes
culturels;

¢ permettre I'engagement du réseau éducatif,

¢ accroitre |'autonomie des sociétés régionales par rapport a la structure centrale, |'autonomie
de 1a Société par rapport au gouvernement;

¢ élargir le mandat de l'organisme pour permettre a cette structure de concertation
dintervenir véritablement dans |'élaboration des politiques;

¢ accorder une place importante au volet éducation, aux structures et aux institutions
existantes;

+ élargir le mandat pour couvrir les programmes de développement de I'employabilité® et par

le fait méme inclure la clientéle visée.

En réalité, ces recommandations ont eu peu d'écho auprés du ministre. Aussi la consultation

parait avoir peu ou prou d’effets.

®Pour plus de détails consulter les mémoires. présentés a ce sujet par la CSN. la FTQ. la CSD. le CPQ et
'AMQ.
'De ce fait. il risque d'y avoir un certain empiétement sur les responsabilités dévolues a fa Conférence
g)crmaneme sur I'adaptation de Ia main-d'ocuvre.

Notons que ia responsabilité des programmes de développement de I'employabilité n'est pas confiée
pour le moment a la Sociéié.
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La loi instituant la création de la SQDM a fait I'objet de plusieurs critiques. Pour sa part,
Bernier (1993) a identifié deux lacunes. Premiérement, I’Etat maintient un modéle
d’intervention de type plus incitatif que dirigiste vis-a-vis des entreprises pour les amener a
développer une culture de la formation continue. Cette situation a changé avec I'adoption
d’une loi qui impose aux entreprises une taxe a la formation professionnelle. Deuxiémement,
les travailleurs ont peu de pouvoir au niveau des dispositifs de formation dans les entreprises.
La nouvelle loi définit le role des parties patronale et syndicale dans i'élaboration des
dispositifs de formation aux niveaux national et sectoriel, mais I'entreprise reste seule
maitresse de ses orientations au niveau local, sans obligation de s’associer aux travailleurs ou
aux représentants des syndicats. De son coté, 'Heureux (in Possibles, 1992) ajoute que la
stratégie de développement de la main-d’oeuvre inhérente & la nouvelle loi ne s’inscnit pas
dans une stratégie plus globale de développement économique et sacial dans laguelle devrait
se trouver une politique de main-d’oeuvre et une politique de formation. Elle qualifie
d’économique 'énoncé de politique du MMSRFP. Celui-ci tient peu compte de !"objectif de

plein emploi.

Le Forum National pour I'Emploi (1989)

Le Forum National pour 'Emploi constitue une fagon de faire revivre ['expérience de la table
nationale de 1'emploi créée par le gouvernement du parti québécois, 1977-1983, abolie avec le
retour au pouvoir du gouvernement libéral en 1985. Le Forum National pour I'Emploi a été
créé en novembre 1989 a linitiative de chercheurs (Bellemare et Poulin Simon, 1983, 1994)
préoccupés par la problématique du plein emploi. Ce Forum regroupe des acteurs appartenant
a différents milieux, milieu des affaires, milieu de I'éducation et de la formation, milieu
syndical, milieu municipal, milieu socio-communautaire et milieu coopératif. Ce qui réunit tous
ces intervenants est leur ferme conviction que le développement de 'emploi doit se retrouver
au coeur méme du projet de société au Québec. Le Forum est dirigé par un comité de

parrainage dans lequel sont représentés tous les intervenants, sauf les gouvernements.

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

stratégie québécoise de développement de l'emploi et, d’autre part, la promotion et le
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développement des initiatives de concertation et de partenariat pour I'emploi, dans les milieux

de travail et dans les communautés locales et régionales. Dans cet esprit, le comité de

parrainage du Forum national pour {'emploi s’est assigné comme réle :

¢ de faciliter, 3 l'échelle du Québec, le dialogue et la réflexion commune des divers
intervenants socio-économiques sur les moyens d'accroitre I'emploi;

¢ de contribuer a faire connaitre a l'échelle du Québec les expériences réussies de
développement de {'emploi,

¢ dassurer la liaison entre les comités régionaux pour I'emploi, de faire les représentations
appropriées auprés des gouvernements et des divers agents socio-économiques aux fins de
promouvoir I'emploi de fagon générale, de promouvoir I'importance du développement de

I'emploi au Queébec.

L’emploi ne constitue pas un objectif prioritaire des gouvernements {Paquet, 1988; Poulin
Simon et Tremblay, 1994), plus préoccupés a combattre le déficit et I'inflation. De leur coté,
les employeurs sembient plus soucieux de la modemisation de leurs entreprises et celle-ci
s’accompagne rarement de création d’emplois. Faute d’une politique d’emploi
gouvernementale, plusieurs acteurs se sont ainsi réunis autour d’un forum pour faire la
promotion du plein emploi et exercer de la pression sur les gouvernements afin qu’ils

modifient leurs politiques. Il s’agit donc la d’une coalition.

Nous pouvons conclure que ces instances de partenariat, notamment la CCMM et la SQDM,
nous renvoient a deux conceptions différentes du partenariat. La premiére conception,
qualifiée de partenariat tripartite, implique le gouvernement, le patronat et les syndicats. Elle
est défendue particuliérement par le gouvernement quebécoss. Cette conception du partenariat
ne fait pas I'unanimité. Les syndicats (FTQ, CSN), ainsi que des représentants des milieux
d'affaires (CPQ, COPDMM) souhaitent voir la représentation s'élargir a d’autres groupes
sociaux. La deuxieme conception, qualifiée de partenariat élargl, exige d’associer aussi le
secteur éducatif, les milieux sociaux et les groupes communautaires dans la nouvelle structure
proposée par le ministre du MMSRFP. La position du gouvernement fédéral semble plus
proche des groupes sociaux que celle du gouvernement du Québec. Le fédéral intégre, dans la

composition de 1la CNF, en plus des principaux intervenants, les groupes cibles de la



planification de 'emploi, probablement pour refléter une image d’intégration, sans en exclure
aucun, ou pour créer une bréche dans le mouvement en faveur du rapatriement des

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

Les instances de partenariat ne comportent pas que des enjeux économiques. La discussion
sur la composition des structures des instances dites de partenariat, notamment dans le cas de
la CNF et de la SQDM, masque la problématique du contrdle politique et administratif de la
formation. La SQDM est une affirmation de la volonté du gouvermnement québécois de
rapatrier les fonds et les programmes de formation du fédéral et de se doter d’une stratégie
globale de développement en matiére de la main-d’oeuvre. En fait, la CNF et la SQDM, qui se
voient comme des solutions a I’absence de politique de main-d’oeuvre et au fouillis
administratif dans le champ de la formation, perpétuent I’affrontement au sujet du contrdle
administratif et politique de la gestion et du développement de la main-d’oceuvre. On pourrait
se demander si la seule création d’instances dites de partenariat peut suffire a remédier aux

facunes et a résoudre les contradictions dans les politiques de main-d’oeuvre.

Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons présenté I’objet de la recherche et les questions qui lui sont
associées. Nous avons aussi cemé l'intérét que présente la recherche, ainsi que quelques
éléments de la problématique. Nous pouvons voir que le partenariat est explicitement présent
actuellement. Notre étude étant exploratoire, a des limites, certes, mais cela n’enléve rien a sa
pertinence. En effet, peu d’études’ ont jusqu’a maintenant porté sur le partenariat en général
et sur le partenariat en formation sous un angle sociologique. Nous pensons que notre étude,
par les matériaux qu’elle rassemble, peut permettre d’ajouter quelques grilles de lecture pour

comprendre le partenariat. C’est ce que nous allons voir dans le chapitre qui suit.

?Nous pouvons citer Jes travaux de Fournier (1982. 1986). de Bernier (1993. 1996) et de Landry (1995).
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Chapitre 2 Revue des écrits sur I'objet de I'étude

La revue des écrits consiste & traiter du partenariat de fagon geénérale et en rapport avec la
formation ou le développement de la main-d’oeuvre. Nous analysons les usages courants du
terme, notamment sous I'angle de la signification des rapports entre les acteurs, puis nous
mettons I’accent sur la notion de partenariat dans le champ de I’éducation et de la formation.
Nous appréhendons la formation sous I'angle du partage mutuel des responsabilités,
notamment entre I’école, I'entreprise et les syndicats, en regard de la définition et de la gestion

de la formation.

Le partenariat occupe aujourd’hui une place centrale dans le discours et les pratiques de
formation de la main-d’oeuvre. Quoique notre intérét soit centré sur des exemples concrets de
partenariat, il nous est apparu important, ceci n'ayant pas €té réalisé jusqu’a maintenant, de

relever les usages multiples de la notion.

Nous nous intéressons a la formation professionnelle, dont le lieu de préoccupation est a
I’intersection des mondes de la formation et du travail. Toutefois, étant donné que les
politiques économiques investissent le champ de |'éducation et de la formation en y
convoquant de nouveaux acteurs, on ne n’étonnera pas de retrouver la notion diffuse, éclatée,

dans le milieu de I’éducation lui-méme.
2.1 La notion de partenariat

A l'instar d'autres termes comme participation, concertation, celui de partenariat est chargé
d’ambiguité. 1l est, en effet, interprété de fagons différentes selon les domaines ou les acteurs.
Le terme partenariat s’emploie dans des perspectives nombreuses et variées et répond a des
objectifs de nature diverse. S’il est difficile de parvenir a une définition de la notion de

partenariat, il est tout de méme possible d’en identifier les traits marquants.
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2.1.1 Partenariat et notions connexes

Le partenariat, la concertation, le maillage et 'arrimage sont des notions voisines. L'ensemble
de ces termes constitue plutdt un vocabulaire, adapté a une nouvelle réalité dont le contenu
demeure celui de la conciliation d'intéréts antagonistes ou différents. Ces notions se recoupent
et s'associent & la modification des structures et des pratiques de fonctionnement des
organisations. Ce sont alors des conditions de renouvellement et de revitalisation des rapports
entre les acteurs dans tous les domaines et elles constituent des points de rencontre, une forme
de carrefour pour les promoteurs de modéles de rechange. Les différentes notions n'ont rien
de modele, sauf dans le cas du partenariat. I s’agit encore moins de paradigme, mais
essentiellement de moyens et de modes de relation. Ces notions s'inscrivent dans la logique de

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

Arrimage et partenariat

Arrimer signifie fixer ou attacher solidement le chargement (des cargaisons) d'un navire, d’un
véhicule ou d’un avion. A ce titre, arrimage véhicule I'idée donc de lien ferme. Le terme
anglais qui cormrespond a arrimage est «linkage». L'arrimage désigne un mécanisme de
coordination pour la synchronisation et 'harmonisation de différents sous-systémes. Dans le
cas qui nous occupe, i vise a développer des liens entre I'école et l'appareil productif, entre les
fournisseurs et les utilisateurs de la formation, d’ou un rapprochement entre l'école et

l'entreprise.

Le débat sur l'articulation du monde du travail avec celui de I'éducation n’est pas récent. A
I'heure actuelle, la question est de savoir si I'école est en mesure de répondre au marché du
travail. L'école, cible de plusieurs critiques, cherche de plus en plus a s’ajuster au marché du
travail. L'arrimage pourrait signifier éventuellement une simple adaptation de lécole a

I'économie.

Scharf (1985) considére que partenariat et arrimage se rejoignent sur différents points : le laps
de temps est continu, la tiche est spécifique, les actions sont formelles et lautorité est

partagée. Toutefois, l'un et l'autre se définissent différemment. I nous semble que lorsqu'il
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s'agit de partenariat les parties ont des rapports plus égalitaires alors que, dans une stratégie
d'armimage, on est plutét en présence dune relation de subordination ou de servilité (CSE,

1995) entre un client et un fournisseur.

Maillage et partenariat

Le maillage est une méthode et une philosophie japonaise de gestion qui privilégie la
concertation et la collaboration. C'est une sorte d'équilibre entre des logiques industrielle,
financiére, humaine et politique. A 'origine, la notion de maillage signifiait un regroupement
d'entreprises dans un méme portefeuille. Suite au démantélement des Zaibatsus'® le maillage
s'est redéfini. II est devenu une nouvelle philosophie de gestion. Dans le cas francais, le
maillage a pris forme dans les années 60 dans le cadre d’une nouvelle politique du
gouvernement qui visait a favoriser une synergie dans ses interventions. Il s’agit d’un mode de

structuration.

Peu importe le contexte d’utilisation, le maillage'' désigne une structuration en réseaux de
relation: et de solidarité entre fournisseurs et clients, entre des grandes entreprises et des
petites. C’est un réseau d’entraide entre des petits compétiteurs régis par des liens d'affaires,
des liens juridiques, des liens d'échanges, de transferts de formation, de recherche-
développement. Le maillage exige un projet commun, une forme de contrat d'adhésion entre
les membres sous une forme juridique ou non. Doté d’une structure et d’un systéme de
concertation, il offre aux membres des services adaptés, congus pour aider tous les partenaires

a atteindre leur objectif respectif.

En quoi le partenariat se distingue-t-il du maiilage? Est-ce le degré de formalisation ou la
longeévité des relations entre les partenaires, ou encore le degré de précision des objectifs?
Selon Scharf (1985), contrairerent au partenariat, le maillage favorise des relations

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

'Les zaibatsus: un groupe de sociétés sous un méme portefeuille. interdit par le général Mac Arthur
aprés la défaite du Japon en 1945.

""Pour définir 1a notion de maillage. nous nous fondons sur une série de documents du Centre
d'Information sur la Qualité et 1a Productivité 4 'EHEC.
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des objectifs trés preécis. Par contre, lorsqu'il s'agit de maillage, ceux-ci sont moins définis.
Le maillage et le partenariat ont au moins un €éiément commun, selon le méme auteur.
Dans tous les cas, le maillage et le partenariat impliquent la réalisation d'activités a
plusieurs participants sans liens de subordination financiére et juridique (Archier, 1990:
210).

Concertation et partenariat

Pendant les années 60, I'Etat a utilisé le terme "concertation" pour désigner une nouvelle
politique de consultation dans une perspective de planification. Au Queébec, ce terme renvoie
aux expériences péquistes des années 70 et du début des années 80. La notion de concertation
se retrouve dans plusieurs études (Schneider, 1987; Fournier, 1986). Quelques études
s'intéressent davantage a la concertation dans le domaine de I'éducation et de la formation.
Ainsi l'étude de Sirois (1983-84) porte sur 138 expériences de concertation dans le monde
scolaire au Queébec; elle identifie les paramétres essentiels du développement de la
concertation. Une autre étude réalisée par Germscheid (1982) étudie les relations entre les
institutions éducatives et les entreprises. L’auteur siinterroge sur les dimensions et les

indicateurs qui mesurent le degré de relation entre les organisations.

Selon plusieurs études (Fournier, 1986; Gill, 1989, 1992; Stievenart, 1988), se concerter veut
dire mettre en commun des efforts, parvenir & un accord, établir un consensus autour d’une
problématique commune, enrichir un processus décisionnel, intégrer et synchroniser des
pratiques, cerner des wvues et des préoccupations ou gérer des conflits. La notion de
concertation décrit plutdt un mode de relation, un mode de participation, une démarche ou les
acteurs cherchent a «gérem le conflit dans la négociation de mesures qui tiennent compte de
leurs contraintes tout en étant compatibles avec les intéréts de leur groupe ou de leur

communauté.

Concertation et partenariat se rejoignent sur certains points, car tous les deux supposent une
forme de participation. Ils constituent un mode de relation beaucoup plus compromettant pour

les acteurs qui y sont associés puisquiils dépassent le cadre de la consultation qui ne consiste
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qu'a générer des informations. Comme le dit Schneider (1987 : 32), «la consultation sert a
enrichir le processus décisionnel, elle n'en fait pas partie». Aussi, partenariat et concertation
sont de nouvelles formes de prise de décision qui visent a intégrer ou a synchroniser des
pratiques. [Is s'exercent a plusieurs niveaux : au niveau des orientations politiques, au niveau
des stratégies (style de gestion, modes d'utilisation et orientation des ressources, modéles
d'organisations et de contrdle) et au niveau des actions concrétes (quand, qui, combien, etc.).
On parle dans ce cas dun systéme ou dun modele de gestion des rapports entre les acteurs.

Ici, 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 informelle. Dans le partenariat, les parties en présence ne font
pas uniquement le diagnostic d’une situation donnée, mais elles s’engagent aussi a mettre en
oeuvre les décisions. Le CSE (1995) ajoute que la mise en commun des ressources sous
I'angle de la complémentarité démarque le partenariat de la concertation. Le partenariat peut
résulter de la concertation, mais cette relation n’est pas nécessairement réciproque. Toutefois,
selon I'utilisation qu’on en fera, I'un ou ’autre peuvent se chevaucher ou converger. Bref,
une premiére définition du partenariat se dégage. Il s’agit d’un mode de rapport social qui

dépasse I’arrimage, le maillage et la concertation.

2.1.2 Les niveaux d’utilisation du partenariat

Les connotations associées & la notion de partenariat varient selon les niveaux auxquels on se
situe. Deshaies (1991) identifie deux types de partenariat. Le premier, réalisé par le haut a une
échelle macro-géographique ou nationale, est dit institutionnel. Le second est un partenariat
dit de projets, élaboré a l'échelon régional sinon local. Ces deux types de partenariat renvoient
a différents contextes et différentes interprétations. Dans le premier cas, I’exemple type est le
partenariat européen, implanté bien avant les crises survenues depuis 1973. Dans l'autre cas, le
partenariat fait suite aux crises économiques depuis les années 70 et se retrouve

essentiellement en Amérique du Nord.
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Le premier cas : le partenariat comme modéle de gestion socio-politique

Le partenariat associé aux expériences social-démocrates d'aprés-guerre dans certains pays
européens repose sur un consensus national ou sur un modeéle connu sous le sigle EFQO'" . Il
est indissociable d’un modele de gestion économique créé par les partis politiques social-
démocrates. Ce modéle de gestion, fondé sur le consensus social entre les différents
«partenaires» sociaux'’, est a la fois une réponse et une alternative au keynésianisme libéral
(Gill, 1992). Par exemple, sefon les tenants de ce courant, l'arbitrage entre le chomage et
I'inflation est surmontable. Plein emploi et stabilité des prix sont compatibles en méme temps.
Il est tout aussi possible de gérer I'économie en conciliant les intéréts du travail et ceux du

capital.

Le partenariat fait appel a un systéme de représentation pluraliste. II est érigé en systéme de
gestion économique et politique. Les partenaires sociaux définissent les objectifs communs de
I'entreprise ou de I'économie tout entiére. Il exige des partenaires une vision globalisante. Le
patronat et les syndicats doivent effectuer des calculs «englobants» ou chacun prend en
compte ses propres intéréts, mais aussi ceux de l'ensemble de la société. Ce systéme
économique et politique est doté d'une série de mesures, telles qu’une politique active du
marché du travail, une politique de plein emploi et la recherche constante d'un consensus

social caracténse par la conclusion d'ententes a un haut niveau.

Le partenariat comme modéle de gestion socio-politique existe en Suéde, en Allemagne, en
Autriche et en Norvége. Ces pays ont eu les meilleurs taux de croissance, le meins de
chomage et d'inflation par rapport a I'ensemble des pays industrialisés. Ils suscitent un intérét
particulier chez les intervenants et les analystes' et font I’objet de lectures différentes (lecture
libérale ou manxiste). Certains auteurs attribuent ce succés au partenariat entre les acteurs

sociaux. Alors que d'autres, encore, voient que ce modeéle d’efficacité est lié 4 des conditions

'*Obtenu par les initiales des trois économistes a l'origine de ce modéle. Gosta Edgren. Olof Faxen et
Clas-Erik Odhner.

*L.Gill considére le partenariat et la concenation comme des synonvmes. Dans les deux cas. il fait
allusion 4 un modéle de gestion fondé sur le consensus social.

'* A Québec Bellemare et Poulin Simon ont repris les théses de EFO. Leur travaux ont eu un impact sur
les politiques gouvernementales (P.Q.)



socio-historiques et économiques favorables. Selon Gill (1989), le succes que connaissent les
pays cités ci-dessus en matiére d'emploi et de politiques sociales est attribuable, non a la
gestion conjointe des «partenaires» sociaux, mais tout simplement a la seule détermination de

la main-d’oeuvre a promouvoir et a défendre ces politiques contre les velléités du patronat.

En tant que produit d’un contexte propre a certains pays, le partenariat devenait un instrument
privilégié de la réalisation du plein emploi et de la promotion de I'Etat-providence. Selon Gill
(1989), dans la conjoncture de la mondialisation et de I'interdépendance des économies, le
partenariat est en train de se redéfinir. Il est de plus en plus difficile de financer le plein emploi
et de maintenir des services sociaux. Le partenariat sert de moyen pour imposer, dans le cadre
de la paix sociale, les concesstons et les reculs présentés comme des conditions nécessaires a la
relance économique. Par conséquent, le partenariat risque d’affaiblir la classe ouvriére plutot

que de permettre de concilier le capital et le travail.

Le deuxiéme cas : le partenariat de projet

Le partenariat peut regrouper des acteurs sociaux dans des projets de valorisation de la
formation professionnelle, de transfert d’expertise, de réhabilitation de localités rurales, de
villes ou de régions, etc. Dans ce sens-13, le partenariat s'impose comme une des formes issues
du changement social, caractérisée par un recentrage des rapports sociaux 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 désigne alors une sorte de nouveau contrat social,
notamment entre les gouvemements, les entreprises, les syndicats, les pouvoirs locaux et les

mouvements sociaux, et ce, a l'échelle locale.

Le cadre local'®, par opposition au référent national, devient un espace pertinent et significatif
pour les acteurs sociaux qui y voient un lieu d'ancrage et de raffermissement de leur

autonomie. 1l est perqu comme un espace efficace et mobilisateur pour tous les acteurs

" La notion de local désigne des micro-territoires. C'est un cadre spatial de cohésion sociale et non un
espace administratif. Le local se distingue du régional. Ce dernier est lié 4 un cadre administratif créé et
défini par I'Etat. Toutefois. le régional peut aussi étre un cadre spatial de cohésion.
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soctaux, y compris pour les représentants du gouvernement. Ces derniers interpellent de plus

en plus les intervenants locaux et régionaux pour qu'ils «se prennent en main».

Toutefois, les appels pour promouvoir une prise en charge ne regoivent pas la méme
interprétation. Certains consideérent qu’il s'agit 1a d'une privatisation de la gestion du social afin
de faire face & l'insuffisance de IEtat-providence (Hamel et Klein, 1991). L'émergence du
partenariat local s'explique, selon d’autres, a la fois par le contexte économique ou les
contraintes externes, et par les changements de valeurs, notamment au niveau de

l'appartenance territoriale (Bailly, 1986).

Cette distinction de deux types de partenariat nous ameéne a identifier deux significations et
deux logiques d’insertion : dans le premier cas, le partenariat constitue un modéle structuré de
rapports sociaux alors que dans le deuxiéme cas, il représente plutét un cadre dont le contenu
dépend de I’expérience méme. Le partenariat n’est érigé en systéme ni au Québec ni au
Canada. [l n’y a pas de tradition de partenariat entre les principaux intervenants économiques
et sociaux. Toutefois, la situation semble vouloir changer. Les expériences et les tentatives de
partenariat se multiplient dans plusieurs domaines d’activités, comme 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 cours des années 80. Connue tout d’abord en économie, elle s’est étendue par

Ia suite a toute la sphére de la vie politique, sociale et éducative.

Le partenariat dans le champ économique

Dans le champ €conomique, nous avons remarqué une utilisation trés fréquente de la notion
de partenariat, particuliérement depuis les années 80. Celle-ci signifie un partage des
obligations et des risques. L'association y est marquée, d’une part, par la coopération qui
prend la forme du regroupement et de la mise en commun des ressources matérielles et/ou

humaines, et d’autre part par la rationalisation visant une meilleure utilisation de toutes les
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ressources. Ici la notion de partenariat renvoie 4 plusieurs utilisations. Elle peut étre employée
comme un moyen de rationalisation, un outil de controle de la baisse tendancielle du profit,'®
une modalité de planification tactique d'un investissement étranger (Krishnamoothy, 1984) ou
une forme de propriété (Quarter et Wilkinson, 1990).

Le partenariat dans le champ politique

Le partenariat dans le champ politique découle d'un nouveau partage du pouvoir entre les
paliers de gouvernement central et local. C'est un aspect du processus de planification et
d'exécution de la mise en valeur des ressources humaines dans le cadre duquet ies régions ont
un certain pouvoir économique tout en assurant la poursuite des objectifs du gouvernement

central.

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

En éducation, le concept de «partnership» a été utilisé aux Etats-Unis par Barsh dés 1969. Au
Québec, des appels a la concertation entre différents ministéres concernés par les questions
éducatives et le marché du travail sont lancés par le ministére de I’Education en 1983. Mais, ce
n'est qu'en 1991 que la notion de partenariat en éducation devient une stratégie pour le
développement de [a main-d’oeuvre (Landry et al., 1996), un axe et un objectif de la politique

de main-d’oeuvre au Québec.

Selon Griffin (1989), le partenariat, appliqué a l'éducation, est une approche qui s'oppose a
celle de la formation sur mesure. La formation dispensée dans le cadre de la formation sur
mesure vise des besoins spécifiques, alors que l'approche de partenariat vise des compétences
plus générales. Dans le premier cas, les institutions éducatives sont constamment a la
recherche de nouveaux clients et de nouveaux contrats et sont réduites a un role de
fournisseurs de formation. Le client, qui est I'employeur, détermine les besoins de formation.
Les employés sont choisis pour recevoir de la formation. Comparativement a la formation sur

mesure, le partenariat est un processus relativement plus complexe. II s'agit d'un processus de

' Ce concept a été abordé dans I'analyse marxiste, notamment en rapport avec la plus-value.



collaboration systématique, a long terme, entre les institutions éducatives, les employeurs, les
employés, les gouvernements et les syndicats. Les institutions éducatives et les employeurs
simpliquent conjointement dans l'organisation de la formation. Quand il y a un lieu de
partenariat, la formation offerte aux employés permet le développement de compétences plus
générales. En d’autres termes, elle répond & des besoins trés larges et trés diversifiés.
Egalement, les besoins des employés sont pris en compte. Toujours dans le cadre de la
formation, on trouve deux modes de rapports. Dans le premier cas, dit unilatéral, I'accent est
mis sur les besoins du client, qui est souvent le commanditaire de la formation (client
corporatif), et non sur le bénéficiaire (le stagiaire). Dans le deuxiéme cas, nous sommes en
présence d'un mode de rapport qu'on peut qualifier de multilatéral. Celui-ci tient compte de

I'environnement et de la formation dans son ensemble.

Stievenart (1988) considére le partenariat comme un modéle en réseaux devant assurer une
certaine cohérence entre des objectifs et des activités. Le partenariat s'exerce a travers des
structures de decision. Celles-ci se situent a trois niveaux : le niveau politique (national,

régional, local), le niveau administratif et le niveau de l'action concréte.

La formation de la main-d’oeuvre dans un contexte de partenariat comporte deux volets. Le
premier s’intéresse a la nouvelle division des responsabilités et a la réorganisation des rapports
entre les principaux acteurs sur le marché du travail. Le deuxiéme porte sur les nouvelles
fagons de gérer, d’organiser, de dispenser et d’évaluer la formation afin de relever certains
défis. Ces derniers concement notamment la gestion des compétences (polyvalence vs

opérationalité) ainsi que celle de I'emploi (ou employabilité).

Les enjeux de la formation dans un contexte de partenaniat, selon certaines expériences, ont
porté particuliérement sur la nature, la qualité ainsi que la valeur d’usage ou d'échange de la
formation souhaitée par les uns et les autres. Tous les acteurs semblent retirer des avantages
du partenariat mais tous sont aussi confrontés a des risques et des défis. Trois questions
reviennent trés souvent dans le débat sur la formation de la main-d’oeuvre: faut-il former des

polyvalents ou des professionnels et des opérationnels? Comment remédier au clivage entre les
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besoins et les services offerts? Et comment et selon quels principes faut-il réorganiser les

relations entre les différents intervenants sur le marché du travail?

Les stratégies de partenariat dans le champ de I’éducation

Le partenariat suppose un processus de changement et des stratégies pour y parvenir. Scharf,
(1985) a énuméré 38 objectifs de partenariat. Il les a regroupés sous quatres catégories : le
partenariat symbolique consiste & assouplir les résistances propre a chaque processus de
changement. Cette stratégie vise & changer la fagon dont lindustrie et la société tout entiére
percoivent les institutions éducatives techniques. Le partenariat structurel vise a accroitre la
productivité par le biais de la mise en place de nouvelles unités organisationnelles. Cette
stratégie passe par une réorganisation des institutions éducatives pour répondre aux nouveaux
objectifs. Le partenariat de ressources humaines mise sur une meilleure utilisation des
ressources hurmaines. Cette stratégie met I'accent sur les méthodes qui permettent a l'industrie
et aux institutions éducatives de coopérer plus efficacement et de se concerter 4 propos de la
formation, du recrutement et de I’organisation du travail. Le partenariat de développement
met l'accent sur la maniére dont les institutions éducatives assurent leur fonctionnement. Cette

stratégie vise 'accroissement de la flexibilité et 'adéquation des programmes de formation.

Les formes de partenariat dans le champ de I'éducation

Dans le cadre du champ éducatif, plusieurs formes de partenariat sont envisageables. Certaines

visent les seuls acteurs de I'éducation. D’autres incluent des acteurs extérieurs au milieu de

I’éducation, tels que des partenaires du milieu économique.

e Le partenariat au sein d'une méme institution éducative entre les professeurs, les
formateurs, les administrateurs et les étudiants;

o Le partenariat inter-établissements éducatifs entre les commissions scolaires et les cégeps;

e Le partenariat para-institutions scolaires entre 1'école, les associations de parents, les
associations culturelles et sportives;

¢ Le partenariat entre les institutions scolaires et les entreprises;

¢ Le partenariat entre I'école (les commissions scolaires, les cégeps ), les syndicats, les

employeurs, les centres d'emploi et les SRDM.
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Nous avangons que les relations de partenariat en formation professionnelle sont au centre
d’une double dynamique école/entreprise, syndicat /patronat. Les relations entre ces
différentes institutions sont traditionnellement d’opposition. Plusieurs facteurs, tels la crise, la
concurrence accrue, ont contraint les principaux intervenants sur le marché du travail a se
concerter et a renégocier de nouvelles régles de jeu (Bernier et al., 1996). Le partenariat dans
le domaine de la formation professionnelle signifie donc une tentative de recherche d’un
nouvel équilibre dans le partage des responsabilités entre I’école et les entreprises. Il témoigne
d’un besoin pressant a la fois pour les employeurs et les syndicats de renégocier des rapports
de travail moins conflictuels, autrement dit de privilégier la voie des compromis, sans ignorer

leurs divergences fondamentales.

En résumé, qu’il s’agisse du domaine économique, politique ou éducatif, ie partenaniat repose
sur quelques éléments clés. Premiérement il s’agit d’un rapport entre les acteurs économiques,
politiques et sociaux, ou entre les détenteurs du capital, les représentants du management et
les salariés, fondé sur la collaboration et la compiémentarité (Dommergues, 1988; Reinhard,
1990), et qui vient d’une vision globalisante plutot que corporatiste. Deuxiemement, il y a eu
une redéfinition des frontiéres entre les organisations et leur environnement. En effet, il est de
plus en plus difficile d’identifier la ligne de démarcation entre linterne et l'externe d’une
organisation quelconque. Troisiémement, nous avons remarqué un renforcement de la quéte
de rationalisation (principes d’organisation systémique) et une possibilité d’ouverture sur
d’autres préoccupations sociales et professionnelles. Enfin, les occasions d'interaction entre les

différents acteurs sociaux se multiplient.
2.3 Les idées véhiculées par la notion de partenariat

Polysémique, la notion de partenariat est employée a différents niveaux et dans divers
domaines d'activités. Elle renvoie a différentes instances. Elle est trés peu deébattue sur le plan
théorique. Néanmoins, il existe en relations industrielles un débat classique entre conflit et
coopération. Les écrits sur cette notion sont souvent des expériences descriptives. Néanmoins,
I'analyse du partenariat d’un point de vue sociologique contient les éléments d’un debat

théorique (Scharf, 1985; CSE, 1995). Dans le cas qui nous intéresse, nous avons mis |'accent



sur la nature des relations entre les acteurs et leur évolution, ainsi que sur les enjeux au centre
des rapports de partenariat. Le partenariat est un cadre ou se cristallisent des rapports
sociaux bien particuliers. Il est donc nécessaire d’en identifier les traits saillants pour

pouvoir ensuite en élucider les enjeux.

Partage et interaction

Nous pouvons considérer comme de l'ordre du partenariat toute action concertée ou conjointe
mettant en rapport d'interaction des intervenants. Peu importe la situation, peu importe le sens
attribué, la notion de partenariat véhicule lidée de partage et d'interaction comme en
témoignent les définitions suivantes :

«The form order and relations that result when space within operating school
Jacilities is leased rented to, or shared with, outside organizations concurrent
with the school operation. » (Duffey, 1982 : 373)

«New understanding of the need and a willingness 1o engage in far more
extensive parmerships with employers, labor, government and other education
institutions, parmerships founded on the principle of shared responsibilities and
invesment along with equal return. » (Griffin, 1989 : 45)

«Informal nerworks rather than formal agreements were the important
ingredients in making arrangement successful. The most common agreement was
a contractual relationship between a private industry council and some other
organizations commissioned to carry out economic development activities. »
{Cantor, 1990 : 38)

L'American Association of Junior and Community Colleges a défini non pas ce qu'est le
partenariat mais plutdt ce a quoi il doit servir

«We need to strengthen the connection between education and work because we
need to use our colleges to help increase skilled manpower for industry, boast
productivity, and assist in economic recovery. Colleges have tremendous
resources to contribute. So has industry. A partnership fits the needs of citizens
and society now.» (Scharf, 1985 :73)

Selon le Conseil Supérieur de I'Education le partenariat est une forme exigeante de

collaboration. I

«résulte d'une entente entre des parties égalitaires dans le traitement d'un méme
objet, tout en respectant les prérogatives de leur mission respective, et qui
meftent en commm des ressources complémeniaires, financiéres, matérielles, ou
humaines, en vue de la réalisation d'une action commune.» ( CSE, 1995 : 23)



A contrario, plusieurs situations de partage et d'interaction ne relévent pas forcément du
partenariat. Les programmes de formation sur mesure qui offrent des situations de partage et
d'interaction entre différents intervenants sur le marché du travail en sont un exemple. Une
relation marchande client-fournisseur ne constitue pas un rapport de partenariat. Il ne suffit
pas de considérer une activité ou un programme comme produit de partenariat parce quil y a
plusieurs acteurs, associés ou consultés dans un processus quelconque. Nous voyons donc que
linteraction ou l'association ne suffit pas a définir le partenariat, il faut aussi s'interroger sur la

nature et le niveau de la coopération.

Scharf (1985 : 12) a défini le partenariat comme suit: «joint ownership, two or more parties».
Celui-ci se distingue de plusieurs autres formes de coopération et exige certaines conditions.
Ainsi, les ressources vitales comme !’argent, I'expérience et le savoir doivent se répartir entre
les parties et non étre monopolisées par quelques-unes. Les parties en jeu ne devraient pas
posséder les mémes ressources. Selon ce méme auteur, le partenariat n'exige pas forcément un
partage égal des ressources, de l'autorité et de la responsabilité, mais un partage. Néanmoins,
chaque partenaire contribue quelque chose et le partage se fait avec la reconnaissance mutuelle
des ressources. La refation semble assez égalitaire, ce qui n’empéche pas qu'il ait des acteurs
plus actifs que d’autres. Le CSE ajoute aussi qu’il faudrait une marge de manoeuvre des
acteurs impliqués par rapport a leur organisation et les uns par rapport aux autres. Il peut
exister différentes formes de coopération comme en témoigne cette citation de Scharf :
«Cooperation may be characterized by one party giving advice to another. Or it may be
sharing, linkages, or interaction. Or it may be parmership.» (Scharf, 1985).

Responsabilisation

Le principe directeur du partenariat est que «ceux dont l'existence risque d'étre affectée par
une décision doivent faire partie intégrante du processus decisionnel.» (Stievenart, 1988).
Celui-ci semble rompre avec la philosophie taylorienne de gestion qui est fondée sur le
cloisonnement, la compartimentation et la division entre le travail manuel et intellectuel. Qui

peut-on qualifier de partenaires? Dans le cas d’un partenariat école/entreprise, les acteurs



engagées sont non seulement les représentants scolaires mais aussi les principaux intervenants

sur le marché du travail.

La notion de partenariat met en jeu la reconnaissance de la contribution de chaque partie ainsi
que les retombées positives pour I’ensemble des parties en présence. On suppose gue les
décisions ou les mesures seront mieux pergues et plus efficaces lorsque les parties concernées
auront été impliquées et responsabilisées dans le processus. S’engager dans un projet commun
ne signifie pas remettre en cause ou compromettre les objectifs propres a chacunes des parties.
Ces demniéres ne renoncent pas a leur propre mission. Le partenariat repose sur I'idée de
responsabilisation des parties. Dans quelle mesure ces deux idées sont-elles conciliables? La
responsabilisation peut faciliter la réalisation d'action collective en mobilisant différents
acteurs. Cependant, elle peut avoir des effets moins positifs dans la mesure ou certains acteurs
vont perdre de leur autorité au profit d'autres et par conséquent adopteront une position de

retrait.

La responsabilisation revient trés souvent dans le débat sur les réformes des politiques sociales
de I’Etat. Celle-ci prend différentes formes. Par exemple, dans le contexte de I'entreprise, la
responsabilisation est étroitement liée au contenu et a la gestion de la formation ainsi qu’a la
création d'emplois. La responsabilité individuelle est abordée sous [Pangle de
I'entrepreneurship, notamment dans le contexte des réorientations des politiques sociales des
gouvernements. Dans le cas de I'Etat la responsabilisation peut signifier désengagement et

retrait partiel de certains domaines.
Conclusion

La revue des écrits révéle que le partenariat fait 'objet de recherche dans plusieurs champs : en
politique, en économie, en éducation et en formation. Le partenariat est souvent abordé sous
l'angle de I'optimisation, de l'utilité, et des avantages plutdt qu’en fonction du mode de

relation entre les acteurs, ce qui s’explique probablement par la prégnance du discours
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productiviste. Peu de recherches'” s’interrogent sur les facteurs ou les conditions d’émergence
du partenariat, sur sa légitimité dans le contexte des années 80 et 90, et auprés des acteurs ou

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

Nous avons retenu trois observations, Premiérement, les définitions descriptives et normatives
de la notion de partenariat prédominent. Nous avons identifié trois fagons de définir le
partenariat. D’abord, on définit le partenariat comme un outil, une condition ou une
panacée. Le partenariat est souvent amorcé dans des situations difficiles. Les acteurs y ont
recours pour compenser une situation de sous-financement, pour répondre a des besoins
complexes, ou encore pour offrir des services adaptés et appropriés quand ce n’est pas briser
leur isolement ou leur marginalité. s peuvent aussi y recourir pour créer des emplois, pour
construire des réseaux ou pour é€laborer des politiques, pour définir des stratégies
d'intervention ou pour coordonner des actions (Stievenart, 1988). Le partenariat pourrait
constituer une occasion pour inventer de nouvelles fagons de faire. Ensuite, la notion de
partenariat désigne un systéme institutionnel formalisé. Enfin, c’est un cadre et une modalité
de nouveaux rapports entre les acteurs. Le partenariat est alors porteur d'un projet

soctopolitique en expérimentation.

Deuxiémement, la notion de partenariat a été trés peu étudiée en rapport avec son contexte **
ou en rapport avec les stratégies de ses promoteurs. Pourtant, la notion de partenariat n'est
pas une donnée neutre et décontextualisée. Sa signification est fonction, d'une part, du
discours et du paradigme ou il s'insére ( Klein, 1992), de la nature du contrat social (I’histoire
des rapports entre les acteurs) et du modéle de développement mis de l'avant (Lévesque et
Mager, 1992; Gill, 1989, 1992) et, d'autre part, de la structure du systéme ou elle doit figurer
(relations de travail, rapport entre le systéme productif et le systéme de formation, etc.).

' Certains auteurs comme Fournier (1982, 1986) et Bernier (1993. 1996) se sont penchés sur les
déclencheurs de 1a concertation ainsi que sur les facteurs explicatifs des difficultés d’implantation des
mécanismes de concertation au Québec.

'8 Nous faisons référence au contexte macro et micro-sociologique dans ses différentes compesantes ainsi
qu'a I'état des rapports de force des acteurs en présence. Ce constat est le fruit d'une exploration de
différentes bascs de données (Dissertation abstracts. Sociofile, Francis. etc.).
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Troisiémement, les logiques d'insertion et d'interprétation du rdle social du partenariat
sont multiples. Les différentes utilisations du partenariat nous renvoient a différentes
perceptions et interprétations de la notion de partenariat et de son role social. En effet,
deux stratégies sont possibles. La premiére dite néolibérale, est défensive. La deuxiéme est

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

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

dune simple association entre plusieurs acteurs, jusqu'au partage des responsabilités, des

ressources et de lautorité. Toutefois, la pluralité des intervenants n'est pas le garant du

partenariat. Nous devons nous questionner sur la nature de la participation de chaque acteur

ainsi que des enjeux de I’engagement et de la mise en commun des ressources. Par ailleurs,

malgré les diverses ramifications de sens, il se dégage de cette revue (Scharf, 1985, Griffin,

1989; Stievenart, 1988; CSE, 1995) que le partenariat dans le domaine de la formation

professionnelle se distingue par les traits suivants :

e une participation institutionnalisée de représentants patronaux,  syndicaux,
gouvernementaux et acteurs du milieu éducatif dans une nouvelle dynamique;

e une volonté explicite de s’entendre sur des diagnostics, des solutions et des moyens
d’action malgré la différence des logiques d’action des acteurs impliqués;

¢ une complémentarité dans la mise en commun des ressources matérielies, financieres et
humaines (expertise, compétences, etc.). Selon Zay (1994) la réciprocité constitue un
critére représentatif d’une activité réalisée en partenariat;

e un mode de décision assez égalitaire. En d’autres termes, en partenariat les acteurs
impliqués cherchent plus qu’un pouvoir d’influence;

® un respect des entités et de I’autonomie des acteurs.

En effet, nous concluons que la notion de partenariat dans le domaine de la formation
professionnelle repose sur une vision plus globale des rapports entre les acteurs. II est une
occasion d’explorer de nouvelles avenues. Pour y parvenir, il ne suffit pas d’associer plusieurs
intervenants, les détenteurs des principaux enjeux sur le marché du travail. Il faut aussi tenir
compte des préoccupations des parties en présence, de leurs intéréts, mettre en commun leurs

ressources et leurs compétences et assurer des retombées positives pour I’ensemble.
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Tableau 1 : Les traits saillants de chacune des notions
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Chapitre 3 Le cadre conceptuel

En I'absence de recherches sociologiques sur le partenariat dans la formation nous avons tenté
de regrouper des écrits pertinents sous différents angles d'interprétation. Nous avons dégagé
plusieurs points de vues pour aborder le partenariat. Certaines approches renvoient aux
facteurs externes (contexte économique, politique, social et culturel). D'autres sont attentives
a la logique des acteurs et a la signification des projets portés par ces derniers. Celles-ci sont

moins nombreuses que les premiéres.

3.1 Les approches centrées sur les contraintes
externes

A lintérieur des approches centrées sur les contraintes extemes, nous retrouvons au moins deux

interprétations contradictoires du partenariat.

¢ Le partenanat est pergu comme mécanisme de conciliation dort femeu est lefficacité. Pergu comme
une panacée, ou comme condition du succés de toute démarche (Dommergues, 1988; Reinhard,
1990), il sagit dune vision positive du partenariat et d'un cadre d’analyse fonctionnaliste.

¢ Le partenariat est percu aussi comme une illusion, un leurre, ou une stratégie de récupération. Cette
interprétation correspond a une vision critique du partenariat et & un cadre d’analyse marxiste. Gill
(1989, 1992) est I'un des tenants de ce courant critique. II s’est penché sur les expériences de
partenariat dans certains pays comme la Suede, la Norvege, I' Allemagne et ' Autriche.

Le partenariat dans fe domaine de la formation, gage d'efficacité et d'efficience’’

I s'agit d'un partenariat commandé particuliérement par des exigences de compétitivité et de
performance, présenté en termes de collaboration (Griffin, 1989), de coopération (Scharf,
1985) et dlintégration pour la survie des économies et des entreprises. I est perqu comme
étant profitable a tous les acteurs sans exception. Une partie importante des ouvrages au sujet
du partenariat porte sur I'instauration de liens efficaces entre l'école et l'entreprise et

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

19 Pour une analyse plus détaillée du concept d'efficience. voir C.-E. Ridley et Herbert A. Simon (1943).
Measuring Municipal Activities. Chicago. International City Managers Association.



Dans le domaine de la formation de la main-d'oeuvre le partenariat constitue une voie possible
de résolution d'un ensemble de probiémes. En effet, chaque action ou programme de
formation met en rapport différentes institutions et différents acteurs. Des études™ ont montré
que la formation de la main-d’oeuvre reste dominée par des pratiques fragmentées et
décloisonnées. Tous les intervenants déplorent I'absence d'une vision globale et intégrée de la
formation. Le partenariat constitue donc une réponse a un ensemble de lacunes du systéme de
formation : la confusion, le décloisonnement et le dédoublement des programmes. Aussi,

plusieurs instances existent désormais pour redresser la situation.

Le partenariat suppose des réseaux. L'association de tous les intervenants sur le marché du
travail et la mise en commun des efforts de tout un chacun visent une meilleure synergie entre
les instances et les organismes de formation. Nous supposons que les différents intervenants
s'associent volontiers dans des actions communes et modifient leur comportement corporatiste

s'ils retrouvent leurs intéréts pris en compte.

La vision positiviste et volontariste du partenariat, mise de l'avant notamment par les
gouvernements et les milieux d'affaires, est guidée par des principes de rationalisation
systémique. Elle fait abstraction des rapports de force dans lesquels le partenariat évolue

et qui lui sont intimement liés.

Le partenariat dans le domaine de la formation, comme illusion de changement
social

Les appels en faveur du partenariat pour maintenir la compeétitivité et la survie des économies
et des entreprises paraissent tout a fait justifiés dans un contexte de crise. La confrontation
laisse la place a la conciliation et a la participation. Comme ['écrit Accardo :

«ll suffit que l'existence du champ soit menacée de l'exiérieur, par un danger
réel ou supposé, pour que les fréres ennemis fassent taire leurs querelles et
offrent un front commun, dans le consensus ressoudé sur la base de lintérét
geénérique. C'est la stratégie de 'union sacrée. » (Accardo, 1983 : 115)

9 Nous pouvons citer 4 titre d"exemple I'étude menée dans le cadre de la commission Jean (1982) et les
résultats d'une étude en cours réalisée par Chené.



L’adhésion des différents intervenants au partenariat trouve sa raison d'étre essentiellement
dans les contraintes externes. Le partenariat se présente dés lors comme dernier avatar de la
gestion participative, une nouvelle restructuration des relations entre les intervenants dans le
domaine de la formation, entre autres. Sous le couvert de la concertation se cache une
stratégie de mobilisation des acteurs. A la lumiére de cette perspective théorique, nous
pouvons avancer que lintérét envers le partenariat en rapport avec la formation est
indissociable du souci de certains acteurs (gouvernement et patronat) de structurer le
comportement d'autres acteurs (secteur éducatif) en fonction d'une nouvelle approche de la
formation centrée sur l'entreprise et guidée par lidéologie de la performance. Ainsi, le
partenariat dans le domaine de la formation constitue un mécanisme plus subtil de contrdie
social, il vaut mieux persuader que contrdler. Il a tendance a constituer un outil pour forcer
des concessions ou pour s’approprier des compétences et des expertises. On voit mal
comment, dans les mémes conditions, le partenariat pourrait entrainer la transformation des
rapports entre les acteurs et équilibrer les rapports de force. On voit mal aussi comment un
partenariat dicté par les normes de I'économie de marché et par des exigences de rentabilité

modifierait les rapports entre les acteurs pour les rendre plus égalitaires.

Selon cette perspective, des facteurs externes d’ordre macroscopique prédéterminent le
partenaniat et en régissent les rapports de force. Ces facteurs sont considérés comme des
variables explicatives du type de partenariat qui prendra forme. L'issue des jeux est connue
d'avance. Une telle approche aboutit ainsi 4 la négligence de la dynamique des acteurs. Elle

risque de gommer les incertitudes et les compromis qui caractérisent I'action collective.
3.2 Les approches centrées sur les acteurs

Les approches centrées sur les acteurs nous invitent a donner plus d’importance 4 I'action
et aux acteurs. Elles réfutent les analyses qui réduisent la position des acteurs & leurs

intéréts de classe.
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Le partenariat, une quéte d'autonomie

A I'inverse des approches précédentes, on peut envisager le partenariat du point de vue de la
logique des acteurs. Cette approche privilégie alors le relationnel et le vécu. L’acteur ne se
réduit pas a une entité abstraite ou a une addition de caractéristiques (Reynaud, 1989). II est
rationnel, au sens large du terme. Il a des motivations et des intentions. I dispose
d’autonomie: 'acteur possede une capacité d’action quels que soient la nature des rapports

de forces et le poids des contraintes.

Dans cette perspective d'analyse, Je contexte social, dans toutes ses composantes, peut étre
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'extérieur & partir du contexte général. Deux
courants de pensée s’inscrivent dans cette tradition de la sociologie : le courant de
I'individualisme méthodologique et les analyses dites stratégiques. Selon ces courants, le
partenariat est interprété comme étant une demande sociale et une revendication des acteurs
de participer et d'agir sur leur cadre de vie et de travail plutdt qu’une simple réaction ou une
réponse aux contraintes du contexte. Le partenariat représente une occasion pour favoriser
I'expérimentation de nouveaux rapports qui vont dans le sens de la prise en compte des
intéréts de tous les acteurs engagés dans un jeu commun. Nous retrouvons des valeurs comme

I’autonomie, la solidarité, la démocratisation et la créativité (Gagnon et Rioux, 1988).

L’€élucidation des rationalités des acteurs permet de comprendre leurs logiques d’action. Selon
Boudon (1986), toute explication qui ne rend pas compte de la rationalité de 'acteur est une
démission. On doit toutefois tenir compte de la mise en garde de Reynaud (1989) selon
qui la connaissance ne se borne pas a recueillir le sens que les acteurs donnent a leurs
actions. Autrement dit, elle ne se limite pas a ce que disent les acteurs. Cet auteur ajoute
qu'il est vérifiable que les acteurs ne sont pas, souvent, conscients de leurs motivations,
d’ou la limite de se baser sur la cueillette de leurs propos. En conséquence, en plus du
sens de I’action des acteurs, il faut comprendre son déroulement (historique) et la logique

qui a conduit a la situation en question.
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3.3 La perspective d'analyse retenue et les balises
théoriques

3.3.1 La perspective d'interprétation

Nous avons identifié une autre fagon de répondre a la question de recherche. Ni les approches
centrées sur les contraintes externes, ni celles privilégiant la logique des acteurs ne rendent
compte seules de la complexité de I'objet de recherche. En effet, leur intégration dans une

méme grille d'interprétation semble nécessaire pour saisir I'objet de I'étude dans sa complexité.

Le projet de partenariat est a la fois la solution et le masque. En effet, sous prétexte de
responsabilisation, I'Etat se déresponsabilise. En outre, le partenariat ne signifie pas
nécessairement démocratisation. Il pourrait se traduire par la marginalisation de certains
acteurs, notamment des syndicats, de I'école ou des groupes sociaux. En un mot, le projet de
partenariat est au centre d’une dynamique responsabilisation/ déresponsabilisation et

intégration/marginalisation.

En effet, le partenariat met en présence des acteurs aux conceptions conflictuelles et
complémentaires. Il est, entre autres, un mécanisme de gestion des tensions. Certains acteurs
recherchent a maitriser les tensions par le biais d'une périphérisation du pouvoir. Cependant,
nous ne pouvons pas réduire ce meécanisme a une simple fonction idéologique. Certes, le
partenariat est un moyen de mieux controler son propre environnement mais, en méme temps,
il entraine le risque d'étre controlé par ceux avec qui on a participé et qui influenceront eux

aussi les décisions.

Nous faisons ’hypothése que la signification du projet de partenariat doit étre recherchée dans
le processus, dans le contexte social et les pratiques. Le processus de décision 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 peut pas étre connue d’avance. Celui-ci repose
sur des compromis entre des acteurs ayant des rapports plutot asymeétriques et hiérarchisés.

Ceux-ct occupent et défendent des positions différentes. Les acteurs ne disposent ni des



mémes ressources ni des mémes atouts. Par conséquent, les avantages des uns par rapport aux

autres sont inégaux.

Le partenaniat dans ie domaine de la formation est un produit social. Il est guidé et contraint
par le contexte dans lequel il prend place. I véhicule un double enjeu : économique et politico-
social. Il résulte d'un double processus de restructuration et de demande sociale. Il est 4 la fois
une réponse aux différents types de restructurations qui traversent le monde du travail ainsi
qu'une réponse & un besoin incessant des acteurs pour plus d'autonomie et de responsabilité.
Ces demiéres constituent non seulement des facteurs d'épanouissement, mais aussi de

nouvelles exigences de fonctionnement et de performance des organisations.

Le partenariat dans le domaine de la formation est un champ d'action et d’expérimentation de
nouveaux rapports sociaux. Il renvoie 4 un discours idéologique en méme temps qu'a une
réalité tangble (des exemples réels). Certes, des changements ont été observés dans 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 & parler d’innovation sociale. Les rapports sociaux se

fondent davantage sur les compromis et sur les arrangements négociés que sur [affrontement.

Le projet de partenariat dans le domaine de la formation au Canada et au Québec est lié a la
problématique de la restructuration et de la redéfinition des rapports entre les acteurs
institutionnels, ainsi qu’a celle du mode de rapports entre les intervenants dans le champ de la
formation. Les interprétations sociologiques du projet de partenariat dans le domaine de la
formation varient selon que le paradigme de référence est individualiste ou structuraliste. Nous
avons retenu la plus pertinente par rapport a notre démarche, dans la mesure ou celle-ci
permet de formuler autrement les questions a résoudre. Un ordre de questions retiendra plus
particuliérement notre attention : Comment la sociologie traite-t-elle I'action collective ou
l'action organisée, les stratégies et les rapports entre les acteurs, les institutions et leur

environnement? Comment aborde-t-elle la dimension politique des rapports?



3.3.2 Des précisions sur le cadre conceptuel

Nous allons définir notre cadre conceptuel du projet de partenariat sur la base d’une
conception politique des rapports sociaux, a la fois organisationnelle, stratégique et

institutionnelle.

3.3.2.1 La perspective politique d’un point de vue organisationnel

Nous considérons le processus de la prise de décision du point de vue politique. L individu
(Stevenson, Pearce et Porter, 1985) ou I'organisation (Salancik et Pfeffer, 1974, 1978)
constituent I'unité d’analyse et le centre d’intérét des théories des organisations. Les rapports
des acteurs, dans un processus décisionnel, se définissent en termes de coalition et de pouvoir.
Cyert et March (1963) ont abondamment utilisé le premier. Le second comporte trois
dimensions. Tout d’abord, le processus de deécision est analysé en rapport aux acteurs sans
tenir compte de ceux qui sont exclus de ce processus. Ensuite, il est étudié sous I'angle des
conflits ouverts ou latents. Cette distinction entre deux types de luttes introduite par Lukes
(1974) est repnise par Hardy (1985, 1986, 1989). Enfin, les rapports entre les acteurs ont 4 la

fots une dimension conflictuelle et coopérative (Burns, 1962).

La conception politique de I’organisation a rompu avec les théories qui considérent le fait
organsationnel comme étant unifié. Autrement dit, I'organisation n’est pas un bloc
monolithique ou les objectifs sont partagés par tous les acteurs. I n’y a pas de consensus
autour des objectifs a retenir. I y a plutét un ensemble d'acteurs qui se regroupent en coalition
afin d’optimiser leur influence (Cyert et March, 1963, Simon, 1964). Ces derniers auteurs
avancent le concept de la rationalité limitée. Contrairement au point de vue de Andrews,
(1987) et Ansoff, (1989), le processus de décision n’est pas uniquement rationnel. Il est le fruit
de ['interaction entre les membres de I’organisation, le résultat de négociation et de
«marchandage» entre les acteurs de l'organisation. C’est ainsi que des coalitions se
construisent entre certains groupes ou individus autour d’enjeux organisationnels (allocation
des ressources). Toutefois, les auteurs se référant a cette perspective ne semblent pas pouvotr
dépasser la dichotomie individuw/organisation. L’organisation semble réduite a la somme des

individus qui la composent. Les enjeux paraissent liés aux objectifs de I’organisation. Malgré
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ces critiques deux éléments sont a retenir. Le premier, les rapports des acteurs ne sont pas que
conflictuels. Le deuxiéme, le processus de décision est aussi un processus ou les acteurs

écartent d’autres choix possibles.

3.3.2.2 La perspective politique d’un point de vue stratégique

L’analyse stratégique s’intéresse a la fois aux processus décisionnels et relationnels. Le niveau

d’analyse privilégié est les organisations, mais celles-ci s’insérent dans une structure sociale.

Toute relation sociale donne lieu a des phénomeénes de pouvoir. Ce dernier est défini comme
une relation sociale & caractére instrumental, non transitive, réciproque, deéséquilibrée et
asymétrique. La problématique du contrdle des zones d’incertitude de Crozier (1963, 1972,
1977) révéle que les acteurs ne disposent pas du méme pouvoir. Celui-ci se définit comme «un
rapport de force, dont l'un peut retirer davantage que |'autre, mais oi également 'un n'est
Jjamais totalement démuni face a ['autre» (Crozier et al., 1977 : 69). L'auteur rejette ici la
théorie du pouvoir «somme nulle» {zero sum) selon laquelle le gain de I'un est la perte de
I"autre. Certains acteurs sont plus en mesure que d’autres d'influencer des décisions, non pas
uniquement parce qu'ils font partie des décideurs, mais parce qu’ils ont su maitriser les zones

d’incertitudes pertinentes par rapport aux enjeux.

Encore, chaque intervenant exerce une influence, s’efforce de promouvoir ses choix et défend
ses intéréts ou ceux qu’il représente. En effet, les acteurs sont placés en situation d’interaction,
de négociation ou de marché. Les conduites sociales sont d’ailleurs faites de calculs et de
stratégies débouchant sur des décisions, sur des actions communes et sur des projets. La
négociation entre les acteurs ne se produit pas dans un vide. Chaque acteur subit des
contraintes et répond a une logique d’action intrinséque.

«les inégalités économiques et sociales sont une domnée fondamentale pour
comprendre le déroulement d'une relation de pouvoir donmée, elles ne se
reflétent rarement telles quelles et mécaniquement dans celle-ci» (Crozer et al.,
1977 : 65)
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Crozer ajoute que la relation de pouvoir :

«n'est pas le décalque pur et simple des rapports de force et des modes de
domination inhérents a la structure sociale, aux rapports de production et a la
division technique et sociale du travail qui en découle.» (Crozier et al., 1977 :
70)

La perspective de I'analyse stratégique étudie les acteurs définis par leur appartenance a un
champ politique. Chacun est prét a collaborer, a s’associer dans des actions communes et
conjointes et, le cas échéant a changer ses attitudes. Cela suppose que I'acteur est rationnel

dans ses choix. Mais, il s’agit d’une rationalité limitée.

L’action collective ou organisée est congue comme une action politique, ou I’accent est mis
sur I'identification des jeux™ et des stratégies. Cette conception de I'action sociale a permis
d’élargir le champ de la sociologie a I'analyse des processus décisionnels et du pouvoir.
L’approche de I’analyse stratégique a remis en question !'unicité des intéréts et a reconnu leur
pluralité. Le propos de Perrow (1986) «There is no community value there is only conflicts of

groups interests» exprime assez bien cette idée.

L’approche de I'analyse stratégique postule que chaque acteur possede une marge de
manoeuvre, peu importe la structuration du champ d’action. L’autonomie de chaque acteur
dépend de son degré de conscience, de la pertinence de ses atouts et de sa capacité de saisir
les occasions, ainsi que du réseau de relations qu’il a pu développer avec d’autres intervenants
ou avec ses pairs. En d’autres termes, 'acteur se définit en fonction des possibilités d’une
situation donnée ou, comme V'expriment Crozer et Friedberg, «c'est /'occasion qui fait le
larron». Autrement dit, il y a un rapport entre «capacité» et «opportunité» chez ces auteurs.
Les opportunités™ découlent du caractére essentiellement aléatoire et indéterminé de I’action

humaine.

“'Les jeus sont un ensemble de regles formelles et informelles qui vont circonscrire un éventail de
stratégies que les acteurs adoptent éventuellement. Ce sont des outils que ces derniers se donnent pour
régler leur coopération.

= Chez P. Bourdieu. les opportunités se trouvent inscrites dans les structures de classes.



L’approche de I'analyse stratégique pose la problématique de la logique d’action de I'acteur,
individuel ou collectif. Elle situe le fondement de ia compréhension de toute action ou
conduite sociale dans la «personne». Il s’agit la d’une science de I’acte. Pour comprendre la
conduite de I'acteur, il faudrait remonter & son vécu. Elle postule que I'explication d’un
phénoméne ne réside ni dans la structure formelle, ¢’est-a-dire dans le mode d’agencement des
unités ou le regroupement des individus en catégories ou en strates, ni dans la conduite de
Pacteur, mais plutdt dans 'interaction des deux. Comme en témoigne le propos qui suit,
I'approche de I'analyse stratégique explicite le sens de lactivité sociale, individuelle ou
collective, en tant que réalisation d’une intention, ¢’est-a-dire qu'il s’agit de «comprendre une
conduite du point de vue qui l'anime, donc en ce qui la rend proprement humaine, et la

distingue d'un mouvement physique.» (Bruyne et al,, 1974; 135).

Les critiques formulées par Maurice et al. (1982) et par Wieviorka (1984) a I'endroit de
I'approche de I'analyse stratégique nous paraissent pertinentes dans la mesure ou elles en
soulignent les limites pour conceptualiser les rapports entre le micro et le macro-social ainsi

que ’action sociale comme action politique.

D’aprés De Coster (1994 : 12) I'analyse stratégique de Crozier se démarque des approches
centrées sur les acteurs. Elle constitue une tentative de concilier 'acteur (I’individualisme) et le
systeme (I’analyse systémique), d’ou I'importance de la notion d’action organisée ou de
systeme d’action concret. Ce dernier apparait comme mediation entre le contrdle social au
niveau de la société globale et de celui qui s’exerce au niveau des organisations. Comme en
témoigne ce propos, |’analyse se fait de deux points de vue :

«Aprés avoir étudié une relation de pouvoir du point de vue des acteurs qui y
sont engages, il faut donc renverser la perspective et s'interroger sur les
contraintes structurelles qui caractérisent une situation de négociation donnée. »
(Crozier etal., 1977 : 66)

Toutefois, selon Maurice et al.(1982), la question de I'articulation entre les processus micro-
et macro-sociaux reste entiére. Ces auteurs considérent que I'analyse stratégique n’a pas
résolu le probléme du passage de la capacité de «jeux» ou de «stratégies» dans les systémes

organisationnels a la notion de capacité «sociétale». Nous pouvons signaler que la
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probiématique a conduit a la recherche, au niveau institutionnel, des «harmoniques» et des

correspondances du niveau organisationnel.

L’analyse culturelle constitue la deuxiéme facette de I'approche stratégique. La notion de
culture, comme la définissent Crozer et Friedberg (1977), n’est pas un «univers de valeurs et
de normes incarnées et intouchables qui, en derniére instance, guident, ordorment les
comportements observésy. Elle est plut6t un construit social autour de laquelle s’articulent les
rapports entre les stratégies des acteurs et les contraintes liées aux structures, de méme
qu’entre «modes d’action collective, développement institutionnel et contextes culturels».
(Crozier et Friedberg, 1977 : 179). Ainsi définie, celle-ci nous semble encore pertinente
lorsqu’il s’agit d’analyser les rapports entre culture (nationale) et organisation.

Selon Wieviorka (1984) I'approche de I'analyse stratégique privilégie I’analyse des processus
decisionnels et relationnels des acteurs par rapport aux processus de construction des acteurs
eux-mémes. Maurice et al. (1982 : 347) ajoutent que «Le macro-social semble se construire a
partir du micro-social et la cristallisation des stratégies des acteurs». Autrement dit, c’est
Pordre relationnel qui prime. Selon ces derniers auteurs I'extériorisation du macro-social n’est
alors que la conséquence d’une démarche qui place le principe d’explication a I'intérieur d'un
systéme d'interaction. IIs ajoutent que :

«lLa logique de ['action tend alors a prendre le pas sur la logique du social, ou
bien, ce qui revient au méme, la logique du social tend a se réduire a une
logique d'action dans laquelle les acteurs ne sont plus, a la limite, que des
supports de jeux ou de stratégies, et ot les «relations de powvoir» tiennent lieu
de rapports sociaix.» (Maurice et al., 1982 : 343)

L’approche de |'analyse stratégique ne s’interroge pas sur les origines du pouvoir, ou sur
celles des «enjeux», pas plus que sur la construction sociale des acteurs. Nous pensons que
I'explication risque en effet de se situer a I'intérieur des limites des cas sans établir le lien avec
I'histoire ou avec le contexte social. Une analyse basée exclusivement sur 'approche de
I'analyse stratégique risque d’ignorer la dimension évolutive et historique des rapports tissés
entre les acteurs dans le champ de la formation et par conséquence d’occulter les véritables

enjeux et de sous-estimer les contradictions concemnant le projet de partenariat. D’aprés
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Maurice et al. (1982), les acteurs ne sont pas produits que par et pour I'action, et méme,

ajouterons-nous, que dans 'immédiateté de |’action.

Les critiques et les divergences ne doivent pas cependant masquer nos points d’accord avec
I’approche de I'analyse stratégique. Ces demiers d’ailleurs justifieraient & eux seuls que nous
ayons privilégié cette approche et ses auteurs. Parmi les points d’accord, nous retiendrons
d’abord I'inégalité du pouvoir des acteurs et le caractére dynamique des rapports qui
s’établissent entre les acteurs. Nous retiendrons aussi I'importance de concilier liberté relative
des acteurs/ contraintes/et champ d’action. Les tenants de I'approche d’analyse stratégique
refusent tout déterminisme qui tend a réduire les acteurs a n’étre que des supports de

structures.

Nous avons retenu du modéle de ’analyse stratégique la définition des capacités de «jeux» des
acteurs, les ressources de ces demiers, leurs contraintes et leur marge de manoeuvre.
Toutefois, I'identité des acteurs et la spécificité des espaces ou se développe leur action

collective semblent étre évacuées ou du moins posées en second plan.

3.3.2.3 La perspective politique d’un point de vue institutionnel

La dimension politique ne se limite pas aux jeux de pouvoir. Baldridge (1971) a développé un
modéle politique pour analyser la (university governance). Ce modeéle présente un intérét
certain pour notre analyse. Les éléments de ce modéle sont puisés & trois sources bien
connues: la théorie du conflit, les études du pouvoir communautaire (the community power
studies) et celles des groupes d'intérét (interest groups in organizations). Ce faisant, Baldridge
a rejeté le modéle bureaucratique et le modeéle collégial pour appréhender I'université, cette
derniére ne peut étre considérée ni comme une bureaucratie ni comme un lieu ou régne la

cohésion et le consensus.



Le modéle politique consiste a analyser cing €léments, pour parvenir a élucider non pas le
management de 'université mais plutdt la «university governance»™, entendue a la fois au
sens de la prise de décision (I’acte de diniger) et de Pexercice du contrdle. Le premier élément
est la structure sociale. Celle-ci se définit par la configuration des différents groupes sociaux,
leurs objectifs, leurs intéréts et leur environnement interne et externe, les différentes pressions

qui pésent sur eux.

Le deuxiéme élément concerne le processus d’articulation des intéréts des divers acteurs.
Plusieurs groupes d’intérét interviennent dans un processus de décision et dans I’élaboration
des politiques. Ces groupes n’exercent pas tous la méme influence. Les plus influents
cherchent & traduire leur volonté en capital politique. Des conflits se produisent entre ceux qui
prennent les décisions et ceux qui en sont affectés. Ces derniers ne sont pas démunis, ils ont

des moyens de pression pour influencer ou infléchir les décisions et les politiques.

En troisieme lieu, il faut considérer comment les intéréts se traduisent en politique officielle,
produit de muitiples influences. Les conflits entre différentes positions sont récupérés dans la
mesure ol certaines demandes des groupes d’intérét vont s’inscrire dans les choix officiels. Le
processus de décision n’est ni formel ni technique. Certes, 'approche formelle de prise de
décision apporte certaines clarifications. Celle-ci, d’ailleurs, comporte cinq étapes : identifier
un besoin, analyser la situation en vigueur, identifier les autres probabilités d’action, évaluer les
conséquences de chacune et choisir la plus appropriée. Mais, I’approche formelle reste limitée.
Elle évacue certaines questions dont les plus importantes : qui décide et pourquoi, quoi et
comment? Baldridge rappelle aussi que le processus de décision s’insére dans un cadre plus

large.

En quatriéme lieu, la formulation d’une politique résulte d’une articulation des intéréts des
divers acteurs. Elle donne lieu a des conflits et 2 des compromis. La politique est un

engagement officiel pour certains objectifs et certaines valeurs.

2 Le concept de egovernances a une coanotation dynamique. Il véhicule 1'idée d'action de gouverner et
I'excercie du pouvoir. 11 désigne aussi une réalité collective ou plus présisément il implique des
collectivités.
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Enfin, intervient ensuite la mise en oeuvre de la politique. L’exécution et la mise en oeuvre de
la politique entraine inévitablement un cycle rétroactif «feedback cycle» dans lequel la
politique adoptée génére de nouvelles tensions, de nouveaux intéréts et un nouveau cycle de

conflit politique.

Par ailleurs, 'approche politique met I’accent sur certains éléments de la réalité. Elle privilégie
I'analyse des conflits inhérents a un processus de décision plutdt que celle des fagons de
maximiser Iefficacité des décisions. Elle met P'accent sur I’analyse du processus de
changement et d’adaptation de I’organisation a son environnement interne et externe. Elle
considere |'analyse des conflits ainsi que leur mode de résolution et le rdle joué par les groupes
d’intérét ou de pression dans le processus de décision et les étapes de la prise de décision.
Enfin, elle prend en considération I'analyse des étapes de la prise de décision et le processus a
travers lesquels les pressions et le pouvoir des parties en présence sont traduits dans la

politique adoptée (officielle).

Conformément au modéle de Baldridge, le partenariat peut se définir comme un processus
politique lié & des rapports de force dynamiques. Nous nous interrogeons ici sur la maniére
dont ils se produisent. Quelles sont les forces en présence (les résistants ou les opposants et les
partisans)? Quelles sont les pressions internes et externes qui pesent sur eux? Quelles sont les

issues des conflits et des luttes”?

Le modéle politique nous servira d’outil pour élucider le projet de partenariat, notamment
sous 1'angle des luttes et des enjeux de pouvoir. I permet d'identifier des étapes (la chronique
de la décision, les préalables, I'implantation) et des variables d’analyse (le contexte social,
immediat, général, sectoriel, les négociations entourant les cas, les intéréts, les enjeux) de a
création de I'Institut de Chimie et de Pétrochimie et de I'Ecole des Métiers de I’ Aérospatiale a
Montréal. La pertinence du modéle politique réside dans la prise en compte de !a structure
sociale et dans cette conceptualisation du processus de décision comme étant un processus
conflictuel, complexe et dynamique. Les conflits sont inhérents au processus de décision, mais
il y a des solutions de compromis. Cependant, les solutions ne sont que provisoires, d’autres

conflits peuvent surgir.
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Le processus de décision n’est pas que technique, mais il est aussi social. C’est-a-dire, le
processus de création de I'ICP et de PEMAM doit étre mis en rapport avec la structure
sociale. Les rapports entre les acteurs ne se réduisent pas a des rapports de pouvoir; ils sont
aussi des rapports sociaux et historiques. Le modéle de Baldridge se distingue de I’analyse
stratégique par la fagon d’articuler les rapports de pouvoir et la structure sociale. L’accent est
mis sur la dimension conflictuelle plutot que sur la coopération et I'intégration. Toutefois, les
deux approches considérent que les intéréts des uns et des autres différent, et que les rapports

d’acteurs engendrent des compromis.

3.3.3 Le cadre interprétatif

En somme, deux dimensions principales caractérisent et structurent notre cadre interprétatif.
Tout d’abord, nous considérons que la perspective de l'analyse stratégique est susceptible
d'éclairer chaque cas a I'étude, selon deux volets: le processus décisionnel et la dynamique des
rapports. Le premier volet consiste a analyser la création de I'ICP et de 'TEMAM comme étant
le produit de rapports de force entre différents acteurs. Autrement dit, le processus de décision
est un processus politique. Dans le deuxiéme volet, nous faisons la lumiére sur la variabilité et
la diversité des stratégies des acteurs ainsi que sur lidentification de la dynamique
interactionnelle du partenariat. L’accent est mis sur les rapports entre les acteurs. Le
partenariat découle de négociation, de luttes qui portent sur l'orientation a donner a la

formation, sur la redéfinition des roles et sur le contrdle de la main-d’oeuvre.

L'approche de l'analyse stratégique permet de comprendre selon quelles conditions et
contraintes l'action collective est possible. Elle nous offre les outils conceptuels (systéme
d'action concret, zones d'incertitudes et sources de pouvoir) pour délimiter les marges de
manoeuvre des acteurs, leurs motivations, les stratégies éventuelles et les alliances ou les

interactions qui se nouent entre eux.

Le systeme d’action concret occupe une place centrale dans |'approche de ['analyse
stratégique. Il couvre deux réalités : le systéme de régulation, c’est-a-dire I’ensemble de régles
que se donnent les acteurs pour résoudre les problémes quotidiens; et le systéme des alliances,

c’est-a-dire, les perspectives différentes des uns et des autres qui les aménent a s’opposer aux
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uns et donc a s’allier aux autres et leurs contraintes. Le systéme d’action concret mediatise les
deux niveaux d’analyse macro et micro-sociale. I permet la médiation 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’autonomie relative des acteurs par rapport

aux structures.

Cette approche devrait nous aider a comprendre comment les différents intervenants
produisent une action collective. Elle nous permet aussi de saisir la stratégie développée par
chaque intervenant ainsi que le processus de mise en marche du projet de partenariat, son

évolution, son appropriation et sa légitimation par chaque acteur.

Ensuite, la deuxiéme dimension est sociale. Différentes études (Benson, 1977, Baldridge,
1971, Touraine, 1969, Reynaud, 1989, 1990) nous invitent 4 reconnaitre la dimension sociale,
¢’est-a-dire la nécessité de prendre en compte le niveau d’analyse macroscopique. L'approche
stratégique met l'accent sur le niveau d'analyse méso-sociologique. Crozier grace a la notion
de contraintes reconnait la structuration préétablie des rapports des acteurs. Toutefois, le

contexte social est un produit d’extrapolation plutdt qu’un niveau d’analyse.

Pour Benson (1977) les rapports de pouvoir devraient aller au-deld des frontiéres des
organisations. Ils devraient étre replacés a I'intérieur d'un schéma plus englobant. Les
organisations entretiennent des liens étroits avec la société globale (les systémes économiques
et politiques). Les réseaux de relation liant les acteurs les uns aux autres devraient étre situés
par rapport a un monde social plus vaste (structure des intéréts, structure de pouvoir, etc.). Le
projet de partenariat a lieu a 'intérieur d’une structure sociale déja existante qui s'impose aux
acteurs et qui entrave leur action. Les échanges entre institutions ou organisations sont

inégaux. L’existence de contradictions conduit a des tensions et a des conflits.

Le modele politique, tel que développé par Baldridge (1971) permet d'établir le lien entre le
politique et le social, c’est-a-dire que le jeu politique s’inscrit dans une structure sociale. En

effet, il nous semble qu’il faille prendre en compte le contexte institutionnel, ¢’est-a-dire les



déterminants structurels. Ces demniers conditionnent les rapports entre les acteurs. Toutefois,

les déterminants n’expliquent pas a eux seuls le projet de partenariat.

Selon Touraine (1969), les relations sociales de travail comportent a la fois des aspects
organisationnels et institutionnels. Celles-ci sont des rapports sociaux traversés par les conflits.
Ces derniers sont multidimensionnels, politiques, sociaux, culturels et économiques. IIs visent
le contrdle et 'appropriation d’un objet ou d’un produit quelconque. D’aprés ce méme auteur,
le politique a deux sens : exercice du pouvoir et systéme de décision. Pouvoir et décision sont
étroitement liés. Les relations sociales manifestent des problémes de pouvoir. La prise en
compte d’un niveau institutionnel conduit 4 mettre en lumiére les enjeux et les différents types
de contflits de pouvoir qui se développent dans un champ quelconque et dont I'objet est le
contrdle social. L'analyse institutionnelle consiste donc a situer le mode d’intervention de
chaque acteur dans le cadre d'un contexte plus général, c’est-a-dire en tenant compte des
intéréts, des contraintes et des enjeux des uns et des autres. En effet, la formation de [a main-
d’oeuvre ne peut étre isolée des problémes généraux comme la globalisation des économies,
I'emploi, la politique gouvernementale de main-d’oeuvre ni des logiques d’intervention des

principaux intervenants sur le marché du travail.

Reynaud (1990) a tenté de conjuger les deux péles institutionnels et les jeux des acteurs. Selon
lui, les relations des acteurs ne s’expliqueraient pas totalement par la logique interne, & partir
du vécu ou I'identité des acteurs ni a partir du sens qu’ils donnent a leurs actions. Elles ne se
justifieraient pas non plus de I'extérieur, ¢’est-a-dire a partir des caractéristiques globales de la
société. L’approche par la réguiation rend compte des contraintes et de I’autonomie des
acteurs. Quel que soit leur poids, aucun systéme social n’est simplement le produit de ces
contraintes. Aucun systéme de production ou d'échange n'est le résultat simple des lois de la
technologie ou du marché. Il est en effet nécessaire de comprendre la logique de I'acteur.

Pourtant, Reynaud rappelle qu’«if est tentant de réduire ['acteur a des contraintes».

L’approche par la régulation ouvre la voie aux approches identitaires et culturelles. En
d’autres termes, les rapports sociaux sont fagonnés par la culture. Les jeux des acteurs

reléevent d'une culture commune, quelle soit nationale, d’entreprise, de métier ou de



profession. La culture ne dicte pas la décision mais la légitime, ¢’est-a-dire facilite sa mise en

oeuvre et son acceptation.

Reynaud (1990) ajoute que I'interaction entre les acteurs sociaux ne se réduit pas a des
rapports de pouvoir. I distingue les rapports de pouvoir des rapports de régulation. Les
premiers constituent un aspect des relations sociales. La régulation consiste dans I'étude de
I’action sociale dans ses différentes facettes (jeu de négociation, jeu de coopération, jeu de
conflits). Elle est définie comme I’opération qui mobilise une communauté autour d’un projet.
La régulation prend différentes formes : celle qui est produite par chaque groupe de
subordonneés, la régulation autonome, celle qu’impose la hiérarchie, la régulation de contréle,
et celle née de groupe a groupe, la régulation conjointe. Cette derniére, issue de plusieurs
légitimités ou rationalités, est une combinaison de la régulation autonome avec celle de

contrdle.

Cette approche de la régulation sociale proposée par Reynaud doit étre distinguée de celle des
économistes de {’école de la régulation™» et de la thése qu’ils soutiennent. L approche de ces
demniers s’articule autour du concept de rapport salanial, rapport de production et de
consommation. Le rapport salarial est central. I désigne, selon Boyer (1982 :15), «es
conditions d'usage dans la production de la force de travail aussi bien que celle de sa
reproductioms. Ces conditions sont d’ordres juridique (propriété, contrats, lois du travail,
réglements) et institutionnelle (les conventions collectives, les formes de concurrence). Celles-

¢i constituent le mode de régulation d’une forme de rapport salarial donné (Boucher, 1988).

Boyer (1986 :18) a identifié cing composantes pour caractériser les configurations historiques
du rapport salarial. Les normes de production couvrent : I'organisation du travail comme tel,
les moyens mis en oeuvre pour la production; la division sociale et technique du travail, la
hiérarchie des qualifications qui en découle et les formes de mobilisation en méme temps que
la mobilité des travailleurs par rapport a I’organisation qui utilise leur travail. Les normes de

consommation concement : le mode de vie salarié, ['utilisation du revenu sous forme

* Les racines de 1"approche de la régulation sont fondamentalement marxites mais elles puisent aussi a
d"autres sources. tant keynésiennes qu'institutionnalistes. ainsi qu’a I’histoire économique. Parmi les
principaux auteurs de cette école on compte Aglietta, Boyer et Lipietz.
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d'acquisition des biens, d’usage de services et la formation du salaire, qu’il soit direct ou

indirect.

Le rapport salarial établit I'interrelation entre les normes de production et les normes de
consommation d’un ensemble social donné a une période donné. 1l est le lieu des luttes de
classe, au niveau de la production et au niveau de la consommation, tout particulierement avec
les luttes de classification (Aglietta et Brender, 1984) qui s’y passent. Ainsi I'analyse des
rapports de travail, de I’organisation du travail prennent une place importante dans |’approche

de la régulation.

Boucher (1987) considére que le centrage sur les rapports de production tend a conditionner
les autres rapports aux impératifs économiques. Il s’ensuit une prépondérance des enjeux
économiques sur les enjeux sociaux et culturels. Pour cela, I"approche de la régulation devient
éclairante pour comprendre certains aspects tels que la nature de la crise actuelle dont celle de
I'Etat-providence ainsi que les enjeux autour des qualifications et de la formation

professionnelle.

Par ailleurs, 'approche de la régulation ne fait pas partie de notre cadre conceptuel pour au
moins deux considérations. Premiérement, le découpage de notre objet dépasse le cadre du
rapport salarial. Nous nous intéressons aux rapports école/entreprise, syndicat/patronat sous
un angle politique. Certes, I'idée de compromis est & la base du rapport salarial et de sa
régulation et elle nous améne sur le terain politique. Cependant, les analyses des
régulationnistes tendent A rester trop prés des rapports de production (Boucher, 1988).
Deuxiémement, I'approche de la régulation est trop centrée sur les rapports socio-
économiques, donc sur la production et le travail. En effet, le centrage sur les rapports de

production tend par exemple a subordonner les rapports sociaux aux impératifs de I"économie.

L’ensemble de ces travaux nous améne a conclure que les cas de partenariat doivent étre saisis
a la fois dans le contexte global dont ils font partie (non en faisant abstraction de cette totalite)
et dans leur mouvement dynamique (non simplement dans leur état statique). Les rapports

sociaux sont dynamiques, c'est-a-dire les acteurs en interaction dans un champ quelconque
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contribuent a provoquer des situations distinctes et éventuellement contradictoires avec

l'objectif recherché.

Le contexte social est une reconstruction du chercheur pour mieux cerner Jobjet d'étude. Il
faut intégrer le cadre économique et institutionnel dans lequel la formation évolue et dans
lequel les expériences de partenariat ont fait surface. Cela se traduira par la prise en compte de
deux aspects. Le premier renvoie au contexte social général (la restructuration des économies
et des entreprises, la rationalisation). Le second concerne le contexte propre au champ de la
formation, le débat sur le partenariat dans le domaine de la formation, l'histoire des rapports
des acteurs entre eux, les changements introduits dans les roles des acteurs et la mise en place

d'instances et de mécanismes favorisant la mise en commun des ressources.

En effet, les cas de partenariat doivent étre analysés en rapport avec les conditions
économiques et sociologiques qui structurent les rapports entre les principaux acteurs dans le
champ de la formation de la main-d’oeuvre. Les travaux de Méhaut (1978) et de Dayan,
Verdier et Gehin (1986) considérent que les conditions structurelles sont déterminantes pour
rendre compte des logiques de formation dans les entreprises ou dans les secteurs. A I'inverse,
les analyses des pratiques de formation inspirées du modéle de Crozier se concentrent sur le
jeu des acteurs en négligeant le contexte économique, financier et social dans lequel celles-ci
évoluent. Maroy (In De Coster, 1994) souligne que certains ont essayé d’articuler la
perspective structurelle, ¢’est-a-dire I'analyse des conditions économiques, technologiques et
sociales a une perspective centrée sur le jeu et 'autonomie des acteurs. A titre d’exemple,
Dubar (1980, 1986) et Doray (1989) pronent I'analyse stratégique et I'analyse fonctionnelle,
en ce sens que la pratique de formation continue est expliquée a partir de son role
d'instrument de gestion de la main-d’oeuvre. En ce qui nous concerne, les conditions socio-
€conomiques et politiques sont considérées comme un niveau d’analyse pour comprendre les
logiques d’action et les stratégies des acteurs dans un contexte de partenariat de formation.
Nous allons combiner les faits observés a I’échelle micro a partir de deux cas de partenariat et
les données institutionnelles (générales et spécifiques a chaque acteur institutionnel) pour

dégager le sens du projet de partenariat.
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En conclusion, le projet de partenanat repose sur des rapports organisationnels (du point
de vue du fonctionnement inteme de "EMAM et de la dynamique des relations des
acteurs) et institutionnels (le poids institutionnel, les déterminants structurels généraux et
specifiques). Notre cadre interprétatif du projet de partenariat est une articulation d’outils
conceptuels provenant de plusieurs approches (I’analyse stratégique et ['analyse
institutionnelle). Ces approches sont des dimensions ou des niveaux d’analyse
(intermédiaire, les éléments de la situation a I’étude, et macro, les conditions globales) qui
se complétent. Les travaux de Baldridge (1971) et Reynaud (1989) permettent d’enrichir
et d’élargir I'approche de |’analyse stratégique. Le premier a redéfini le modéle politique.
Le deuxiéme a distingué les rapports de pouvoir des rapports de régulation. Par contre,
les travaux de Benson (1977) montrent ses limites et ajoutent un regard plus critique
(démystifier le partenariat). Crozier, dans son é€lucidation des rapports des acteurs, met
["accent sur les compromis, par contre Benson le met sur les contradictions. Reynaud et
Baldridge semblent intégrer ces deux aspects. Toutefois, au-dela de la différence des
présupposés théoriques et idéologiques, I’ensemble des travaux de ces auteurs se
rejoignent sur certains points tels la reconnaissance de I’inégalité des échanges entre les
acteurs et de I’existence d’oppositions ou de divergences d’intéréts qui conduisent a des

conflits.



Tableau 2 : Le cadre interprétatif du projet de partenariat

Approches

Niveaux d’analyse

Dimensions

L’approche stratégique

organisations

le processus et le fonctionnement
(mise en oeuvre et mise en marche

des cas de partenariat)

L’approche institutionnelle

institutions

la structure sociale (les
déterminants qui pésent sur les

rapports d’acteurs)

Les approches politiques

les rapports acteurs/

contexte social

la dynamique (processus de

décision/ structures et pratiques)




Chapitre 4 L’approche méthodologique

Notre étude est de nature exploratoire. La recherche exploratoire ne vise pas a vérifier un
modéle préétabli d’'une dynamique de partenaniat, mais plutdt de faire ressortir des liens de
divers éléments dans un schéma interprétatif de ce phénomeéne. Nous allons examiner deux cas
de partenariat dans leur contexte social. Les cas vont étre étudiés 2 un moment donné de leur
fonctionnement. Les étapes antérieures seront reconstituées a partir de ce que les acteurs ont
dit et & partir des écrits. Toutefois, il faut rappeler qu’il s’agit ni d’une étude suivie de la
création et du fonctionnement du partenariat dans les deux cas, ni d’'une étude comparative,
mais plutét d’une analyse de la dynamique des acteurs, de leurs stratégies et de leurs logiques

d’action.

Nous nous inspirons de la méthode de l'étude de cas™ pour analyser la dynamique
interactionnelle des acteurs dans chaque cas de partenariat dans le domaine de la formation et

nous allons recourir a différentes sources de collecte des données.

Cette orientation méthodologique se justifie 4 la fois par la complexité et le caractére récent du
phénomene étudié. En effet, le partenariat est peu connu sous l'angle théorique. Le recours a
différentes méthodes d’enquéte devient nécessaire pour explorer et accumuler de l'information
sur le sujet. De plus, nous pouvons disposer de données de nature différente (descriptives,

évaluatives et interprétatives) et saisir différents niveaux d'analyse (factuel, historique).

Les données empiriques provenant de différentes sources permettent de mieux mettre en
contexte les différents aspects du partenariat. Cependant, notre travail a sans doute des
limites, liées au manque possible de distance par rapport au contexte social et au nombre

reduit des cas étudiés.

**La méthode de cas est une méthode d’investigation empirique qui permet d'approcher les phénoménes
dans leur contexte réel. temporel et physique. et de les appréhender dans leurs liens et leurs interactions.
Elle fait appe! a plusieurs sources de données. Yin (1989) en a énunéré six : la documentation, les
archives. les interviews. 1'observation directe. 1'observation participante et les anefacts physiques et
culturels.



4.1 Le terrain

4.1.1 Le terrain de I'étude

Pour répondre a notre question de recherche, nous avons retenu deux projets de partenariat
le projet de création de I'Tnstitut de Chimie et de Pétrochimie et celui de la mise sur pied de
I'Ecole des Métiers de I’Aérospatiale. Il s’agit de deux expériences de partenariat sectoriel
dans le domaine de la formation de la main-d'oeuvre. Nous ne prétendons pas couvrir toutes
les possibilités et tous les cas de partenariat qui ont émerge dans le champ de la formation et

de l'éducation.

4.1.1.1 Les critéeres de choix des cas

Les expériences de partenariat sont de plus en plus nombreuses; nous avons énumérées
quelques-unes en annexe 3. Nous avons retenu deux expériences pour nos fins d'analyse,
expénences qui répondent aux critéres que nous avions choisis. Nous avons opté pour un
partenariat large impliquant un éventail de partenaires, a savoir les représentants de IEtat, de
I'école, de l'entreprise et du syndicat. I s’agit 1a des principaux intervenants qui marquent le
champ de la formation, qui définissent les enjeux du partenariat dans le domaine de la

formation et qui développent des logiques d'action et des intéréts différents.

Du point de vue de 'étendue du projet, nous avons tenu a ce que le partenariat porte sur des
actions de grande envergure plut6t que sur des actions ponctuelles. Ceci permet de rejoindre
les principaux acteurs, de saisir leurs actions sur une période prolongée, de mieux comprendre

leur dynamique particuliére ainsi que la dynamique d'ensemble.

En troisiéme lieu, il s'agit d'un partenariat sectoriel inter-entreprises et inter-institutions, plutot
que local. Ce type de partenariat est le plus discuté sur la place publique (éducation/

économie). 11 fait 'objet d'énoncés de politiques, de mémoires et de rapports divers.
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Enfin, nous souhaitions étudier deux expériences de partenariat qui ont été menées a terme et
qui peuvent étre considérées comme réussies. Cela nous permet de saisir les diverses
démarches et les conflits selon I'état d'avancement du projet. Cela nous permet aussi de
disposer de données plus complétes et de pousser l'analyse exploratoire. Nous devons
rappeler que clest dans les deux cas retenus pour l'étude que le partenariat est le plus
développé. Ces cas peuvent devenir un modeéle de réalisation, !'idéal de ce que pourrait étre le

partenariat entre Etat, syndicat, école publique et entreprise.

Les deux expériences de partenariat se situent dans des secteurs de haute technologie et en
pleine restructuration, avec tout ce que cela signifie d’interventions en formation. Ces
expériences suffisent pour permettre une analyse assez poussée et pour suivre et voir évoluer
la dynamique entre les acteurs et mettre & jour les dynamiques d'action et le systéme d'intéréts

particulier a chaque acteur.

4.1.1.2 L'intérét des cas retenus

Les cas de partenariat semblent traduire une nouvelle ére de collaboration entre les institutions
et les acteurs. Chaque cas est en soi une expénmentation et une mise en oeuvre de nouveaux
rapports. [l permet a la fois de questionner les stratégies individuelles et les stratégies
collectives qui se cristallisent autour du partenariat dans le domaine de la formation. Dans
chacune des expériences retenues pour l'étude, le partenariat dans le domaine de la formation
est un choix exprimé par différents acteurs. Chaque cas nous permet diinterroger la raison
d’étre du partenariat. 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 coopération.

Les cas de partenariat permettent aussi une réactualisation de plusieurs aspects du débat actuel
sur la formation de la main-d'oeuvre, a savoir la question du rapport entre formation initiale et
formation continue, celle de la formation sur mesure (pointue) et de la formation qualifiante, la

problématique du transfert des connaissances et des savoirs en milieu du travail via les



établissements scolaires et, enfin, la question de la modélisation de la qualification et de

l'organisation des pratiques de formation.

Nous devons rappeler que dans les deux secteurs retenus pour 'étude, les représentants des
entreprises ont opté pour une formation qualifiante qui assure a la fois une mobilité interne et
inter-entreprises des travailleurs(es). Ce qui nous conduit a une série d'interrogations : Quelle
explication et quel statut peut-on attribuer a cette stratégie ? Pourquoi, & I’heure actuelle, les
entreprises de ces secteurs privilégient-elles les compétences génériques plutdt qu'une

formation spécialisée et fragmentée et ceci au-dela des différences formelles de statut?
4.2 Les méthodes d'investigation

Le partenariat dans le domaine de la formation est appréhendé a travers l'analyse de I'évolution
du rdle de chaque intervenant dans le champ de la formation et, par la mise a jour de la
dynamique des rapports des acteurs, leurs attitudes et leurs stratégies. Nous supposons que le
partenariat obéit a une logique propre. Il traduit une dynamique particuliére et postule des
attitudes spécifiques chez les intervenants. Pour comprendre les cas de partenariat nous
analyserons d’abord les conditions micro-sociales (intrinséques) de leur réalisation (les étapes,
les discussions préalables, le fonctionnement actuel, la mission, la structure de gestion, etc.).
Ensuite, nous aborderons le contexte social général dans lequel il est question de partenariat et
nous cemerons l'évolution des rapports des différents intervenants dans le champ de la
formation. Enfin, nous nous intéresserons particuliérement a la dynamique interactionnelle des

acteurs qui caractérise le projet de partenariat.

Nous cherchons en effet 4 montrer : la variabilité et la diversité des stratégies des principaux
intervenants dans le domaine de la formation; les motivations «avouées» des partenaires et la
légitimité d'une action commune ou conjointe, et les enjeux; les positions et les changements
dans les positions des acteurs; les conflits, les compromis et les accommodations, ou encore

les contradictions qui résultent de la mise en commun des efforts.



4.2.1 L’enquéte

Les principaux matériaux qui ont servi a notre étude sont les suivants : les écrits, les rapports,
les mémoires, et les entrevues auprés des différents intervenants impliqués dans le projet de
partenariat. Les sources de données qui s’inspirent de la meéthode de I'étude de cas se divisent
en trois catégories. I1 s'agit plus précisément de documents témoignant de I'histoire de la
formation et de son organisation politique et administrative (les ouvrages, les rapports, les
énoncés de politique, les enquétes, etc.). Il s’agit aussi de documents préparés par les acteurs
concernant le projet de partenariat de formation (mémoires, travaux, etc.). Enfin, nous avons
aussi réalisé des entrevues™ en profondeur avec les témoins privilégiés de chaque expérience
de partenariat. Les interviews étaient semi-structurées. Dans ces interviews, nous nous
somumes intéressé au processus du partenariat {origine, étapes, etc.), 4 la dynamique des
rapports entre les acteurs ainsi qu’a I’évaluation de ses résultats. L'entrevue permet de
décrypter une problématique relativement récente et a propos de laquelle il existe peu de
publications. Elle est un procédé d’investigation utilisant un processus de communication
verbale pour recueillir des donnges bien déterminées, relatives aux faits, aux attitudes, aux

perceptions, et aux évaluations.
Le guide de Ientrevue reprend les paramétres d"exploration suivants :

¢ L’origine et le sens du partenariat, processus, définition, etc.;

¢ Les responsabilités de chaque intervenant dans la formation avant et apreés la mise sur pied
d'un partenanat;

¢ L'organisation et la gestion de la formation {qui fait quoi) et la participation a l'organisation
de la formation;

¢ Les attitudes de chaque intervenant au cours de la mise sur pied d'institutions de formation
spécifiques; les changements observés depuis la mise en oeuvre de I'ICP et 'EMAM et
depuis la création d’autres instances de concertation (SQDM, CCMM, CNF),

¢ Les rapports et la dynamique d'acteurs impliqués en partenariat dans le domaine de la

formation,

* Consulter le guide d'entrevue en annexe 1.
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¢ La légitimité et I'intérét du projet de partenariat dans le domaine de la formation pour

chaque intervenant (le discours de légitimation).

Les entrevues ont été réalisées aupres des principaux acteurs impliqués dans chacune des deux
expériences de partenariat. Il sagit de représentants des employeurs, de représentants
syndicaux (association de salariés et syndicats), de représentants des gouvernements (CFP,
devenue en 1993 SRDM, CEI, DGFP, DGEC) et de représentants des institutions éducatives
(des colieges et des commissions scolaires). Nous avons aussi interviewé d'autres intervenants
qui étatent engagés dans la mise en oeuvre des deux structures de formation afin d’aborder
une autre facette de la réalité. La varieté des personnes interrogées permet de vérifier

qu’aucune situation importante pour le probléme n’a été omise lors du choix des sujets.

Nous avons eu recours aussi a 'analyse documentaire. Nous avons distingué deux sources
d’information documentaires : les publications reliées & la formation de la main-d’oceuvre et les
documents produits par chacune des parties en présence portant sur leurs positions en ce qui
concerne le partenariat et le partenariat en matiére de formation. Ces documents nous ont
permis de cerner le caractére officiel du partenariat et de la formation de la main-d’oeuvre, le
niveau historique (retracer Iévolution des positions) et les déterminants sociaux sur les
principaux acteurs. [ls nous ont permis aussi de nous familiariser avec le champ de I'étude, de

recueillir les informations élémentaires et de préparer I’enquéte.

4.2.2 La démarche d'enquéte

Des premiers contacts téléphoniques suivis d'entrevues ont été réalisés a I’automne de 1992
auprés dintervenants engagés dans des expériences de partenariat de formation. Ces contacts
ont été précédes d’une cueillette dinformations, de lidentification et de {'exploration des cas de
partenariat en place. Cette préenquéte a été menée aupres de certains colléges (SEA) et aupres
de représentants syndicaux (FTQ, CSN). Nous nous sommes servi aussi d'une revue de presse
pour repérer des cas de partenariat. Cette exploration nous a mis sur la piste des deux
expériences retenues pour I'étude. Suite a l'étape de familiarisation avec les cas, nous avons
établi des contacts avec un des responsables de chaque expérience afin d'obtenir un accord de

principe pour nous fournir les données nécessaires.
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Nous avons procédé dans un premier temps a une rencontre informelle avec le responsable du
projet dans chacun des cas. Nous avons regu un accueil favorable auprés des personnes
concernées pour mener la recherche sur les deux expériences respectives. A I'été 1993, nous
avons repris encore les contacts avec eux afin d'obtenir un accord ferme. Les différents acteurs
dans chacune des expériences de partenariat de formation, a savoir les représentants des
colléges, des syndicats, de I'Etat et des entreprises, ont confirmé leur intention de nous fournir
toutes les données (documentaires ou par entrevues) nécessaires pour mener a bien notre

recherche.

Nous avons réalise au total 36 entrevues dont 11 concernent de prés le cas de la chimie et de
la pétrochimie et 15 touchent I'aérospatiale. Les autres entrevues variées concement des
acteurs qui n’ont pas nécessairement été actifs dans la mise en place de chaque projet de
partenariat. Par ailleurs. il faut noter que 10 des entrevues accomplies dans les secteurs de
la chimie et de |'aérospatiale ont été réalisées par téléphone (20 minutes chacune). Cette
mini-enquéte auprés d’une dizaine de responsables des ressources humaines ou de la
formation visait a saisir les retombées du partenariat sur la gestion de la main-d’ceuvre en
milieu de travail. L'enquéte par entrevue nous a fourni des données assez limitées a ce

sujet.

Les interviewés appartiennent a différents milieux, éducatif, syndical, gouvernemental et
patronal. Nous avons retenu les différents acteurs actifs impliqués directement dans la
conception, l'élaboration et ia mise en place du projet de partenariat ainsi que les acteurs qui
ont soutenu ou simplement observé cette démarche. Nous les avons interviewés durant la
période allant du mois de février au mois d'aolt 1994. Ce laps de temps parait un peu long.

mais il s’explique par le manque de disponibilité des interviewes.

Pour éviter I'identification précise des personnes interviewées, nous avons eu recours a un
code. L'appartenance institutionnelle des interviewés a été précisée afin de lire et de
comprendre le discours mais sans préciser ni le statut et ni la fonction de I'interviewé afin de

préserver |’anonymat (voir appendice 2).
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Les entrevues ont duré en moyenne 45 minutes. Elles ont éte enregistrées par magnétophone
et transcrites le plus fidélement possible. Nous n’avons apporté aucune modification au
matériel (les erreurs de syntaxe par exemple) pensant qu’il est préférable de lire les entretiens
dans leur forme initiale, méme si cela oblige quelquefois a un effort de compréhension

supplémentaire.

Nous nous sommes servi d'un guide d'entrevue composé de 6 themes et de 17 questions
ouvertes. Au préalable, nous avons mis a I'épreuve ce guide auprés de 5 interviewés,
Quelques modifications y ont été apportées. Nous sommes, par exemple, passé de 25
questions a 17 pour enfin obtenir la version finale du guide d'entrevue. Il faut signaler que
cette grille ne s'est pas appliquée automatiquement a toutes les catégories des interviewss,
Certaines questions concernaient certaines personnes en particulier plutot que d'autres. Toutes
les entrevues se sont déroulées dans les lieux de travail des interviewés. Ces derniers ont

accepté volontiers de répondre a nos questions.

Certaines questions ont été escamotées par les répondants, notamment celles qui concernent
les conflits relatifs au partenariat et le sujet du choix de l'établissement de la formation. Les
réponses 4 ces questions ont été évasives ou pauvres en information. Deux raisons peuvent
étre invoquées pour expliquer cette attitude. Premiérement, les principaux acteurs sont
davantage désireux de concilier leurs positions plutt que de mettre a jour leurs divergences.
Dans le contexte actuel, la rencontre des intéréts différents semble étre privilégiée.
Deuxiémement, la plupart des interviewés ont exprimé la nécessité de mener chaque projet a
terme et de lui consacrer tous les efforts requis pour sa réussite. Toutefois, des tensions
inhérentes au partenariat sont ressorties, notamment dans la confrontation des conceptions

chez les acteurs (du partenariat) et la comparaison entre leurs roles réels et souhaités.

L’entrevue était semi-directive, en ce sens qu'a partir d’une liste de thémes et de questions les
différents répondants s’expriment. L’ordre n’était pas fixe. Les thémes et les sous-thémes et
les questions a aborder ont été introduits en fonction de I’évolution et de la logique du

discours. Nous avons souvent proposé aux interviewés de se prononcer sur certaines



questions. Nous avons essayé d’éviter de les interrompre pour aborder certaines questions aux
dépens d’autres; mais a plusieurs reprises nous étions obligé de ramener nos interlocuteurs a
des questions peu ou pas développées. Toutefois, l'entrevue suppose une interaction entre
I'interviewer et l'interviewé. La dynamique de l'entrevue ne laisse pas toujours de choix a
I'interviewer pour intervenir et se centrer sur des informations qui iui semblent pertinentes.
L'interviewé a droit a certains dérapages. Souvent, les informations dont il nous fait part ne
sont pas dépourvues de sens mais elles ne répondent pas aux objectifs de I'enquéte. En effet,
tout ce que nous dit 'interviewé n'est pas forcément tout ce que I'interviewer tient a recueillir.
Cela peut engendrer des frustrations chez ce dernier. Malgré ces limites, les entrevues, se sont
dans I'ensemble bien déroulées® . Elles nous ont permis de recueillir un matériel assez riche et

de découvrir de nouveaux thémes de recherche.

L’analyse du contenu™ du discours s’est effectuée selon la démarche suivante: |'élaboration
d'une grille d’analyse, la codification des données de I'enquéte, le dépouillement et le
traitement. Nous nous sommes servi d’une esquisse de grille d’analyse, congue a partir des
themes ayant servi 4 construire le guide de I'entrevue, puis tenu compte du matériel de
I’enquéte ce qui nous a permis d’enrichir Ia grille d'analyse, avant d’analyser systématiquement
I’ensemble du corpus des données. Celle-ci constitue un cadre stable de I’analyse de tous les
entretiens, L’analyse consiste a défaire «Wa singulariié du discours et découpe
transversalement ce qui, d’un entretien a ['autre, se référe au méme théme. Elle ignore ainsi
la cohérence singuliére de |'entretien, et cherche une cohérence thématique inter-entretienss
(Blanchet et al., 1988 : 98). La grille d’analyse (annexe 2) a été axée autour de deux types de
donneées : factuelles et évaluatives, ¢’est-a-dire de I’ordre des témoignages. Elle a été testée.
Ensuite, nous avons codé toutes nos entrevues, ¢’est-a-dire que tout le matériel a été classé
dans des catégories distinctes et exclusives. L’exercice de codification a été assuré par deux

personnes pour permettre une plus grande objectivité dans |'analyse du corpus de données.

"1 faut noter que certaines entrevues programmeées n'ont pas eu lieu. Elles ont éié abandonnées pour
manque de disponibilité ou mutation des personnes en question. Le report 3 plusieurs reprises de ces
rencontres nous a contraint a les abandonner afin de pouvoir respecter notre échéancier.

* Nous nous sommes inspiré d"une méthode adoptée dans une recherche  laquelle nous avons participé
en tant qu'assistant (Faculté des Sciences de 1'Education, Université de Montréal).
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Enfin, un programme informatique de traitement des donnees qualitatives nous a permis de
réorganiser le mateériel d’enquéte par interviewé, théme et sous-theme. Nous avons obtenu un
texte de 650 pages. Nous avons procédé dans un premier temps a la lecture de I’ensemble du
texte en essayant de dégager les faits saillants de la recherche. Dans un deuxiéme temps, nous
avons engagé une analyse thématique plus approfondie afin de ressortir le compte rendu des
résultats autour de certains parametres. Cinq theémes ont €té retenus comme axes de ’analyse :
les éléments descriptifs des expériences de partenariat, la définition du partenariat, les rapports
entre les acteurs, les retombées des cas de partenariat et enfin les résidus. La méthode
d’analyse du corpus des données a consisté a ressortir les énoncés les plus saillants concernant
les thémes et les sous-thémes retenus. Nous avons eu recours a des indicateurs non
fréquentiels susceptibles de permetire des inférants, comme la présence et 'absence de
certains éléments, comme I’insistance ou !'oniginalité de I’énoncé par rapport |'ensemble du
corpus. Toutefois, il y a un risque de porter un jugement sur des éléments 4 faible fréquence.

La compréhension du sens est en effet capitale.



Partie Il Les résultats de I'’enquéte



Chapitre 1 Les deux cas de partenariat a I’étude

Pour comprendre le sens et la pertinence de chaque projet de partenariat de I'ICP et de
IPEMAM, nous avons pris en compte non seulement la décision mais aussi le secteur d’activité
en question. Avant de présenter chaque cas de partenariat, nous avons présenté le portrait™
sectoriel de chaque cas, notamment du point de vue de la main-d'oeuvre, c’est-a-dire des
pratiques de formation et du mode de gestion de la main-d’oeuvre. Cela nous permet de situer
chaque projet de partenariat dans 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 examiné de fagon sommaire la mise sur pied des cas de partenariat, c”est-a-dire la
décision, sa raison d’étre, les décideurs, leurs roles, la chronique de la décision et sa mise en

ocuvre.

1.1 Apergu des secteurs de la chimie et de la pétrochimie

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. Le: secteur des
industries chimiques employait 91572 personnes en 1991 soit 3.5% de moins qu'en 1990.
Quant au nombre des entreprises il est passé de 1450 en 1990 a 1320 en 1992. Les Etats-unis
représentent le plus important partenaire commercial de l'industrie chimique canadienne. 70%
des exportations et 75% des importations. Depuis 1981, on assiste davaritage & une

diversification des sources d'importation et des marchés d'exportation.

L'industrie pétrochimique et chimique au Québec 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 valeur ajoutée manufacturiére se situe alors a 2,1 milliards de dolllars en 1987
contre 1.7 milliards de dollars en 1985. Elle comptait 312 usines et 26000 emplois. La
catégorie des produits chimiques d’usage industriel (371) regroupe environ 80' usines, soit

prés de 8000 employés. Prés du tiers des travailleurs de I'industrie occupent la fonction de

¥Le portrait sectoriel est retacé a partir d'études menées dans le cadre de Camaq. du Ca:mo ainsi qu'a
partir des données de notre encuéte.
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conducteur. Dans l'ensemble, cette industrie est essentiellement montréalaise, d’ou la forte
concentration d’entreprises dans la région. Environ les trois quarts des 80 usines de produits

chimiques se situent a I'intérieur d’un rayon de 50 kilométres autour de Montréal.

L'industrie pétrochimique et chimique est une industrie stratégique. Au moyen de divers
procédés mécanique, thermique et chimique, la transformation de matiéres premiéres fournit
des produits chimiques de base. A leur tour, ces produits de base sont modifiés, transformés et
combinés & d'autres pour produire une gamme quasi infinie de produits chimiques
intermédiaires et finis par le truchement d'un nombre considérable d'entreprises appartenant a
divers secteurs industriels. Il s'agit jusqu'a un certain point d'une industrie complémentaire. Les
industries du pétrole et de la pétrochimie s’approvisionnent au méme baril de pétrole brut.
Elles sont une des sources importantes d'approvisionnement en matiéres premiéres pour le
plastique et le caoutchouc. 1l faut noter que les raffineries de pétrole et une part des entreprises
de pétrochimie sont reliées entre elles par un systéme de canalisations souterraines. Les
techniques de production sont donc fluides, c'est-a-dire continues sans interruption, et
l'appareil de production est un réseau de canalisations plus ou motns automatisé quil faut
surveiller. Jusqu'a un certain point lindustrie chimique s’auto-suffit. Les produits dune
industrie chimique servent de matiére premiére a une autre et un produit fini a neécessité
souvent plusieurs transformations. Comme les sous-produits de certaines industries deviennent
la matiére premiére pour d'autres, cette industrie tend a se regrouper et a se localiser prés de
ses fournisseurs ou prés dun pipeline, a la fois pour faciliter son approvisionnement €t pour

limiter les frais de transport.

Dans I’ensemble, I’industrie pétrochimique et chimique a connu une période de récession, de
rationalisation et de consolidation. La pétrochimie a été particuliérement touchée. Selon un
représentant syndical, 4 raffineries de pétrole ont fermé entre 1982 et 1985; il s'agit de Texaco
en 1982 (470 mises a pied), B.P. et Esso en 1983 (220 et 480 mises a pied) et Gulf en 1985
(480 mises a pied). Il reste deux raffineries a Montréal, celle de Petro-Canada et celle de Shell.
Si I’on ajoute lusine de Ultramar 4 St-Romuald, nous obtenons I'ensemble de la capacité de
raffinage du Québec.
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Malgré les difficuités qu’a connues lindustrie pétrochimique et chimique connexe, celle-ci est
une des industries motrices de 'économie. Forte d'investissements élevés en immobilisations,
elle se caractérise par une technologie de pointe et des réglementations sévéres en matiére de
santé, de sécurité et d’environnement. C’est une industrie effervescente en matiére de
recherche-développement et de nouvelles technologies. La modemisation des installations est

inévitable entre autres pour se conformer a la réglementation gouvernementale.

La compétitivité de l'industrie pétrochimique et chimique connexe

Selon le rapport Camo (nov. 1991), I'avenir de I'industrie pétrochimique et chimique dépendra
du maintien de sa concurrence, non seulement au niveau national mais aussi dans le contexte
de la mondialisation des marchés, et en particulier du libre échange nord-américain. Celui-ci
prévoit entre autres la disparition graduelle des tarifs a I'exportation et a l'importation vers le
milieu de cette décennie. La déréglementation des années 80 dans le secteur de I'énergie a
contribué également a la modification des marchés. Le gouvernement fédéral a abandonné sa
politique de contrdle des prix du pétrole. Pendant des années {'industrie chimique jouissait de
prix favorables. Cet avantage n’existe & peu preés plus, car les prix se décident sur le marché

intemational.

Les principaux éléments qui régissent la concurrence sont nombreux. Premiérement, le
développement du secteur des produits chimiques organiques, incluant la pétrochimie, est
tributaire de la matiére premiére achetée a un prix concurrentiel. Le mode de transport utilisé,
ferroviaire, maritime ou par pipeline, et le colt d'approvisionnement entrent aussi en ligne de
compte. Le cofit de transport des matiéres premiéres constitue le premier paramétre de la
competitivité d'une usine de pétrochimie. Il peut représenter de 55 a 80% des codts de
production. Le Canada dispose d'immenses richesses en hydrocarbures. Cependant, les
principaux handicaps sont le prix et la disponibilité des matiéres premiéres. Par exemple, le
projet Soligaz vise a approvisionner Montréal en liquides du gaz naturel & des prix trés
compétitifs et de fagon permanente. L’acheminement d’une partie de ces liquides se fait par
pipeline au nord-est des Etats-Unis. D'autre part, l'usine d'éthyléne de Pétromont a Varennes

satisfait jusqu'd 75% de ses propres besoins. Bien qu'on ne prévoit pas de creation
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spectaculaire d'emplois, la réalisation ou non du projet Soligaz sera déterminante pour une
industrie susceptible de soutenir le développement d'autres industries comme celles des

plastiques, par exemple.

Deuxiémement, la modemnisation des équipements et l'augmentation de la productivité sont
des éléments incontournables. Les investissements en immobilisations et en réparation se sont
chiffrés a 2712.3 millions en 1990, une hausse de 12.6% par rapport a l'année précédente
(2408.3). Les investissements se sont accrus de 10.3% pour atteindre 2991.5 millions en
1991, Cela laisse entrevoir des possibilités intéressantes de croissance. A titre d'exemple, dans
l'est de Montréal uniquement, plus de 500 millions de dollars ont été investis entre 1986 et
1990 pour la modemisation des installations de l'industrie chimique et pétrochimique.

Troisiémement, il y a I'investissement en recherche-développement. Les dépenses de R-D
dans le secteur chimique au Canada se chiffraient a environ 200 millions de dollars en 1985.
Celles-ci représentent la moitié ou le tiers de ce qui se fait chez les concurrents. Cette industrie
est a l'affit de technologies nouvelles et de nouveaux produits et de l'augmentation de sa

valeur ajoutée. L'innovation semble impérative.

Quatriémement, il est nécessaire dans le contexte actuel de mettre au point de nouvelles
méthodes. Le marché se mondialise. Pour se trouver un créneau, les entreprises ont besoin a la
fois de mobiliser toutes leurs ressources et de réviser leur mode de gestion. Les principaux
acteurs, notamment les patrons et les travailleurs, n’ont d’autre choix que de se rallier pour
relever les nouveaux défis. Une nouvelle philosophie basée sur les compromis plutt que sur la
confrontation a commencé a faire son chemin. Toutes les nouvelles méthodes de gestion, telles
que la qualité totale, les cercles de qualité, le juste-a-temps sont axées sur la collaboration
entre les employeurs et les travailleurs. Par exemple, lindustrie chimique et pétrochimique a
déja pris le virage de la qualité totale. Une enquéte révéle que 18 entreprises sur 31 consultées
ont mis en place des principes reliés a la gestion de la qualité. Par ailleurs, au niveau des
relations industrielles, la négociation collective devrait se pencher sur des thémes comme la

formation, !’organisation du travail et la rentabilité.
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Enfin, la qualité de la main-d'oeuvre est a prendre en considération. Un représentant patronal
va jusqu’a la considérer comme la clef du succés. La plupart des entreprises croient que la
formation est un €lément primordial & la compétitivité, Mais, plusieurs tardent encore &

intégrer une politique de formation a leur plan de développement.

Le mode de gestion de la main-d'oeuvre dans I'industrie pétrochimique
et chimique

L'industrie pétrochimique et chimique compte une main-d’oeuvre en moyenne plus agée, plus
scolarisée et plus masculine que dans le reste du secteur manufacturier. Le cout élevé des
équipements et des installations laisse une faible part aux colits de main-d'oeuvre dans la
valeur de la production (un peu plus de 1%), méme si les salaires moyens sont relativement
€levés. L'dge moyen de la main-d'oeuvre québécoise du secteur est, a 36,2 ans, plus élevé que

I'équivalent pour l'ensemble du secteur manufacturier.

La main-d’oeuvre du secteur est plus instruite que celle du secteur manufacturier en général :
la part de ceux qui ont au moins terminé un baccalauréat est de 8,2% pour le secteur contre
4,4% pour 'ensemble des industries manufacturiéres. La part des femmes dans cette industrie
est inférieure a celle qu'on retrouve dans le secteur manufacturier québécois (23% contre
28%). La présence des femmes est de plus en plus souhaitée dans lindustrie pétrochimique et
chimique. En effet, plus d'entreprises mettent en place des programmes d'équité en matiére

d'emploi.

L’industrie pétrochimique se caractérise par un taux de roulement faible, 2 18%, de loin inférieur a
la moyenne manufacturiére qui est de 31,6% vu les bonnes conditions de travail et la spécialisation
des fonctions. Le salaire moyen dans lindustrie chimique est supériaur, et de fagon marquée, au
salaire versé dans le secteur manufacturier québécois. Il est de 41204 pour lindustrie de raffinage.
Le taux de syndicalisation est d’environ 60% dans la pétrochimie et de 35% dans la chimie. Le
Syndicat de la Canadien de la Communication, de I’énergie et du Papier, syndicat affilié a la FTQ
représente la majorité des travailleurs du secteur. Quant a la fédération de ia métallurgie a la CSN,
elle est aussi présente mais avec une part moins importante de travailleurs du secteur.
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Le recrutement et la réalité de I’emploi

Le personnel de production et de manutention occupe environ la moitié des emplois. Le tiers
du personnel de production sont des travailleurs spécialisés dans le traitement des produits
chimiques, du pétrole, du caoutchouc, du plastique et de matieres analogues. Voila pourquoi

I’on veut former en priorité les conducteurs des installations de traitement chimique.

Les sources de recrutement ont été limitées. Peu de candidats sont embauchés chez des
concurrents car les conditions de travail sont équivalentes dans I'industrie. Malgré un profil de
formation incomplet, les dipiomés du niveau collégial en génie chimique, en chimie industrielle
et en traitement des eaux sont recherchés. Néanmoins, peu d’entre eux ont I'intérét et les
aptitudes pour exercer une profession différente de celle & laquelle les colléges les ont
préparés. Enfin, |’industrie recherche des jeunes diplomés du «secondaire professionneb» et du

collégial <kDEC avec une orientation sciences».

Dans le passé, I'industrie a eu recours a une main-d’oeuvre sans qualification dans I'industrie
et elle leur faisait acquérir une formation sur le tas soit aussi une formation de type scolaire.
Les exigences actuelles tendent a croitre a la suite de la diversification, de ’automatisation et
de I'informatisation des procédés. Ainsi, les compétences exigées, telles que la compréhension
des procédés et les connaissances en instrumentation, la capacité d’adaptation et ia
polyvalence sont de plus en plus importantes. L'industrie pétrochimique et chimique s'est
développée dans les années 50 grace a l'embauche massive de personnel d'opération. Quarante
ans plus tard, le personnel est au seuil de la retraite, ce qui augmente le nombre d'emplois a
combler Les emplois de conducteur dinstallations de traitement chimique nécessitent un
recrutement d'envergure. Sur Iile de Montréal, on estimait 4 120 le nombre d'emplois a

combler en 1989.

Cette industrie est confrontée a un probléme de reléve et de croissance de sa main-d'oeuvre.
Le taux de croissance de 'emploi devrait se maintenir a 5.5%. Le rapport Camo (1991) estime
que prés de 2000 postes devraient étre comblés dans la prochaine décennie au Québec. De ce
nombre on compte prés de 1500 nouveaux postes dans la région de Montréal. Le nombre
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d'emplois a combler se chiffrera donc, en moyenne, a 180 par année pour les dix prochaines
années. Ces estimations utiles aux employeurs et aux travailleurs ont favorisé |’acceptation du
projet de création d'une institution de formation par des instances gouvemnementales.
Cependant, la comjoncture économique et d’autres facteurs ont contredit les prévisions
d'emploi comme la réorganisation et l'intensification des charges du travail. Le mot d'ordre
dans toutes les compagnies est le suivant ;| comment faire plus et mieux avec moins de

ressources humaines et matérielles.

La main-d'oeuvre du secteur est en mutation. Plusieurs spécialistes ont fait état d’un
déplacement de la composition de la main-d'oeuvre qui s'effectue dans un double mouvement.
Le premier mouvement, lié a l'introduction de nouvelles technologies, accroit la part du
controle électronique dans la production. En conséquence, le nombre des professions liées a
[’électronique augmente, alors que le nombre des emplois d'opérateurs diminue en
conséquence de |'automatisation et que la part des emplois traditionnels (soudeurs, plombiers)
est en chute libre. De plus, les raffineries, entre autres, tendent a constituer des équipes
d'entretien rattachées a une unité de production et dans lesquelles la qualité principale est la
polyvalence. Par cette tendance, les raffineries comptent réduire leur personnel et faire des
gains de productivité, mais elles créent du méme coup un besoin de formation. Les hommes
de métier devraient dorénavant étre capables d'assurer l'entretien mécanique pour plusieurs

aspects du montage, de l'usinage, de la réparation et de I'électricité.

Les pratiques dominantes de formation

La formation est vitale dans I’industrie pétrochimique et chimique. En l'absence d'institution
publique de formation et de programmes adaptés aux besoins du secteur, I’apprentissage a été
principalement pris en charge par I’entreprise. L’industrie a investit considérablement en
formation en raison des exigences et des particularités du milieu. Elle a formé continuellement
son personnel d’opération en utilisant ses propres ressources de formation et des ressources
privées, souvent érangéres. Ceci a eu pour résultat de faire grimper le colt de la formation &

un niveau trés éleve.
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La formation est obligatoire. Elle est inscrite dans des conventions collectives et concerne tous
les opérateurs. Selon un conseiller de formation a I'ICP, 'apprentt suit une formation intensive,
un minimum de trois semaines, soit 120 hres d’adaptation au poste par employé, avant d'étre
considéré comme conducteur débutant. Durant la période de formation I'apprenti n'est affecté
4 aucune tache. Le mode de formation privilégié est appelé apprentissage sur le tas «training
on the job» et compagnonnage «body body».

La formation est de deux ordres : formation de base et formation d’appoint. La premiére,
assez uniforme dans I’industrie, équivaut a la moitié du programme. Une fois terminée, le
conducteur suit réguliérement une formation d’appoint. Celle-ci vise la réactualisation des
connaissances et I’adaptation aux nouvelles technologies. La formation est fragmentée plutot

que structurée. Elle n’est donc pas reconnue pour sa valeur d’échange.

La formation s'inscrit aussi dans un cheminement de carriére. Les conducteurs ont de
fortes possibilités d’avancement et de mutation par voie intene. Le passage d'un
conducteur apprenti au poste de conducteur responsable dépend de sa réussite dans les
programmes de formation dispensés en entreprise ainsi qu'aux années d'expériences
reconnues. Nombre d'opérateurs compétents peuvent poursuivre leur progression en
obtenant des postes de superviseurs et de cadres, dont des postes de formateurs. Par
ailleurs, la mise sur pied d’une nouvelle structure de formation devrait éventuellement

répondre & de nouveaux défis

1.1.1 Le premier cas de partenariat, I'Institut de Chimie et de
Pétrochimie

Le projet de création de !'Institut de Chimie et de Pétrochimie fait suite au diagnostic que le

comité* provincial des représentants en formation de lindustrie pétrochimique et chimique

«connexe» du Québec a posé sur la situation de la main-d'oeuvre dans I’ensemble du secteur.

Ce comité, composé de représentants des entreprises et des travailleurs de 34 entreprises,

représente 80% de la main-d’oeuvre du secteur.

% Ce comité s’est transformé en une Association dont 1a structure est paritaire (employeurs et employés).
Récemment ce comité est devenu un comité sectoriel.



Le wieillissement de la main-d’oeuvre, I'évolution du contenu du travail et l'absence dun
programme de formation pertinent a la fonction de conducteurs dans le réseau public sont les
principaux motifs derriére le projet de I'ICP. Le comité provincial a convenu de l'urgence de
créer une structure et un programme de formation de base a l'intention des conducteurs
d'installations pétrochimiques. Ce métier est peu recherché depuis plusieurs années. En outre,
il est trés peu connu en dehors du milieu de l'industrie chimique et des industries connexes. Il
exige des connaissances pratiques en chimie, en mécanique, en procédés de transformation et
conduite d'équipements a instrumentation et en controle informatisé, en plus de la maitrise des

connaissances techniques reliées aux équipements et aux procédés chimiques.

L'Institut de Chimie et de Pétrochimie créé en 1990 découle de P'action conjointe entre les
entreprises oeuvrant dans ce domaine, les syndicats dont le STEC* (FTQ) et la CSN*, un
établissement d’enseignement et les gouvernements. Le partenariat initial formé de
regroupement d’entreprises, de syndicats et de représentants gouvernementaux s'est élargi a
un établissement public de formation (le Collége de Maisonneuve). Employeurs et travailleurs,
regroupés autour d’un comité, constituent les demandeurs de formation. Ils se sont prononcés
sur les orientations principales du programme de I'Institut. Le Collége de Maisonneuve est le
maitre d'ceuvre et le gestionnaire du programme de formation. Il élabore et gere le
programme selon les critéres de I'industrie et des travailleurs et selon une formule de
partenariat. Enfin, les gouvernements fédéral et provincial, par le truchement de différentes
instances (MESS, MMSRFP, CEIC, CFP) ont financé le projet, I'ont soutenu (diagnostic,
analyse des besoins, coordination, etc.) et piloté. Les gouvernements prévoient des retombées

positives sur le développement de la formation.

Le programme de formation est modulaire. I est défini par cinq champs de compétences :
chimique, mécanique, instrumentation et contrdle, électricité, et santé et sécurité et
environnement. [l s'adresse aussi bien aux nouvelles recrues qu'au personnel deja en place,

pour qui l'accés a des modules du programme permet la mise 4 niveau. Un systéme de

¥ Le syndicat des travailleurs de 1'énergie et de la chimie a été fusionné avec le syndical des travailleurs
de I'électricité et des communications pour donner naissance au syndicat canadien de la communication.
de {'énergie et du papier (SCEP)

32 La fédération de la métallurgie 4 la CSN a joué un role plutdt timide. Elle compte moins de membres
comparativement au STEC.
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reconnaissance des acquis” de formation s’intégre au programme, de sorte que tout le
personnel, ancien et nouveau, a acces a une attestation d’études collégiale (AEC) reconnue
par le Ministére de !'enseignement supérieur et de la science. Le programme, initialement
réservé au secteur de I'éducation des adultes, s’est développé rapidement du coté du secteur
régulier pour conduire & un dipléme d’études collégial (DEC). Selon un représentant patronal,
les deux diplomes sont équivalents et offfent les mémes conditions de travail. L’ICP est
mandaté pour offfir a fensemble de la province le programme de conducteur d'installations de
traitement chimique. Sa mission consiste & offrir en priorité la formation de base dans ce
métier. Ce qui ne I'empéche pas d’offrir d’autres formations répondant aux besoins de
I'industrie. L'ICP peut également offfir de la formation sur mesure pour la reconversion ou le

perfectionnement de la main-d’oeuvre.

La collaboration entre les employeurs, les syndicats, le collége et les gouvernements est
présente lors de toutes les étapes de la mise en place de I'lnstitut. Elle se manifeste, il va sans
dire, au moment de l'analyse de la situation de travail des employés, particuliérement celle des
conducteurs d'installations chimiques. On la retrouve aussi lors de la validation du rapport-
synthése de 'analyse de situation, de !’élaboration de la matrice des objectifs de formation, de
l‘établissement des outils de recomnaissance des acquis, du choix des équipements

pédagogiques, de la prestation et du suivi de la formation.

2.2 Le profil de I'industrie de I'aérospatiale canadienne

Selon certains documents (CAMAQ, 1993; Québec, 1992), les ventes l'industrie aérospatiale
canadienne étaient de 9,3 milliards de dollars en 1991. Cette industrie employait plus de 62400
personnes (1991). Elle est la cinquiéme en importance dans le monde. Sa production est
exportée a 73% dont 70% vers les Etats-Unis et 30% ailleurs dans e monde. Les entreprises
se retrouvent 4 90% en Ontario et au Québec, surtout dans la région de Toronto et de
Montréal. Les entreprises aérospatiales québécoises concentrées dans la région de Montréal

sont les chefs de file de lindustrie aérospatiale canadienne. Les ventes de I'industrie

3| a reconnaissance des acquis est un processus d'évaluation au terme duquel on reconnait officiellement a une
personne la compéience acquise au cours d'une vie pour pratiquer un metier. une profession ou une fonction
1ype d'une profession. quels que soient les movens et les licux qui ont été l'occasion d'acquérir cette compétence.
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québécoise totalisaient prés de 4,5 milliards en 1991, soit a peu prés 50% du chiffre d'affaires
du Canada et on y employait plus de 32000 personnes soit 51% des emplois au Canada. Le
Québec compte plus de 160 entreprises dans le domaine de I'aérospatiale, en trés grande partie
des PME et des sous-traitants.

L'industrie canadienne de l'aérospatiale est spécialisée. Le rendement vigoureux de lindustrie
canadienne dans les années 80 découle de sa spécialisation dans le marché civil. Alors que vers
le milieu des années 60 plus de 60% des ventes étaient destinés a la défense, aujourdhui, cette
proportion est tombée & moins de 30%. L'industrie aérospatiale canadienne est concurrentielle
dans les domaines de Faviation d'affaires, les avions a décollage et atterrissage court, les
turbopropulseurs, les simulateurs de vol, les systémes de navigation par inertie, les systémes de
communication, et la réparation et la révision de composantes et de piéces d'aéronefs. La
spécialisation de l'industrie canadienne de l'aérospatiale risque d'étre affectée par linsuffisance

des technologies de pointe. Cela pourrait se traduire par la perte de contrats.

L’industrie canadienne de I'aérospatiale est exportatrice. La plupart des produits du secteur
canadien de l'aérospatiale sont exempts de droits de douane conformément au code de
l'aviation civile régi par le GATT. Ce code supprime les barriéres sur la plupart des produits de
l'aviation civile des pays signataires. Ces accords réduisent les obstacles aux échanges
commerciaux. Une grande partie de la production canadienne de sous-composantes pour
l'aviation civile a pour clients Boeing et McDonnell Douglas, les deux chefs de file dans le
marché des gros avions commerciaux. Toutefois, la part des exportations canadiennes aux
Etats-Unis, qui représente la grosse partie, devrait donc diminuer & l'avenir. Tout récemment,
des sociétés canadiennes, principalement Canadair-Bombardier et Dowty Canada, ont
décroché des contrats avec le consortium européen Airbus. De plus, des fournisseurs
canadiens de systémes de contrdle du trafic aérien ont conclu des ventes en Grande-Bretagne,

en Australie, dans le Caraibes et au Moyen-Orient.

Des consortiums et des sociétés multinationales dominent [P'industrie canadienne de
I"aérospatiaie. Le fort taux d'entreprises d'aérospatiale de propriété étrangére risque de nuire a
I'économie canadienne en termes de transfert de technologie et de développement de produits.
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Toutefois, ces filiales desservent quand méme le marché nord-américain, d’ou la possibilité

d'expansion de tous les secteurs.

L’industrie canadienne de I’aérospatiale est peu soutenue par les gouvernements. La plupart
des pays industrialisés et nouvellement industrialisés considérent l'aérospatiale comme un
instrument de leur politique. L'intervention des gouvernements est indispensable dans une
industrie qui nécessite beaucoup de capitaux, et qui exige un certains temps pour rentabiliser
les fonds alloués a la R-D. Habituellement, l'industrie canadienne a investi environ 10% de son
chiffre d'affaires dans la R-D. Ce taux est faible si on le compare 4 ce qui se fait dans le méme
domaine aux Etats-Unis, en France et en Grande-Bretagne. Les compagnies américaines y
consacrent 17.5%, alors que la moyenne dans les pays de I'OCDE est de 16%. Le
gouvernement fédéral a mis en place son programme (DIP) pour contrer le sous-
investissement en R-D. Implanté dans les années 80, ce programme se révéle efficace. En
effet, chaque dollar investi par le gouvernement génére 15 § de ventes de produits

aérospatiaux.

Les perspectives de I'industrie canadienne de ’aérospatiale

Industrie Canada et 'Association des industries aérospatiales du Canada s'attendent a des
perspectives favorables a long terme, surtout en raison de la croissance anticipée du trafic
aérien international, du remplacement des flottes vieillissantes, et de la réduction indispensable
du combustible et de la réglementation relative au bruit. On prévoit donc une expansion
durable des marchés de I'aérospatiale civile, en particulier pour les gros avions commerciaux et
les avions régionaux. Pour se maintenir, le secteur canadien de l'aérospatiale devrait s'adapter a
une nouvelle réalité caractérisée par un mouvement d'intégration. Les entreprises se
regroupent et nouent des alliances tant horizontales que verticales pour se démarquer face a la
concurrence accrue. La participation du Japon au programme du nouvel aéronef Boeing 777
illustre cette tendance. Certes, ce mouvement pourrait avoir des répercussions sur l'industrie
canadienne. L’industrie canadienne de I’aérospatiale devrait mettre a profit toutes les
ressources et augmenter la part du budget allouée au R-D. L'innovation sous toutes ses formes

constitue un facteur de succés. Liindustrie canadienne concentre la R-D sur la mise au point
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des produits. Par contre & l'étranger l'amélioration des techniques de fabrication est a
p q

I"honneur.

Le recrutement et la réalité de I’emploi

Longtemps, les institutions éducatives canadiennes n’accordaient pas d'importance a la
formation de specialistes pour lindustrie de I'aérospatiale. Les entreprises suppléaient a cette
lacune par limportation de main-d'oeuvre étrangere. Actuellement, le Canada dispose de
plusieurs institutions et programmes spécialisés en aérospatiale. Le systéme d'éducation s'est
sensiblement amélioré. Trois universités décernent des diplomes spécialisés en aéronautique,
un collége se spécialise en aérotechnique et, depuis peu, une école de métiers en aérospatiale
forme des ouvriers qualifiés. Comme I’ a affirmé Bemnier (1996), le Camaq était a I'origine de
ces différents programmes instituttionnels. D'autres établissements scolaires offrent des
programmes de formation, tels que sur les matériaux composites, en robotique, €lectronique,
CFAOQ, etc. Méme avec ces développement la main-d'oeuvre locale ne correspond pas
toujours aux qualifications recherchées, et les pénuries ainsi que certaines difficultés de
recrutement persistent. L’industrie doit recourir a une main-d'oeuvre étrangére en particulier
dans les domaines de I'électro-optique. et de la conception de cellules et de systémes en
avionique. Le recrutement a I'étranger d'outilleurs/monteurs de gabarits et de programmeurs

sur machine-outils a contrdle numérique expérimentés en aéronautique persiste.

Différentes sources de recrutement répondent aux besoins de I’'industrie aérospatiale. Lorsqu’il
s'agit de machinistes ou d’assembleurs-monteurs, les entreprises envisagent de recourir a
"EMAM. Quant aux techniciens en avionique, aux techniciens en fabrication d'aéronefs, aux
mécaniciens d’entretien d’aéronef, I'industrie privilégie 'ENA. Cependant, les besoins de
I'industrie dépassent le cadre de 'EMAM et 'ENA. Les entreprises de I'aérospatiale
recourent a d’autres établissements de formation, par exemple, en robotique au College de
Sainte-Thérése, en électronique au collége Ahuntsic, en métallurgie a celui de Trois-riviéres,

ou au Centre P. Dupuis pour recruter les toliers, etc.
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Les qualifications dépendent a la fois du type d’entreprise (maitre d’oeuvre ou sous-traitant)
ainsi que de son domaine d’activité (construction, assemblage, réparation, etc). A titre
d’exemple, chez S. ou P., il y a plus d’ingénieurs que d’ouvriers. Par contre, chezC. ouR il y
a plus d’ouvriers que d’ingénieurs. Enfin, chez M,, il y a plus de techniciens que d’ouvriers
spécialisés ou d’ingénteurs. Dans lindustrie de l'aérospatiale le niveau de qualification requis
est révisé a la hausse. On exige de plus en plus des ouvriers qualifiés, c’est-a-dire détenant au

moins un DEP, voire méme un DEC.

Selon une enquéte réalisée par CAMAQ (1994), bien que les perspectives de ventes soient
encourageantes, lindustrie aérospatiale au Québec ne connaitra que de faibles augmentations
d'emplot d'ici le ler janvier 1997. La croissance est d’environ 830 emplois**. Cette hausse est
insuffisante pour récupérer tous les emplois perdus au cours de lannée 1993 Les
manufacturiers®® de l'aérospatiale ont subi prés de 2000 pertes d'emplois du ler janvier 1991
au ler janvier 1994, La tendance est a la rationalisation. Il s'agit de faire davantage avec moins
de ressources humaines et matérielles.

La catégorie des ingénieurs et autres scientifiques a subi la plus forte décroissance de ses
effectifs au cours de I'année 1993 en raison de l'annulation du contrat des hélicoptéres EH 101.
Dans l'ensemnble, Camagq prévoit une embauche nette de 120 postes d'ici janvier 1997 (3 ans).
Parmi les techniciens, dont le nombre a baissé de prés de 6%, il y aura le plus d'emplois créés
du ler janvier 1994 au ler janvier 1997, soit un peu plus de 8%. De plus, on s'attend a ce que
9% des postes se libérent par attrition* . Le nombre global d'embauches nettes, selon lenquéte
Camagq, devrait se chiffrer a 390 d'ici 1997. Les professionnels des techniques en génie
mécanique et en aérospatiale, de méme que les programmeurs verront leurs effectifs
augmenter. Les suppressions de postes survenus en 1993 dans les métiers spécialisés sont
moindres par rapport aux deux autres catégories de métiers. D'ici 1997, on n’aura pas
récupéré tous les emplois perdus. Quant aux besoins de remplacement, ils devraient

représenter 4% des effectifs. Donc, les besoins nets en métiers spécialisés devraient s'élever a

* Ce chiffre concerne a la fois les manufacturiers et les sous-traitants de 'aérospatiale. Cependant. il faut
noter que chez ces derniers l'effectif des employés reste stable.

511 s'agit des entreprises appartenant souvent a la catégorie des donneurs d’ordres. On en compte plus
d'une dizaine.

%1 s'agit des besoins de main-d'oeuvre qui se composent de la croissance nette des emplois, mais
également des besoins de remplacement.
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470. Le groupe des ajusteurs-monteurs d'avions connaitra une hausse appréciable de son

effectif, soit la moitié des emplois créés.

L’on prévoit de fortes croissances du nombre d'emplois parmi les conducteurs et régleurs de
machines a commande numérique, les formeurs d'articles en plastique, les toliers, les régleurs-
conducteurs, les fraiseuses et les outilleurs-ajusteurs. Le nombre d'employés oeuvrant en
recherche appliquée représente plus de 12% notamment pour les grandes entreprises de
l'aérospatiale. Dans ce secteur, le statut d’une part de la main-d’oeuvre dépend du camnet de
commande des entreprises aérospatiales. Celles-ci disposent d’une liste de main-d’oeuvre sur
appel qui sert a faire face aux aléas de la production. L'adhésion & un syndicat n'est pas
obligatoire, sauf dans l'industrie de la construction des aéroneufs ol la main-d'oeuvre est trés
mobile et le travail est de nature saisonniére. Actuellement, le taux de syndicalisation est

d’environ 35% de la main-d'oeuvre au Québec®’ .

Les pratiques de formation de la main-d'oeuvre

Selon des représentants de I'industrie, les entreprises aérospatiales font la distinction entre
I'apprentissage et la formation continue. Les programmes d’apprentissage dont la durée
s’étend de 3 & 6 mois s’adressent aux nouveaux recrutés. Chaque nouvel employé est parrainé
par un employé senior qui devrait lui assurer la formation sur les équipements et en fonction
des méthodes de travail en vigueur. Par ailleurs, les employés regoivent constamment de la
formation ponctuelle sur les nouveaux équipements. Des cours de recyclage sont
indispensables vu I'application de nouvelles techniques de fabrication ou d'organisation. Ainsi,
plusieurs entreprises de I’aérospatiale disposent d’un centre de formation. Cependant, les
entreprises ne peuvent toutes satisfaire ces exigences de formation pour différentes raisons :

manque de moyens financiers, cadence de travail, impératifs de production, etc.

Ces mémes représentants ajoutent que la formation n’est pas nécessairement une pratique
généralisée méme s’il s’agit d’un secteur de haute technologie. Tout dépend du type

d’entreprise ainsi que de son domaine d’activité. Les entreprises manufacturiéres (les maitres

¥ On tient compte ici des travailleurs du secteur public. qui eux sont tous syndiqués.
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d’oeuvre) disposent, généralement, de ressources internes pour donner la formation (centre
interne de formation, formateurs, manuels, etc.). Les sous-traitants se préoccupent de la
production. Le développement des ressources humaines ne fait pas encore partie de leurs
priorités, faute de ressources. En outre, ils craignent, entre autres, le maraudage de la part des

concurrents et des grosses entreprises.

Les entreprises de l'aérospatiale misent fortement sur la formation. Des représentants
syndicaux et patronaux estiment que I'industrie y investit plus de 3% de la masse salanale.
Elles tirent parti aussi de plusieurs programmes de formation, du provincial et du fédéral, tels
que FME, FMT, PDRH, le crédit d’impdts, etc. Elles sont assez structurées pour pouvoir

tirer parti des subventions gouvernementales.

2.2.1 Le deuxiéme cas de partenariat, I’Kcole des Métiers de
I’Aérospatiale de Montréal

Devant 'ampleur des besoins de main-d'oeuvre dans certains métiers spécialisés, le CAMAQ a
amorcé en 1988 des discussions avec le MEQ, au sujet de la possibilité de produire un vidéo
sur I’offre d'emplois dans lindustrie aérospatiale s'adressant plus particuliérement aux femmes
et de la pertinence de mettre sur pied une école des metiers de l'aérospatiale. La réaction du
MEQ a été immédiate et positive. Une entente de principe, conclue en 1990 avec le MEQ,
créait 'EMAM et, en janvier 1991, le protocole dentente entre la CECM,, le MEQ et le
CAMAQ était signé. Cette entente tripartite prévoyait que l'industrie élabore tous les
programmes d'enseignement avec le concours du ministére de 'Education et que le directeur
de I’école soit choisi par un comité paritaire CAMAQ-CECM. En 1992, le CAMAQ a évalué
les six programmes d'enseignement de 'EMAM. I a aussi effectué une série de représentations
auprés des gouvernements fédéral et provincial pour obtenir des fonds supplémentaires.
L'CEIC a injecté 5 millions, destinés a I’achat d’équipements en usinage et a la préparation de
guides pédagogiques bilingues.

L'école des Métiers de I'Aérospatiale de Montréal, dénommeée PEMAM, qui a démarré en
1994, est le fruit dune collaboration entre le Centre d'Adaptation de la Main-d'oeuvre
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Aérospatiale au Québec (CAMAQ)®, la Commission des écoles Catholiques de Montréal
(CECM) et les deux niveaux de gouvernements. En plus d’étre une structure de partenariat, le
CAMAQ a agi en tant que promoteur et coordonateur du projet. Les grandes entreprises
aérospatiales, les seules représentées dans ce centre, sont 4 |’origine d’un projet d’une école de
meétiers. Les travailleurs s’associent au projet dés le début. La CECM, et plus précisément son
service de formation, assure la gestion du programme. Le gouvernement provincial et le

gouvernement fédéral soutiennent le projet avec des ressources et de I’expertise.

L’EMAM a comme mission de répondre aux besoins de main-d'oeuvre du secteur de
l'aérospatiale et de tenir compte de I'évolution scientifique et technique de ce secteur.
LEMAM assure la formation d'ouvriers spécialisés® dans lusinage, le fagonnage et
I'assemblage des composantes des appareils. I faut rappeler qu’aucun autre établissement

d’enseignement ne répond a ce besoin.

L'école est sous le contrdle du MEQ. Cependant, depuis le lancement du projet (1991) il était
question d’une école-usine. La formation est axée & 60% sur la pratique du métier. Le reste du
temps est consacré aux démonstrations et aux cours théoriques directement en rapport avec la
pratique en atelier. La formation offerte 4 'école des métiers de I'aérospatiale se divise en deux
volets. Le secteur des techniques d'usinage permet a l'éiéve de fabriquer des piéces a l'aide de
diverses machines-outils. Ce dernier peut, par exemple, réaliser a partir de dessins techniques
des sous-ensembles de piéces entrant dans la composition de moteurs, de circuits hydrauliques
ou de trains datterrissage. Ce premier secteur comporte trois programmes : techniques
d'usinage, usinage sur machines-outils & commande numérique et outillage. Le deuxiéme

secteur axé sur les besoins spécifiques de [lindustrie aérospatiale, offre également trois

38 C'est 4 l'intiative des entreprises membres de I'association des industries aérospatiales canadiennes, des
associations des travailleurs et des gouvernements canadiens et québécois qu'a été formé en juin 1978 un
comité chargé d'effectuer une planification quinquennale des besoins en main-d'oewnte au Québec. dans
le but d'organiser la formation de cette main-d'oewnte. Ce comité s'est transformé pour devenir en 29 aoit
1983 le CAMAQ. Ce dernier est un centre de concertation qui regroupe les syndicats. ies institutions
éducatives. les chambres de commerce et les intervenants gouvernementaux. impliqués dans le domaine
de la formation de la main-d'oeuvte de l'industrie aérospatiale au Québec.

¥ Les emplois de travailleurs spécialisés dans le secteur de I'aérospatiale représente 65% de la main
d’oewvre du secteur contre 15% de techniciens et 25% d'ingénieurs.
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programmes aux étudiants: montage en mécanique aérospatiale, montage-ciblage en

aérospatiale et montage-structure en aérospatiale.

Un diplome d'études secondaires (DES) précéde le dipiome d'études professionnelles ou
I’attestation de spécialisation professionnelle de I'école des métiers d'aérospatiale de Montréal
mais, a titre exceptionnel, les étudiants agés d'au moins 16 ans au ler juillet de l'année en cours
et ayant obtenu les unités de 4e secondaire en frangais, anglais et mathématiques peuvent €tre
admis. De plus, I'admission est conditionnelle a la réussite de tests d'aptitude dispensés par
l'école. Outre les exigences académiques, les candidats intéressés a lindustrie aérospatiale
doivent posséder certaines aptitudes, une bonne coordination oeil-main, un sens aiguisé de
l'observation et de la précision, une bonne concentration, de la facilité & travailler en €quipe

ainsi que de l'imagination.

La collaboration entre les acteurs ne s’arréte pas a la mise sur pied de I'école. Elle s’est élargie
a la gestion de I’école. Différents comités d'orientation, de gestion et de pédagogie ont vu le
jour. Ainsi la définition des orientations, des politiques et des activités de formation de |'école
a été élaborée en collaboration par les représentants du monde de 'éducation, de l'industne et

des travailleurs.
Conclusion

Les deux secteurs de la chimie-pétrochimie et de |’aérospatiale ont certains points en commun:
la concentration, lintégration et la complémentarité; ces facteurs sont favorables aux actions
concertées. Les entreprises de ces secteurs s'engagent dans des transformations diverses :
recomposition du processus de production, implantation de nouvelles méthodes de travail,
révision du mode de fonctionnement et du style de gestion. L’objectif consiste a rationaliser
(optimiser les ressources) pour faire face a la concurrence et a l'ouverture des marchés. Ces
changements nécessitent, entre autres, des ajustements dans les pratiques de gestion de la
main-d’oeuvre. Dans les deux secteurs, le taux de la masse salariale dépensé en formation
dépasse le 1%. Toutefois, la plupart des entreprises au Québec offrent a leur main-d'oeuvre

une formation ponctuelle liée a des besoins trés spécifiques. Exceptionnellement certaines



entreprises offrent des programmes complets de développement des ressources humaines.

L'approche managériale de la fornation en est encore a ses débuts.

Par ailleurs, divers facteurs conjoncturels ont poussé a la collaboration entre les
principaux acteurs sociaux. Dans le cas de l'industrie aérospatiale, l'importation de plus en
plus importante de main-d'oeuvre qualifiée, en provenance d'Angleterre, a été I'élément
déclencheur. Malgré la présence de plusieurs établissements de formation, les finissants ne
possédaient pas la qualité de formation requise par lindustrie locale. Dans le cas de
l'industrie chimique et pétrochimique, le vieillissement de la main-d'oeuvre, notamment
des opérateurs, I'absence de la reléve et le recours fréquent a des ressources extérieures

de formation ont été les facteurs déclencheurs du projet de partenariat.

La décision de créer de 'ICP et de "EMAM s’inscrit dans un contexte économique, financier
et humain particulier (mode de gestion des ressources humaines, structure de qualification,
pratiques de formation). Les deux industries se caractérisent par un double intérét dans ces
deux projets : un intérét immediat, soit I’'urgence de combler des besoins en main-d’oeuvre et
en formation, mais aussi un intérét général, ou la formation représente un avantage compétitif.

Toutes les entreprises et surtout celles qui disposent de beaucoup de capital I’ont compris.

Cette présentation nous a permis de situer les cas dans le cadre sectoriel, de jeter une
nouvelle lumiére sur certaines questions et d’en poser d’autres. Mis a part la pénurie de
main-d’oeuvre et les nouvelles exigences en termes de compétences, quelles sont les
véritables motivations des employeurs qui ont demandé, avec |’appui des syndicats, la

création de centres de formation? Quels sont les roles des principaux acteurs?
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Chapitre 2 La définition du partenariat

La notion de partenariat fait I’objet de perceptions variées. Les répondants ont proposé
diverses définitions du partenariat. Plusieurs termes identifient ce qu’ils entendent par
partenariat; arrimage, participation, parité et présence. Ces termes définissent plusieurs
modes de relation entre les acteurs. Ils traduisent des intéréts, des enjeux ainsi qu’une

structure de pouvoir.

2.1 Le partenariat et les modes de relations entre les
acteurs

Les répondants attachent différentes définitions et interprétations au partenariat. Ils le
voient comme un arrimage, une mise en commun des connaissances et des ressources,
une participation ou une décentralisation dans le sens de plus de responsabilisation. Le

partenariat est tantot une solution a des dysfonctionnements tantét une illusion.

Comme en témoigne le propos suivant le partenariat est défini comme étant d’abord un
arrimage entre institutions :
«C'est de s'organiser pour que le systéme d'éducation soit bien arrimé avec

les désirs, les besoins de l'entreprise. Donc s'organiser pour que ce que nous

faisons et ce que eux veulent correspondent bien ensemble.» Un responsable

d'un établissement de formation, niveau collégial, (E19)
L'échange systématique entre partenaires et limportance de la coordination et des
ajustements des actions existent afin de combler les besoins. Un des répondants (E15) a
fait la distinction entre travailler de concert et avoir des objectifs et des structures
communes. Pour un autre, il s'agit en fin de compte de chercher des terrains d'entente
entre différents protagonistes, commandés par des logiques et des systémes d’action
différents «I! y a des intervenants que ce soit les professeurs, les ingénieurs et j'en passe,
c'est avec chacun a ses besoins, ses priorités et on essaie de trouver des lerrains

d'entente.» (E24). L’arrimage signifie ici une rencontre de personnes dont les besoins et
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les prionités différent. I} y a donc une reconnaissance et une pnise de conscience par les

acteurs eux-mémes de leurs différences.

Le partenariat signifie également la mise en commun des connaissances de chacun et le
partage des compétences. Les acteurs cherchent, a travers le regroupement des
ressources €t des efforts, essentiellement une certaine complémentarité et intégration des
compétences en vue d’une meilleure utilisation des ressources. Ceci n'a rien de
révolutionnaire et semble s’imposer de soi.

«La seule fagon d'y arriver c'est qu'elles (industrie et école) se rejoignent

ensemble et regroupent leurs forces. Le lien n'est pas sorcier. Il y a des

compétences en matiére pédagogique, il y a de la technologie dans les

industries, mettons ces deux affaires-la ensemble et on va sortir gagnant»

Un responsable du service adaptation du marché du travail, EIC, (E4)
Pour les uns (E16) cela signifie respecter les compétences d'autrui. Pour les autres (E18),
des connaissances complémentaires jumelées permettent 'émergence d'un autre modele
de formation grace & l’intégration des changements aux paramétres définis au départ.
Comme dit ce second répondant, s'il est convenable de définir Jes roles de chacun, il ne
faut pas oublier que le partenariat, c'est aussi une collaboration entre les acteurs, un
travail d'équipe. Des ajustements sont obligatoires a posteriori pour compenser “les

failles” et les “carences™.

Les répondants voient aussi le partenariat comme une forme de participation. Ils en
distinguent différents aspects. Il peut s’agir d’une participation dans la définition, dans
I'élaboration, dans la validation, dans la révision ou dans le suivi des programmes de
formation. Ces actions peuvent étre ponctuelles ou permanentes. La participation va aussi
de la consultation a la codirection. Les titres et les responsabilités assumés par les acteurs
sont variables. En effet, la participation varie de la simple présence au pouvoir égal de
décision. Les répondants ne s’entendent pas nécessairement sur les étapes, sur le temps et
sur la modalité 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 différentes fagons et se traduit par diverses formes de
participation, comme en témoignent les exemples suivants.

«Le partenariat c'est d'associer les entreprises au développement des

programmes, c'est d'associer les entreprises au développement des modéles

de formation qui correspondent a leur besoin.» Un responsable aux études,

d'un établissement de formation, (E20)

La participation devrait exister «Autant au niveau du processus d'élaboration

de programme qu'au niveau du processus de la formation, donc au niveau

du recrutement des enseignants. » Un ancien responsable de I'ICP,(E18)

«ll s'agit d'ouvrir la porte a des intervenants et de les impliquer dans une

procédure de développement d'un programme ou d'implantation d'un

Institut, on dit a part entiére.» (E18)
Le partenariat se limite parfois 4 une participation ponctuelle dans la définition et
I’élaboration des programmes de formation. Il peut aussi consister en une participation
durable a toutes les étapes d’un processus de formation de la main-d'oeuvre. Certains,
notamment les représentants du milieu éducatif, s’orientent vers un partenariat de
développement, qui se limite a 1’élaboration et a la révision conjointe de programmes de
formation. Cette forme de partenariat ne sembie pas satisfaire tous les représentants du
milieu industriel. D’autres répondants mettent I’accent sur la nécessité d’une participation
a part entiére qui soit plus que ponctuelle. «C'est une participation effective du début

Jusqu'a la réalisation, et aussi le suivi du projet.» Représentant syndical (E6).

Les répondants ont distingué deux modalités de participation: la simple consultation et la
codirection ou la gestion bicéphale des établissements de formation. Un des répondants
du milieu industriel (E14) exigeait un partenariat de gestion afin de permettre un certain
suivi. La consuitation serait selon ce répondant insuffisante. Il ajoute que I’abandon de la
structure bicéphale de gestion de 'ICP a été le signe d’arrét de mort du partenariat.
D'autres (E12, E13) revendiquent une présence permanente, qui ne se traduit pas
forcément par une engagement dans la gestion quotidienne d’un établissement de

formation, afin de garantir un effet durable des actions.

Le partenariat est utilisé pour désigner une présence, une position véhiculée par les
syndicats, mais pas n’importe quelle présence. Chacune des parties impliquées devrait

étre investie d’un pouvoir équivalent. C’est ce que montre I’énoncé suivant: «/a présence
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des partenaires sociaux signifie toujours une présence égale a chacun des partenaires,

un pouvoir de décision égal a chacun des partenaires. » (E8)

Le partenariat signifie aussi une décentralisation. Alors, la gestion de la main-d’oeuvre et
de la formation favorise ]a mise en contact des acteurs, notamment les travailleurs et les
employeurs. Ces derniers sont les acteurs prioritaires par opposition aux acteurs
décideurs, aux planificateurs et aux gestionnaires. La stratégie gouvernementale vise &
responsabiliser les principaux intervenants dans le marché du travail plutot que de laisser
aux technocrates le 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 fruits de ses efforts. Industries et travailleurs font le constat qu'on n’est
jamais si bien servi que par soi-méme (E4, E5). Les estimations des besoins de main-
d'oeuvre par lindustrie et les travailleurs sont plus proches de la réalité que celles des

économistes du gouvernement.

Deux interprétations du projet de partenariat se dégagent des entrevues. D’un cote, les
dysfonctionnements légitiment le projet de partenariat, de I’autre Futilité du partenariat
est illusoire. Premiérement, le défi du partenariat consiste a répondre a certaines critiques
concernant les dysfonctionnements dans la gestion de la main-d’oeuvre, particuliérement
dans les programmes de formation professionnelle. Les représentants de |’école et de
I’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 déplorent
que les programmes de formation ne répondent pas aux besoins et que les enseignants du

réseau d'enseignement sont “déconnectés” des “besoins de I'industrie”.

D’aprés plusieurs interviewés, les dysfonctionnements sont & I’origine de chacune des
expériences de partenariat. L’absence de vision, la prédominance des actions isolées et
fragmentées dans le domaine de la formation de la main-d’oeuvre, I'utilisation & court
terme des ressources humaines reviennent souvent. Certains répondants (E23, E25) ont
décrit I"attitude des entreprises comme ceci

«Quand elles ont besoin de quelqu'un pour rifier (riveter), elles vont lui
donner 200 heures de formation de riftage, et il s'en va a la chaine. Quand
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il 'y a plus de rifiage, elles le mettent a la rue. Chaque entreprise faisait de

la formation mais jamais selon un programme ou un plan d’ensemble».
Un des répondants (E14) a fait état du «décuplement» des petits programmes maison, un
«décuplement» des structures de formation, des systémes pouvant permettre a chacune
des entreprises d’organiser plus ou moins sa formation. Ce méme répondant ajoute que
plusieurs compagnies en chimie ou en pétrochimie sont équipées pour donner une

formation similaire.

La formation semble étre un perpétuel recommencement, ajoute un des répondants (E8),
un gaspillage a la fois pour les travailleurs et pour les entreprises. L’expérience des
travailleurs ne semble pas avoir de valeur. Ce méme répondant a révélé que suite a la
fermeture de leurs usines, des travailleurs ayant de 10 & 15 ans d’expérience se retrouvent
dans d’autres usines sans qu’on leur reconnaisse une compeétence queiconque. Toutefois,
un autre répondant (E21) signale que les entreprises offrent a leurs travailleurs une
formation axée sur leurs besoins spécifiques. Donc, s’il y a des mises & pied, les
travailleurs qui ont déja requ de la formation se retrouvent sans aucune reconnaissance

officielie de leur formation.

On a souligné I'insatisfaction des employeurs par rapport a la qualité des finissants du
réseau régulier de |’éducation. Ces derniers risquent souvent de se trouver sans emploi ou
d’étre obligés de se former dans d’autres métiers. Un des répondants (E14) a attribué cet
état a I'absence de I'industrie dans I’administration des établissements de formation
professionnelle et technique. Bref, on associe le partenariat a la correction de tels

dysfonctionnements.

Deuxiémement, on a exprimé du scepticisme a I’endroit du partenariat (E8, E20). Il ne
serait pas neutre. Il serait méme un mécanisme illusoire de participation, c’est-a-dire qu'il

fait miroiter aux acteurs qu’ils sont égaux et que chacun y trouve son compte.

En résumé, ’enquéte a fait ressortir I’étendue de la notion de partenariat et son bien-

fondé. Nous avons constaté I’étendue de la notion de partenariat. Nous fait état quelques



facettes de la notion de partenariat. Certaines de ces facettes, telles arrimage, mise en
commun des ressources, participation et décentralisation, se complétent ou se succédent.
Par contre, solution aux dysfonctionnements et illusion renvoient & deux interprétations

contradictoires du partenariat. C’est la thése que nous allons approfondir vitérieurement.

La notion de partenariat est un construit social tributaire de la conjoncture. Cette notion
renvoie a un discours ou & un credo néolibéral, celui de l'efficacité et de la performance.
C’est aussi une tentative pour redéfinir le systéme de roles des acteurs, légitimé pour
I’essentiel par ce qui est vu comme un dysfonctionnement dans le champ de la formation.
Certains répondants (E8, E20), moins nombreux, se sont démarqués pour exprimer un

certain doute de la valeur et de I'utilité du projet de partenariat.
2.2 Les différents sens donnés au partenariat

Nous nous sommes demandé si les catégories d'interviewés définissaient différemment le
partenariat. Nous avons tenté aussi de savoir si certaines dimensions du partenariat
correspondent a des positions défendues, en particulier, par une ou certaines catégories
d'acteurs Enfin, nous comptons cerner ce qu’il y a de commun et de différent dans la

conception du partenariat selon les intervenants.

Les sens donnés au partenariat différent selon les intervenants. Ceux-ci semblent
manifester des intéréts différents ou souhaiter jouer de nouveaux roles. Les termes mis de
I’avant par les différents acteurs expriment un mode de relation et des objectifs qu’on
privilégie ou qu’on rejette. Les industries refusent la simple consultation et exigent un
role de plus en plus participatif dans le domaine de la formation. Les établissements de
formation sont de plus en plus ouverts a lidée d'associer d'autres acteurs a la
programmation de la formation professionnelle sans aller jusqu'a remettre en question leur
droit de gérance; comme en témoigne ce propos d’un responsable d’un établissement de
formation: «Le partenariat, ce n'est pas dans le symbole d'avoir un co-directeur, qui

représente l'industrie. Je n'ai pas a partager la responsabilité administrative d'un



établissement scolaire » (E19). Selon ce dernier, il serait presque impossible de gérer un

établissement de formation en se rapportant aux lignes hiérarchiques de deux organismes.

Différents termes illustrent ce mode de relations entre les acteurs. Nous avons remarqué
certaines similitudes, notamment dans la nature du discours de légitimation du
partenariat. Nous avons noté certains recoupements. A titre d’exemple, 'entreprise,
Iécole et les gouvernements emploient 1’expression «mise en commun» des expertises et
des ressources. Il y a aussi des différences; chaque catégorie d’acteurs se distingue ou

met davantage |’accent sur certaines dimensions particuliéres du partenariat.

Nous pouvons identifier au moins deux modes de relation. La premiére est une relation de
coordination ou P'industrie en tant que client fait connaitre ses besoins en termes de main-
d’oeuvre ou de formation, et I’école en tant que fournisseur ajuste sa production en
conséquence, ¢’est-a-dire elle traduit les besoins en termes concrets dans des programmes
de formation correspondants. L’industrie influence la qualité des programmes, participe
indirectement a la conception du contenu de la formation par le biais de ses propres
exigences. Il s’agit dans ce cas, pour I'école, d’écouter, de s’informer et de tenir compte
des besoins du milieu de travail grace a de multiples mécanismes (rencontres, enquétes,

visites).

Dans le cas du deuxiéme, il s’agit d’'un mode de relation ou le partenaire non seulement
participe a la définition et a I’élaboration du produit mais y contribue également. Il est
aussi responsable de la qualité de la formation et du sort réservé aux finissants. Pourtant,
les acteurs ne s’entendent ni sur 1’étendue de ce partenariat ni sur la contribution

financiére des entreprises.

Chez les représentants des industries le partenariat est percu comme une relation
client/fournisseur. Le client est le milieu du travail et le fournisseur est 'établissement de
formation. Nous qualifions cette relation de marchande : «Une relation entre le client et
le fournisseur.» Un représentant d’une entreprise, (E15) «On regarde les écoles comme

des fournisseurs.» un responsable des ressources humaines dans une compagnie de
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['aérospatiale, (E11). Toutefois, les entreprises ne constituent pas un tout homogene.
Certaines se contentent d’un role consultatif, d’autres s’associent a la mise au point des
programmes, des outils et au suivi de la formation en un mot a toutes les étapes de la
formation. Selon certains répondants (E13, E15) I'industrie devrait se limiter & un
partenariat de création, de validation et de révision des programmes de formation. Et il
reviendrait a I'établissement de formation de gérer le quotidien. Par ailleurs, la présence
de lindustrie dans différentes structures telles que le comité de gestion et le comité
pédagogique permet d'orienter l'action éducative. Un des répondants (E14) considére que
seule une cogestion sera efficace; il exige une codirection des établissements de formation
nés 4 la suite d'un projet de partenariat, afin d’éviter qu’un nouveau clivage ne se

produise entre les besoins de 'industrie et les services offerts.

Chez les représentants des institutions éducatives, les expressions de mise en commun
des expertises et des ressources, d'engagement a part entiére et de partage des risques

permettent de définir le partenariat.

Un des répondant décrit ainsi le partenaire: «/ participe, il est responsable a part entiere
el il investit; pour participer il faut que tu investisses, il faut que tu assumes les déboires

et que tu aies aussi les retombées.» (E18)

Comme lillustre ce propos, le comportement de I’industrie en tant que client se distingue
de celui du partenaire

«C'est de considérer l'industrie comme un partenaire plus que comme juste
un client parce que dans le fond on vend un produit il est la mais le client ne
pouvait pas influencer la qualité du produit tandis que la on leur dit vous
venez influencer la qualité du produit.» Un responsable a la DGFPT, MEQ,
(E21)
A 1a lumiére de ces définitions, contrairement au client, le partenaire intervient dans la
gestion administrative de l'établissement de formation et influence directement la
définition du contenu de formation. Le partenaire contribue aussi au financement et a

I'élaboration des orientations mises de l'avant. A ce titre, l'industrie est aussi responsable
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de la qualité de la formation au méme titre que I’école. Elle sera présente dans différentes

instances de [’école.

Les représentants syndicaux interviewés utilisent les termes suivants : parite,
présence™ et participation effective. On insiste sur le terme présence. L'enjeu
concerne le mode de décision, la composition des acteurs ainsi que l'étendue du
partenariat. Percue comme une amélioration par rapport a la consultation, la présence
constitue un aspect de l'action syndicale. Celle-ci doit s'accompagner constamment
d’un questionnement et d’une remise en question de I'objet de chaque représentation.
Lorsque la concertation porte sur les problémes de main-d'oeuvre, la parité entre
employeurs et travailleurs est exigée et revendiquée. Dans d'autres cas, notamment
lorsque ’expertise syndicale ne constitue qu'un aspect de la réalité, nous dit-on, on
peut se limiter a obtenir un certain nombre de siéges. L'importance du nombre de
sieges exigés dépend du mode de décision, si c'est par consensus ou par voie de vote,

ainsi que de l'objet du partenariat.

Associé a la simple collaboration, le terme partenariat peut susciter des résistances. C'est
justement le cas dans les cercles de qualité. I s'agit d'un “drainage de cerveaux”. Un des
interviewés précise que le partenariat différe de la simple collaboration, terme qui suscite
des réticences du coté syndical, comme le révele le propos qui suit
«On utilise plus souvent le concept paritaire, le partenariat a ét¢ vu
longtemps comme forme de collaboration. Et on a gardé vis-a-vis du mot le
méme sens que les Frangais en ont conservé aprés la deuxiéme guerre.» (E§)
Les interviewés du milieu gouvernemental emploient les termes de mise en
commun des ressources et des compétences. Ils insistent notamment sur les
conditions préalables au partenariat, c'est-a-dire sur la présence syndicale et patronale
dans la démarche de partenariat. Le partenariat, dans le discours gouvernemental, est

une formule de travail pour la résolution de problémes de développement de la main-

“Le terme présence a été utilisé pour la liére fois en 1973 lors du 13 iéme congrés de la FTQ. Ce
terme ayant été choisi de préférence au terme de participation, jugé alors trop limitatif. Cette période est
marquée par l'orientation de la FTQ vers un projet de scciété sociai-démocrate. Les termes parité et
présence ou participation renvoient a des roles différents des syndicats.



d'oeuvre. Cette formule remonte aux années 60 et a pris de l'importance au courant

des années 80-50.

Le partenariat signifie une parité, c'est-a-dire une représentation égale entre employeurs
et employés. C'est le cas dans certains programmes de formation, mentionnés par les
interviewés tels le PSFE et le PDRH. Ces derniers exigent a la fois [’engagement de la
part du patronat et des ouvriers. D'autres instances, telles que les CAMO, et tout
récemment les conseils sectoriels vont dans le méme 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 méme table & la fois les syndicats, les gouvernements et les milieux d'affaires. Le
partenariat peut signifier aussi présence dont le mode de décision est par consensus. A
titre d’exemple, dans le cas des grappes industrielles, les décisions sont ou doivent
théoriquement étre prises par consensus. Il n’y a donc mi vote ni droit de veto pour

’employeur.

Chaque catégorie d’acteurs ne s’identifie pas forcément a une seule dimension du
partenariat. Le milieu éducatif est plus a I'aise avec une approche partenariale. Le milieu
du travail oscille entre I’approche client et I’approche partenariale. Les syndicats
privilégient la deuxiéme mais leurs positions sont flexibles selon les circonstances. Enfin,
I’Etat défend une position plus ambigué. Il reconnait 1'importance de la contribution
financiére pour étre accepté comme un partenaire mais il continue a défrayer la note.
Tous semblent d’accord avec la contribution financiére. Cependant, [’ordre de grandeur
et la nature de financement de la formation fait I’objet de tractations entre les acteurs.
L’école et les syndicats exigent un engagement financier. L’Etat semble d’accord avec le
principe mais pas sur les moyens & employer. L’industrie considére que la formation

reléve de la responsabilité des gouvernements.

Par ailleurs, la distinction entre « étre client » et « étre partenaire » traduit deux visions du
partenariat. La premiére reléve d’une conception économiste et favorise I'industrie. La
deuxiéme est une vision qui renvoie 4 un modéle de gestion ol toutes les parties en

présence ont des rapports plus ou moins équilibrés. Celle-ci est plus proche d'un modéle
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de gestion paritaire fondé sur la continuité et la durabilité des relations. Le partenanat
n’est pas simplement un ajustement des besoins et des attentes entre notamment le milieu
du travail et le milieu de I'éducation. I! est aussi une nouvelle approche, une nouvelle
fagon d'agir, de décider et de résoudre certains problémes. Autrement dit, il est plus
qu’un moyen ou une condition, c’est une approche, entendue au sens d’un nouveau
modéle socio-politique, basé sur une vision globaliste plutot que corporatiste des intéréts,
dont les traits marquants sont la responsabilisation et la participation effective, ce qui

dépasse ainsi le simple pouvoir d’influence.
2.3 Les exigences du partenariat

Les conditions de I'établissement du partenariat mises de |’avant par les répondants sont

les suivantes:

¢ On présente les conditions informelles d'éligibilité des participants au projet de
partenariat. Tout d'abord, comme le montre un des répondants (E3), les critéres qui
définissent le bien-fondé de l'entreprise de partenariat se présentent comme suit . étre
structuré comme partenaire, exprimer clairement ses attentes, étre capable de se
décentrer, savoir justifier et défendre son point de vue et évaluer les divergences et
réévaluer les positions respectives pour trouver les solutions.

¢ 1l est important, dans un projet de partenariat, que les acteurs en présence puissent
expliquer clairement les attentes de chacun face & soi-méme et face aux autres
partenaires. Ils doivent aussi pouvoir exprimer, sans ambiguité, les forces et les
faiblesses de chacun et savoir définir et faire respecter échéanciers. Il va sans dire que
les propositions apportées doivent s'appuyer sur des expériences réussies. Les acteurs
doivent eux-mémes engager toute leur énergie pour assurer le succes du projet.

¢ La capacité de décentrage peut prendre des formes diverses. Les partenaires doivent
évoluer ensemble et apprendre a mieux se connaitre eux-mémes grice & leurs
échanges.

o Etre creatif signifie, pour un des intervenants (E 16), laisser agir son intuition et croire
au succés du projet de partenariat. Cela veut également dire qu'on accepte les risques

et les conséquences du changement, qu’on fait des concessions. A titre d'exemple, cet



intervenant rappelle que, pour lui, accepter de laisser entrer I'équipement industriel &
I’école c'était aussi étre confronté & une modification de {'image 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'intégration du changement.

¢ La qualité et 'étendue de la participation de tous les acteurs sont essentielles a la
réalisation d'un projet de partenariat. 1l s'agit de regrouper le maximum de participants,
représentatifs pour chaque groupe d'acteurs. On parle de recherche de consensus aux
niveaux du discours, des objectifs communs et des actions menées de bonne foi. La
participation financiére obligatoire, le rejet de la hiérarchie des acteurs, I'égalité du
nombre des participants au processus décisionnel, la muitilatéralité et la polyvalence
des ressources, le regroupement des forces sont autant d'éléments qui font foi de
I'engagement démocratique dans le partenariat (E 4).

¢ La participation financiére obligatoire de tous les acteurs semble partir du principe que
“pour faire du profit il faut débourser.” Il s'agit en réalité ajoute un interlocuteur (ES),
de mesurer le degré d'acceptation du projet par chaque intervenant. Lorsque quelqu'un
refuse ou hésite a injecter des fonds, cela signifie qu'il n'est pas convaincu de la valeur
du projet, que son intérét n'est pas suffisamment stimulé et qu'il ne consacrera pas
I'énergie nécessaire au succés de la démarche entreprise. Cet interfocuteur ajoute que
l'expérience a montré que lorsqu'il y a volonté de participer, l'argent n'est pas un

obstacle,

Ces conditions d’implantation du partenariat peuvent étre classées selon différents
criteres. Il y a des exigences d’ordres structurelles (structures de représentation
représentative, financement partagé, équilibre entre les parties, diversité des intéréts,).
D’autres sont d’ordres culturelles; elles nécessitent une modification des attitudes et des
comportement (capacité de décentrage). Par ailleurs, il se dégage de ces conditions qu’il
ne suffit pas d’agir en concert; il faut aussi contribuer, au sens large du terme. La

participation financiére est déterminante dans un projet de partenariat.
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Conclusion

L’entreprise d’actions conjointes et concertées entre les principaux intervenants sur le
marché du travail, désignée sous le terme de partenariat, s’effectue sous des formes
diverses. Celle-ci peut prendre la forme d’un arrimage ou d’une mise en commun des
ressources jusqu’a la participation, plus au moins égale, des principaux acteurs a toutes
les étapes de la démarche éducative. Le partenariat se présente comme une nouvelle
forme de partage des responsabilités entre les principaux acteurs en matiére de
développement de la main-d’oeuvre. Cependant, la nature de ce partage demeure
ambigué. Tous les interviewés s'entendent au moins sur I'urgence de travailler ensemble.
Cependant, plusieurs zones d'incertitude* peuvent faire I'objet de tensions { I'étendue du

partenariat, les roles des acteurs, le droit de gérance, les retombées du partenariat, etc.).

Chacune des catégories des acteurs posséde une définition explicite et implicite des divers
éléments du vocabulaire exprimant les enjeux du partenariat. Des points de vue divergent
en raison des sens particuliers accordés par chacun et les nombreux recoupements
analytiques. Souvent, ces recoupements analytiques ne semblent pas avoir été verbalisés
avec les autres partenaires de I'entente. Ces termes non définis donnent alors libre cours

aux extensions de sens et aux interprétations négatives.

Les ambiguités dépassent la définition de la notion méme de partenariat. Elles relévent de
I'étendue (les modalités de partenariat), du fonctionnement (les régles de jeu), et des
résultats du partenariat. Les personnes interrogées semblent s'entendre pour dire que les
décisions importantes doivent faire l'objet d'un accord de tous les acteurs. Certains (E9,
E6) parlent aussi d'une nécessaire égalité de la représentation. Cependant, lorsqu'on parle
de transparence, de formulation claire des attentes, de propositions nettes de moyens, de
participation au développement du projet et de participation a I'élaboration et a [a
planification du projet depuis son début jusqu'a sa réalisation, la participation semble plus
complexe, plus ambigué et moins évidente. Le consensus est une question de parité mais

aussi de maintien des rapports de force (E8). C'est la distribution des aires d'action et du

* On oppose a stabilité et équilibre la notion d'incertitude telle que définie par Crozier.
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partage des bénéfices proportionnellement aux montants des investissements (E18). Le
partenariat implique des ententes a priori, il nécessite également un espace pour des
ajustements a posteriori. Certains parlent alors d'adopter une attitude objective et dans la
mesure ou tous les acteurs sont impliqués, et ou tous participent a I'élaboration des
résultats, chacun doit en partager les avantages. Pour les uns, on prend des décisions, on
va de l'avant et on fera ensuite les ajustements qui s'imposent. Tout n'est pas défini
d'avance par des régles et des procédures, il y a de la place & l'improvisation et a
limagination. Pour les autres, il aurait mieux valu définir au départ les ententes, les roles,
délimiter les aires d'action de chaque acteur. On en est resté, nous dit un répondant, a des

considérations trop générales.

L’analyse des rapports de force et, plus précisément, le poids de la contribution de
chaque acteur relativisent sensiblement I'esprit d'égalité véhiculé dans le discours sur le
partenariat. A I'évaluation des résultats, un des intervenants (E1) signale que, compte
tenu que chacun n'a pas investi les mémes montants, les profits sont inégaux. Le concept
d'égalité de participation signifie plutdt que le bénéfice de chacun est directement

proportionnel & son investissernent dans un projet de partenariat.

Au-dela de la définition, le partenariat s'insére dans des logiques d'acteurs différents. Il est
présenté tantot comme un moyen pour résoudre un probléme quelconque, tantét comme
une condition d'accés a certains programmes de formation, tantét comme une formule de
travail, ou comme une approche ou une philosophie aboutissant réellement a la
redéfinition du champ de compétences des principaux intervenants sur le marché du
travail et entrainant une nouvelle dynamique interactionnelle. Il nous semble que pour les
industries le partenariat constitue davantage un moyen. Celles-ci insistent sur son
caractére instrumental plutdt que sur son caractére démocratique. Du point de vue des
gouvernements, c'est plus une formule de travail ou une condition d'accés & certains
programmes de formation qui incite les acteurs a dialoguer. Par contre, pour les syndicats
et 'école, le partenariat constitue davantage un nouveau mode de gestion des problémes

et des besoins.



Chapitre 3 Les rapports entre les acteurs

Les deux expériences de partenariat a I’étude ont entrainé la mobilisation et la mise en
commun des ressources de plusieurs acteurs qui ont associ€é au projet des attentes et
espéré en retirer des profits. Certes, le projet de partenariat comporte différents enjeux
d’ordre économique, politique et social. Il semble engendrer une reconfiguration des
rapports entre les acteurs et une nouvelle dynamique interactionnelle. Des changements
dans les roles des différents acteurs ainsi que dans le type de relation entre eux ont été

observes.

Nous allons aborder la fagon dont les acteurs s’engagent dans les projets de partenariat,
en quatre points. Tout d’abord, nous décrirons les ressources engagées par chacune des
parties en présence. Nous aborderons par la suite les intéréts et les défis auxquels font
face I’ensemble des acteurs. Puis, il sera question de la configuration des rapports

sociaux. Enfin, nous présenterons les contraintes qui pésent sur les projets de partenariat.

3.1 La mobilisation des ressources spécifiques des
acteurs

Dans une atmosphére d’instabilité a multiples facettes, |’interdépendance entre les acteurs
s’est accrue. L’Etat, 'entreprise, I'école et le syndicat se mobilisent pour répondre a leurs
besoins respectifs. La mobilisation des ressources fait suite a la sclérose de I’économie qui
a suscité une certaine solidarité entre les acteurs. Les interviewés ont fait état d'un
cloisonnement entre le monde de I'éducation et le monde du travail. En agissant ensemble
les principaux intervenants sur le marché du travail croient étre capables de contrer le
manque de ressources, de remédier aux dysfonctionnements, d'étre plus efficaces et de

dépasser leurs propres limites.

Les parties définissent le partenariat entre les industries, les syndicats, le monde de

l'enseignement et les gouvernements, comme un moyen qui vise essentiellement a assurer
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une formation adaptée a I'évolution technologique et aux modifications du marché du
travail et de I'économie, a donner aux travailleurs les moyens d’affronter les changements

et a former une main-d'oeuvre locale ou régionale compétente.

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 pergue, par certains interviewés, comme étant novatrice.
Les entreprises ont non seulement contribué a la réalisation des projets de formation mais

y ont aussi participé financiérement.

La contribution des entreprises dans les deux projets de partenariat prend en fait plusieurs
formes. Il s'agit d'abord de préts de personnels, de techniciens cu d’ingénieurs pour
assumer différentes tiches dont I’enseignement. Les entreprises ont libéré quelques
personnes pour dispenser les premiers cours a I'ICP et a PEMAM (E2). A titre
d’exemple, 80% des professeurs, lors du démarrage de I'ICP, sont venus de I'industrie
parce que les projets ont démarré trés rapidement et que I’école n’avait pas encore de
professeurs compétents. Plusieurs employés des entreprises ont participé a I'élaboration
et a la validation des programmes de formation. En effet, ils ont fait partie de I’exercice.
Des entreprises de I'aérospatiale ont été sollicitées pour conseiller et onenter les

établissements de formation dans I’achat de leurs équipements.

Les entreprises ont également offert des stages en milieu de travail non seulement pour
les étudiants mais aussi pour les professeurs. Les stagiaires sont encadrés par des
employés. Ces derniers seront libérés pour assurer éventuellement |’encadrement, ce qui

constitue selon les représentants de I'industrie un manque a gagner pour |’entreprise.

1l y a également eu des dons d’équipements, de machinerie et de matieres premiéres.
Comme |’ont exprimé plusieurs répondants (E16, E21, E12), les équipements sont divers:
on parle de piéces d’hélicoptére, d’un hélicoptere, d’un moteur d’avion, etc. Les
entreprises ont offert différent matériaux aux établissements de formation pour leur

permettre de mieux fonctionner. Un des répondants (E2) a estimé a la moiti€ la



contribution de 'industrie chimique et pétrochimique en terme d’équipements pour faire
fonctionner U'Institut. Il faut noter que dans les deux cas, il était question d’école-usine,
60% du temps de formation se fait en atelier. Ces équipements ne sont pas forcément a
jour sur le plan des nouvelles technologies. Dans certains cas ¢a peut étre de la “scrap”
(E18). IIs sont souvent offerts sous forme de dons. De ’avis d’un autre répondant (E4),
qu’ils soient déductibles ou pas, usagés ou pas, ces équipements sont tout de méme une
aide appréciable. Un autre répondant a précisé que, «Selon ['entente, les compagnies
n'omt pas d'obligation quantitative, ¢ ‘'est des obligations qualitatives, ¢ 'est-a-dire qu'on
ne leur a pas dit vous allez fournir x 8 G I'école.» Un responsable a la DGFP, MEQ,
(E21). Les entreprises concernées me 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 comme elies {'entendent. Toutefois, I’apport
des entreprises est indispensable pour mener a bien des projets de formation. La qualité
de la formation des finissants dépend en grande partie des équipements et de la
machinerie. Vu que les établissements de formation, seuls, seront incapables de les
fournir, 1a contribution des entreprises devient nécessaire (E4). En cas d’une formation

insuffisante les reproches fuseront aussi sur le milieu du travail.

Par ailleurs, ’ensemble de la participation économique des entreprises reste difficile a
évaluer. Un des répondants (E16) a laissé entendre que la contribution des entreprises
dans le domaine de la formation dans son ensemble demeure «négligeable». D’ailleurs, le
taux de la masse salariale réservé a la formation de la main-d’oeuvre dans le secteur de
aérospatiale est de plus de 3%. D’autres interviewés (E4, E12) ont qualifié I'apport des

entreprises de «substantiel», non négligeable et méme «exceptionnel».

La contribution des entreprises dans les deux projets de partenariat est considérée par
certains interviewés (E16, E21, E4) comme une innovation”. Ces pratiques viennent
rompre avec les habitudes antérieures des entreprises et pourraient devenir des exemples

a suivre. Cela pourrait étre aussi un des moyens d’inciter les entreprises récalcitrantes a

“>Si on se base sur les informations d'un autre répondant (E!7), selon lesquelles les entreprises de
1'aérospatiale offraient des équipements a 1'école Nationale d’ Aérotechnique, on peut conclure qu’il ne
s'agit pas vraiment d'innovation. car cette école existe déja depuis une dizaine d’années.



investir de fagon progressive en formation de leur main-d’oeuvre. La contribution des
entreprises dans ces projets de partenariat est en soi une amélioration par rapport a ce qui
s’est fait dans le passé. On souhaite que les entreprises jouent ce role afin d’ameliorer la

qualité de la main-d’oeuvre.

Nous avons observé que |’engagement des établissements de formation concernés et celui
de PEtat n’ont pas fait I'objet d’une attention particuliére des répondants. Ceux-ci
semblent considérer que ces deux acteurs ont joué leur rote habituel. Les établissements
de formation ont offert leur disponibilité, leur expertise pédagogique et leurs
connaissances théoriques. Les gouvernements ont agi comme des bailleurs de fonds dans
les deux projets de partenariat. C’est leur role traditionnel de financer la formation
générale. Ils ont agi aussi comme des supports pour les entreprises et les individus.
Toutefois, en temps de réduction budgétaire I'Etat a accepté de financer de nouveaux
établissements de formation. Les deux projets en question constituent en quelque sorte
une concrétisation des orientations et de I’esprit des réformes entreprises dans le domaine
de la formation. Les syndicats appuient le projet de partenariat. Ils ont mis a contribution
leur expertise pour définir le contenu de la formation. Une des sections syndicales en
question a soutenu méme financiérement la formation de ses travailleurs en payant les

fournitures et le stationnement.
3.2 Les intéréts et les défis du partenariat

Dans cette section nous abordons les intéréts et les défis exprimés par les représentants
des entreprises, des syndicats, de I’école et des gouvernements dans les deux cas de

partenariat.

3.2.1 Les intéréts de chaque acteur

3.2.1.1 Les intéréts des entreprises

Le besoin de rationaliser la gestion administrative et de maitriser les cofits a contraint les
entreprises 4 se regrouper et a poser la problématique de la main-d’oeuvre au niveau

sectoriel plut6t que cas par cas. La centralisation et la standardisation de la formation de



la main-d’oeuvre, notamment la formation de base des ouvriers et des opérateurs, ont été
retenues comme moyens de rationalisation du coilt de ia formation. Les entreprises
veulent se doter d’une main-d’oeuvre compétente et polyvalente, en mesure de relever le

défi de la concurrence.

Les répondants (E10, E8, E23, E16, E19, E26, E2) ont identifié au moins deux raisons
principales a I'origine des deux cas de partenariat. D’abord, il y a les limites d’une
formation sur le tas. Celle-ci entraine une perte des connaissances et une fragmentation de
I’apprentissage. La formation colite assez cher aux entreprises puisqu’elle se donne dans
certains cas a l'extérieur (au Texas ou a I’Ouest canadien). Par ailleurs, les interviewés
insistent sur I'importance d’une formation générale pour Pensemble des travailleurs.
Contrairement a I'aérospatiale ou il est question uniquement de la reléve, c’est-a-dire
d’une main-d’oeuvre nouvellement formée, du moins pour le moment, dans le cas de la
chimie et de fa pétrochimie, les entreprises ont accepté que la formation soit accessible
aussi aux travailleurs en emploi. Nous avons remarqué que la question de la reléve se
pose différemment. Les entreprises de I’aérospatiale mettent I’accent sur la pénurie de la
main-d’oeuvre qualifiée et le recours fréquent & I’importation, entre autres, des ouvriers
spécialisés. Par contre, celles de la chimie et de la pétrochimie sont plus concernées par le

vieillissement des travailleurs.

Ensuite, le plus souvent, les entreprises ont fait état de [’absence de main-d’oeuvre
formée et de programmes de formation répondant aux besoins des industries chimiques et
pétrochimiques et de I’aérospatiale, et capable d’assurer la reléve. Habituellement,
certaines compagnies des deux secteurs en question faisaient venir des personnes de
I’Ouest ou de I'étranger. Dong, il n’y avait pas d’école pour la formation d’ouvriers
spécialisés ou d’opérateurs, et les compagnies assumaient I’entiére responsabilité de les
former. Les entreprises de ces deux secteurs veulent s’assurer dorénavant de la
disponibilit¢ d’'une main-d’oeuvre compétente a I'embauche. 11 s’agit de former des

ouvriers qualifiés ou des techniciens.
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L’accés a de nouveaux établissements publics de formation, congus sur mesure, permet
de disposer d'une main-d'oeuvre qualifiée 4 moindre colit. La qualité de la main-d'oeuvre
constitue de nos jours un facteur de concurrence. C'est un moyen dont disposent les
entreprises pour augmenter leur capacité concurrentielle. Celles-ci peuvent dorénavant
réorienter et redéployer les fonds alloués dans le passé a la formation de base vers
d'autres objectifs tels que la formation spécifique, la formation permanente, et le

perfectionnement.

Au-dela, il semble y avoir un rappel de I’Etat a ses responsabilités en matiére d’éducation
et de formation. Il se cache aussi d’autres intentions comme celle de refiler la facture de la
formation a I'Etat (E20) ou une volonté de controler le marché du travail. L’acquisition
de qualification et la polyvalence comme moyen de compétitivité sont les enjeux. On peut
se demander si le probléme de pénurie de main-d’oeuvre est bien réel ou s’tl ne s’agit pas

plutdt d’une stratégie patronale qui consiste a exercer des pressions sur I'Etat et |’école”

3.2.1.2 Les intéréts des syndicats

Le trio reconnaissance des compétences, certification et relocalisation résume assez bien
les intéréts des syndicats, notamment dans le projet de partenaniat de la chimie et de la
pétrochimie. La reconnaissance des compétences permet a chaque travailleur de se faire
reconnaitre ses expériences de travail par un établissement public de formation et par
d’autres entreprises. Ce propos témoigne de I’enjeu de cette reconnaissance :

« Il n'y a rien de plus détestable que d'avoir passé plus de 15 ans dans une
industrie et, parce qu'il y a eu fermeture, qu'on ne puisse pas utiliser ce
qu'on a appris la pour aller travailler dans une industrie similaire.»
Représentant syndical, (E6)
Un autre répondant (E8) estime que celle-ci donne au travailleur le moyen de se recycler
ou de se perfectionner, ou encore de réintégrer le marché du travail en cas de
licenciement sans étre obligé de recommencer de nouveau la formation. De I’avis d’un
des interviewés (E8), la garantie d’emploi est devenue fragile. Seule la formation ciblée
permet aux travailleurs d’amortir certains effets négatifs de la restructuration, telles que

les mises a pied, et de mieux se situer sur le marché du travail.
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La certification scolaire consiste & attribuer des titres non seulement aux étudiants mais
aussi 4 des travailleurs qui désirent se former. Le titre permet au travailleur d’augmenter
son degré d’autonomie et lui garantit une certaine valorisation sociale. A défaut de titres,
les travailleurs sont plus vulnérables et plus dépendants. La certification assure plus de
mobilité au travailleur au sein de la méme entreprise, du méme secteur ou du marché du
travail. Comme le disait un syndicaliste «Si mon secteur diminue je pewx me placer
ailleurs. » (E8).

Dans le cas de I'aérospatiale, nous rappelle un des répondants (E9), les syndicats ont
réussi a faire admettre aux employeurs I'importance d’une formation qualifiante pour les
travailleurs de la production, les ouvriers spécialisés, au méme titre que le reste des
catégories socio-professionnelles. Un autre répondant (E7) ajoute que les syndicats ont
défendu la nécessité de recruter de la main-d’oeuvre locale, formée par les établissements

de formation du pays, et de cesser d’en importer.

Dans le cas de la chimie et de la pétrochimie, les syndicats ont tenu a assurer
I’accessibilité des travailleurs a la formation, c’est-a-dire a les intégrer dans le processus
de formation au méme titre que les jeunes. Dans le cas de I’aérospatiale, ils se sont limités
a poser la problématique de la reléve. Certains interviewés (E6, E7, E10, E12) n’écartent
pas la possibilité pour les travailleurs en emploi de bénéficier, ultérieurement, des services
de 'EMAM.

L'engagement syndical, notamment dans le cas de I'ICP, permet aussi aux travailleurs
d'affronter les changements. La formation permet donc d'assurer a la fois une mobilite
intra-entreprise et inter-entreprises et elle favorise le maintien en emploi. Les syndicats
veulent faire de la formation un enjeu de la négociation. De I’avis de 'un des répondants
(E9), les revendications vont porter dorénavant sur la formation et le perfectionnement
que sur les avantages financiers. La négociation, note-t-il, doit étre posée & un niveau

sectoriel pour éviter que chacun fasse cavalier seul.
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3.2.1.3 Les intéréts de I'école publique

Souvent critiquée, 1'école publique cherche & se montrer ouverte au milieu économique.
Plusieurs répondants du milieu éducatif et gouvernemental (E16, E18, E21, E1) ont fait
état de lacunes dans le systéme de formation professionnelle. Ils ont signalé de
Iinsatisfaction par rapport aux finissants du réseau régulier de I’éducation, un manque
d’intérét chez les jeunes pour la formation professionnelle et une pénurie de la main-
d’oeuvre de métiers. Il semble que la survie de I'école est en jeu: «Si une école
professionnelle forme des gens que ['industrie ne veut pas, I'école va mourir.» Un
représentant de PEMAM, (E16). Mais I'industrie souffrira aussi par la méme occasion
puisque sa compétitivité pourrait €tre compromise en |’absence d’une main-d’oeuvre

compétente.

L’école professionnelle semble davantage vouloir se rapprocher du monde du travail. De
I’avis de certains répondants (E4, E18), I’ouverture de I’école lui permet éventuellement
d’accéder aux ressources des entreprises (technologies, savoir-faire, etc.) et de pouvoir

réhabiliter, entre autres, son image et sa crédibilité.

L’engagement d’un collége, dans le cas de la chimie et de la pétrochimie, ou d’une
commission scolaire, dans le cas de |’aérospatiale, dans les deux projets de partenariat
constitue une possibilité de développement de nouveaux programmes de formation et
d’acquisition d’une nouvelle expertise. Un des répondants (E19) a indiqué d’ailleurs que
la réalisation du projet de I'Institut de Chimie et de Pétrochimie a permis a la fois au
collége de Maisonneuve et a la CECM d'élargir leurs cartes de programmes et de se doter
d’un programme de formation technique. Un autre (E18) ajoute que, pour les colléges ou
les commissions scolaires, accepter de s'associer activement, comme partenaire, présentait
une possibilité de reconnaissance sociale pour ['établissement (le collége de
Maisonneuve). Accepter de jouer son rdle de partenaire, en soutenant les entreprises en
difficulté, et tout en participant a leur relance, signifie devenir un acteur crédible dans son

milieu.
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L’intérét de I'industrie, selon les responsables des programmes dans les cégeps, permet
de valoriser la formation professionnelle auprés des jeunes et pourrait augmenter les
chances d’accéder aux secteurs concernés. Les établissements de formation pourraient
améliorer leur connaissance du marché du travail et pourraient offrir aux enseignants et

aux étudiants des stages en milieu de travail.

3.2.1.4 Les intéréts des gouvernements

Les deux paliers de gouvernement, fédéral et provincial, veulent réformer les pratiques et
modifier les attitudes des acteurs dans le domaine de la formation. Comme I’a indiqué un
des répondants (E2) c’est une question de cout-bénéfice. Les gouvernements visent une
meilleure utilisation des fonds plutot qu’une recherche d’économies substantielles. Ce
méme répondant a témoigné du fouillis dans le domaine de la formation et de la nécessité
d’y mettre de ’ordre. Selon lui,

«Chacun faisait de la formation de son cété a coup de milliers de dollars, les
entreprises allaient chercher des subventions du fédéral, du provincial, donc
chacun faisait sa petite affaire de son coté et on a décidé de centraliser
toutes les ressources et tous les efforts pour créer un établissement de
Sformationn.
Si les gouvernements investissent dans les deux projets de partenariat, c’est parce qu’ils
ont estimé que la formule est bénéfique et qu’elle leur permet d’engager progressivement
les entreprises dans le financement de centres de formation. Le partenariat permet aux
gouvernements, entre autres, d’ajuster leurs politiques et leurs programmes de formation

aux besoins des secteurs d’activités concernés.

Les gouvernements, notamment le gouvernement du Québec, optent pour une approche
sectorielle de développement de la main-d’oeuvre. C’est une occasion pour employeurs et
employés d’apprendre a travailler ensemble. Comme 1’a mentionné un autre répondant,
(ES) cette approche de travail n’est pas nécessairement transposable a tous les secteurs.
Ces demiers ne débouchent pas nécessairement sur la création de nouveaux
établissements de formation. Tous les secteurs n’ont pas atteint le méme degré de

maturité. Néanmoins, les gouvernements continuent a inciter les employeurs et les



syndicats a s’asseoir ensemble pour trouver des solutions a leurs propres problémes de

formation.

De I’avis de certains répondants du milieu gouvernemental, la formule du partenariat est
un moyen de rationaliser les fonds alloués aux différents programmes de formation. En
d’autres mots, c'est un moyen pour les gouvernements d'étre a I'écoute et d’offrir de ia

formation pour des besoins “réels” de main-d'oeuvre.

Il nous semble que le fait d'intégrer d'autres intervenants dans la planification sectorieile
des ressources humaines permet aux gouvernements de ne plus étre les seuls responsables
des problémes du marché du travail. D’ailleurs, ils sont de plus en plus préts a confier aux
employeurs et aux travailleurs la charge de développement et de la planification de la

main-d'oeuvre et a les inciter a se prendre en main.

Comme le soulignaient plusieurs répondants (E2, E12, E10), le projet de partenariat, s'il
réussit, devra devenir un projet global, généralisable a tous les types d'industries. L'enjeu
pour les gouvernements est d’innover dans la gestion de la formation, de rapprocher les
principaux intervenants sur le marché du travail, notamment ’école et I'entreprise et de
responsabiliser le milieu du travail dans le financement de [a formation. Par le biais d’une
politique de main-d'oeuvre plus économique et plus productive, I'Etat pourrait

économiser les fonds publics et augmenter la productivité des entreprises.

En résumé, les intéréts des différents acteurs sont apparemment complémentaires. Chacun
semble trouver son compte dans la mise en commun des compétences, mais sans que les
rapports entre les acteurs puissent étre qualifiés de cohésifs. Différents enjeux explicites
ou sous-jacents émergent. Ils sont révélateurs a la fois des motivations «réelles» de

chaque acteur ainsi que des tensions possibles a venir.

3.2.2 Les défis du partenariat

Un certain nombre d’enjeux explicites ou implicites se constituent autour du projet de

partenariat dans le domaine de la formation. Certains sont mis en évidence par les



interviewés, a savoir la qualification, I’emploi et le financement de la formation. D’autres
sont trés peu traités, tels que le contrdle de la main-d’oeuvre et la redéfinition des rdles

des acteurs.

3.2.2.1 La qualification ou la polyvalence®

S’agit-il d’acquérir de nouvelies compétences 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 limportance des
connaissances génériques, une formation destinée a une famille de métiers plutét

qu’orientée vers une occupation particuliére. Cependant, les finalités sont différentes.

Dans le discours patronal, une main-d’oeuvre qualifiée signifie une main-d’oeuvre
adaptée aux emplois ainsi qu’une main-d’oceuvre capable de relever les défis. Tout cela
dépend 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
'amorce d'une culture de la formation. Les entreprises mettent ['accent sur la reléve
plutdt que sur la formation continue. Elles ont pris trés peu de mesures pour permettre
aux travailleurs d’accéder a la formation et 4 la reconnaissance et au développement de
leurs compétences. L'enjeu semble étre le transfert de connaissances dans le milieu de
travail, via les établissements de formation, en misant sur la releve. En effet, il semble
aussi que la nature de l'engagement de l'industrie dans ces expériences de partenariat ne
témoigne pas d'un intérét irréversible pour la formation de la main-d'oeuvre. En effet, la

formation est 4 la carte et elle est aussi sélective,

Dans le discours syndical, une main-d’oeuvre qualifiée signifie une main-d’ceuvre mobile
et reconnue qui maitrise non seulement son travail mais I'environnement dans son
ensemble et ce, quelle que soit sa catégorie (ouvriers, techniciens). Pour les

gouvernements, une main-d’oeuvre qualifiée est une main-d’oceuvre formée en réponse

*La polyvalence est prise au sens de 1'acquisition d’une formation large plutdt que pointue. Elle peut
signifier ’acquisition d"une ou de plusieurs qualifications supplémentaires.



aux besoins du marché du travail. Par contre, a I’école on défend encore la pertinence
d'une main-d’ oeuvre formée dans plusieurs champs de compétences piutdt qu’en fonction

d’un poste de travail.

3.2.2.2 L’emploi ou ’employabilité

Les représentants gouvernementaux et scolaires précisent que 'emploi n’est gueére
assuré dans le cadre d’un projet de partepariat en formation. Les finissants de I'ICP
et ’EMAM seront plus compétents et plus semployabless sans pour autant avoir la
garantie d'un emploi. Les entreprises n’ont pas 1’obligation de recruter les finissants
des établissements de formation en question. Les fluctuations du marché ainsi que la
conjoncture économique sont autant de variables qui interviennent dans la décision
des entreprises de recruter ou non des finissants. De [’avis d’un des représentants
syndicaux, la conception de la formation dans un cadre de partenariat ne peut avoir
les effets escomptés que si la formation est intégrée dans un plan global de

développement de la main-d'oeuvre.

L’emploi est un enjeu trés important pour les syndicats, les gouvernements et méme pour
les agents scolaires. Plus d’emplois pour les syndicats signifient plus de membres, plus de
cotisations et plus de capacité de mobilisation. Pour les gouvernements, la diminution du
chdmage représente une préoccupation sociale et économique. Enfin, |’école mise sur une

formation pertinente, offrant des débouchés, 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  fois I’Etat dont la capacité de
payer est de plus en plus limitée, P'entreprise qui refuse de payer prétextant que le

financement de la formation ne reléve pas de sa charge, enfin I’école et les syndicats sont

* L emplovablité est souvent utilisée dans le cadre de mesures gouvernementales de développement de la
main-d'ceuvte ou au cours de conception de contenus de formation professionnelle. Dans le cas qui nous
concerne. ¢lle signifie une combinaison d'expériences de travail et de formation et qui assure une sécurité
aux travailleurs dans les changements d’emplois et d’employeurs (Bernier. 1996)



convaincus que l’obligation d’investir sera le meilleur moyen pour contrer le sous-

investissement de la formation par les entreprises.

Le discours gouvernemental porte sur l'incitation des entreprises a investir dans la
formation de leur main-d’oeuvre et sur la nécessité pour les entreprises de se concerter et
de développer une stratégie adaptée a la nouvelle réalité de la globalisation des marches.
Selon plusieurs intervenants (E1, E6, E7, E9, E20) la stratégie d’incitation des entreprises
a financer en partie la formation de leur main-d’oeuvre ne semble pas donner les effets
souhaités, Il semble que la contribution des entreprises demeure trés timide si on examine

le mode de financement de la formation, c¢’est-a-dire les dons.

3.2.2.4 Le controle de la formation et de la gestion de la main-d’oeuvre

L’école publique préte souvent le flanc a la critique: des répondants, représentants des
entreprises, estiment qu’elle ne peut offrir les qualifications requises par le marché du
travail. Par contre, un des représentants syndical avance qu’on ne critique pas assez les
entreprises ou I'Etat de ne pas créer suffisamment d’emplois pour les nouveaux arrivants
sur le marché du travail. Le probléme se pose en termes d’inadéquation. Un des
représentants syndicaux (E9) note que la formation ne constitue pas une simple réponse

au chdmage mais s'inscrit plutdt dans une politique de gestion de la main-d’oeuvre.

Dans les deux établissements de formation, nous dit-on, les secteurs de la chimie, de la
pétrochimie et I’aérospatiale ne sont pas les seuls employeurs de leurs finissants. Certains
répondants (E25, E2, E21) précisent qu’étant donné que la formation est polyvalente, les
finissants sont capables de se placer dans divers secteurs et diverses entreprises. Certains
secteurs, tels que les ptes et papiers et la métallurgie, sont intéressés a les engager.
Drailleurs, selon les propos d’un des répondants (E25) une enquéte de suivi semble déja
confirmer cette affirmation. 11 demeure toutefois une contradiction importante dans le
mode de gestion des programmes, car ils doivent & la fois répondre aux besoins
spécifiques des entreprises participantes dans les projets de partenariat et comporter un

caractére général pour offrir ainsi des perspectives d’emploi assez larges.



3.3 La dynamique des rapports entre les acteurs

Différents rapports se sont noués entre les acteurs a ’occasion des deux expériences de
partenariat. Les relations école/ entreprise est un sujet trés discuté sur la place publique.
Tous les intervenants s’interrogent sur un nouvel équilibre entre formation et travail,
notamment dans un contexte de concurence accrue et de recherche de qualité et

d’innovation..

Les rapports entre les établissements de formation et les entreprises

Dans le cas des deux secteurs, plusieurs répondants mettent en valeur la reprise de
contact. Ils estiment que pendant longtemps le monde de I'éducation et celui du travail
ont été dissociés et qu’il est temps de renouer des liens de coopération et de confiance et
d’amorcer une nouvelle dynamique. «On était complétement dissocié de 'industrie. Et
pour ['instant on est en train de se rapprocher; on est loin d ‘étre dépendant. » Directeur

aux études d'un établissement de formation, (E20)

Selon certains répondants (E10, E12, E15), le lien entre les établissements de formation
et les entreprises ne peut étre qu’un lien entre fournisseur et client. Il semble qu’il s'agisse
d’un lien d’affaires «Nowus sommes les clients (I'industrie et les syndicats); ils sont les
fournisseurs (les établissements de formation) et ils doivent faire en sorte que les clients
soient servis au meilleur de leurs intéréts a eux.» (E8). On fait savoir que [’école devrait
analyser et cibler les besoins des entreprises et développer des formations sur mesure.
Comme I’affirme ce propos, «les programmes de formation doivent étre étroitement
accordeés aux desiderata de l'entreprise de fagon large.» (E19). D’autres (E26, E25)
précisent que les liens entre les maisons d’enseignement et les entreprises dépassent en
réalité le champ de la formation. «On s'occupe aussi de conseils.» « on leur prépare

leurs papiers pour les subventions.» Un représentant de P'industrie auprés de I'ICP,

(E25).
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Le rapprochement entre {’école et I'entreprise est perqu différemment. Certains évoquent
I'idée d’interdépendance, d’autres de dépendance ou de manipulation. L’échange entre
les établissements de formation et les entreprises, affirme-t-on, est profitable aux deux
parties, car leur survie est en question. Les intéréts des deux parties sont interdépendants

et leurs ressources pourraient étre complémentaires,

Le risque de dépendance est véhiculé a la fois par des représentants du milieu éducatif et
par ceux du milieu du travail. Les premiers évoquent I’idée de faire la formation selon les
desiderata de I’entreprise, voila les perceptions des professeurs de I’enseignement du
secteur régulier. Au contraire, ceux de I’enseignement technique voient dans cette
collaboration une possibilité de développement et insistent sur I'importance des liens a
établir avec les industries. Les seconds font état d’un autre type de menace qui pése sur le
projet de partenariat, c’est celle de I’appropriation du projet par I'établissement de

formation en question. Ce dernier pourra par la suite I’ orienter vers d’autres créneaux.

Pour reprendre le point de vue de I'un des interviewés (E6), la concertation n’est pas
acquise, d’autant plus qu’elle ne fait pas encore partie de la culture nord-américaine.
Certains iront méme jusqu’a dire que le partenariat peut étre pergu comme un alibi pour

masquer un désir de contrdle et de manipulation.

Bref, nous pouvons faire état de I'intensité des liens entre I’école et I'entreprise, de la persistance de
la méfiance a I"égard de ce mouvement de rapprochement entre le monde du travail et le monde de
I’éducation et enfin d’une attitude différente sur la question des rapports entre école et entreprise
d’acteurs appartenant 4 un méme champ mais exprimant des attentes différentes.

Les rapports entre les établissements de formation et les gouvernements

Dans le cas des deux expériences & I’étude, apport financier de I’Etat a été assez
important. I faut rappeler qu'il est dans la responsabilité¢ de I’Etat de financer la
formation de base. Mais au-dela de ’aspect financier, ’Etat a agit en tant que soutien

pour les acteurs. Le réle de I’Etat consiste, entre autres, a stimuler le partenariat entre



employeur et employés. « Ce n'est pas un partenariat de I'Etat avec les employeurs et
les syndicats qu'on veut établir d'une fagon permanente, c'est leur propre partenariat

qui nous intéresse.» (E2)

L’intervention de I’Etat se veut temporaire par le biais du Camo. Certains répondants,
particuliérement des représentants des entreprises, estiment que I’Etat doit exercer un
controle et une pression pour que I’école forme la main-d’ceuvre en fonction des besoins
et oriente les personnes vers des formations qui offrent des perspectives d’emploi et non
pas pour perpétuer une situation de chdmage. Un autre répondant, (E12) ajoute que
I’Etat doit s’assurer que le systéme public de formation professionnelle fournit une main-
d’oeuvre qui répond aux besoins des industries. Ce lien entre les établissements de
formation et les gouvernements tend a se raffermir car on oriente les fonds consacrés au
soutien du revenu vers des mesures actives, comme la formation. Plusieurs maisons
d’enseignement aux prises avec un probléme de financement vont devoir se réorganiser

pour pouvoir tirer profit de cette source de financement.

Les rapports entre les établissements de formation et les syndicats

Dans le milieu syndical, on s’attend a ce que les établissements de formation jouent le
role d’«aiguilleur». Les syndicats supposent qu’en ayant une bonne connaissance de
ce qui se produit sur le marché du travail, la main-d’oeuvre sera en mesure de se
diriger vers les emplois réels plutot que vers des formations sans issue. Il existe un
rapport idéologique qui lie établissements de formation et syndicats : les
établissements de formation et les syndicats partagent la méme conception de la
formation de la main-d’oeuvre soit une formation accessible, accréditée, qualifiante

et transférable.

Les rapports des entreprises et des syndicats

Les rapports entre les employeurs et les syndicats sont fondamentalement conflictuels.

Mais les expériences de partenariat ont prouvé une communauté d’intéréts. «On ne



négocie pas une convention collective, on a tous les deux des intéréts communs.»
Directeur des ressources humaines dans une compagnie d’aérospatiale et membre du
comité de gestion de "TEMAM, (E10). Patrons et syndicats appuient les deux expériences
de partenariat. Les premiers se plaignaient de la pénurie de main-d’oeuvre et de I’absence
d’une reléve. Les seconds se plaignaient du chomage, de I'importation de la main-

d’oeuvre et d’une formation non certifiée.

Le partenariat semble rentable selon les deux parties mais les objectifs poursuivis différent
(E12). Les employeurs veulent améliorer les compétences de leurs employés pour
demeurer ou devenir plus concurrentiels. Les syndicats veulent garder leurs membres au
travail. De ['avis d’un syndicaliste (E7), les syndicats sont de plus en plus conciliants,
mais sans que celz signifie qu’ils aient pris le virage de la concertation. Dans le cas ou
leurs intéréts sont pris en considération, les syndicats choisissent volontiers la
concertation. Un des répondants (E8) estime, toutefois, que le clivage idéologique
persiste. Les syndicats ont une vision sociale. Par contre, les employeurs sont commandés
par la logique du profit. A titre d’exemple, contrairement aux entreprises qui procédent
encore par «ciblage» (E6), prétextant 'impossibilité de former |’ensemble du personne!
faute de moyens, les syndicats défendent une formation qualifiante et accessible a toutes
les catégories de ia main-d’oeuvre. Les syndicats déplorent la fagon dont les employeurs
gérent leurs ressources humaines «// y a des patrons qui agissent encore comme si les
ressources humaines étaient juste une denrée ou une matiére utilisable et jetable.»
Consultant externe auprés EIC, (E3). Les ressources humaines ne sont pas toujours mises
a profit et souvent résistent, car elles se sentent hors jeu. Certains répondants du milieu
des affaires estiment que la formation ne doit pas étre uniquement la responsabilité de
'employeur (E10, Ell). Les employés doivent continuer & se perfectionner et a
apprendre par eux-mémes et en dehors des heures de travail. Les entreprises peuvent les
inciter a le faire (remboursement des frais de scolarité), mais il revient aux employés de

prendre en main leur formation pour I’avenir de leur carriére.

En résumé, les liens qui unissent les employeurs et les syndicats sont complexes. Ils

relévent i la fois de la conciliation, de la concertation et de la confrontation. Les syndicats



et les entreprises ont intérét a se concerter. La formation professionnelle en est un terrain
propice. Car les deux parties peuvent retrouver des bénéfices mutuels. Toutefois,

plusieurs facteurs de blocage au patenariat demeurent (Bernier et al., 1996).

Les rapports entre les entreprises et les gouvernements

Comme en témoignent les récentes politiques (énoncé de politique sur le développement
de la main-d’oeuvre, 1991; la nouvelle poltique sectorielle, 1996), les gouvernements
insistent sur l'importance d’associer les travailleurs et les employeurs dans le
développement de la main-d’oeuvre. A cette fin, les gouvernements offrent leur support
financier* pour aider les partenaires a démarrer des actions et des projets communs. [ls
interviennent pour sensibiliser les acteurs 4 ['importance d’agir conjointement et de se
prendre en main. Ils souhaitent intervenir de fagon temporaire et non pas se substituer aux

acteurs concernes.

Les entreprises continuent toujours de bénéficier des fonds de I'Etat pour financer les
projets de développement de la main-d’oeuvre. Elles exercent souvent une pression sur
les gouvernements, particuliérement lorsqu'il s’agit de financement. Elles continuent &
faire du chantage : «pas de subventions, pas de formation.» Un représentant de
I'industrie aupres de I'ICP, (E25).

Les rapports des entreprises entre elles

Les entreprises sont en concurrence méme s'il existe une certaine concertation. Un des
répondants (E14) a indiqué que les entreprises échangent, sur une base réguliére, dans
différents domaines tels que la formation et la sécurité. Il précise qu'il n'y a pas de secret
d’Etat dans le domaine de Ia formation. Il estime que les entreprises ont intérét a s’asseoir

ensemble et & discuter, au moins pour s’assurer de pas avoir a “réinventer la roue .

S Laide financiére gouvernementale est souvent trés importante que sa remise en cause peut mettre en
péril L'existence de certaines comités sectoriels. C'est le cas de Camaq qui a failli disparaitre parce que lc
gouvernement de Québec a voulu retirer sa contribution et contraindre Findustrie de 1'aérospatiale a
prendre la reléve. La nouvelle politique sectorielle (Québec. 1996) pourrait assurer un financement plus
stable.
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Les rapports des gouvernements et des syndicats

Les syndicats exercent une pression permanente sur les gouvernements pour trouver des
solutions aux problémes du chomage et pour qu’ils se dotent d’une politique d’emploi. Iis
rappelient souvent I’Etat a ses responsabilités a I’égard de ses citoyens «// faut former les
gens au standard de 'industrie et arréter d'aller chercher du monde d'ailleurs.»

Représentant syndical, (E7).

Les rapports entre les gouvernements fédéral et provincial

Les répondants précisent que les deux paliers gouvernementaux n’interviennent pas de la
méme fagon. Au provincial, les interventions sont axées sur les grappes industrielles.
¢’est-a-dire sur des secteurs prioritaires (concurrentiels ou stratégiques), tandis qu’au

féderal, 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 mémes priorités ni la méme interprétation de la notion de
“guichet unique™®, Pour résumer le discours politique, on semble vouloir se diriger vers
un guichet unique. Au fédéral on parle du cote a cdte, c’est-a-dire que les fonctionnaires
fédéraux et les fonctionnaires provinciaux vont travailler ensemble avec moins de
dédoublements. Au provincial, il est question d’un rapatriement total des programmes et

des fonds alloués a la formation.

Sur le terrain, les deux paliers de gouvernement encouragent patrons et syndicats a
travailler ensemble et & réfléchir sur leur propre problématique d’adaptation de la main-
d’oeuvre, y compris la formation. C’est la formule Camo dont le financement se fait
conjointement sur trois ans. Au terme de cette période les gouvernements se retirent et
laissent te soin aux parties en présence de poursuivre ou d’arréter leurs actions. Cette

politique n’a pas été respectée. Les différents Camos créés, dont le plus ancien Camagq qui

““Le guichet unique constitue un des aspects des revendications du Québec en matiére de formation. Ii
permet d'éviter les dédoublements et 1a confusion dans les programmes de formation. Il s’agit d'une
gestion provinciale exclusive de la formation.



date de 19 ans, sont financés par les gouvernements. Les instances comme les Camos ou
les comités sectoriels peuvent renforcer les mémes attitudes d’assistance plutbt que
développer I'autonomie des acteurs. Un des interviewés (E1) évoque la “dénaturation”
des Camos. Ces derniers sont devenus, notamment dans le cas de Camag, une sorte de

dobby» 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 codt, du manque de ressources, de l'interdépendance des besoins, de ia mondialisation
des marcheés et de l'accroissement de la concurrence sont autant de facteurs présents dans
Fargumentation des interviewés pour justifier I’entreprise d’actions communes. Les
répondants jugent que la conjoncture était propice pour amener les acteurs a s'ouvrir les
uns aux autres. Les industries voulaient réviser leurs pratiques de formation pour relever
les nouveaux défis. Les colléges et les commissions scolaires au seuil du virage de l'an
2000 semblaient préts pour ce changement. Selon certains représentants syndicaux (E9,
E8), les syndicats voulait faire de la formation de la main-d'oeuvre en emploi une priorité
d'intervention notamment dans un contexte ot les emplois sont rares et les augmentations

de salaires, presque impensables.

Deux types de contraintes pésent sur leur action. D’une part, les contraintes générales qui
renvoient au contexte social. D’autre part, celles qui sont spécifiques a chaque acteur et
qui sont inhérentes & son champ d’action (les roles passés ou le poids des habitudes
anciennes, la légitimité et I’appartenance institutionnelle, les positions structurelles). Les
contraintes deviennent non négligeables car, si on porte attention aux nombreuses
remarques exprimées par les répondants, elles expliqueraient que le partenariat demeure

davantage un discours qu'une action effective.



3.4.1 Les contraintes générales

Le projet de partenariat n’évolue pas dans le vide. Les interviewés font état de plusieurs
obstacles qui peuvent limiter ou entraver le projet de partenariat, a savoir la forte

dispersion des responsabilités et des forces et la divergence fondamentale des intéréts.

La forte dispersion des responsabilités et des forces

Selon un des répondants (ES5), lorsqu’il y a dispersion géographique d'un secteur
industriel, il est difficile d’assurer la viabilité fonctionnelle des coalitions. Alors que,
lorsqu’il s’agit de concentration et de structuration des industries, c’est-a-dire un
regroupement autour d’association ou de comités, les choses se passent autrement. Si par
ailleurs, ajoute ce méme interlocuteur, il existe une dispersion interprovinciale du secteur
industriel particulier, mais aussi centralisation de la formation, plus on s'¢loigne des
centres de formation tant au plan des moyens économiques que géographiques, plus les

problémes d'acces a cette formation se font sentir.

La multiplicité des paliers structurels auxquels est soumis le projet de partenariat rend
opaque et dysfonctionnelle une démarche initiale qui semblait cohérente. C'est en tout cas
ce qui transpire des propos de quelques-uns des intervenants. Sur le plan provincial,
différents ministéres interviennent dans le champ de la formation : on y trouve le MESS,
le MEQ, le MMSREFP, le MIC. Ceux-ci rendent trés difficiles et trés lourdes les actions
concertées. Les ministéres ont plus tendance a défendre leur territoire qu'a entamer des
actions conjointes et concertées. Le monde syndical au Québec est morcelé”. Il est
controlé par plusieurs centrales, FTQ, CSN, CSD, etc. (E9). Il en résulte un
éparpillement des intéréts, un manque de solidarité intersectorielle et une forte inégalité

dans les rapports de force.

Les conflits de juridiction entre le fédéral et le provincial dans le domaine de la formation

peuvent également nuire a [a volonté des acteurs de mener des projets de partenariat.

*"Selon Fournier (1986). les divisions au sein du mouvement syndical constituent un frein a la
concertation.
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Toutefois, selon la plupart des interviewés, cela n’a pas été le cas dans les deux

expériences de partenariat retenus pour I’étude.

Le fondement des difficultés relatives au partenariat est d'abord historique et culturel. II
n'y a pas au Québec, nous dit un intervenant (E9), une culture de formation dans
Iindustrie. Les tractations politiques parfois explicites sont des entraves non négligeables
qui peuvent ralentir la réalisation, voire faire échouer le partenariat dans le domaine de la
formation. Par exemple, avant de dire ol sera située I’école de formation, linstance
gouvernementale doit déterminer la responsabilité du site et I'établissement, la zone
géographique, le comté électoral et le député qui en aura les retombées. Les enjeux sont
souvent individuels et partisans. Il faut aussi décider des modalités de financement de ces

projets.

La divergence fondamentale des intéréts

La nature des relations de travail, la prédominance de la confrontation entre syndicats et
patrons et la méfiance réciproque peuvent contrarier le projet de partenariat. Un climat
d'affrontement ne peut mener a des actions concertées ou conjointes. Certains
interlocuteurs (E1, E5, E9, E12) ont fait ressortir qu'il y a une divergence fondamentale
des intéréts des partenaires de I'échange; que lorsqu'un des acteurs retire des profits,
l'autre subit des pertes. La convergence qu'on peut traduire en terme de consensus est

difficile a réaliser entre les partenaires.

3.4.2 Les contraintes spécifiques

Les interviewés ont peu abordé les contraintes spécifiques. Ces derniéres seront
développées ultérieurement, dans le cadre d’une analyse institutionnelie. Elles sont
étroitement liées a la vocation, a la rationalité dominante et a la fonction de chaque acteur
collectif. L’entreprise est destinée a faire du profit. Les syndicats existent pour défendre
les intéréts de leurs membres. L’école assure la formation des individus. Ces derniers

doivent étre formés de fagon générale et non pas spécifiquement en fonction des besoins
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des entreprises. Enfin, I’Etat intervient pour arbitrer et orienter les différentes rationalités.

Ces différentes missions font I'objet d’ajustements contextuels.

Les entreprises sont soumises & une concurrence trés féroce. La restructuration qu’elles
ont entamé a entrainé de nouveaux besoins de main-d'oeuvre. Les syndicats font face a un
probléme d’effritement et de sentiments anti-syndicaux. On les qualifie de corporatistes.
L'ouverture des marchés, dont les conséquences sont multiples (la délocalisation des
entreprises, la perte ou la précarisation des emplois), a contraint les milieux syndicaux a
réviser leurs positions. Les établissements publics de formation sont confrontés au
probléme de manque de ressources financiéres et aux désaveux des milieux d'affaires au
sujet de la qualité de la formation dispensée. Les gouvernements doivent résoudre des
problémes de finances publiques, un taux chomage éievé et persistant, accompagné, dans

certains cas, d’une pénurie de main-d’oeuvre.
Conclusion

Les expériences de partenariat renvoient a un type de dynamique ou les gouvernements
ont agit comme des régulateurs. Les entreprises ont exprimé leur disposition a investir
dans la formation de leur main-d’oeuvre. Les dons d’équipements, entre autres,
constituent une fagon de s’engager financiérement dans le domaine de la formation. Les
établissements de formation ont mis a contribution leur expertise et leur disponibilité. Ils
ont agit en tant que fournisseur de services a I’écoute du client qui doit étre servi au
meilleur de ses intéréts. La plupart des répondants n’ont fait aucune mention des
syndicats mais cela ne signifie pas qu’ils n’ont pas joué leur role. Ils ont été présents tout
au long du processus du projet de partenariat. Nous conclurons que I’école ne se
contente plus de former. L’entreprise ne se contente plus de recruter. Le syndicat ne se
limite plus a revendiquer, enfin, I’Etat ne se réduit plus & payer. Les échanges entre les

principaux acteurs se multiplient et les liens se resserrent.

Les observations convergent pour signifier que le partenariat en formation désigne une

nouvelle configuration des rapports entre les acteurs. L'accent est mis sur les vertus
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incontestables de l'arrimage, de l'échange et des mises en commun. Le partenariat est
profitable pour tous les participants. Il s'agit d'une rencontre plutdt que d'une
convergence des intéréts des différents intervenants. Ces derniers, chacun au-dela de ses
propres intéréts corporatistes, se donnent une plate-forme commune pour résoudre des
problémes communs. Il faut signaler cependant que les préoccupations chez les catégories
des acteurs ou au sein de la méme catégorie ainsi que les logiques d'insertion de la
formation demeurent différentes. Le partenariat vise la recherche d'un terrain d'entente.
«Le partenariat ¢a veut pas dire que tous les intervenants ont des objectifs ou des
Structures communes mais c'est vraiment travailler ensemble vers un but commun.»,
(E12).

Le partenariat n'est pas un simple mécanisme de conciliation, mais il est aussi un moyen
de mobilisation des intervenants autour d'une vision de la formation centrée sur
V'entreprise. Par ailleurs, a premiére vue chaque acteur trouve son compte dans le projet

de partenariat. Cependant, celui-ci comporte des éléments de blocages.



Chapitre 4 Les retombées des expériences de
partenariat

Il n’est pas simple de cerner la question des retombées, d'abord parce qu’il y a celles que I'on
peut constater et celles que I'on prévoit. Puis, il y a les retombées directement liées aux cas
etudiés et celles liées aux réformes de lenseignement en particulier et au contexte en général.
Les interviewés ont décrit différents aspects de changements dans le champ de la formation.
s ont fait état de changements d’ordre contextuel, a savoir la réforme de l'enseignement
secondaire connue sous le nom de la réforme Ryan (1986) et la réforme de l'enseignement
collégial (1993). L'ensemble de ces réformes était a l'origine ou du moins ont favorisé
différentes restructurations au sein de la CECM, dans les commissions scolaires ainsi que dans

les colleges.

Dans un premier temps, nous présentons les différentes retombées des expériences de
partenariat. Puis, nous abordons celles qui sont les plus marquantes pour, enfin, repérer leurs
limites.

4.1 Les diverses retombées des cas de partenariat

4.1.1 Les conséquences dans le milieu éducatif

Les retombées sur la conception de la formation

Le rapprochement entre le monde de I'éducation et le monde du travail a favorisé le
développement d’une approche de la formation basée sur la compétence. L’'approche de
formation dérivée des compétences se définit comme suit : «On va partir de ce qu'il faut

faire et on va dégager ce qu’il faut savoir.» (E18)

Les habilités et les compétences exigées sont au centre de la démarche. Celles-ci devraient étre
traduites en termes de savoirs et de savoir-faire nécessaires pour s’acquitter de taches. Les

compétences sont a la fois le produit d'accumulation de connaissances et d'expériences.
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Comme on |’a remarqué dans certains documents officiels, l'expérience de travail est de plus
en plus reconnue en équivalence au sein du systéme scolaire pour l'obtention d'un diplome
d'études secondaires. Depuis septembre 1993, les travailleurs intéressés a poursuivre des

études peuvent se voir accorder des crédits.

Les méthodes d'enseignement ont changé aussi. Dans les deux cas on parle de l'application
d'un nouveau concept école-usine. Comme en témoigne ce propos «fout ne s'enseigne pas
avec une craie et un tableau.» , (E18). Les cours comportent de plus en plus des mises en
situation réelles de travail. L'apprentissage sur des équipements et sur de la machinerie, soit

dans le milieu éducatif proprement dit ou en entreprise, est indispensable.

Les expériences de partenariat retenues pour l'étude étaient les premiéres,”™ ou du moins
parmi les premiéres au Québec a avoir formalisé des programmes de formation dérivée des
compétences au sein de nouveaux établissements de formation. Mais comme I'indique ce
propos, cette approche est déja officialisée. «L'orientation est dormée d'établir I'ensemble de
tous les programmes au collégial pour qu'ils soient basés sur les compétencess, (E25). En
effet, les modifications ou les créations de nouveaux programmes de formation professionneile
du secteur régulier ou destiné aux adultes, de niveau secondaire ou collégial, n'ont de chance
d'étre acceptées par les ministéres (MESS, MEQ) que si elles sinscrivent dans cette approche.
1l faut rappeler qu'au gouvernement provincial, on a fixé une période de 5 ans (1993-1998)
pour redéfinir 'ensemble des programmes de formation professionnelle et technique selon
cette méthode (Québec,1993).

Les répercussions sur Ia gestion et I'organisation de la formation

La problématique de la jonction entre les offres de services et les demandes des entreprises est
au centre de tous les changements dans le milieu éducatif notamment en ce qui concemne la
formation professionnelle. La présence des milieux économiques est souhaitée.

«Je pense qu'on va faire place sur nos comités de programmes a des ressources
extérieures, a des représentants des syndicats, a des représentants des industries.

* 11 faut noter que les deux expériences de partenariat retenues pour I'étude ont précédé P'officialisation
de la méthode dérivée des compétences. Cependant. il faut noter que des tentatives de révision des
programmes de formation ont été déja entamé bien avant. notamment suite a la réforme Ryan (1986).
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On va travailler davantage avec des structures qui dépendent de ministéres a
caractére économique. (E18).
La formation professionnelle concerne une diversité d'acteurs. En effet, différents mécanismes
sont mis en place pour assurer l'adéquation entre les besoins de formation et les services
offerts. Une nouvelle formule de gestion des écoles de formation professionnelle secondaire a
pris forme notamment dans des centres de formation a caractére sectoriel (école des métiers

de 'automobile, ).

Les établissements de formation, clest-a-dire 'TEMAM et IICP, ont eu recours a lexpertise
technique des personnes ceuvrant dans le milieu du travail. Un nombre assez important
d’employés, des techniciens, des ingénieurs et des opérateurs chevronnés, se trouvent au
service de ces centres de formation, en tant que conseillers et professeurs, pour concevorr les

programmes de formation ou pour assurer |'enseignement.

Les expériences de partenariat a |’étude, qui ont donné naissance a deux centres de formation
sectoriel ayant un statut particulier, ont suscité une réflexion timide sur la place et la pertinence
des écoles techniques spécialisées dans le systéme de formation. Pour reprendre le point de
vue dun des répondants (E21), le gouvernement va reconnaitre aux centres de formation
spécialisés un statut particulier a lintérieur du systéme actuel de formation, en raison de leurs
particularités a plusieurs points de vues (clientéles, mode de gestion, programmes offerts, etc.)
Le débat sur la problématique de I'école polyvalente et des écoles spécialisées « n'a jamais eu
lien, le Ministére de I'Education n'a Jamais créé ce débat-la, tout ce qu'on a eu par la suite
c'est des réformes.» (E9). Ce qui est, nous dit-on, un signe d'absence de vision dans le

domaine de ['éducation.

L'idée qui est avancée par plusieurs interviewés, c'est que le rapprochement entre le monde du
travail et le milieu éducatif incite ou contraint les différents ordres de formation a s'ajuster.
Certains interviewés, notamment ceux du milieu de I’enseignement reconnaissent un double
cloisonnement d'un cté entre les deux ordres d'enseignement secondaire et collégial et d'un

autre entre la formation générale et professionnelle. Ces cloisonnements critiqués de part et



d'autre, ajoute-t-on, persistent et empéchent ’école de se doter dune vision d'ensemble

intégrée.

Dans le discours, le gouvernement provincial a fait de I'harmonisation des programmes de
formation un des axes de sa stratégie. Plusieurs documents en témoignent notamment celui
intitulé «Investir dans les compétences» (1993). L'harmonisation des programmes sera la suite
logique de l'ouverture du monde éducatif sur le monde du travail. Comme I'indique un
interviewe:

«L'owverture se fait de plus en plus d'abord entre les différems ordres

d'enseignement, ¢a va étre, une étape essentielle a réaliser; I'harmonisation

entre les ordres d'enseignement est une résultante de notre ouverture au monde

des salariés et des entreprises.» (E18)
Plusieurs ont fait état d'une compétition vive sur le marché de la formation®. Les
établissements publics de formation soumissionnent constamment pour obtenir des contrats.
Is cherchent a répondre aux bescins muitiples du marché du travail, ce qui pourrait entrainer
une concurrence improductive, certains chevauchements et dédoublements. Par exemple, avec
son programme de DEC, le collége de Maisonneuve se trouve sur le méme terrain que le
college d'Ahuntsic. En effet, I'Institut de Chimie et de Pétrochimie, rattaché au collége de
Maisonneuve ne constitue pas la seule source de recrutement pour lindustrie chimique et
pétrochimique. Les entreprises a l'origine de la création de I'TCP ne représentent que 15% des
entreprises du secteur. Selon certains interviewés, «/ n'y a pas de distinction entre les deux
programmes de formation tout au moins pour ce qui est du placement des finissants.n»
Directeur aux études d'un établissement de formation, (E20). Les deux colléges se cherchent
actuellement des spécialisations qui les distinguent. Dans le cas du collége de Maisonneuve et
selon les dires de son directeur, on compte orienter le DEC qui vient de démarrer (1994), des
procédés pétrochimiques ou chimiques vers le génie des procédés. «la peétrochimie, il en
reste de moins en moins et on dirait que la chimie tend a prendre le dessus.» Un responsable

d’un établissement de formation, (E19).

*La compétition se passe entre les organismes privés de formation et les établissements publics de
formation.
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Le changement de statut de I'ICP a fait 'objet d’une réflexion. Les responsables de cet
établissement ont l'intention de le transformer en un centre de transfert technclogique® Selon
les dires d'un conseiller en formation a I'ICP, le processus est déja entamé, on offre déja plus
que de la formation. 1 s'agit de la consultation et du conseil au niveau de I'ingénierie. Au
collége Ahuntsic, nous dit-on, on continue a offrir des programmes en chimie analytique et
biologique. On onente les actions, en plus de la formation, vers le développement
technologique et vers la recherche appliquée. Dans un contexte de compétition, la tendance
dans les colléges® semble a la spécialisation. Certains d'entre eux se cherchent des partenaires
économiques pour leur offfir plus que de la formation. Les colléges cherchent a se doter de
centres de transfert technologique. L'enjeu dépasse le champ de la formation pour couvrir la

technologie et les connaissances connexes.

Les interviewés font état de plusieurs expériences de partenariat. Le méme exercice de
partenariat a été observé dans le secteur des produits plastiques, dans le caoutchouc et dans le
verre plat. Tous ces secteurs ont lancé des démarches collectives, entre employeurs et
syndicats, de planification des ressources humaines qui n’ont pas débouché forcément sur la
mise sur pied de structures de formation. Les expériences de partenariat ne se limitent pas a la
formation. Par exemple, Plasti-service, un bureau d'études. a opté pour la location des
équipements du collége d'Ahuntsic au lieu de créer ses propres laboratoires de recherche dans
le domaine du plastique. Ces expériences de partenariat sont plus le produit du contexte social
dans son ensemble. Toutefois, les cas de 'ICP et de PEMAM ont servi de modéle pour
sinterroger sur la problématique sectorielle du développement de la main-d'oeuvre. Cest e
cas de I’école des métiers de la construction, entre autres. Dans le cas du secteur électrique et
électronique on s'est intéressé plutdt au processus de création de I'ICP; sans poursuivre la

réflexion sur la structure et les programmes de formation.

**Tout récemment (juillet. 1996) I'ICP s’est doté d'un centre de transfert de technologie. Celui-ci offre
en plus de la formation, de I'information industrielle et de la recherche-développement.

51 Le college Ste-Croix se bat depuis des années pour avoir ie monopole de formation dans le secteur
électrique et électronique. La tendance semble étre & la spécialisation plutdt qu'a |'éparpillement. C'est
un genre de guichet unique que centains colléges essaient d'offrir aux entreprises. Chaque collége cherche
a valoir sa spécialisation.
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Enfin, selon certains interviewés (E18, E21), ces expériences de partenariat vont contribuer a
la valorisation de la formation professionnelle. Cette derniére est peu attrayante pour les
jeunes. L'engagement des milieux économiques dans la conception de programmes de
formation et dans la mise en place dune institution de formation peut donner du crédit a la

démarche et contribuer & une meilleure perception de la formation professionnelle.

4.1.2 Les retombées dans le milieu du travail
Les conséquences relatives a la gestion et I'organisation de la formation

Comme le révéle le propos que nous rapportons, certains interviewes ont fait état d'une
structuration de la formation dans les entreprises.

«A I'époque la formation était plus ou moins organisée, on avait plus ou moins

de maiériel, plus o moins de programmes, on avait plus ou moins de guides, on

avait plus ou moins de validation, on avait plus ou moins de tout. Apreés on a

réalisé qu'on a des besoins de formation spécifiques.»» responsable de la

formation dans une compagnie pétrochimique (E14).
L'avénement d’établissements de formation, comme I'ICP et EMAM, a favorisé intérét pour
la formation. Les entreprises appartenant aux secteurs de la chimie, de la pétrochimie et de
Iaérospatiale tirent profit des services offerts par ces établissements. Toutefois, celles-ci n'ont
pas toutes eu la méme réaction. Certaines, qui sont rares notamment a cause des colts a
débourser, se sont donnés des plans de formation. Elles ont opté pour une formation longue
de 6 a 8 mois. Par contre, la majorité d'entre elles semblent privilégier la formation sur mesure
pour leurs employeés. En d’autres termes, elles ont choisi une formation courte de 15 jours,
deux fois par an. Les bénéficiaires, en petit groupe, recevront une formation dans certains

modules du programme dispensé.

La création des établissements de formation a fait surgir plusieurs besoins de formation. Selon
certains interviewés (E13, E14), il v a eu certes un intérét pour la formation de la part des
travailleurs malgré les difficultés que pouvait entrainer un retour aux études. Par exemple, on a
dénombré 120 demandes d'inscription sur 180 opérateurs chez Pc. Or, les entreprises n'étaient
pas en mesure d'v répondre. Toutefois trés peu d'entreprises se sont organisées et se sont
donné les moyens d’v répondre. Par exemple, chez Ms on a déja mis en place un programme a

I'intention de tous les employés pour que d’ici 5 ans ils aient acces & la formation.
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Les conséquences relatives a la gestion des ressources humaines et a I'emploi

Les exigences de recrutement s’élévent progressivement dans chacun des secteurs concernés
par l'éude. Cette tendance a déja été observée dans plusieurs secteurs comme la
construction™ et les banques. Selon un des répondants, une certification de ITCP va devenir
un des critéres de recrutement des nouveaux opérateurs chez les entreprises chimiques et
petrochimiques. Dans le cas de l'aérospatiale, le DEP pourrait devenir le diplome minimal pour
accéder a un emploi en aéorospatiale. Par ailleurs, les entreprises des deux secteurs devraient
prendre I'engagement de favoriser le recrutement des finissants de I'école. Par conséquent,
nous avancons que I'ICP et 'EMAM constituent leur source de recrutement la plus

importante.

Selon les dires des interviewés (E8, E25), les conventions collectives sont inchangées face a la
nouvelie réalité de la main-d'oeuvre, notamment dans le cas de la chimie et de la pétrochimie.
Mais, leur application est devenue plus souple vis-a-vis des nouveaux finissants. Ces derniers
progressent plus rapidement; les cheminements de carmiére se sont ajustés en conséquence.
Les nouvelles compétences sont reconnues par les employeurs en termes de possibilité de
progression, étant donné I’accélération dans le processus d'apprentissage dont ont fait mention
certains interviewes. Un des répondants (E25) a indiqué que pour devenir un maitre opérateur,

i fallait de 4 a 7 ans. Actuellement un finissant de I'ICP n'a besoin que de 2 43 ans

Selon un représentant syndical, les expériences de formation, notamment celle de la chimie et
de la pétrochimie, suscitent une nouvelle dynamique entre travailleurs expérimentés et
travailleurs scolarisés. Les premiers font valoir leurs expériences. Par contre, les seconds
mettent en valeur leurs connaissances. Ce qui permet aux uns et aux autres de prendre

conscience de leurs propres ressources ainsi que de leurs lacunes.

Un représentant gouvernemental a indiqué que les expériences de partenariat contnbuent,
entre autres, a créer une nouvelle dynamique entre les grandes entreprises et les PME en

matiére de formation, notamment dans le secteur de l'aérospatiale. Les grandes entreprises ont

** On exige de plus en plus I'obtention d'un D.E.P. dans l'industrie de la construction.
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un rdle de leadership a jouer pour aider les PME a développer la qualité de leur main-d'oeuvre.
Elles peuvent assurer le role de formateur auprés de leurs sous-traitants. Quelques
expéniences™ ont déja pris forme. Le programme de parrainage mis en place par la SRDM

semble vouloir faciliter ce genre d’expériences.

Les entreprises songent déja 4 poursuivre ces expériences de partenariat qui semblent étre
appréciées dans le milieu, c’est le cas dans le secteur de la chimie et de la pétrochimie. «Les
entreprises ont trouvé le bénéfice au démarrage de I'lnstitut, ils ont trouvé un bénéfice
commun et ils essaient juste de répéter ce bénéfice commun a dautres aspects.» . (E14). La
réflexion sur I’élargissement de la mission de I'Institut de chimie et de pétrochimie aux
catégories du personnel autres que les opérateurs d'installation de traitement chimique est déja
entamée. Les propos qui suivent témoignent de cette évolution. « On a commenceé a regarder
maintenant les gens dentretien.» « Actuellement, on est en train de regarder fa formation
dans I'entretien. des mécaniciens ou des tuyauteurs. » Les employeurs ne veulent pas se limiter
a la formation des conducteurs d'installations de traitement chimique.« Moi, ma vision. ¢a
serait un Institut comme on a la pour les conducteurs, les gens dentretien, etc. et de les

Jormer pour toute l'industrie chimique et pétrochimique.» (E15)

Les retombées des expériences de partenariat sur 'emploi sont positives si on en croit les
résultats des enquétes menées par I'ICP. Celles-ci ont révélé que 90% des finissants sont
placés dans a peu prés 22 sous-secteurs. Cela témoigne du caractere polyvalent de la
formation des finissants. La situation n’est pas la méme lorsqu’on examine I’ampleur des
inscriptions dans le programme de reconnaissance des compétences™. Selon les dires d'un
conseiller de formation & I'ICP, on a dénombré, en 1994, environ 100 inscriptions dont
seulement 30 concernent des travailleurs en emploi. Il s'agit de deux groupes provenant de Ms
et de Nt. Le reste €tait des chomeurs a la recherche d'une certification en vue d'augmenter leur

employabilité. Les travailleurs déja en place n'ont pas diintérét 4 aller se former par eux-

53 C'est I'exemple de Dowty qui a offert son support en matiére de qualité et de formation a ses sous-
traitants pour leur permettre de répondre aux nouvelles exigences du marché. Il faut rappeler qu'on s'est
servi du programme PDRH qui a probablement rendu possible ce type partenariat (donneur d'ordre et
sous-traitants).

3 Celui-ci permet au travailleur d'avoir I'heure juste sur ses compétences. Ce programme est adminisré
par le MEQ.
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mémes, excepté en cas d'un nisque de fermeture de leur entreprise, « /1 n'y a pas un coiit ou un

bénéfice a aller chercher l'attestation. » Coordonnateur de la formation dans une compagnie

pétrochimique, (E13).

Dans la mesure ou le projet de 'TEMAM venait de démarrer au moment ou notre enquéte
(1994) était déja complétée, nous sommes retournés sur le terrain pour obtenir plus
d’information (juillet, 1996). Nous avons surtout tenté de connaitre les conséquences du
partenaniat sur I’emploi et de valider certaines données comme le taux de placement et le
mode de gestion de la main-d’oeuvre. Les données obtenues font dire que I'expérience de
partenariat est réussie pour ce qui est de I’amélioration des relations entre le milieu scolaire et
entreprise et du taux de placement. Depuis deux ans il y a eu environ 350 finissants a
"EMAM . Le taux de placement est presque de 100%. Les finissants sont tous placés dans le
secteur de l'aérospatiale dont les besoins dépassent, actuellement, 'offre. Le taux de
satisfaction des employeurs par rapport a la qualité de formation des finissants de "EMAM

semble tres élevé.

Les retombées relatives a la gestion et a I"organisation de la formation semblent les plus
significatives. Par contre, celles qui touchent la gestion des ressources humaines, I’'emploi et
les rapports entre les acteurs sont limitées. Certains (E8, E15) semblent croire que des
améliorations vont se réaliser 2 moyen terme. Les acteurs appartenant au milieu du travail
prévoient des conséquences au niveau de la redéfinition de la mission des services internes de
formation, de I’ajustement des classifications aux nouvelles compétences et de la révision des

critéres de recrutement.
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4.1.3 Les retombées dans le milieu gouvernemental*”
Les conséquences sur la gestion de la main-d’oeuvre

Quelques régles régissant I’accés a certains programmes gouvemnementaux de formation ont
été assouplies. Le financement de la formation peut étre global, c'est-a-dire il peut concerner
plusieurs entreprises.

«Aujourdhui c'est accepté que les employés puissent venir de différentes
entreprises, on peut les regrouper dans une méme salle de classe et obtenir le
financement global comme si c'était une entreprise.» (E2).

A travers ces mesures, les responsables gouvemnementaux tentent de prouver leur volonté

d'assouplir le fonctionnement et de bien gérer les fonds publics.

Les PME du secteur de la chimie et de la pétrochimie s'orientent dans ce sens. I y a de plus en
plus de PME qui sunissent pour bénéficier des programmes de formation gouvernementaux.
La SQDM facilite les regroupements d'entreprises notamment les PME pour contourner

certaines difficultés qui leur sont propres, tels le manque de ressources et de disponibilité.

De prime abord, on peut dire que les ministéres de I'Education et de IEnseignement Supérieur,
de la Science et de la Technologie n'avaient pas de modéle formel de développement de la
formation professionnelle & imposer. Comme cela se manifeste dans certains documents
officiels, le gouvernement se limite a définir des orientations et a fixer certaines balises. II a
privilégié la stratégie d'incitation® et de motivation pour favoriser le partenanat dans le
domaine de développement de la main-d'oeuvre. L'idée défendue est de laisser le soin aux
intervenants du milieu d'initier des projets adaptés a leur réalité. Probablement afin d'éviter que
le ou les modéles présentés solent sentis comme parachutés, et contestés. «// re semble pas y
avoir un modéle de développement si bien organisé.» , Responsable d'un comité de formation
dans une centrale syndicale, (E9). «Ce que le ministére (MEQ) souhaite c'est effectivement
des initiatives qui viennent davantage du milieu.» Un responsable a la DGFP, MEQ, (E21)

%Nous faisons référence aux CEI, aux SQDM. 2 la DRFP ou 4 la Direction Générale des Etudes
Collégiales.

% Toutefois. 1'incitation financiére s’inscrit maintenant dans la nouvelle d’intervention sectorielie
(Québec. 1996). La SQDM assortissait cette nouvelle politique d’une contribution relativement
importante pour le fonctionnement des comités sectoriels. Notons qu’une vintglaine de comités sectoriels
étaient en activité a I’été 1996 (Bernier et al.. 1996)



Ces expériences annoncent probablement une stratégie gouvernementale pour inciter les
secteurs d experimenter de nouvelles fagons de faire et a développer une vision commune de
leurs besoins de main-d'oeuvre.« Le succes de cette école (EMAM) va donner une direction et
une matiere de réflexion au gouvernement pour orienter au futur les industries a harmoniser
leurs besoins de formation.» Responsable de la formation dans une compagnie de
I’aérospatiale, (E12).

Malgré les réformes engagées, plusieurs répondants du milieu scolaire ont mis en évidence un
probléme de cloisonnement entre les instances appartenant a des régions administratives différentes.
L'industrie de la chimie et de la pétrochimie est localisée dans trois régions, 8 Montréal, a Québec et
a Varennes. Elle est desservie par trois SRDM. Théoriquement, les étudiants de IICP peuvent
provenir de ces trois différentes régions. Cependant, le mode de financement peut étre a Porigine de
certaines difficultés d’accés. La SRDM de Montréal ne finance que la formation des personnes
demeurant dans sa région administrative. Les étudiants des autres régions qui désirent se former ne
peuvent étre admis a I'TCP que st leur SRDM respective accepte de les financer. En effet, ce type
d'obstacles risque a la fois de donner a ITCP une vocation plus régionale que sectorielle et
provinciale et de décourager les inscriptions, I faut noter que la majorité des étudiants inscrits au
programme d AEC sont de la grande région de Montréal.

4.1.4 Les retombées dans le milieu syndical

Le SCEP" éait Iinstigateur de l'ensemble des expériences de partenariat dans le secteur de la chimie et
de la pétrochime, dans celu: de laérospatiale ainst que dans celui de Iédlectricité et de I'électronique.

Les conséquences dans le milieu syndical se limitent a la sensibilisation et a la promotion de ce
genre d'expériences. Les syndicats, dans notre cas il s'agit de la FTQ, simpliquent aussi dans
l'amorce d'autres initiatives de partenariat en apportant leur expertise dans le domaine du

développement de la main-d'ceuvre. La FTQ agissait comme promoteur des expériences de

" SCEP. Syndicat Canadien des Communications, de I'Energie et du Papier comprend les personnes qui sont
au service des industries des communications. de I'électricité de I'électronique. des produils chimiques et
pétrochimiques, etc. [ n'était pas le seul. 1 noter aussi que |' Association Internationale des Machinistes et des
Travailleurs de |” Aérospatiale était engagée dans la création de L'EMAM.
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partenariat aupreés d’autres sections syndicales « Nous (La FTQ) on va plutot servir de canal
d'échange pour que ces expériences soient conmuess» (E9). Les syndicats, notamment la FTQ,
s'entendent sur la nécessité d'étre présents dans le processus de formation. La réflexion sur la
nature de cette présence et sur la signification de la représentativité est bien entamée a la FTQ.
Selon les dires d’un des représentants syndicaux la stratégie de la FTQ vise non seulement la
présence dans différentes instances, mais surtout la recherche d'un engagement collectif (par

branche d’activité) des employeurs en matiére de développement de la main-d'oeuvre.
4.2 Les retombées les plus saillantes

Les conséquences les plus saillantes du projet de partenariat nous paraissent concerner la

dynamique école publique/entreprises et la gestion des écoles de formation professionnelle.

4.2.1 La nouvelle division des responsabilités dans le domaine de la
formation

Une nouvelle dynamique se dessine dans le domaine de la formation entre le monde du travail
et les établissements publics de formation. Plusieurs propos témoignent de la nouvelle division
des responsabilités qui a pris forme a 'occasion de la mise sur pied de nouveaux
établissements de formation ('ICP et 'EMAM). La logique de la répartition des
responsabilités dans le domaine de la formation est du type général/spécifique, externe/interne
et fonctionnel/opérationnel. Voici quelques énoncés révélateurs a ce propos :

«Nous on donne la théorie de base pour que l'employé soit fonctionnel mais tout

ce qui est pointu est réservé a l'entreprise.» (E25)

«ll y a une baisse significative de la formation de base a l'intérieur de chacune
de nos boites. Ce qui nous permet d'investir beaucoup plus dargent et d'investir
de facon beaucoup plus efficace des sommes (d'argent) dans la formation

spécifique. s (E14)

«Moi je me rappelle que la trés grande énergie investie ¢'a toujours été la
Jformation de base alors que la formation dite pointue était beaucoup plus, pas
secondaire mais reléguée aux opérateurs dexpérience ot on faisait de la

formation body-body.»» (E26)

«En fait ¢a va nous permettre de concentrer le gros de nos efforts sur ce qui est
vraimemt spécifique a l'entreprise.» Un responsable des ressources humaines
dans une compagnie de I’aérospatiale (E11)
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«L ‘école ne va pas juste donner un cours de trois mois, mais elle va donner un
cours d'environ un an et demi. Les gens qui vont sortir de la vont étre capables
daller chez Pratt & Whitney et si Prant & Whitey fait des mises a pied la
personne na pas besoin de se recycler, elle peut étre embauchée par Rolls Royce
ou par GE ou par dautres compagnies.» Un responsable des ressources
humaines dans une compagnie de I’aérospatiale (E10)

Suite & la mise sur pied des deux instances de formation, il y a eu un redéploiement du temps,
du contenu et des dépenses de formation. Autrement dit, les services de formation des
entreprises se sont donnés ou comptent se donner d'autres roles et d'autres objectifs. La
formation de base est assurée par le milieu éducatif et la formation interne vise les
particularités des entreprises. Ces derniéres requiérent de plus en plus une formation de base
solide, préalable aux connaissances spécifiques. Par ailleurs, les établissements publics de
formation sont habilités & dispenser aussi une formation spécialisée et ponctuelle. Ils offrent
leurs conseils et assistent les entreprises pour aller en ce sens chercher les subventions
gouvernementales. Les entreprises pourront aussi se concentrer dorénavant sur le
perfectionnement de leur main-d'oeuvre et faire servir la formation & lintene & une
familiarisation a {a culture de l'entreprise et au développement des attitudes souhaitées. Les
établissements publics de formation offrent une formation de base permettant 2 la fois de
meilleures perspectives d'emploi et la mobilité socio-professionnelle. La formation pointue,
tout de méme pertinente dans le cadre de I’'emploi, comporte plusieurs limites  la fois pour le
travailleur et pour l'entreprise. Elle ne peut pas étre pertinente et appropriée dans un contexte

marqué entre autres par des transformations technologiques et organisationnelles importantes.

La division des responsabilités se fonde sur la nature de la formation (générale, spécifique). La
formation de base est assurée par les établissements scolaires et la formation pointue reléve
des responsabilités des entreprises. La ligne de démarcation n'est pas aussi nette qu'on le pense
car les établissements scolaires vont jouer de plus en plus un rdle de logistique alors que les
entreprises vont assumer davantage le management de la formation. Ces derniéres font appel,
en fonction de leurs besoins, au milieu éducatif pour une série d'opérations autres que la

formation de base (formation sur mesure, soutien, conseils, etc.).
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4.2.2 La mise en place de nouvelles structures

La révision des structures de gestion au niveau secondaire et au niveau collégial s'inscrit dans
la logique du rapprochement entre les différents intervenants sur le marché du travail, elle n’est

pas une conséquence directe des expériences de partenariat 4 I’étude.

Le principe de participation des entreprises et des salanés & la gestion des nouvelles
institutions de formation professionnelle est admis par l'ensemble des acteurs. Il est devenu
une priorité du gouvernement provincial, il est bien accueilli par les industries, il n'est pas rejeté
par le milieu éducatif, et il est questionné par les syndicats. Différentes instances, comme les
comités consultatifs de gestion et les comités consultatifs pédagogique, ont pris naissance dans
certaines écoles de formation professionnelle™ . L'idée est de permettre a d'autres intervenants,
provenant du milieu patronal et syndical, de participer 4 la conception, & la gestion et a
I'évaluation de la formation. Cette participation garantit que les programmes de formation
s'ajustent aux besoins du marché du travail, c'est-a-dire aux besoins des entreprises et des
travailleurs. La présence paritaire de représentants des employeurs et des salariés dans ces
comités en est le garant. Ces comités, qui semblent créer une structure de gestion paraliéle, ne
sont pas définis par la loi, du point de vue de leur composition, de leur mandat et de leur

champ d'application.

Pour certains (E9, E16), cette formule semble contrevenir a la loi 107 sur
linstruction publique. Cette derniére prévoit que les comités de gestion et
d'orientation sont des comités internes c'est-a-dire composés des élus des
commissions scolaires, de parents, et non pas de représentants patronaux et
syndicaux. L'application de cette formule de gestion n'est pas généralisée a l'ensemble
des écoles de formation professionnelle®. Par contre, la réflexion sur le sujet est
déja entamée. Certaines écoles ® ont posé des gestes concrets dans ce sens. D'autres

sont encore a un stade de réflexion sur la pertinence de la formule. Selon les dires

* Nous faisons référence 4 I'école des métiers de construction, a I'école des métiers de I’automobile. etc..
%9 Cette formule n'est pas adaprée aux besoins des écoles de formation professionnelle multi-sectorielles. Clest
ggmét la formule des comités aviseur qui semble [a plus appropriée dans ce cas.

Nous faisons référence i I'école des métiers de [a construction, a I'école des métiers de I'automobile et 2
Pécole du verre plat qui sont gérées par la commission scolaire Duvernay-Laval: toutes ont adopté une
structure de gestion semblable.
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d'un coordonnateur de formation du MEQ (E21), il est certain que les écoles
adopteront cette formule. Celle-ci est sécurisante car elle ne met pas en cause le
pouvoir des écoles et elle permet aussi de renouer les liens d'échange avec les
industries et les entreprises en vue d'assurer l'adéquation entre les besoins de

formation et les services offerts.

La révision récente de la loi sur les colléges a entrainé la modification de la structure des
conseils d'administration de fagon a assurer la présence d'autres intervenants. A la demande
d'un collége queiconque et lorsque la situation lexige, on peut autoriser ia formation d'un
comité ad hoc de gestion. Selon certains interviewés (E21, E14), la présence de représentants
des entreprises au sein des conseils d’administration est valorisante mais elle n'est pas
forcément pertinente, étant donné que les questions qui s'y discutent concernent plus la gestion
des établissements que la formation elle-méme. C'est plutot au niveau des départements que

l'engagement est plus pertinent.

Les interviewés ont fait état, par ailleurs, de la mise sur pied de plusieurs comités de
programmes dans différents départements. Ces derniers sont composés, en plus des
représentants des colléges, de ceux des entreprises et des syndicats. Ceux-ci s'impliquent de
fagon effective dans ces comités, méme s’ils sont consultatifs. De I’avis de certains répondants
du milieu éducatif; cela n'empéche pas que ces intervenants puissent avoir un role déterminant
dans la formation de la main-d'oeuvre. IIs laisseront certainement leur empreinte sur toutes les

décisions prises car c'est eux en fin de compte qui vont sanctionner la valeur de la formation.

Les comités en question ont un role de consultation. IIs servent a donner des
recommandations et des avis sur les grandes orientations de 1’école, sur les programmes
offerts, sur la gestion de I’école, sur l'enseignement, etc. Ce sont des mécanismes qui
permettent aux entreprises de participer a la planification de la main-d'oeuvre et de s'assurer de
la pertinence de la formation dispensée. Ils permettent aussi de faciliter et de multiplier les
échanges avec l'industrie. Les établissements de formation ne peuvent pas se permettre de faire
la sourde oreille aux doléances des entreprises, ce qui risquerait d’effiter la confiance

naissante entre les acteurs. Peu importe le statut juridique et les noms de ces comités, la
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présence de partenaires du marché du travail au sein des établissements publics de formation

est souhaitée et fait son chemin.

4.3 Les limites des retombées des expériences de
partenariat

Iy a des limites aux retombées des cas de partenariat, inhérentes au processus lui-méme. Les
employeurs et les syndicats ont amorcé les deux projets. Les coordonnateurs des services de
formation de l'industrie chimique et pétrochimique ont approché les services de I’éducation
des adultes de deux colléges pour développer un plan de formation destiné aux opérateurs.
Dans le cas du secteur de l'aérospatiale, les entreprises, par le biais de leur service de
ressources humaines, et les syndicats, regroupés autour de CAMAQ, ont contacté le service
de formation de la Commission des écoles catholiques de montréal pour discuter de la
problématique de la formation. Au-dela du caractére stratégique de ces choix, les deux projets
ont été portés par les deux instances les plus marginales du systéme de formation, c'est-a-dire

le service de I'éducation des adultes et le service de la formation professionnellede la CECM.

Ces expériences sont le produit d'initiatives du milieu, ce qui en fait a fois la force et la
faiblesse. L'absence d'un débat sur l'ensemble du systéme éducatif et la prédominance des
réformes a la piéce risquent de nuire a I'émergence de nouvelles expériences de partenariat.
Cette situation dénote un manque de vision et donne I'impression qu’on tatonne. Le discours
des gouvernements est centré sur l'incitation des acteurs a se regrouper, a se concerter et a se
prendre en charge. Plusieurs interviewés sattendent a ce que les gouvernements interviennent
le moins possible et laissent I'initiative aux intervenants du milieu. Toutefois, certains
considérent que le role des gouvernements devrait consister a appuyer les projets qui émanent
de leur milieu (EB).

D’autres limites sont plutot d’ordre structurel et culturel. Les expériences de partenariat
entrainent quelques aménagements structurels. Les établissements de formation
professionnelle qui ont émergé sont gérés différemment des autres. IIs se sont vu accorder une

place particuliére dans le systeme de formation professionnelle par les ministéres compétents
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(mise en place d'un comité consultatif de gestion et dun comité consultatif pédagogique, etc ).
I est vrai que les principaux intervenants en sont encore & une phase d'expérimentation des
projets. Toutefois, quelques mesures existent déja pour décloisonner les structures
responsables de la formation professionnelle. On peut citer & titre d'exemple le fait de placer
les deux réseaux d’enseignement sous la direction d’un méme sous-ministre adjoint, chargé de
I'ensemble du dossier de la formation professionnelle et technique. Cependant, on continue de
déplorer a la fois les cloisonnements entre les instances et les programmes, et l'absence d'une

vision globale de la problématique de la main-d’oeuvre.

Le cloisonnement entre formation générale et formation professionnelle persiste méme si
quelques changements, notamment la généralisation de 1’approche de formation dérivée des
compétences, s’effectuent par le biais des réformes. Selon les dires du responsable du service
de formation a la CECM, la formation générale et la formation professionnelle fonctionnent en
vase clos. Elles sont déja localisées dans deux espaces distincts. Ce méme répondant précise
que les liens qui les lient sont limités, ce qui entraine toutes sortes de conséquences. «Nos
Sinissants du secondaire connaissent bien la structure de I'atome, mais ne savent pas a quoi

¢a sert un fusible. » Un représentant scolaire, SFP, CECM (E23)

Les employeurs ont noté une amélioration assez significative dans la qualité de formation des
finissants ainsi que dans leurs rapports avec le milieu scolaire. Cependant, les expériences de
partenariat ne témoignent pas nécessairement de leur engagement concret et ferme a [’endroit
de la formation de la main-d'oeuvre. La question des coiits continue de représenter un obstacle
majeur. Les entreprises ne libérent pas assez facilement leurs personnels (prét de service) et ne
fournissent pas assez facilement les matiéres premiéres a I’école. Par ailleurs, selon les données
de I'enquéte, la formation qualifiante des travailleurs en emploi ne constitue une priorité ni

pour les entreprises ni pour les gouvernements.
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Conclusion

Le portrait des cas de partenariat dans le domaine de la formation comporte une part
d’interprétation. Nous avons essayé de rester le plus proche de ce qui a été dit par les
interviewés. Il ressort de I'enquéte que le partenariat est plus le produit d'initiatives
d’acteurs qui souvent se connaissent, se rencontrent réguliérement pour discuter de
formation de main-d’oeuvre, autour des CCR de la CFP et qui n’en sont pas & leurs
premiéres tentatives (E18, E2). Celles-ci ont eu I’appui de hauts fonctionnaires sensibles a
la démarche. Toutefois, les circonstances, que nous 2llons développer dans le cadre
institutionnel, sont propices a ’émergence de ce genre d’expériences de partenariat et

plusieurs mesures sont en place pour les favoriser.

Au Canada et au Québec, le terme partenariat recouvre diverses notions dans différents
domaines d'activités. L'utilisation de la notion de partenariat ne prétend pas renvover a
une idéologie Pour reprendre les termes d’un des répondants (E2), c'est une réponse
“simple” & des problémes particuliers. A moins que l'on considére que le centrage sur
I'efficacité et la performance peut étre défini comme un discours de nature idéologique.
Nous devons signaler par ailleurs la prédominance du discours économique dans la
légitimation du partenariat. Nous avons remarqué que les interviewés (E24, E4, E2, E20)
voient un lien direct entre le partenariat et la conjoncture économique (le manque de
ressources, la concurrence, le libre échange) Le projet de partenariat est une réponse a
différentes lacunes. Mais les mesures prises ne sont pas nécessairement plus rationnelles.

Certaines ont un caractére politique. En effet, ce discours peut servir de masque.

La notion de partenariat demeure ambigué. Ce qui est défini est ce a quoi le partenariat va
servir (les mobiles et les objectifs) plutdt que ce qu'il devient en pratique (le
fonctionnement, l'étendue et les responsabilités). Néanmoins, la multitude et la variété de
définitions témoignent qu'on est plutot en présence d'un concept empirique, résultat de la

mise en application d’idées bien établies et d'expériences vécues plutét que d'un corpus
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théorique qui lui donne sens. Autrement dit, il s'agit d'un contenant dont le contenu

dépend de I'expérience vécue.

Sur le plan du discours, les jeux de pouvoir liés a la démarche de partenariat ont été peu
développés, probablement pour refléter une image de cohésion nécessaire a bien mener un
projet de partenariat. Certains répondants (E8, E16, E18) ont fait état de tensions, de
conflits, etc. mais sans aller dans les détails. Les définitions de partenariat mises de 'avant
semblent faire valoir le compromis. D’ailleurs, les répondants ont souvent emplové les

termes compromis et terrain d’entente.

Enfin, cette enquéte nous a permis d’apporter des réponses a certaines questions de départ.
D’autres demeurent en suspens ou sans réponse convaincante, par exemple, les risques du
partenariat ainsi que les contraintes spécifiques ont été peu développés par les interviewés La
méthode d’enquéte par entretien elle-méme comporte des limites pour explorer les rapports
entre les acteurs. L’évaluation du statut et la portée du projet de partenariat nécessitent la
prise en compte du cadre institutionnel qui régit le champ de la formation de la main-d’oeuvre,

information qu’on obtiendra par le biais d’une analyse documentaire.



Partie lll Les logiques et les stratégies

des acteurs



Chapitre 1 Le contexte institutionnel de la
gestion de la main-d’oeuvre

Jusqu’a maintenant, nous avons présenté les résultats de notre enquéte. Nous avons
identifié, entre autres, la nature des rapports entre les acteurs a un moment de la mise en
oeuvre des projets de partenariat. Mais pour élucider les logiques et les stratégies
d’action des acteurs, nous devrons d’abord présenter le cadre institutionnel dans lequel
émergent les expériences de partenariat. Les rapports des acteurs du domaine de la
gestion de la main-d’oeuvre s’inscrivent dans un contexte social et sont enracinés dans
une histoire. En ce sens, nous tenterons d’identifier la position structurelle de chaque
acteur dans le champ de la formation, puis d’appréhender les contraintes, les enjeux et les
zones d’incertitudes de chacun, afin de dégager les modes de relations entre les

principaux intervenants.

Par ailleurs, le repositionnement des cas de partenariat dans un contexte plus large vise
trois objectifs. Le premier est de saisir les éléments contextuels qui prédéterminent
P'entreprise d’actions conjointes entre les principaux intervenants sur le marché du travail.
Le deuxiéme vise & comprendre la légitimité et les véritables enjeux du partenariat. Le
troisiéme consiste a comparer les types de changements dans le mode d’intervention des
acteurs, afin de pouvoir évaluer la portée du projet de partenariat. On peut se demander si
celui-ci est un phénoméne marginal ou §’il s’agit d’une nouvelle tendance, un moyen ou

un cadre pour de nouvelles formes de relations?

Aper¢u historique de I'organisation politique et administrative de la formation de

la main-d’oeuvre

D’aprés certaines études (Rapport de la commission Jean, 1982; Dandurand, 1983),
jusqu’a la fin du 19 iéme siécle, la formation de la main-d’oeuvre était un domaine
d’initiative de D’entreprise, de I'église et des groupes sociaux. L’intervention du

gouvernement fédéral n’a commencé a se structurer qu’au courant des années 30 et 40.



Elle s’est intensifiée entre les années 60 et 80 mais est de plus en plus remise en cause.
Les conflits de jundiction sur le contréle de la formation de la main-d’oeuvre se
multiplient. Le gouvernement fédéral et le gouvernement provincial se sont vus obligés de
redéfinir leur politique et leurs orientations. L’intervention du gouvernement provincial
dont les faits saillants sont le rapport Parent, la loi sur la qualification professionnelle, la
mise en place des CFP a pris de |I'ampleur au courant des années 60. Récemment le
gouvernement québécois a mis de I’avant une série de mesures favorisant I’établissement
du partenariat. Il a créé la SQDM (1993), il a adopté une nouvelle politique
d’intervention sectorielle (Québec, 1996). Le gouvenement s’est doté d’une loi favorisant

le développement de la main-d’oeuvre (LQ. 1996, c.43).

Sur le plan constitutionnel I’éducation est de juridiction provinciale L’emploi et le
marché du travail constituent dans les faits une juridiction partagée. Comme il a
juridiction en matiére de développement économique du pays, le gouvernement fédéral
occupe le champ de la formation en raison de son apport a I’économie. La formation de
la main-d’oeuvre au Québec est régies par deux ententes fédérales-provinciales ainsi
qu’une loi québécoise encadrant I’ensemble des activités. Il s’agit de I’accord Canada-
Québec sur la formation en établissement (1986-1989) et de l'entente Canada-Québec sur
la planification de l'emploi (1985-1987). Les ententes établissent les conditions et les
domaines d'intervention du fédéral dans la province en matiére de formation. Sujettes a
des critiques virulentes de la part de plusieurs intervenants, des syndicats, des
gouvernements provinciaux, voire méme du patronat, elles sont difficiles & renouveler.
Toutefois, ’entente d’avril 1997 marque un tournant dans les relations Ottawa-Québec.
Dorénavant tous les programmes ainsi que les fonds alloués au développement de la

main-d’oeuvre sont administrés par un seul maitre d’oeuvre, c’est-a-dire le gouvernement

Québec.

Plusieurs études (Canada,1989) des derniéres années sur la politique du marché de la
main-d’oeuvre au Canada ont signalé comme probléme majeur la lourdeur et la
multiplicité des programmes. En d’autres termes, la dualité des intervenants (provincial,

fédéral), la pluralité¢ des programmes et des mesures de formation, ainsi que leur
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dédoublement constituent des obstacles majeurs a la mise en place d'une politique et d'une
stratégie globale de formation de la main-d'oeuvre. Le Québec revendique depuis de
nombreuses années le contrdle des instruments des politiques qui influencent le marché 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 redéploiement institutionnel

Depuis le début de la deuxiéme moitié des années 70, sous I’effet de la crise, les Etats ont
été conduits a réviser leurs roles dans la gestion de I’économie, dans les politiques
sociales et dans les politiques du marché du travail. Ils ont été confrontés 2 une série de
problémes : crise fiscale ou budgétaire et crise de légitimité. Un nouveau credo
économique s’est imposé. Les attaques contre les dépenses excessives de I'Etat se
multiplient. Celles-ci servent souvent de prétexte pour les coupures. Les mouvements
favorables a la privatisation des services offerts dans le passé par I’Etat prennent de
’ampleur. Les mesures de contrle des assistés sociaux et des chomeurs trouvent de plus

en plus d’appui.

1.1.1.1 Les contraintes et le role de I’Etat dans le domaine de la gestion

de la main-d’oeuvre

D’aprés certains auteurs (O’Connor, 1973, Sales et al.,1991), dans un contexte de ctise,
I’Etat est contraint a faire des choix et 4 établir des priorités. Nous faisons I’hypothése
que pour mieux comprendre fa nature de intervention de I’Etat dans le domaine de la
gestion de la main-d’oeuvre, il faut tenir compte de la dynamique des années 80 qui
tourne autour de la dialectique engagement-désengagement : engagement c'est-a-dire
croissance de I'Etat a la fois en tant que décideur et en tant que systéme, désengagement

c'est-a-dire entre autres remise du pouvoir économique aux mains d'acteurs autonomes
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(entreprises, collectivités locales et associations) et incitation des acteurs a se prendre en

main.

La remise en cause de I'Etat-providence résulte, entre autres, de la crise de la fiscalité
(O'Connor, 1973), c'est-a-dire d'une rupture entre les dépenses et les revenus de I'Etat.
Dans le domaine de la gestion de la main-d'oeuvre, le mouvement de remise en question
touche la répartition des budgets de soutien du revenu, le redéploiement des fonds alloués

a la formation, ainsi que la mission éducative des établissements de formation

Les compressions, le désengagement, c’est-a-dire la remise de la responsabilité de
I’'emploi au secteur privé et la décentralisation de certains pouvoirs n’ont pas amoindri le
role de I'Etat. Ce dernier demeure le principal responsable de la formation et du
développement de la main-d'oeuvre. Il continue a contribuer au financement de la
formation de la main-d’oeuvre. Comme I'exprime cet auteur :

«la croissance du pouvoir de I'E1at ne se manifeste pas uniquement dans la
masse des dépenses qu'il fait lui-méme, mais aussi dans celles qu'il impose
aux aqutres agents par lintermédiaire dactivités réglemeniaires»
(Wolfebperger, 1978).

L'Etat dispose d'un pouvoir réglementaire. Par le biais des mécanismes législatifs, il
redéfinit 'accés aux programmes, les restrictions, les pénalités, etc La réforme de
l'assurance-chomage (1990, 1993, 1996) et celle de l'assistance sociale (1989, 1995)

témoignent de ce pouvoir.

L’intervention de I'Etat dans le domaine de la gestion de main-d'oeuvre

Comme en témoignent les différentes réformes de I’assurance-emploi et de I'assistance
sociale, I'intervention de I’Etat dans le domaine de la gestion et de la formation de la
main-d’oeuvre suit des impératifs économiques et comptables (le contréle des dépenses,
I'assainissement des finances publiques, la réalisation des économies) plutdt que sociaux
(égalité des chances, équité, insertion). L’Etat veut convertir les dépenses sociales en

investissement. Cependant, plusieurs auteurs ont plutdt constaté un renforcement de la
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dualisation du marché du travail, de I’exclusion et de la marginalité, traitées comme des

anomalies dont la question des coiits n’est pas posée.

L'intervention de I'Etat se développe selon trois axes. L’examen d’une série d’études
(Paquet, 1988, Paquet in Possibles 1992; Dandurand, 1983; Sharpe, 1990) nous a amené
a constater que les politiques gouvernementales se développent selon trois axes. Le
premier axe est le réaménagement des finances publiques selon trois objectifs. Tout
d’abord, I’Etat veut favoriser les mesures actives. Des rapports ont révélé que les budgets
consacrés & la protection du revenu augmentent et que seule une faible part de ces
budgets est affectée a la formation et a l'amélioration des compétences et des
qualifications. A titre d’exemple, les dépenses de protection du revenu et celles
consacrées a la formation en 1989 étaient d'environ de 5,7 milliards de dollars pour le

Québec. Seulement 11% ont été alloués a la formation et aux mesures d'emploi.

L'intention des gouvernements consiste a utiliser ces budgets davantage pour des mesures
actives (des programmes de formation, mesures d'employabilité) que comme soutien du
revenu. Les périodes de chdmage ou d’assistance sociale devraient permettre la formation
des individus, c’est-a-dire de leur faire acquérir une expérience de travail plutdt que leur
assurer un simple revenu. Somme toute, nous assistons & une articulation des politiques
de soutien de revenu avec les politiques de formation et d’emploi. Le développement de
I’Etat social a dissocié I’obtention d’un revenu de la prestation de travail { Offe, 1985).
Par contre, dans le contexte actuel, les prestations sociales sont de plus en plus soumises
a des conditions d’acceptation de certaines mesures. Comme I’affirmait Maurel (1988),
«lLa frontiére semble de plus en plus floue entre les revenus primaires et revenus de

transferts».

La SMMO, adoptée par le gouvernement fédéral en 1989, vient concrétiser cette
orientation. Le gouvernement fédéral met désormais des programmes de planification de
I'emploi 4 la disposition des participants recevant I'assurance chomage. Il faut signaler que
plusieurs étudiants de 'ICP et de 'EMAM ont joui de ce mode de financement. Les

accords fédéraux provinciaux et territoriaux, signés le 18 septembre 1985, ont ouvert
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I'accés des bénéficiaires d'aide sociale a tous les programmes de la planification de
l'emploi. La loi de l'aide sociale au Québec (1989) contraint les bénéficiaires a y

participer, sous peine de voir leur prestation diminuée.

Ensuite, I'Etat cherche a répondre aux besoins des entreprises en termes de formation et
de perfectionnement. Seule une faible part des dépenses publiques est affectée au
recyclage et a l'amélioration des compétences des travailleur-es occupant un emploi
(CCMTP, 1990). Le programme de formation en industrie ne représentait en 1973-74
quenviron 10% des stagiaires et 4% du budget consacré aux deux volets de formation
(formation en établissement et formation en industrie) contre 26% des stagiaires et 16%
des dépenses en 1980-81. Selon Paquet (in Possibles, 1992), le gouvernement fédéral,
par le biais du lancement de sa nouvelle politique de planification de l'emploi en 1985,
entendait réduire les achats directs de formation de 40% sur trois ans au profit des achats
indirects (formation sur mesure). Ces mesures visent a renverser la tendance, ou du moins
a équilibrer la répartition des fonds, au profit de la formation sur mesure en établissement.
Elles révelent et renforcent la volonté du gouvernement de rapprocher la formation de

I'entreprise.

Enfin, I’Etat est a la recherche de nouvelles sources de financement pour la formation. En
chiffres absolus les dépenses du gouvernement fédéral en formation n'ont guére progresse
depuis le milieu des années 80. Durant l'année financiére 1984-85, le total des dépenses
fédérales en formation, en ce qui concerne le soutien du revenu, l'aide a l'industrie et les
achats directs de cours, atteignaient 1096,7 millions de dollars. En 1989-90, ce total était
de 1122,3 millions de dollars. Toutefois, cette apparente augmentation représentait un
recul de 0,25% a 0,17% du P.1.B.

La tendance est & la baisse. L'Etat fédéral a réaffecté une partie des fonds du régime de
I'assurance-chomage a la formation afin d'inverser la tendance 4 la baisse. L’Etat n'a pas
augmenté sa contribution, mais il procéde a un redéploiement des fonds. A titre
d’exemple, la réforme de l'assurance-chdmage (CCMTP, 1990) a permis des économies

d'environ 1,3 milliards de dollars. Celles-ci résultent de la diminution de la durée des
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prestations et de ['augmentation de la pénalité d’abandon d'emploi. Une partie de ces
économies, environ 230 millions de dollars, a servi a intensifier l'effort de la formation
dans le secteur privé. A travers la réaffectation des fonds l'accent est mis de plus en plus
sur les programmes de formation liée a l'emploi. L'Etat fédéral cherche par le biais de
différents mécanismes comme les subventions a ajuster I'offre de main-d’oeuvre 2 la

demande. Les fonds doivent étre utilisés pour améliorer la qualité de la main-d’oeuvre,

Toutes les dépenses publiques revétent un double caractére de capital social soit de type
investissement social, comme dans le cas de la formation et de I’éducation, soit de type
consommation sociale, comme dans le cas de I’assurance-chomage et des dépenses
sociales (I'aide sociale). Ces catégories permettent de distinguer les dépenses qui
influencent indirectement la productivité de la force du travail (la formation) ou réduisent
le codt de reproduction de la force du travail (Assurance- chomage.) de celles qui ne les
affectent pas (Assistance sociale). On distingue entre les dépenses qui ont une finalité
économique de celles de nature politique et sociale (maintien de I'ordre social).
Toutefois, comme !'affirmait Gough (1979), «toutes les dépenses publiques offrent
simultanément un caractére d'investissement social, de consommation sociale et de
dépenses sociales». Les dépenses de I'Etat en matiére de formation ou de création de
I'emploi combinent les deux fonctions d'accumulation (mise en valeur du capital humain)
et de légitimation (acquiescer a différentes demandes des fractions de classes lésées & un
plus ou moins grand degré d'égalité). Chaque dépense posséde une double fonction. Par
exemple, les dépenses publiques pour une population exclue du marché du travail (stages,
etc.) peuvent contenir politiquement une population mais elles élargissent aussi la

demande et le marché de la formation.

Le deuxiéme axe concerne les récentes réformes des politiques et des programmes
étatiques de la main-d’oeuvre. Mis a part le redéploiement des fonds, il y a eu création de
nouveaux programmes et de nouvelles structures. La restructuration des politiques et des
programmes de formation du gouvernement fédéral (PPE, SMMO, assurance-emploi) et

du gouvernement provincial (programmes d’employabilité, SQDM) est a I'ordre du jour.
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Celle-ci semble vouloir répondre a la nouvelle conjoncture économique, politique et

sociale.

A titre d'exemple, I'Etat fédéral a restructuré ses programmes de formation
professionnelle destinés aux adultes et ses programmes de création d’emploi d’ou la
politique de la planification de 'emploi. I cherche a intervenir auprés des travailleurs en
chomage et a soutenir les entreprises qui connaissent des restructurations. L’Etat fédéral
compte prévenir I'augmentation du chomage. La priorité est accordée a I’ajustement de
I'offre & la demande plutot qu’a la poursuite d’un objectif de plein emploi. Comme
I’affirmait Paquet (in Dandurand, 1993 : 243) «le chomage sera alors considéré
simplement comme un indicateur de la vitalité et de la compétitivité de |'économie,
plutot que comme un fléau a combatire». La création de ’emploi sembie dorénavant

revenir au secteur prive.

Les récentes réorientations des politiques gouvernementales se justifient par la crise
fiscale, la restructuration de I'économie, la mondialisation des échanges ainsi que la
montée du chomage et du nombre d'inactifs. Cependant, les solutions ne sont pas a la
hauteur. Elles sous-tendent une lecture assez particuliére de certains problémes tels que la
formation de la main-d’oeuvre, I'emploi et le fonctionnement du marché du travail.
Certes, il y a un intérét financier a regrouper la clientele en catégories en fonction de leur
condition de vie, de leurs problémes et leurs besoins. Cependant, un tel regroupement
cache une atomisation et une psychologisation du social, voire méme de la société. La
sectorisation ou la fragmentation de la clientéle des programmes de formation ou
d’emploi résultent de la prédominance de 'approche technicienne de I'Etat au sens de
gestionnaire, c’est-a-dire qui priviiégie la rationalisation a I'intégration sociale (Sales,
1991).

Le troisiéme axe porte sur fa réorganisation des rapports entre les acteurs. L'Etat fédéral
et le gouvernement québécois misent sur une participation accrue des différents
intervenants, notamment du secteur privé dans le domaine de la main-d’oeuvre. Aussi, ils

ont procédé 4 la mise sur pied de plusieurs instances ol siégent plusieurs partenaires. La
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stratégie des gouvernements consiste a confier la gestion de la main-d’oeuvre aux
principaux intervenants. Ils ont aussi accru les responsabilités du secteur privé dans la
conception et la gestion des programmes de formation. Ils ont multipli¢ les appels & la
responsabilisation des individus dans I’amélioration de leur situation. Les gouvernements
incitent les principaux intervenants a développer des projets et a mettre en commun leurs
ressources. L'Ftat semble vouloir agir en tant qu’agent de concertation ou d’encadrement

et d’appui aux initiatives locales.

Bref, les récentes réorientations des programmes de formation et d’emploi sont
interprétées comme un signe du recul ou de I'effritement de Iidéologie de I'Etat-
providence, du renforcement de la responsabilité individuelle, de la dualisation du marché
du travail et de la montée des valeurs conservatrices (Deniger et Provost, 1993; Paquet,
1988, 1993, 1992). Nous pensons que tout est justifié par la dimension économie; par

contre, les décisions ne sont pas forcément justifiées en termes d’efficacité.

1.1.1.2 Les enjeux du redéploiement institutionnel

L’intervention de ’Etat se situe autour de deux enjeux. Tout d’abord, le premier enjeu
concerne |'adaptation de la main-d’oeuvre aux besoins du marché du travail. La pénurie
de la main-d’oeuvre est un aspect parmi tant d’autres de la problématique de la main-
d'oeuvre. L’adaptation renvoie a une lecture assez particuliére de la réalité de la main-
d’oeuvre. Les problémes identifiés sont a |'origine de dysfonctionnements dans le
systéme. La solution aux problémes de main-d’oeuvre se pose en termes d’adaptation.
Autrement dit, il suffit de concevoir des programmes de qualité ajustés aux besoins pour
remédier a I’emploi. Cependant, la formation ne saurait se substituer a I'emploi. De méme
les mesures d’employabilité ne peuvent pas €tre la panacée au manque d’emploi. Nous
assistons a un glissement sémantique d’emploi a employabilité, révélateur d’une réalité

sociale; celle de I'impossibilité de résoudre le probléme du chomage.

Les programmes de développement de I’employabilité visent officiellernent a4 augmenter

les chances d’intégration ou de réintégration au marché de |’emploi pour une population
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donnée. Toutefois, I’Etat semble favoriser plutdt Particulation des programmes de
formation aux politiques de gestion de la main-d’oeuvre des entreprises, c’est-a-dire, a
travers les mesures engagées, il a permis aux entreprises de disposer d’un «réservoim de
main-d’oeuvre a moindre codt. Celui-ci est composé particuliérement d’une main-
d’oeuvre vulnérable, préte a occuper des emplois moins qualifiés, moins reconnus
socialement et moins rémunérés. En effet, la formation et les programmes d’employabilité
servent d'instrument de traitement social du chomage. Les personnes inactives
transformés en stagiaires ou en travailleurs précaires se considérent en formation plutot
qu’assisté social ou chomeur. Par conséquent, la situation de I'inactivité pourrait devenir

plus supportable du point de vue social.

Tout en apportant une certaine aide a un segment de la population active, |'Etat contribue
par la méme occasion a favoriser I'utilisation par ’employeur d’une main-d’'oeuvre a
faible cout (accumulation du capital). Il faut ajouter que la composante formation, dans
les mesures proposées, est secondaire, excepté dans le cas de certains programmes de
planification de 'emploi® . La main-d’oeuvre inactive est dorénavant composée de trois
catégories : ceux qui sont en emploi, les employables et les non-employables, c’est-a-dire

ceux qui sont exclus définitivement du marché du travail.

Ensuite, le deuxiéme enjeu touche le contrdle de la formation de la main-d'oeuvre.
L’Etat, plus a I'écoute du patronat, accroit par ailleurs sa pression sur I'école par le
truchement du réel engagement du secteur privé dans la formation de la main-d'oeuvre. Ii
veut doter l'entreprise de moyens nécessaires pour faire face aux différentes contraintes
relatives a la gestion de la main-d'oeuvre, a |'innovation, etc. Les années 80 et 90 se
caractérisent par une volonté politique de donner plus de pouvoir aux acteurs mieux
placés pour refléter la réalité de la main-d’oeuvre de leur secteur respectif. Les
réorientations des politiques gouvernementales concrétisent la volonté politique de
rapprocher la formation des besoins de I’entreprise. Le secteur privé se voit confier des

responsabilités croissantes. Il intervient dans la planification et le développement de la

%' Tels que le programme Acquisition de compétences pour les travailleurs en emploi et le programme
Pénurie en main-d’oeuvre pour les nouveaux travailleurs.
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main-d’oeuvre, dans |'encadrement ou la socialisation des participants a des programmes

de développement de I’employabilité. Il est représenté dans différentes instances.

Le rapprochement de la formation du milieu du travail est recommandé et souhaité par les
intervenants peu importe I’orientation idéologique (Dandurand et al., 1991). Il peut se
traduire par un contrdle indirect de la formation de la main-d’oeuvre, une accentuation du
pouvoir du secteur privé 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 controlé directement par les employeurs.
Comme I'expriment ces auteurs:

«moins une organisation valorise la socialisation des institutions éducatives,
plus elle sera amenée a développer une socialisation particuliére en metiant
en oewvre des processus d'intégration a ses propres normes.» (Maurice et
al., 1982 : 273).

Par ailleurs, le rapprochement entre |'école et I'entreprise est a la fois pertinent pour
I’école et Ientreprise. Celui-ci pourrait permettre au milieu scolaire de réussir a établir un
nouvel équilibre fondé sur une complémentarité avec I’entreprise. L’école pourrait saisir,
dans le rapprochement, des possibilités de développement et de nouvelles expertises pour
bien asseoir sa mission socio-éducative. Ce rapprochement pourrait signifier pour les
employeurs bénéficier d'une formation pertinente et adéquate voire méme avoir un certain
contrdle sur les savoirs et les savoir-faire. Il pourrait se traduire par un contrle des
entreprises sur I’apprentissage, sur les contenus a privilégier ainsi que sur sa valeur
d'usage et sa valeur d'échange. La pertinence de la formation sera sanctionnée par son
degré de correspondance aux besoins de I'utilisateur final (le client) plutdt que par sa

valeur humaine et sociale.

En résumé, en regard du mode d’intervention de I'Etat, et du role qu'il a joué, en
particulier dans les cas de partenariat et sur le marché du travail en général, se dégage une
vision de I’Etat. Il sagit ni d'un Etat régulateur®® ni d’un Etat technicien ou gestionnaire

mais plutét d’un mélange des deux. L'Etat intervient pour infléchir I'orientation du

62 Ce qualificatif reléve davantage de la représentation de I'Etat et de la désignation de son champ que
d'une démonstration empirique vérifiable basée sur ses actions et ses effets réels (cf.Sales, 1991)
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systéme d’éducation dans le sens des intéréts de I’entreprise. Il agit sur I'offre de la main-

d'oeuvre en vue de I'adapter aux besoins du marché.

L’Etat se désengage du domaine de I’emploi; il se fie au secteur privé, a la conjoncture
ainsi qu'aux lois qui régissent le marché pour régler les dysfonctionnements. L'Etat se
contente de lancer des programmes de formation pour pallier la pénurie de la main-
d’oeuvre. Il met de 'avant des mesures d’employabilité insuffisantes pour corriger le
probléme du chomage. Par contre, il demeure passif a I'égard des inégalités entre des
secteurs d’activités économiques (les formateurs et les non-formateurs) et entre des

catégories de main-d’oeuvre (les travailleurs et les non-travailleurs}).

La conception de I'Etat est un sujet d’actualité. Deux tendances s'affrontent. Pour
certains, !'intervention gouvernementale est primordiale; sans cela il ne pourrait y avoir
qu’un renforcement de la dualisation du marché du travail et une polarisation des revenus
(Tremblay, 1993; C.E.C., 1990), une aggravation du chomage et de I’exclusion, et un
clivage entre les catégories de main-d’oeuvre (Paquet, 1988}. Pour d’autres, le rdle des
pouvoirs publics doit consister a catalyser le changement et a encourager les initiatives du
secteur privé. Il appartient aux forces du marché de gérer I’emploi. L’Etat évoque son

peu de marge de manoeuvre pour justifier les actions qu'il entreprend.

L'Etat continue a financer une partie de la formation spécifique (FME, PDRH) et d’offrir
des programmes dont trés peu d’entreprises (14%) bénéficient (Tremblay, in Dandurand,
1993). Le rapport de Grandpré (1989) estime que la responsabilité de la formation en
entreprise incombe au secteur privé et «qu il ne suffira pas d ‘exhorter le secteur privé a
accroitre ses efforts de formation». La formation représente une condition de base de a
compétitivité des économies. Emploi Immigration Canada estime que 64% des emplois
crées entre 1986 et I’an 2000 exigeront plus de 12 années scolarité et de formation alors
que prés de la moitié des nouveaux emplois requiérent plus de 17 années (Sharpe, 1990).
En effet, les mesures des gouvernements risquent de mettre au ban de la société de
nombreuses personnes vuinérables aux prises avec d’énormes difficultés faute de

qualification et d’absence d’une politique d’emploi. Comme I'a soutenu Breton (1985)
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I’'abandon de I’objectif du plein emploi est un choix politique et non une condition de
sortie de la crise. Certains pays comme la Suéde et I’ Autriche se trouvent dans les mémes

conditions et ont continué de faire du plein emploi une priorité.

Les mesures entreprises par I'Etat sont d’ordre correctif, a court terme, et ne s’attaquent
pas aux problemes structuraux. Elles risquent rapidement d’étre remises en cause sous
I'effet de I'approfondissement de la crise. Elles font abstraction de leurs déterminations
sociales. Les réformes successives de I’assurance-chOmage et de I'assistance sociale
témoignent d'une absence de vision. Ces mesures pourraient étre déclarées contre-
productives si le chdmage continuait a augmenter et si le nombre d’assistés sociaux
suivait la méme tendance (moins de payeurs de taxes et plus de personnes assistées). Par
ailleurs, n’en cotite-t-il pas pius cher a la société de maintenir une fraction de population,
relativement nombreuse, en dehors du marché du travail plutét que de I'intégrer?

de récentes études menées en G.B. et dans les pays de I'O.C.D.E. nous
portent a croire que le fait de maintenir les chomeurs sous la dépendance de
prestation quelconque ne coiite pas moins cher économiquement parlant,
que de les mettre au travail.» (Gouvernement du Canada, 1987).

1.1.2 Le repositionnement des syndicats

Le syndicat® est un acteur marginal dans le domaine de la gestion de Ia main-d’oeuvre
tout comme dans la gestion de |'entreprise. En regard du contexte social, dominé par un
discours de nature économigue, nous avangons que le rapport de force ne favorise pas les
syndicats. Ces derniers sont contraints de réviser leurs positions et leurs stratégies. La
situation peut encore changer. Le grand nombre d’initiatives de partenariat en témoigne.
Les syndicats sont de pius en plus représentés dans diverses structures consultatives au
niveau national, provincial ou régional (Centre du Marché du Travail et de la

Productivité, Conférence Permanente sur I'Adaptation de la Main-d'oeuvre, SQDM).

5 Au Québec. le taux de syndicalisation est relativement haut On compte 1.2 million de personnes
syndiquées réparties dans quatre centrales: la Fédération des travailleurs(e)s du Québec. 1a Confédération
des Syndicats Nationaux, Ja Centrale des Enseignant(e)s du Québec, ¢t la Centrale des Syndicats
Démocratiques et dans une multitude de syndicats indépendants, Comme on peut le constater. le
syndicalisme au Québec est relativement morcelé (FTQ,1990).
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1.1.2.1 La situation des syndicats dans le domaine de la main-d’oeuvre

Au sein de l'entreprise, la formation fait rarement I'objet d'un contréle conjoint du
syndicat et du patronat. Selon les données de la FTQ (1990), seulement un tiers des
conventions collectives contiennent une disposition sur la formation. Ces conventions
concernent 70% des membres des syndicats du Québec dont seulement 7% prévoient un
comité conjoint consultatif ou décisionnel ayant juridiction sur la formation. Une étude
relativement récente du gouvernement québécois (Morissette, 1993), note que 8.5% des
conventions collectives négociées au Queébec faisaient état d’'un comité mixte de
formation en 1992. Les syndicats considérent qu'ils ont trés peu d'emprise sur la
détermination des besoins de formation, sur l'élaboration des contenus, sur le choix des
bénéficiaires et sur l'évaluation de la formation. Ils sont souvent trés peu informés des
choix et des décisions technologiques, organisationnels ou autres de leur entreprise. Ils
exigent une participation a tous les niveaux (national, régional, local, sectoriel et
entreprise) dans le domaine de fa main-d’oeuvre a titre de partenaire a part entiére. Les
syndicats pronent un partenariat basé sur l'égalité des partenaires, c'est-a-dire le

paritarisme.

L'entreprise représente le heu privilégié au sein duquel les syndicats ciblent leur
intervention. Comme I’affimmaient certains documents (CSN, 1995; FTQ, 1991), les
syndicats se préoccupent d’accroitre leur pouvoir dans I'organisation du travail et dans la
gestion et I’organisation de la formation de la main-d'oeuvre. La participation des
syndicats au fonctionnement de l'entreprise représente un enjeu de taille. Plus qu’un lieu

de production de biens et services, ¢’est aussi une structure sociale (Jarniou, 1981).

Le financement collectif de la formation de la main-d'oeuvre, le congé-éducation payé, et
I'insistance sur une formation polyvalente, qualifiante et transférable, la promotion du
plein-emploi constituent la toile de fond de la stratégie syndicale en matiére de
développement de main-d’oeuvre. La négociation des conventions collectives représente
un moment privilégié des syndicats pour faire reconnaitre ou avancer certaines de leurs

revendications. Toutefois, l'insistance des syndicats sur la participation n'est pas fortuite.
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Le mouvement syndical, tout comme le reste de la société, n'est pas a l'abri des
bouleversements. Celui-ci connait des difficultés, telles que la désyndicalisation, la montée
du syndicalisme non affilié, etc. Pour demeurer un acteur potentiellement important, le

mouvement syndical a besoin de s'ajuster a la nouvelle réalité.

Au-dela des revendications syndicales traditionnelles en matiére de formation, I'élément
relativement nouveau est que les syndicats sont préts a associer leurs efforts a ceux des
employeurs, a la condition toutefois qu’on reconnaisse leur contribution dans la

formation, dans I’organisation du travail, voire méme dans la gestion de I'entreprise.

1.1.2.2 Le virage des syndicats au partenariat

Historiquement le syndicalisme québécois a €t¢ engagé dans différentes formuies
participatives avec plus au moins d'enthousiasme (Gagnon, 1991). Il était présent au sein
d’organismes consultatifs et au sein d’organismes publics; il a participé a des activités de
concertation. Actuellement, les syndicats semblent préts a prendre le virage du
partenariat, mais cette ouverture n'est pas unanime, Ceux qui sont favorables (CSD,
FTQ), justifient leur appui par la nécessité de participer a la gestion de I'entreprise et
d’étre présent la ou les décisions se prennent. Ceux qui sont réticents invoquent le piége
de «pactiser avec ’ennemi» et le risque de perdre son autonomie. Toutefois, le
partenariat n’est pas un principe automatique méme si en pratique il peut I'étre devenu;

dans tous les syndicats on continue a se demander comment y participer et quand.

A partir de certaines études (Lemelin, in Daigle, 1992; De Coster, 1994), nous pouvons
rattacher le virage pour le partenariat & quatre phénomeénes. Le premier est la
mondialisation des échanges. Les transformations économiques, technologiques,
organisationnelles et sociales, survenues au cours des derniéres années, nécessitaient des
remises en cause du fonctionnement habituel. La conjoncture pousse tous les acteurs &
coopérer les uns avec les autres et a faire des concessions. Par exemple, dans le milieu

syndical, on prone le partage de la gestion de |’entreprise entre employeurs et employés.
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Le second est la diminution de la portée des stratégies d’affrontement. D’un point de vue
stratégique, l'affrontement s’est avéré progressivement contre-performant pour les
syndicats. La position défensive, qui consiste a protéger les acquis, n’a pas empéché la

fermeture des usines et les pertes d’emplois.

En troisiéme lieu, on observe un phénoméne de désyndicalisation (désertion et
désaffiliation, montée du syndicalisme indépendant ou de boutique). Celui-ci pourrait
entrainer une crise de légitimité et saper la capacité syndicale de mobilisation. Les
cotisations des travailleurs constituent la seule source de financement des syndicats. En

effet, pius d’effectifs signifie plus d’argent mais aussi plus de poids dans les décisions.

Enfin, dans I'organisation méme du travail, il y a des changements qui contribuent 2
marginaliser Iaction syndicale. En effet, suite a la détérioration des gains de productivité
et la mise en cause par les travailleurs des méthodes tayloriennes de travail, les
employeurs se sont mis & explorer et expérimenter de nouvelles méthodes de gestion,
telles que les groupes semi-autonomes, les cercles de qualité, le JAT, etc. Ces derniéres
pourraient répondre a un besoin des travailleurs de participer a la marche de leur
entreprise sans que cela passe forcément par une représentation syndicale. Les nouvelles
méthodes patronales de gestion introduisent une nouvelle forme de participation
(participation directe et opérationnelle) qui vient compétitionner avec la représentation
syndicale. Selon De Coster (1994), «sans doute I'institution syndicale ne pourra--elle
survivre a ’heure du managemem participatif sans modifier profondément son role et
ses modes d'actions traditionnels». Les positions réformistes et de négociation semblent
I’emporter sur celles d’opposition et de confrontation. Les questions, telle que la réforme
de la société & 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 gérance des

employeurs ou du moins une tentative d’y créer une bréche. La participation des
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travailleurs a la gestion de ’entreprise, revendiquée par les syndicats, importe aussi aux
employeurs. Toutes les nouvelles méthodes de gestion mises de I'avant par les
employeurs préconisent la participation des travailleurs, véritable clef du succes de
n’importe quelle démarche. Les syndicats sont préts a mettre a profit les compétences de
leurs membres et a s’associer pour relever les défis, mais a condition que leur
participation soit réelle 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 Daigle, 1992) a précisé que la participation suscite chez les syndiqués de
fortes craintes : peur de la récupération, peur de I’atomisation des membres au détriment
de la nécessaire solidarité syndicale, peur d’étre associés a des accélérations de cadences,
peur de la domination patronale et enfin, peur de la remise en cause de leur role. Selon ce
méme auteur la méfiance ne se dissipe pas facilement. Les syndicats croient encore que la
principale préoccupation patronale, a travers les nouvelles méthodes patronales de
gestion, consistait & «profiter de la situation pour réduire le role de I'Etat, museler les
syndicats et faire payer les effets de la crise aux travailleurs». 1 faut ajouter que

I’existence des syndicats méme est souvent questionnée par le milieu des affaires.

1.1.3 Le repositionnement des entreprises

La formation de la main-d’oeuvre est indispensable aux employeurs méme s’ils n’y
recourent pas de fagon réguliére. Elle fait plutot partie d’une stratégie plus globale des

entreprises.

1.1.3.1 Les pratiques dominantes de la formation en entreprise

Les travaux (Bernier, 1993a; Tremblay, 1993) et les enquétes (Québec, 1982; MMSRFP,
1991; CCMTP, 1990) menés sur la formation en entreprise se caractérisent par les traits
saillants suivants. Les entreprises canadiennes consacrent moins de 1% de leur masse
salariale & des programmes officiels de formation destinés a leurs salariés, ce qui est

considéré trés négligeable par rapport aux compagnies européennes. Seulement un quart
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des entreprises offrent une formation concentrée sur des cours de faible durée et dont les

bénéficiaires sont surtout les cadres, les professionnels et les techniciens.

La formation de la main-d’oeuvre s'inscrit principalement dans la logique de limmédiat.
Elle n'est pas considérée comme un investissement par I'entreprise. Il y a deux
explications possibles. Selon Payeur (1992), la faiblesse de la formation en entreprise au
Québec est attribuable a un marché de travail faiblement structuré, a des entreprises
encore peu préoccupées par la qualification de la main-d’oeuvre et a une dévalorisation
sociale des métiers et des techniques. Pour Tremblay (1989, 1993), le sous-
développement de la formation en entreprise s’explique par le mode de gestion du
personnel; les entreprises n’ont pas intérét a former leur main-d’oeuvre parce qu’elles ne
sont pas sires de la conserver. La stratégie qui prédomine au Québec, au Canada et en
Amérique du nord en général repose sur une économie de la mobilité et de la flexibilité
externe. Les adaptations passent par les licenciements de travailleurs n’ayant pas les
compeétences requises et par I’embauche d’autres ayant les nouvelles compétences

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. IIs considérent que la formation
est un moyen assez important (troisiéme parmi dix facteurs) pour améliorer la performance

des entreprises (MMSREFP, 1991). Par contre, trés peu d’entreprises s’engagent.

Certes, il existe un intérét pour la formation de la main-d'oeuvre. Celui-ci est commandé a
la fois par les transformations technologiques (acquisition de nouvelles technologies);
organisationnelles (implantation du travail en équipe); démographiques (vieillissement de
la population active) et économiques, c’est-a-dire, I'économie est basée sur 'information
et la communication plutot que sur les richesses naturelles. La nature méme du travail
s’est transformée (Dubar, 1985, Bernier, 1989, Eiger, 1990).
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«The emergence of digitization increases the importance of abstract
imtelligence in production and thus requires that workers actively underiake
what were previously thought of as intellectuel activities» (Rifkin, 1995 :
100).

L'intérét pour la formation obéit aussi a des considérations plus immediates : par exemple
a un probléme de pénurie de main-d’oeuvre, a I’absence de reléve ou aux limites de la

formation sur le tas.

D’autres facteurs d’ordre général comme la concurrence ou la restructuration ont poussé
I'entreprise a réviser son propre fonctionnement et a chercher de nouvelles fagons de
faire. Cependant, il faut rappeler que ce ne sont pas toutes les entreprises qui ont procedeé
ainsi. La formation en entreprise demeure sous-financée, parcellisée et trés peu structurée
méme si les employeurs n’asrétent pas de dire qu’elle constitue un facteur important pour

I’amélioration de la performance de I’entreprise.

Des entreprises appartenant a différents secteurs cherchent de plus en plus & établir de
nouveaux liens avec I'école publique. En effet, plusieurs structures de formation ont fait
surface (ICP, EMAM, etc.). La formation a cessé d’étre principalement une formation
maison pour étre donnée en institution d’enseignement public. La formation sur le tas en
tant que mode privilégié d’acquisition des savoirs pratiques est de plus en plus remise en
cause non seulement au Québec et ailleurs (Cohendet, 1988). C. Bemier (in Dandurand,
1993) a analysé l'intérét des entreprises pour une formation dispensée par I'école
publique. Elle estime que les transformations technologiques et organisationnelles se
multiplient et exigent de nouvelles compétences de main-d’oeuvre, telles que le
diagnostic, I'anticipation, la communication, la coopération, I'initiative, qui vont au-dela
de P'adaptation au poste de travail et auxquelles ne peut plus répondre la formation

pratique.

Les nouvelles exigences de travail mettent en cause a la fois les connaissances scolaires et
les attitudes. Elles renvoient en effet 4 une formation large axée sur le savoir, le savoir-

faire et le savoir-étre. Certaines qualités s’acquiérent aisément par une formation scolaire,
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comme ['analyse, la résolution des problémes, etc. Celies-ci exigent une démarche plus
longue et plus théorique. D’autres s’acquiérent dans I'entreprise, dans la pratique méme
du travail comme le travail en équipe, I’entraide, etc. L’entreprise est contrainte donc a
établir de nouveaux liens avec I’école pour I'acquisition de nouveaux savoirs et savoir-
faire et pour favoriser le transfert de I'expertise via les établissements scolaires
(Dandurand et al., 1991).

Nous pouvons avancer I'hypothése d’un repositionnement des employeurs. Ces derniers
qui sont traditionnellement plus favorables a une formation maison reconnaissent de plus
en plus la pertinence de la formation qualifiante. Différentes raisons ont infléchi Ia
position des employeurs. La formation sur le tas est devenue dysfonctionnelle dans un
contexte marqué par des changements permanents. A titre d’exemple, I'organisation du
travail est modifiée. Celle-ci est de plus en plus basée sur la polyvalence des emplois et la
compétence de la main-d’oeuvre. Il faut ajouter que certaines préoccupations telles que le
besoin de relever le niveau de compétence de la main-d’ceuvre et I'absence d’expertise

pédagogique expliqueraient I'intérét des entreprises pour I'école.

Les entreprises sont préoccupées par le controle des coiits et le maintien de la rentabilité.
Elles cherchent constamment a engager une main-d'oeuvre compétente et moins
couteuse. Elles continuent a percevoir la formation comme quelque chose de gratuit et
relevant de I'Etat. Par ailleurs, les entreprises font face aux fluctuations de I'activité
économique. La gestion de I'incertitude passe de plus en plus par le recours & des formes
particuliéres de flexibilité quantitatives (employés occasionnels, & temps partiel, etc.) ou

qualitatives (travail en équipe, polyvalence, etc.) (Laville, 1992).

1.1.3.2 Les enjeux de la gestion de la main-d’oeuvre pour les employeurs

La formation de la main-d’oeuvre est une stratégie de gestion parmi d’autres. Les
gestionnaires peuvent recourir a une main-d’oeuvre externe plutét que former la main-
d’oeuvre interne. La concurrence repose souvent sur des stratégies dont les travailleurs

font les frais. La gestion & court terme des ressources humaines prime méme si les
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employeurs invoquent davantage que la qualité de la main-d’oeuvre constitue un avantage

concurrentiel pour les entreprises intéressées.

La formation est sans doute importante pour maintenir les compétences. Cependant, elle
n’est pas souvent le moyen privilégié par les employeurs. L'accent est mis souvent sur la
problématique de la reléve et de la pénurie de main-d’oeuvre, c’est le cas dans les deux

expériences de partenariat.

Les employeurs ne visent pas simplement a obtenir une main-d’oeuvre compétente et a
remodeler les qualifications, mais aussi a controler la valeur d’usage et d’échange de la
formation. La stratégie patronale en matiére de formation pourrait se résumer comme
suit. Les employeurs peuvent se plaindre de la pénurie de la main-d’oeuvre, dont ils
imputent la responsabilité a I'école publique alors qu’eux-mémes en sont aussi
responsables par leur politique a court terme. Le surplus de main-d’oeuvre peut étre
favorable aux employeurs. Ces derniers disposent ainsi d’un réservoir de main-d’oeuvre
qui servira, entre autres, & faire jouer la concurrence entre les diverses catégories de
main-d’oeuvre. En effet, la pénurie ne correspond pas toujours a des besoins réels en
main-d’oeuvre mais s'inscrit aussi dans une politique plus large de gestion de la main-
d’oeuvre. Mais d’un autre cOté, la pénurie de main-d’oeuvre peut étre nuisible a la
compétitvité des entreprises. Toutefois dans le contexte actuel, et comme I’ont indiqué
Bernier et al. (in Laflamme et coll.,1993 b) pénurie et surplus de main-d’oeuvre sont des
données qui coexistent. D’ailleurs, certains chiffres sont souvent avanceés, par différents
acteurs, pour appuyer cette observation (83 000 postes vacants au Québec et 500 000 au
Canada qui ne trouvent pas preneur). Cependant, le probléme de chomage ne revient pas
a une question de pénurie. L’accent mis sur la pénurie et sur la formation, comme moyen

pour y remédier, laisse de cdté la problématique de la crise de I’emploi.

Certes, I’attitude des employeurs a changé en matiére de gestion de la main-d’oeuvre et
de formation. La reconnaissance de 'importance de la formation de base va de pair avec
un nouveau profil du travailleur. Ce dernier est loin d’étre le simple exécutant d'un

ensemble de taches et d’opérations. I1 dispose de compétences, véritable apport pour



I'entreprise qui est confrontée de plus en plus a des impératifs de qualité et d’innovation

des procédés, des produits ou des méthodes.

1.1.4 Les accommodements des établissements publics de formation

L’école subit d’énormes pressions financieres, politiques et sociales. Elie dispose de trés

peu de marge de manoeuvre pour agir.

1.1.4.1 Les contraintes sur les établissements publics de formation

L’école publique est contrainte de s’ouvrir au marché du travail. Le processus
d’ouverture touche a la fois I’école et I'entreprise. Comme I'affirmait cet auteur

«On peut dire que les liens entre ['école et !’entreprise se raffermissent non
seulement du fait que les entreprises font de plus en plus appel a i ‘école
pour concevoir et pour dispenser la formation mais aussi du fait que 1'école
se rapproche de plus en plus des besoins de ['industrie pour concevoir ses
Jformations.» (Bernier,1993a : 257).

On peut assortir I’ouverture de I’école au marché du travail a trois facteurs. Le premier
facteur concerne la remise en cause du fonctionnement du systéme scolaire (crise de
crédibilité). Celle-ci remonte a la période de 1975-80 et coincide avec la crise de I'Etat-
providence (Paquet, 1988). Le second est relatif aux coupures budgétaires en matiére
d’éducation et de formation. Celles-ci ont contraint le systéme scolaire & se restructurer, a
développer de nouveaux produits et a soumissionner pour obtenir les contrats de
formation notamment les programmes FME. Enfin, la compétitivité ne laisse personne &
I’abni, y compris le systéme scolaire. La concurrence est a la fois interne, entre des

établissements publics, et externe, entre des organismes publics et privés de formation.

L’ouverture de I'école se traduit premiérement par la diversification des services offerts
par I’école. Comme I’affirmait Doray et al. (in Dandurand, 1993 : 90), «Les relations
entre le systéeme scolaire et les entreprises ne sont plus uniquement de |'ordre de la
formation mais aussi de soutien fechnique». Les domaines d’intervention des
établissements de formation se diversifient. Ils couvrent le perfectionnement et le

recyclage de la main-d’oeuvre dans les nouvelles technologies ou dans les méthodes de
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gestion (la qualité totale), voire méme le développement technologique. Les
établissements de formation offrent de plus en plus des services connexes, comme la
préparation des devis de formation, I'élaboration des plans de développement des
ressources humaines, 1'aide-conseil, des programmes de reconnaissances des acquis et
I'évaluation des potentiels des individus. Toutefois, les établissements de formation
n'optent pas tous pour les mémes créneaux d’intervention et les mémes stratégies.
Certains se concentrent dans des secteurs d’activités économiques ou des catégories
particuliéres de main-d’oeuvre. D’autres préferent s’orienter vers des programmes
particuliers de formation (FME), vers des spécialités dans lesquelles ils détiennent une

expertise reconnue et ou ils ont essayé de créer différents services.

Le second facteur est I'adoption d'une nouvelle approche de formation dite par
compétences. L’approche par compétence, élaborée entre autres en Europe pour le
développement de programmes de formation professionnelle, a été employée au Québec
par le ministere de I’Education pour la mise en place de programmes de niveau
secondaire. Selon Doray et al. (in Dandurand, 1993), cette approche commence a

s'étendre au niveau collégial dans le cadre de la réfome des programmes.

Comme l'indique Tanguy (in De Coster, 1994), I'utilisation massive de la notion de
compétence dans la sphére éducative et en milieu du travail témoigne de changements
dans ces deux sphéres (nouvelles formes d’organisation, nouvelles exigences en termes de
savoir, de savoir-faire et de comportements, nouveau mode de gestion des ressources
humaines, etc.). Celle-ci témoigne du role grandissant que joue I’entreprise dans la
définition de ia formation. Le pouvoir de I'entreprise s’est accru. L’entreprise est plus
qu’un lieu de formation; elle est aussi un agent de formation. Elle parraine et encadre des

stagiaires®™' .

L’approche par compétence consiste a adopter «wne nouvelle logique de formation
partant des situations de travail pour acquérir les compétences et les bases de leur

légitimité» (Dubar, 1991). En d’autres termes, elle vise a articuler des capacités générales

® Nous faisons référence aux programmes gouvernementaux dits d’employabilité.



et des savoir-faire applicables aux situations de travail. Elle introduit une nouvelle logique
pédagogique au sens large du terme.

«Les compétences doivent étre définies en référence aux situations que les
éléves devront étre en mesure de comprendre et de maitriser et pariant de la,
décider des notions a connaitre et des procédés a maitriser. 1l ne s 'agit pas
de partir d'un corps de connaissances disciplinaires existant a partir duquel
on effectue des choix pour couvrir les connaissances jugées les plus
importantes mais de partir des situations et de faire appel aux disciplines
dans la mesure des besoins requis par ces situations.» (Tanguy et Ropé,
1994 : 90).

Selon certains auteurs (Payeur et al., 1994), ’approche par compétence ouvre la voie a la
reconnaissance des acquis «expérientiels». Elle permet de s’ouvrir sur les travailleurs en
emploi qui sont souvent trés peu scolarisées mais qui ont une assez longue expérience de
travail. Ces derniers pourront se voir accorder des crédits de formation et par conséquent
I'exigence du temps nécessaire a I'obtention d’un diplome sera diminuée. La notion de
compétence, largement associé & celle de transférabilité, favorise I'¢laboration d'espaces
professionnels permettant d’orienter les salariés pour devenir plus flexibles. La mobilité
apparait comme une nécessité au regard des menaces sur I'emploi. Les salariés sont
préparés a des situations de travail peu définies et évolutives. L’acquisition de
compétences transversales prépare les travailleurs a une plus grande mobilité. Les deux
programmes de formation (ICP et |'EMAM) sont définis par compétences. Dans ce cas,
les fonctions de travail deviennent le pole de délimitation de la formation; le secteur
industriel de destination n’est pas spécifiquement associé au contenu. En effet, les
finissants auront des horizons d’emploi assez large. Par exemple, les opérateurs de
traitements des installations chimiques formés a I'ICP peuvent exercer leur spécialité dans

des entreprises de chimie, de pétrochimie, d’assainissement, dans des hdpitaux, etc.

Par ailleurs, I'approche par compétences risque, en pratique, d’en rester a des formations
trés spécifiques qui manquent de transférabilité et d’exclure les plus démunis scolairement
(Dubar, 1991). Ici on distingue la reconnaissance de I’accessibilité. La possibilité de
reconnaitre aux travailleurs des expériences de travail, sous forme de crédit de formation,
ne signifie pas pour autant qu’on leur garantit 'accés a la formation. Les conditions

matérielles pourraient empécher les travailleurs d’en bénéficier.
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Toutefois, I’approche par compétences se définit comme une tentative de substituer a une
représentation de la hiérarchie des savoirs et des pratiques, notamment celle qui s’établit
entre «le pum et «l’appliqué», entre «le général et «le technique», une représentation
horizontale des savoirs et des pratiques. Il s’agit d’une réponse a la transformation de la
nature méme du travail. L’opposition entre le travail manuel et le travail de réflexion
s'estompe, ou du moins s’atténue, dans le cadre de la réorganisation du travail; les
nouvelles exigences du travail sont complexes. Les situations de travail peuvent se
traduire en différentes compétences a acquérir par un double apprentissage en milieu
scolaire et en milieu du travail. Certaines réserves sont a noter: dans quelle mesure
I'approche par compétence pourrait-elle concilier la connaissance, qui €volue assez
lentement, et les pratiques, c'est-a-dire les situations de travail qui évoluent trés
rapidement. Par ailleurs, certains aspects du vécu au travail semblent échapper a la

formalisation (savoirs informels).

1.1.4.2 Les enjeux pour les établissements de formation

Le débat sur le systéme scolaire se situe autour de deux enjeux (Dandurand et al., 1991).
Le premier concerne le contenu et la qualité de la formation que dispense 1’école. Les
principaux acteurs (entreprises, syndicats) semblent s’entendre sur la nécessité d’une
formation large. Ainsi, la qualité d’une formation réside dans son adéquation aux besoins
du marché du travail (solvabilité), par sa transférabilité dans différents secteurs d’activités
ou différents champs de compétence. Les établissements de formation offrent davantage
de cours dans des champs de compétence assez larges. C’est le cas de I'ICP ou il est
question de S champs de compétence. Les titres obtenus par les finissants de I'ICP, voire
méme de "EMAM garantissent en effet une certaine autonomie par rapport aux secteurs

concernes.

Le second enjeu a trait au role de ’école dans la transmission des savoirs et savoir-faire
les plus valorisés et les plus avancés. Le contenu scientifique et technologique est

stratégique pour les entreprises. Ces derniéres sont confrontées a des impératifs
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d’innovation. En se dotant de nouvelles expertises 1'école revét une position

potentiellement importante.

Nous pouvons ajouter un troisiéme enjeu. Comme I'affirmaient Bourdieu et al. (1975), le
titre demeure un objet de lutte permanente entre les détenteurs de titres (les travailleurs)
et les détenteurs de postes (les entreprises). Les premiers cherchent a faire prévaloir leurs
titres. Les acheteurs tendent d’obtenir & moindre prix les compétences que ces titres sont

censés garantir.

L'école professionnelle est relativement dépendante, entendue au sens financier et en
termes de débouchés pour les finissants. Elle n’a d’autres choix que d’associer d’autres
intervenants socio-économiques a la conception et la gestion des programmes de
formation. Elle devrait s’ouvrir aux besoins du marché afin de garantir sa crédibilité et sa
survie. Dans le contexte d’une économie a valeur ajoutée, I'expertise et le génie conseil
prennent une place de premier plan parmi les besoins des entreprises. En plus d’assurer
une formation qui a un caractére opérationnel, polyvalent et transférable, L’école est
contrainte a diversifier ses services (conseils, expertise technologique, etc.) et a répondre

aux impératifs d'innovation des entreprises (des procédés, des méthodes, des produits, ).

Conclusion

Plusieurs rapports (Commission Jean, 1982; de Grandpré, 1989, SMMO, 1990) et
études (Tremblay, 1989; Reich, 1993; Béland, 1991) et enquétes (Paquet et al., 1982;
Rechnitzer, 1987) révélent I'importance du capital humain et f'urgence pour les économies
et les entreprises de se doter d'une vision globale de la formation de la main-d'oeuvre,
Cette derniére est perque comme incontournable ainsi qu'une condition pour assurer la

productivité et la performance des entreprises canadiennes et québécoises.

Les principaux intervenants dans le domaine de la gestion de la main-d'oeuvre envisagent
le partenariat comme solution de rechange. Né dans un contexte de crise, il est marqué

par la recherche de nouveaux rapports politiques et sociaux (Breton, 1985) et de
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nouvelles formes, moins couteuses, de solidarité sociale (Rosanvalion, 1981). Les
différents intervenants dans la gestion de la main-d'oeuvre au Canada et au Québec
admettent l'importance de se serrer les coudes afin de remédier a la situation chaotique de
la formation de la main-d'oeuvre. L'heure est donc a l'expérimentation de nouveaux
rapports entre les différents intervenants dans I'¢laboration des politiques de main-
d’oeuvre et dans la gestion de la formation. Plusieurs instances et plusieurs projets ont
émergé. Ceux-ci ont en commun les traits suivants : la mobilisation, I'engagement et la

responsabilisation de plusieurs intervenants.

L'intervention de chaque acteur doit se situer par rapport a un contexte qualifié d'un
nouvel ordre mondial. Ce dernier s’impose (Bourque et al,, 1994) : Aucun acteur ne
saurait y échapper. Les données institutionnelles confirment I’hypothése que le partenariat
exprime une nouvelle tendance. Le nouveau contexte économique mondial oblige
I’ensemble des acteurs a s’adapter, ce qui semble représenter une condition, sinon une
voie de sortie de la crise. Les syndicats prennent le virage du partenariat. Ils semblent
préts a se concerter mais sans renoncer a I’affrontement. Ils sont donc tiraillés entre des
exigences opposées. L’école s’ouvre au marché du travail. Les gouvernements transferent
certaines responsabilités de développement de la main-d’oeuvre au secteur privé. Iis
engagent une vaste opération de réaménagement afin d'intégrer les programmes de
formation a ceux de I’emploi et ceux de soutien du revenu, Et enfin, I’entreprise reconnait
la pertinence de la formation qualifiante, notamment lorsqu’il s’agit de créer de nouveaux
emplois qualifiés. Elle fait davantage appel a I'école pour concevoir et dispenser la
formation. La formation «maison» (sur le tas) ne suffit plus. Le repositionnement des
acteurs a favorisé leur rapprochement. Les motivations des uns et des autres différent.
Certains acteurs disposent de plus de marge de manoeuvre. Mais tous sont contraints de
redéfinir leurs stratégies et de développer de nouveaux rapports et de nouvelles fagons de

faire et d’agir.

L’intervention de chaque acteur n’est pas neutre. Par exemple, I'entreprise et notamment
I'Etat évacuent souvent ’analyse politique et sociale des problémes auxquels la société

doit faire face. Ils occultent les rapports de pouvoir entre les catégories sociales. Les



conflits sont considérés comme des dysfonctionnements. Les problémes sociaux, tels que
Pexclusion, sont abordés abstraction faite des déterminations sociales. Par contre,
d’autres acteurs sociaux comme les syndicats ne rejettent pas les considérations
économiques, mais ils déplorent plutot la vision trop technocratique et comptable de

I'Etat dans la gestion de la problématique de la formation et de |’emploi.

Nous avangons que le partenariat, dans le cadre du débat actuel, constitue une modalité
d’adaptation. Celui-ci signifie une redéfinition de la place et du role de chacun, l'axe
central étant occupé par V'entreprise, avec I’appui de I'Etat, plutdt qu’un engagement égal
de tous les intervenants dans le processus de formation. Le partenariat entraine des
rapports de force plus nuancés plutét que des rapports égalitaires et plus cohésifs. L Etat,
les entreprises, les syndicats et les institutions éducatives subissent les mémes contraintes
(rationalisation et restructuration). Ils sont tous obligés de regrouper leurs efforts, peu

importe leurs différences et leurs contradictions.

Les différents intervenants du domaine de la formation insistent sur la collaboration, le
décloisonnement et la synergie de l'action. Ce discours trouve en partie sa justification
dans leurs conditions objectives (contraintes/ ressources ). Il cache aussi d’autres enjeux,
tels que le désengagement, la mobilisation et la reconnaissance de la participation

syndicale et le caractére politique de certaines décisions.

Les contraintes qui pésent sur syndicats les aménent a prendre le virage du partenariat,
évitent ainsi de se retrouver sur la défensive. L’école publique s’ouvre pour réhabiliter sa
crédibilité. Les deux se limitent souvent & réagir aux différentes mesures entreprises par
I'’Etat ou Yentreprise. Le partenariat constitue pour les syndicats et 1'école 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 &

faire en éducation et en formation, comme ailleurs. Les stratégies des acteurs différent.
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Malgre le poids des contraintes, les acteurs conservent quand méme des marges de
manoeuvre. Crozier (1977) utilise la notion de zones d’incertitudes pour défendre I'idée
de I'impossibilité de structurer totalement le comportement humain. En d’autres termes,
peu importe le statut de I’acteur, cu la nature des rapports de forces, I’acteur conserve
des possibilités d’action, si minimes soient-elles. Certes, I’ampleur des marges de
manoeuvre varie d’un acteur a un autre. Les marges de manoeuvre dépendent de la

capacité de chacun de relever les défis.



Tableau 3 : Synthése de la logique d’intervention des principaux

intervenants dans la gestion de la main-d’oeuvre (G.M.)

Logique d’action | Roles Contraintes Enjeux Marges de
des acteurs externes/ internes manoenvres
Etat assurer les globalisation des | adaptation et il dispose de
conditions de ¢changes, privatisation de | plusicurs options;
productivité; restructurationde [ ta G.M, tensions entre la
apporter de I'économie, crise gestion el le
I'aide fiscale et politique
aux individus et | budgétaire, montée
aux entreprises et | du chomage
remédier aux
inégalités
Syndicats défendre les montée des valeurs ] renégociation ils sont sur la
intéréts des néolibérales, d’un nouveau défensive:
travailleurs et mondialisation des | contrat social ils ont peu de choix
leur assurer économies
I'accés a la (délocalisation des
formation: entreprises).
role timide dans | désyndicalisation.
laGM. en et crise de
entreprise: légitimité et de
participant 1'emploi
important au
niveau
institutionnel
Entreprise I'employeur est | mondialisation. la compétence de | elle a une base
le maitre compétitivité, la main-d'oemre | extra-territoriale:
d’oeuvre de la incertitude et et le comréle du | elle dispose de plus
GM. productivité. marché du de voies de sorties
L entreprise est | ressources (M.O. | travail
plus qu’un client. { compétente. etc.)
Elle est un
partenaire
Ecole fournisseur de la | sous-financement. | la qualité, elle dispose de peu
formation de compétitivité et le contenu ctla | moyens pour
base. crise de crédibilité. | valeur de la dégager des marges
Elle s’ouvre & dévalorisation et | formation de manoewte
d'autres besoins. | marginalisation de
Sa mission socio- | la F.P.
éducative est
aussi importante

que son role
économique




Chapitre 2 La dynamique du rapport de
partenariat en formation

L’approche politique se caractérise par les concepts de pouvoir, de conflit et d’intérét.
Les rapports entre les acteurs s’analysent en termes de jeux et de luttes de pouvoir. Selon
Crozier (1977) et Baldridge (1971) il n’y a pas unité des intéréts. Nous cherchons ici a
caractériser la nature du rapport social propre au partenariat. Le projet de partenariat est
un construit social, ¢’est-a-dire qu’il est le résultat de la négociation, de I’échange et de

luttes.

Le pouvoir ne se situe jamais d’un seul coté (De Coster et al., 1994). Nous allons
chercher a montrer que le partenariat est en effet une voie de résolution, entre autres, de
problémes de gestion de la main-d’oeuvre. Il permet a différents acteurs d’établir des
consensus, de conclure des compromis ou de nouer des alliances. Mais peu importe le
degré de coordination ou de cohésion entre les parties en présence, le partenariat ne

permet pas de dépasser les contradictions dans la gestion de la main-d’oeuvre.

Le consensus est une méthode et une condition pour rallier les acteurs impliqués dans un
projet collectif. Celui-ci peut se faire sur la base de compromis. Ces derniers Les
constituent une nouvelle base de relations entre les principaux acteurs, fondée plus sur la
collaboration et moins sur I'affrontement. Ils supposent donc qu'il y ait des tensions et
des conflits. En d’autres termes, le partenaniat est un élément de solution. Les alliances
sont des stratégies d’action pour donner du poids a des décisions ou pour résister  des

changements.

Dans la perspective crozierienne ou néomarxiste, a titre d’exemple I'école régulationniste
francaise®, la reconnaissance des rapports de forces entre les acteurs n'évacue pas le
compromis. Ce dernier signifie que les termes d’échange sont plus ou moins favorables a

I'ensemble des parties sans qu’il y ait forcément rapports égalitaires. La notion de

5 Nous faisons référence , 4 titre indicatif aux travaux de Lipietz (1987, 1989) et de Boyer (1982. 1986} .
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compromis suppose la recherche d’un terrain d’entente entre des protagonistes ou une
synthése de différentes préoccupations d’acteurs qui sont jusqu’a un certain point

conciliables.

Nous allons premiérement aborder les différentes stratégies des acteurs. Ensuite, il sera
question de la dimension «collaboration», abordée sous I’angle de la complémentarité des
ressources et du consensus. La dimension «conflit» recouvre les compromis, les alliances,
les incohérences et les contradictions. Le conflit est inhérent au partenariat parce qu’il

résulte de 'inégalité des conditions des acteurs en présence.
2.1 Les stratégies d’action des acteurs

Le concept de stratégie prime dans I'approche de I'analyse stratégique. Comme |'a
rapporté Bernoux (1995 : 142), la rationalité de I’acteur se définit plus par rapport aux
possibilités d’action qui s’offrent & lui et aux comportements des autres acteurs que par
rapport a des objectifs et des projets cohérents. Il précise que «la stratégie d'un acteur

s 'appréhende a travers des régularités de ses comporiements».

Les principaux intervenants sur le marché du travail poursuivent des objectifs différents.
Par exemple, au-dela de la recherche d’une main-d’oeuvre compétente pour affronter la
concurrence, les entreprises visent a maintenir leur contréle du processus de formation
ainsi que des flux de main-d’oeuvre sur le marché du travail (entretien des surplus de
travailleurs). En plus de la rationalisation des programmes et des fonds alloués a la
formation, I'Etat vise la responsabilisation du secteur privé en matiére de formation. Les
syndicats ne cherchent pas simplement & faire valoir leur participation au processus de
formation; ils veulent se donner aussi un nouveau role au sein de I’entreprise. Par ailleurs,
I’école ne veut pas seulement contrer les critiques, elle cherche aussi a développer de

nouveaux champs de compétence et éviter ainsi son sous-financement.

Les acteurs adoptent des stratégies compatibles avec leur position structurelle dans le

champ de la formation. Toutefois, la nature des rapports de force dépend a la fois de la
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place de chaque intervenant dans un champ quelconque, de la capacité de chaque acteur
de mobiliser les sources de pouvoir ainsi que de la maitrise des zones d’incertitudes
(Crozier, 1977). Par exemple, méme si le syndicat est un acteur marginal dans le champ
de la formation, il n’est pas pour autant démuni de tout pouvoir. A I'inverse, 'employeur
qui détient les droits de gérance, n’a pas forcément le controle total de la formation de la
main-d’oeuvre. Comme |’affirme la citation, peu importe les contraintes, chaque acteur
conserve des marges de manoeuvre dnstitutional constraints atways leave space for

autonomous play of interests and improvisationsy (Meyer, 1983).

Marges de manoeuvre et stratégie de I'entreprise

Nous avangons que les marges de manoeuvre et la stratégie de I’entreprise se fondent sur
quatre constantes. Premiérement, du point de vue de I’entreprise, la pénurie de la main-
d’oeuvre est un probléme aigu et sérieux. Comme 1'ont montré Bernier et al (1993b, in
Laflamme et coll.), dans un contexte de recherche de qualité et d’innovation, le réexamin
de la formation professionnelle se fait sentir au Québec. Les entreprises sont confrontés a
un probléme de pénurie de main-d’oeuvre accompagné 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 pénunie et du surplus. Néanmoins, la
pénurie de main-d’oeuvre peut servir i dramatiser une situation quelconque. Les
employeurs ont toujours su mobiliser les ressources en invoquant ia pénurie de main-
d’oeuvre (Charlot et al.,, 1985). De la sorte, ils exercent de la pression sur le systéme

scolaire afin d"assurer la disponibilité d’un réservoir de main-d’oeuvre.

Deuxiémement, |'entreprise s’attaque souvent au fonctionnement du systéme scolaire
comme si celui-ci était la source de tous les maux. Elle se plaint de la lourdeur
administrative et de la complexité des programmes pour justifier son sous-investissement
en matiére de formation. Elle justifie son recours fréquent a4 de nouvelles formes de
gestion de la main-d’oeuvre par l'incertitude économique ainsi que par I'impossibilité

d’agir autrement.
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Troisiémement, comme en témoignent les cas de partenariat, les employeurs optent pour
le statu quo au sujet du mode de financement de la formation; ils ont, pendant longtemps,
refuser le principe de la taxation de la formation en invoquant différentes raisons.
Cependant, ils étaient préts a financer a leur fagon la formation de la main-d’oeuvre,

grace a des dons d’équipements, de préts de personnels, etc.

Enfin, pour les employeurs, la formation et le partenanat sont des stratégies parmi
d’autres. De plus comme I'a indiqué Dandurand (1993), pour damer le pion a la
concurrence, les entreprises pourraient recourir a d’autres stratégies que la formation.
Elles pourraient déplacer la production entiérement ou en partie vers d’autres régions ou
pays ou le colit de la main-d’oeuvre est ridiculement bas et ou les charges soctales, quand
elles existent, sont en général soit beaucoup plus faibles, soit assumeées par les
gouvernements des pays d’accueil. Les entreprises pourraient recourir aussi a la sous-
traitance de certaines activités dans des pays reconnus pour la qualité de leur main-

d’oeuvre.

Le partenariat constitue enfin une des modalités possibles de gestion parmi d’autres
(Daigle, 1992). Les entreprises n’optent pas nécessairement pour un partenariat avec les
travailleurs. Elles peuvent procéder & des réaménagements dans I’organisation du travail,
dans les technologies ou dans les méthodes 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 afin de pouvoir relever
les défis. Ils disposent de plusieurs méthodes, telles que les cercles de qualité, pour

raviver |'intérét des salariés pour leur travail et pour mobiliser leur savoir-faire.

Marges de manoeuvre et stratégie du syndicat

Les syndicats ne se trouvent pas en position de force. Les données contextuelles telles
qu’un taux de chomage élevé ou un climat économique difficile en témoignent. Les
options qui s’offrent 4 eux sont limitées. Les syndicats peuvent soit continuer de jouer
leur rdle traditionnel avec tout ce que cela comporte de risques (stratégie défensive), soit

se repositionner et offrir d’autres ouvertures (stratégie offensive). Les défis qui se



présentent a eux sont énormes. Ils sont contraints de changer leurs stratégies. Comment
le faire sans perdre leur pouvoir et leur autonomie? Les syndicats seront-ils capables de
faire admettre aux employeurs leur participation a la gestion de I’entreprise? Comment
peuvent-ils changer la société en acceptant de s’associer avec les patrons dont ils risquent

de finir par contester I'autorité?

L’affrontement n’est pas toujours efficace pour faire avancer les revendications. Le
contexte ayant changé, 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 souhaitée par les employeurs.

Les syndicats souhaitent négocier un nouveau contrat social (FTQ, 1993; CSN, 1995,
1996). Le compromis qui consiste a échanger la représentation syndicale pour défendre
les intéréts des travailleurs contre un droit de gérance exclusif a I’employeur est de plus
en plus remis en question. Selon les syndicats un nouveau compromis devrait le
remplacer. Celui-ci devrait consister 2 négocier un maintien des acquis, et dans certains
cas limiter les réductions salariales, et accepter la polyvalence en contrepartie d’une
certaine sécurité d’emploi et des garanties de formation. Les syndicats devraient avoir un
mot a dire dans |'organisation de la formation et du travail, voire méme dans la gestion de

I’entreprise.

Les syndicats ne peuvent plus s’en tenir a la seule défense des acquis salariaux (FTQ,
1993; CSN, 1993 ), car cela pourrait étre un procédeé contre-productif. Mis & part {'action
menée dans le milieu de travail, les syndicats développent, d'une part, de nouvelles
formes de solidarité entre eux, avec des organisations populaires, avec des groupes
écologiques, etc. et, d’autre part, des alliances avec les partis politiques a I'image de leurs
intéréts.

«L'action des syndicats comme mouvement social ne peut donc faire

abstraction de ce qui se passe en dehors du travail, ni des auires

mouvements sociaux qui interviennent aussi dans ce domaine» (Boucher, in
Daigle, 1992 : 124).
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Considérés comme étant encore un acteur marginal dans la formation, les syndicats
cherchent a tirer profit de ce mouvement en faveur de la mise en commun des efforts, afin
d’assurer leur présence a plusieurs niveaux (national, régional et local) et dans des
champs différents (formation de la main-d’oeuvre, emploi, organisation du travail et
gestion de I'entreprise). Pour y parvenir les syndicats sont préts a échanger leur
collaboration ou leur expertise contre un engagement rtéel, contre un accés des
travailleurs a la formation, et contre leur participation 4 la gestion de I'entreprise. Cette

participation leur permettrait d’exercer leur influence dans différents domaines.

Les syndicats optent de plus en plus pour une stratégie a deux axes, ce que les résultats
de I’enquéte ont confirmé aussi. Le premier est celui de I'offensive, c’est-a-dire la remise
en cause du mode d'intervention de I’Etat et des entreprises en matiére de formation et
d’emploi, ainsi que de la prédominance de la logique adaptation dans la gestion de la
main-d’oeuvre. Le deuxiéme est celui de I’ouverture, qui se traduit par la recherche d’un
terrain d'entente dans différents domaines. Les syndicats adoptent deux attitudes
complémentaires. Ils établissent une distinction entre le domaine de la négociation,
comme celui de la convention collective, et celui du partenariat ou de la concertation,
comme celui de 1a formation, etc. Les syndicats et les patrons tant0t se concertent, tantot
s’affrontent. Les expériences de partenariat prouvent qu’ils peuvent s'entendre sur
certains dossiers. Selon certains représentants syndicaux, les employeurs sont
ambivalents, car tantot ils s’associent aux syndicats, tantdt ils les discréditent et mettent
en doute leur représentativité. Cependant, ils ne peuvent pas toujours se passer de I'appui

que peuvent apporter les syndicats.

Marges de manoeuvre et stratégie de I’école

La stratégie de I'école se développe selon deux axes. Le premier est celui de la
diversification des services et le second est la responsabilisation du milieu du travail en
matiére de formation. L’école a privilégié une stratégie de diversification de ses services.
Celle-ci est de nature plus offensive car elle permet d’anticiper les besoins de 'industrie

plutét que d’y réagir. Comme en témoignent les expériences de partenariat a ’étude,
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grice au rapprochement avec le monde du travail, certains établissements de formation

mettent au point de nouveaux champs de compétence et de nouvelles expertises.

La responsabilisation des employeurs dans I'acte éducatif pourrait non seuiement
amoindrir les critiques a I'endroit de I’école mais aussi les déplacer de la formation a
I’emploi, ¢’est-a-dire aux nouvelles formes de gestion de la main-d’oeuvre pratiquées trés
souvent par les entreprises. Cependant, I’école pourrait continuer d'étre la cible de
critiques malgré I'engagement de lindustrie dans la conception et la gestion de la
formation. Les industries hors du projet en question peuvent continuer a critiquer le
travail de ’école. 1l faut rappeler que partenariat ne signifie pas représentativité*. Par
exemple, le projet de partenariat dans le domaine de la chimie et de la pétrochimie émane
d'environ 35 entreprises® qui favorisent la création d'un institut de formation. Cela ne
signifie pas que celles-ci étaient toutes d'accord sur la fagon dont le projet a été mené. Les
critiques pourraient provenir aussi d'un milieu éducatif concurrentiel qui dispense le méme
type de formation ou méme de représentants patronaux de I’avis que la formation

comporte encore des lacunes.

Marges de manoeuvre et stratégie de I’Etat

Contrairement a I’avis de certains (Fluet et Lefebvre, in Daigle, 1992), le réaménagement
des dépenses de la sécurité du revenu ne constitue pas la seule fagon de mieux financer
I'éducation et la formation. Par exemple, I'Etat pourrait se doter d’une politique
favorisant la formation et I’emploi. Il pourrait imposer une taxe 4 la formation de la main-
d’oeuvre comme il vient de le faire, et se retirer de la formation spécifique et respecter
une division des responsabilités fondée sur la nature de la formation. Il pourrait aussi
cibler son intervention sur certaines catégories d’entreprises (les PME), sur certains
secteurs, ceux les plus touchés par la restructuration de I’économie, et les catégories de
main-d’oeuvre les plus vuinérables. La formation ne résout que partiellement le probleme

de la main-d’oeuvre. Selon Dandurand (1993), une des voies pour dépasser les

% Au sens statistique du terme.
5 Elles étaient regroupées autour d'une association pour donner plus de poids a leur requéte. Ces
entreprises ne représentent que 10% de 1'ensemble du secteur de la chimie et de la pétrochimie.



contradictions dans lesquelles la société est engagée doit passer par la réunion des
conditions d’acces a une formation de base professionnelle polyvalente et continue, ainsi
que par une révision des modes de partage du travail, «un bien» devenu plus rare. Pour
d’autres ni le partage du travail ni la formation ne suffisent. Rifkin (1995) propose une
revitalisation de l'économie sociale® comme solution de rechange aux politiques
néoconservatrices. Celle-ci se définit ainsi

«the independant or volunteer sector, is the realm in which fiduciary

arrangements give way to community bonds, and where the giving af one’s

time 10 others takes the place of artificially imposed market relationships

based on selling oneself and one 's services to others.» (Rifkin, 1995 : 239).
D’aprés Rifkin, I'économie sociale permet non seulement de contrer I'impossibilité de
I’économie formelle, d’absorber toutes les réductions des emplois mais aussi d'aider a
reconstruire le contrat social. En effet, les gouvernements peuvent y offrir une possibilité
d’emploi, pour ceux qui sont exclus du marché du travail. Certes, I'économie sociale peut
offrir une gamme de services sociaux, €ducatifs, de santé, etc. pour des personnes
vulnérables. Toutefois, celle-ci risque de concrétiser et légitimer la polarisation de

I’économie (deux vitesses).

Comme en témoignent les données institutionnelles, la stratégie de I"Etat se joue au moins
sur deux axes. Elle consiste a redéployer” les fonds publics et restructurer les
programmes de formation pour répondre aux nouveaux objectifs et rehausser le role des
principaux intervenants sur le marché du travail. 11 nous semble que la stratégie de
redéploiement et de responsabilisation vient masquer le désengagement de I'Etat, en
partie vis-a-vis des plus vulnérables. Le désengagement de I’Etat prend différentes formes
comme le retrait du financement du régime de ’assurance-emploi, la remise de certaines
responsabilités de gestion de la main-d’oeuvre au secteur privé, ['invitation aux
intervenants a se prendre en main, etc. Il agira dorénavant plus comme un catalyseur que

comme un intervenant. Toutefois, la vision en termes d’ajustement, assez développée

® Le terme «économie sociale» a é1€ introduit par des chercheurs frangais en sciences sociales au cours
des années 80. Il désigne a la fois des résultats sociaux (entraide. solidarité. etc.) et des gains
économiques indirects d une gamme de services d'aide i ia population.

% La stratégic du redéploiement a marqué toutes les réformes sociales. I assurance chomage (1995. 1996)
et I'assistance sociale (1989, 1995).



1%83

dans le premier chapitre de cette partie, qui est devenue comme une obsession de |'Etat

(Bourque et al.,1994), 'emporte.

Le partenariat est une modalité d’intervention dont la promotion est faite par tous les
intervenants. Celle-ci se caractérise du point de vue 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
échanger (maténiels, expertise, capitaux, etc.), reconnues pour leur valeur d’échange par
I'autre partie. La collaboration s’engage si les parties en présence partagent le méme

diagnostic et ies mémes objectifs du projet auxquels ils coopérent.

2.2.1 La complémentarité des ressources

Les défis sont énormes et I'effort d’un seul acteur ne suffit pas a les relever. Les intéréts
sont jusqu’a un certain point interdépendants. Chacun a besoin de I’autre, mais les choses
sont loin d’étre harmonieuses. Crozier (1977) établit un lien entre la notion de contrainte
et celle de zones d’incertitudes. Selon la perspective de ['analyse stratégique, les
contraintes des uns sont des sources de pouvoir pour les autres et vice versa. Par
exemple, le sous-financement est une contrainte qui pése sur les établissements publics de
formation. Cette situation offre a I’entreprise et a I'Etat I'occasion d’obtenir des
concessions ou d'infléchir la position de l'école publique quant a la formation a
développer. Le besoin d’une main-d’ceuvre qualifiée et les impératifs d’innovation de
I’entreprise peuvent favoriser le développement de la formation. L’école peut en tirer
profit dans la mesure ou elle est capable de remédier a cette situation. L’affaiblissement
du mouvement syndical ou plutét de la capacité de mobilisation des travailleurs favorisent
les employeurs. Ces derniers seront plus en mesure d’arracher des compromis en leur

faveur.

Le besoin d’un engagement soutenu des travailleurs dans la marche de I'entreprise peut

étre une occasion pour les syndicats de négocier de nouveaux arrangements. Ceux-ci
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peuvent servir de caution a la participation des employés dans différentes décisions qui
visent ["amélioration de la compétitivité de ['entreprise. La contestation des politiques
sociales des gouvernements permet de transférer certaines responsabilités du public vers

le privé ou du central vers le local.

Les ressources sont de différentes sortes : financiéres, techniques, humaines, physiques et
morales. L’importance de la ressource et le pouvoir associé se mesure par rapport a sa
rareté et par rapport a sa pertinence stratégique : dans certains cas, il s'agit de I'argent,
dans d’autres ga peut étre |'expertise. Dans le cas des deux expériences de partenarniat, les
parties en cause, notamment les entreprises, ’école et les syndicats ont investi
conjointement plus d’une sorte de ressources, c’est-a-dire a la fois des ressources
pédagogiques, techniques, humaines, financiéres et technologiques, ce qui témoigne d’un

engagement assez sérieux de part et d’autre.

2.2.2 L’étendue du consensus réalisé entre les acteurs

Le terme de consensus est aujourd’hui d’emploi trés fréquent. Plus qu’une étape dans un
projet de partenariat, le consensus est une condition de ralliement. Les principaux acteurs
s’entendent sur la nécessité de travailler ensemble pour remédier aux lacunes dans la

gestion de la main-d’oeuvre. Ils insistent sur la nécessité d’une action urgente.

A Torigine du partenariat, il y a un certain consensus entre les différents acteurs sur la
nature des problémes de main-d'oeuvre, sur la nécessité d'agir et d'harmoniser les
pratiques de formation au sein des entreprises d'un méme secteur et sur le fait que chaque
intervenant est responsable en partie de ces lacunes. A ce titre, l'entreprise d'action
commune constitue un moyen privilégié pour remédier a une situation dysfonctionnelle

qui, & premiére vue, affecte tous les intervenants sur le marché du travail.

La reéalisation des deux projets de partenariat s’est faite apparemment sans incidents
majeurs. Il semble y avoir eu un consensus sur la nécessité d’un partenariat entre les
principaux intervenants sur le marché du travail. Les deux projets de partenariat ont été

amorcés conjointement par les industries et les syndicats. Ensuite, il fallait les justifier
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auprés des gouvernements. Enfin, il y a eu le choix de I'établissement approprié. La prise
en compte des diverses préoccupations de I’ensemble des acteurs a facilité 1'adhésion a
chaque projet. Le partenariat dans le domaine de la formation est percu comme étant

rentable pour tous les acteurs.

Les motifs d’ordre économique constituent un dénominateur commun pour les acteurs.
Une des propositions gouvernementales consiste a regrouper les entreprises autour d'un
seul lieu de formation plutdt que de continuer a les subventionner sur une base
individuelle. On semble ici rechercher une économie d’échelle. Cela permet
éventuellement de contrer le dédoublement et la multiplicité des programmes et des
actions fragmentées dans le domaine de la formation de la main-d’oeuvre. Ii était question
aussi de viser I'efficacité, ¢'est-a-dire de mieux utiliser les ressources existantes. Il s’agit
de mobiliser les ressources éducatives vers les besoins réels et de former les personnes
dans des métiers correspondant aux besoins de I'industrie. Il faut orienter les jeunes vers

des métiers ou il y a manque de main-d’oeuvre.

L'intérét commun de rendre les choses plus efficaces cache des différences dans les
préoccupations et les objectifs des principaux acteurs. Pour leur part, les employeurs
mettent 1'accent sur une main-d’oeuvre compétente et polyvalente, capable de relever les
défis, notamment dans un contexte de mondialisation des échanges et de compétitivité.
Les syndicats veulent obtenir la reconnaissance des compétences des travailleurs en
emploi. La reconnaissance des compétences permet aux travailleurs en emploi de ne pas
étre 4 la marge d’un processus de formation. Les travailleurs font valoir I'importance
d’une reconnaissance sociale de la fonction d’opérateur. Il faut signaler que celle-ci préte
a toutes sortes de confusion™. Les représentants syndicaux estiment qu’en I’absence
d’une garantie d’emploi, le travailleur doit se prémunir contre les aléas économiques des
fermetures d’usines par le biais d’une certification. Cette derniére devrait permettre au

travailleur d’augmenter ses chances de travailler.

0L opérateur des installations de traitements chimiques est souvent comparé. dans |'usage courant. 4
quelqu’un qui Lravaille sur ies machines a coudre.
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Les représentants des industries et des syndicats ont aussi reconnu |'importance de la
polyvalence. Toutefois, la perspective des uns et des autres différe sous ce rapport. Les
industries visent la réorganisation de la main-d’oeuvre, I’élargissement ou I’addition des
tiches et des fonctions de travail, dans une visée de contrdle du temps mort. Les

syndicats cherchent a assurer une meilleure relocalisation des travailleurs.

Les préoccupations du milieu éducatif, colléges et commissions scolaires, concernent en
priorité la réhabilitation de la formation professionnelle. La crédibilité des établissements
publics de formation est en jeu. Dans le milieu scolaire, on souhaite rectifier le tir et
répondre aux différents désaveux et insatisfactions. Toutefois, les responsables du milieu
scolaire défendent toujours la formation transférable et accessible. Les employeurs
défendent le méme point de vue, c’est-a-dire considerent la formation de base comme
étant la seule qui puisse garantir la transférabilité des connaissances, la polyvalence et la
qualit€ de la main-d’oeuvre. Cependant, ce type de formation semble se limiter
essentiellement aux nouvelles recrues. Les travailleurs en place y ont tres peu accés méme
s'ils y ont droit. Pour le moment, ils se limitent a recevoir le plus souvent une formation a

la carte.

Les gouvernements veulent mieux gérer 1'adéquation entre les services offerts par les
établissements publics de formation et les besoins du marcheé du travail. lis insistent sur la
participation financiére des entreprises, entre autres par I’apport d’équipements, d’autant
plus que les écoles ne sont pas en mesure de se doter de technologies nécessaires pour

bien mener la formation.

Bref, les principaux intervenants s’entendent pour mener des projets communs, meme si
les perspectives des uns et des autres différent. Les entreprises veulent une main-d’oeuvre
compétente & moindre colt. Les syndicats défendent la nécessité d’une main-d’oeuvre
bien formée capable de se relocaliser. Les établissements de formation veulent plus de
clientéle (entreprises et individus) et donc plus de financement. Les gouvernements
cherchent a inciter les employeurs, les syndicats, voire méme I'école a se prendre en

charge et a se fier moins sur I’Etat. Enfin, le consensus, dans les deux cas de partenariat,
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est basé sur la reconnaissance des différences des acteurs. Il est un construit. Dans une
étude récente Moscovici écrivait que,

« Le consensus est un moyen, voire une méthode de changer les normes et les
régles de la vie collective. Il n'a pas pour fonction d'éliminer les tensions et
de préserver 1'équilibre entre les positions antagonistes, mais au contraire
de les laisser se modifier les unes par les autres avec le moins de virulence,
Jjusqu'a ce qu'un élément nouveau s 'en dégage.» (Moscovici, 1992)

2.3 La dimension de conflit

Selon différents auteurs (Gill, 1989, Hamel, 1993), le partenariat n’est pas un exercice
naturel et harmonieux. Il est marqué par des tensions et des jeux de pouvoir. Les parties
en présence ne poursuivent pas les mémes objectifs et ne sont pas soumises aux mémes
facteurs de contingence. Les acteurs procédent par compromis afin de pouvoir rallier et
obtenir un appui sir aux actions entreprises. Le compromis implique a la fois des
ajustements réciproques pour trouver des terrains d’entente et un apprentissage pour
faciliter les échanges. Une nouvelle terminologie, d’ailleurs, est apparue. On commence a
parler davantage d’intéréts mutuels et de penser consensus et complémentarité.
L’expression «on est dans le méme bateau» circule souvent. Les compromis et les

alliances sont parmi les modalités 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. Différents compromis se sont
réalisés entre les principaux acteurs. Plusieurs facteurs contribuent a I’évolution dans les
positions défendues par tous les acteurs. Les principaux intervenants acceptent de plus en
plus d’entreprendre des actions communes. Ils s’entendent sur certaines problématiques.

En effet, les expériences de partenariat se multiplient.

Selon (Crozier, 1977, Baldridge, 1971), le compromis est une entente obtenue par des
concessions réciproques. Il est une issue possible des conflits. Il peut alors servir de mode
de régulation des tensions entre les acteurs. Le compromis se traduit donc par la
possibilité de concilier des positions antagonistes, de trouver des terrains d’entente et des

arrangements qui pourront étre favorables aux parties en présence.
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Comme ['écrivent Lipietz et al. (1987), les groupes sociaux définis par leurs conditions
d’existence quotidienne ne se livrent pas une lutte sans fin. Quelle que soit I’ampleur de
leur divergence et de I’inégalité de leur condition, ils sont préts a conclure un «armistice»
fait de concessions et de coercition, pendant lequel les rapports de pouvoir se perpétuent

sans contestation majeure et imposent des régles 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 éléments : la mission de I'ICP et de 'TEMAM, la représentation des travailleurs
dans les comités conjoints de formation et |'onientation de la formation. D'abord, les
employeurs ont mis 'accent sur la question de la reléve afin de remédier au probléme de
pénurie de main-d’oeuvre et aux lacunes de la formation sur le tas. Par contre, les
syndicats s’inquiétent de la formation des travailleurs en place. Ils considérent que la
question de la reléve ne doit pas pénaliser les travailleurs et ne doit pas les contraindre a
accepter des concessions au lieu de les motiver a améliorer leurs compétences. La prise
en compte, dans la mission” des établissements de formation, notamment de i’ICP, des
principales préoccupations en matiére de formation des deux parties patronale et
syndicale a permis de conclure une entente. Du cdté des employeurs, on a défendu la
nécessité d’une formation de base adaptée aux besoins du secteur. Du coté syndical, on a

obtenu une formation certifiée et accessible aux travailleurs en piace (ICP).

Dans le cas de 'EMAM, les syndicats ont défendu Ia nécessité d'une formation de base
pour les travailleurs de la production. Ils estimaient que I'accés de cette catégorie de
main-d’oeuvre a une formation de base qualifiante était en soi une amélioration par
rapport 4 ce qui se faisait auparavant. Dans le passé, cette catégorie de main-d’oeuvre
accédait 4 des postes de travail sans aucune formation préalable ou suite & un

apprentissage sur le tas. Il faut rappeler que, dans le cas de "EMAM, il était & |origine

111 s’agit de préparer la reléve mais aussi de reconnaitre les expériences de travail des travailleurs en
emploi sous forme de crédit de formation.



question essentiellement de la reléve de la main-d’oeuvre. Cependant, les parties
syndicales et patronales envisageaient dans un deuxiéme temps d'élargir 'accés des
travailleurs en emploi aux services de 'EMAM. En échange d’une formation qualifiante
pour les opérateurs en emploi ou les futurs employés, et pour les ouvriers qualifiés, les
syndicats ont donné leur appui et se sont engagés dans toutes les étapes de création de
I'ICP et '"EMAM. L’approbation des syndicats au projet de partenariat était primordiale
car elle permettait d’avaliser la démarche auprés des autorités, plus enclines a I’appuyer.

Elle assurait aussi I’appui des travailleurs.

Ensuite, il y a eu la représentation des travailleurs dans des comités conjoints de
formation de I’ Association des représentants de forrnation de I'industrie pétrochimique et
chimique du Québec. Les syndicats ont exigé que la représentation des travailleurs passe
par eux et soutenu qu’il n’y avait pas de place, dans ces comités, pour des entreprises non
syndiquées ou hostiles aux syndicats. En désaccord avec cette position, les employeurs
prétendent que les syndicats n’ont pas le monopole de la représentation des travailleurs et
que celle-ci peut se réaliser par le biais d’autres mécanismes. Deux visions de la
participation s’affrontent, la participation représentative et la participation directe, et le
deébat semble perdurer. La question de la représentativité a été soulevée sans étre réglée.
Néanmoins, le compromis consiste a mettre en veilleuse les questions divergentes pour

pouvoir mener a bien le projet de partenariat.

Enfin il y a eu I'orientation de la formation, c’est-a-dire le choix de la catégorie de main-
d’oeuvre a former en priorité et la détermination des entreprises qui pourraient en
bénéficier. Cette question fait I'objet de tensions entre les employeurs et les syndicats.
Toutefois, les parties en présence parviennent a s’entendre et optent pour la formation
des opérateurs plutdt que pour celles des mécaniciens d’entretien. La formation en
fonction des champs de compétence, renvoie a plusieurs expertises et correspond a divers
besoins. Cela a permis de rejoindre différents secteurs d’activités (pate et papier,
métallurgie, etc.). Les entreprises intéressées n’ont donc pas été limitées au secteur de la
pétrochimie et de la chimie, méme si cela n’a pas empéché certains d’estimer que 'ICP

était axé sur la pétrochimie. L’Institut de Chimie et de Pétrochimie ne semble pas avoir
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emballé toutes les entreprises du secteur de la chimie. « Les petites et les moyennes
entreprises de la chimie ont senti que c'était trop axé sur la pérrochimie», (E15).
Certains représentants des entreprises €taient critiques et pensaient que celui-ci répondait
plutdt aux besoins des grandes entreprises pétroliéres. I faut noter que ces derniéres ont

été a I’origine du projet de création de I'ICP.

Ces compromis se situent dans un contexte plus large. Ils témoignent d'une évolution
dans les rapports entre les employeurs et les syndicats dans I'entreprise. Les patrons ont
conservé et conservent encore les principaux droits sur les décisions politico-
économiques, de méme que sur le modelage de I'organisation du travail, alors que les
syndicats détiennent le droit de négociation et de gréve. Ce compromis repose sur
I'exclusivité des droits de gérance en échange du droit de négociation des avantages
sociaux et des régles concernant la définition et l'attribution des postes de travail.
Cependant, les travailieurs, longtemps relégués au rang d’exécutants, exigent de plus en
plus la reconnaissance de leur capacité créatrice. Le compromis basé sur la passivité et
I'exclusion est de plus en plus rejeté. Un nouveau compromis peut se dessiner, ou
I’engagement des travailleurs et des syndicats est négocié en échange non pas seulement
d’avantages salariaux, mais d’une sécurité d’emploi et d’une reconnaissance des syndicats

comme «partenaire» dans |’entreprise et ailleurs.

2.3.1.2 Les compromis entre les entreprises et les établissements de
formation

Les compromis mis en oeuvre entre les entreprises et les établissements de formation a
trait a la nature de la formation a dispenser et aux réles des entreprises dans la gestion et
I'organisation de la formation. Dans les deux cas, que ce soit 'ICP ou 'EMAM, la
formation est axée sur les compétences. Elle est centrée sur la fonction de travail plutot
que sur les secteurs d’activités et les éventuels recruteurs. La formation est générale,
c’est-a-dire qu’elle permet de développer des capacités de base transférables. Elle est
aussi reliée a '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 «maison», d’ou son
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caractére a la fois opérationnel et polyvalent. Le lien entre ces deux aspects résume assez
bien la nouvelle approche.

«Ces va-et-vient constants entre milieu de travail et milieu scolaire som de
plus en plus considérés comme la clef principale de la réussite de la
Sformation professionnelle définie par compétences» (Tousignant, in
Possibles, 1992).

Les établissements publics de formation a caractére professionnel acceptent la présence
de représentants des employeurs. Pour le moment, cette présence plutdt consultative ne
devrait pas trop inquiéter 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 adaptée aux besoins
et un réajustement en permanence des services offerts en fonction de la demande. Cette
présence, au niveau des programmes ou de la gestion, est en quelque sorte la contrepartie
de 'acces de 1'école aux ressources des entreprises (équipements, technologies, savoir

faire, personnels, stages).

2.3.1.3 Autres compromis

Les compromis conclus entre les gouvernements et I'école ainsi qu’entre les entreprises et
les gouvernements portent sur le financement de la formation de Ia main-d’oeuvre. Les
gouvernements soumettent de plus en plus le financement a certaines conditions dont le
partenariat. Les établissements de formation devraient s’ouvrr sur le marché du travail
pour disposer de plus de fonds et ainsi augmenter leur marge de manoeuvre. L'école
pourrait demeurer un acteur privilégié, mais a condition qu’elle révise ses méthodes et
s’ajuste a la nouvelle réalité du travail. Les gouvernements défendent de plus en plus une
formation axée sur les besoins des entreprises, une fagon de favoriser les conditions de
productivité. L’école est préte a offrir une formation adaptée. Les deux instances
semblent s’entendre sur le fait que celle-ci ne doive pas se faire au détriment de la

formation de base.

Les expériences de partenariat ont démontré que les employeurs étaient préts a contribuer
de différentes facons par des dons ou des préts d’équipements, mais sans aucune

obligation formelle. Les gouvernements s’étaient content€s jusqu’a récemment de ce type
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d’apport des entreprises en matiére de formation de main-d’oeuvre, sans remettre en
cause leur politique incitative. Ils comptaient sur le «bon sens» des employeurs et
continuaient a précher la maniére douce pour contrer le sous-investissement des
entreprises. Ils comptaient sur la persuasion pour augmenter la contribution des

entreprises.

Néanmoins, depuis 1995, le gouvernement québécois a rompu avec la politique incitative.
Il a opté pour I'imposition d’une contribution de 1% de la masse salariale a investir dans
la formation (LQ, 1996, ¢.43). Le gouvernement a justifié cette mesure par I’échec des
mesures incitatives. Le gouvernement a promis une application souple et flexible de la
nouvelle législation, mais cela n’a pas pu rassure les milieux d'affaires. Les positions sur
la question divergent. Il nous semble que la loi (LQ, 1996, c.43) n’est pas un compromis
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 maniére de dépenser la taxe en vigueur.

En résumé, les compromis témoignent d’une évolution des rapports entre les acteurs dans
la gestion de [a main-d’oeuvre. Une nouvelle base des relations entre les acteurs est
possible avec plus de place aux arrangements négoci€s. Les compromis ne signifient pour
autant que les conflits sont résolus définitivement (Baldridge, 1971). L’accord entre les
principaux intervenants au sujet de la mission de |’école, de la division des responsabilités,
de I’orientation économique et culturelle de la formation de la main-d’oeuvre ainsi que de
son controle ne peut étre que limité. Plusieurs situations demeurent encore la source de

tensions ou de conflits entre les parties en présence. Nous avons retenu les plus saillants.

Les jeux de pouvoir autour du mode de gestion des établissements de formation
demeurent. L'ICP a été dirigé pendant une annee par deux directeurs, I’'un provenant du
milieu éducatif et ’autre, de I'industrie. Cette formule a par la suite été abandonnée, ce
qui a suscité des réactions d’opposition. Des craintes existent a 1’égard du contréle de la
formation par le cégep. Certains représentants de |'industrie estiment que ’abandon de la

structure bicéphale de gestion faisait passer I'ICP sous le controle du collége de



Maisonneuve : « Je suis convaincu qu'il y a des membres de I'Association, qui ont peur
que soudainemeni ¢a devienne une institution d'éducation contrélée par le cégep de
Maisonneuve», (E15). D’autres ne s'inquiétent aucunement. Le recrutement d'une équipe
de conseillers pédagogiques a remplacé la formule de la codirection. Ces conseillers
évoluent depuis plusieurs années en milieu industriel et représentent assez bien les intéréts
de Pindustrie. Il faut ajouter aussi que I’industrie est représentée au sein du conseil
d’administration du coliége en question. D’autres répondants font état de jeux de pouvoir
autour du controle de la structure de formation : « I/l y a eu des jeux de pouvoir qui se
Jjouent dans tous les milieux, le collége par rapport au milieu industrief», (E3). Il semble
que chacun veut s’approprier les réalisations des projets de partenariat. Tout récemment
I'industrie de I'aérospatiale a exigé de transformer le comité consultatif de gestion
(EMAM) en un comité de décision (CA). Cette industrie revendique un droit de regard
sur la gestion de ['école, sur le choix des professeurs, sur le choix de la clientéle, etc. La
CECM refuse d’accorder a I'industrie plus qu’un role consultatif. Selon son directeur,
I"EMAM ne saurait avoir deux patrons, car cela risque d'alourdir le fonctionnement et de

provoquer de la confusion.

2.3.2 Les alliances entre les acteurs

Selon (Crozier, 1977), les alliances constituent un aspect du systéme d’action concret, les
acteurs se cherchent souvent des alliés pour donner du poids a leurs demandes ou pour
résister a certains changements. Nous pouvons identifier deux types d’alliances. Les
premiéres sont traditionnelles, au sens d’habituelles, par exemple entre I’Etat et les
entreprises, entre les syndicats et le milieu scolaire. D’autres alliances, que nous avons
qualifiées de ponctuelles ou voir méme stratégiques, se sont nouées entre |’entreprise et
les syndicats ou entre I’école et I’entreprise. Toutefois, la nature de I'alliance dépend du

probléme & résoudre.

Les positions défendues par I'école et les syndicats se rejoignent notamment sur la
question de la nature de la formation et de son mode de financement. Nous avons qualifié
le lien qui les unit d’idéologique. Dans le contexte actuel, les gouvernements font

pression sur le systéme scolaire par différents moyens, comme la réglementation ou le
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budget, pour qu'il assure aux entreprises les conditions de productivité. Les rapports
entre les entreprises et les gouvernements sont de collaboration plutdt que de pression ou
de méfiance. Les liens entre les entreprises et I'école demeurent de méfiance réciproque,
malgré I'ouverture de part et d’autre. L’entreprise craint que I’école ne s’éloigne des
besoins exprimés. L’école considére qu’elle a un rdle économique a jouer. Ceci ne fait pas
’'unanimité dans le milieu et inquiéte les enseignants de |’enseignement général. L’école
professionnelle en général voit d'un bon oeil I'’engagement du monde du travail dans la
conception et la gestion de la formation. Elle considére que le rapprochement entre le
monde de I'éducation et de celui du travaii représente une possibilité de développement et

d’innovation (nouvelles compétences, nouveaux programmes et Nouveaux services).

Il se dégage de nos résultats, une convergence des points de vue entre les syndicats et
I"école au sujet de la nature de la formation et une alliance entre I'Etat et les entreprises
sur le role que doit jouer I'école et sur le mode de financement de la formation.
Toutefois, le fait de parler de groupe d’acteurs laisse entendre qu'une certaine
homogeénéité régne au sein de la méme catégorie. Ce n’est pas nécessairement le cas.
Ainsi, a I'intérieur du systéme éducatif nous pouvons identifier différentes sous-catégories
d’acteurs (enseignants du général, formateurs des adultes et enseignants de la formation
professionnelle), dont les intéréts divergent sous certains rapports. En effet, selon certains
répondants, le milieu éducatif ne forme pas un tout homogéne, il y a ceux qui sont
favorables au mouvement de rapprochement entre le monde de |’éducation et de celui du
travail et ceux qui ne le sont pas. Par exemple, les professeurs de I’enseignement général
estiment que l'école est trop proche de I'entreprise et des objectifs strictement
économiques. Par contre, les formateurs et les gestionnaires des services d’éducation des
adultes et du service de formation professionnelle (CECM) pensent que ce sont les
enseignants du secteur régulier qui sont déconnectés du milieu de travail. Contrairement
aux premiers, les gestionnaires, les conseillers en formation et les formateurs sont
favorables au mouvement de rapprochement de I'école du milieu du travail, comme le
démontrent les deux expériences de partenariat. Ils précisent qu’il n’y a pas de raison de

s’inquiéter de ce type de rapprochement qui n’engendre pas forcément de la dépendance.
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Ils ajoutent que I'école ne peut plus se permettre de fonctionner «en ghettos. It y a donc

des choses gu’elle peut apprendre des entreprises, vice versa.

Les enseignants ou les formateurs dans le domaine professionnel et technique ou des
adultes cherchent a briser leur isolement et leur marginalité a l'intérieur du systéme
scolaire. Les entreprises peuvent trouver une oreille attentive auprés d’eux. Une alliance
plus facile peut s’établir entre les enseignants du professionnel et les employeurs plutot
qu’avec les enseignants du général. Par ailleurs, la marginalité des formateurs du
professionnel pourrait leur étre profitable, ainsi qu’a I'industrie. Elle pourrait se traduire
par plus de souplesse. Leur position et leur contact avec le systéme scolaire et le milieu

du travail pourraient faire d’eux des marginaux-sécants ™.

Bref, le projet de partenariat ne permet pas de dépasser |’ensemble des conflits relatifs a
la gestion de la main-d’oeuvre. I ne constitue pas non plus la solution a toutes les lacunes
dans la gestion de la main-d’oeuvre. Les principaux intervenants sur le marché du travail

continuent a s’affronter autour du contrdle de la formation de la main-d’ peuvre.

2.3.3 Les incohérences et les contradictions

Les deux termes d’incohérence et de contradiction nous renvoient a deux ordres
différents. Le premier est celui de la logique et le deuxiéme, celui de I’action. Pour saisir
les incohérences, nous alions examiner les cas de partenariat sous l'angle du processus,
c’est-a-dire la cohérence d’une part, entre les différentes étapes, les décisions prises, les
objectifs et les moyens, et d’autre part, dans le mode d’intervention des principaux
acteurs intéressés. Par contre, pour élucider les contradictions il faut s’interroger sur la
dynamique et les oppositions entre les pratiques et le discours ou entre les actions et les
rationalités ou les intéréts des acteurs. Dans la mesure ol Crozier et Baldridge admettent
la divergence des intéréts des acteurs, le principe de contradiction est implicitement

reconnu.

“Un terme défini par Jamous, H.. (1969). ce sont des acteurs frontaliers qui jouissent de positions
charniéres.
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Dans nos résultats d’enquéte, nous avons fait état de deux types d'incohérences. Le
premier concerne I'Etat. Les décisions prises témoignent d’une opposition entre les
principes de gestion et le politique, c’est-a-dire entre deux types de logiques. Par
exemple, le choix des établissements pour dispenser la formation n’a pas été fondé sur la
logique de !'efficacité (optimisation). Certains objectifs proclamés n’étaient pas de mise
avec la marche concréte du projet de partenariat en formation. Il existait une inadéquation
entre les objectifs visés et les moyens mis en oeuvre. En effet, la création de I'ICP a été
confiée au collége de Maisonneuve. Selon un représentant scolaire, ce dernier n’était pas
le mieux habilité, mais il a démontré une plus grande ouverture par rapport au collége
d’Ahuntsic qui n’a pas réagi assez rapidement a la demande de I’industrie. Celui-ci
considérait que le projet lui revenait de droit. Selon ce méme représentant du mulieu
scolaire, le choix du collége d’Ahuntsic aurait épargné de l'argent a [Etat. Les
considérations politiques pésent fortement dans ce choix. D’autres facteurs expliquent le
choix du collége de Maisonneuve, notamment la problématique socio-économique de
I'Est de Montréal, une région en décroissance. Le projet de I'ICP a coincidé
historiquement avec la recherche par le gouvernement, via le comité de relance de I'Est,
de nouveaux moyens pour développer I'Est de Montréal. Le projet arrive a point et plus

qu'un projet de formation, il est un moyen de redynamiser I'Est.

Dans le cas de l'aérospatiale, les parties en présence accordent une grande importance a la
création d’une école des métiers de l'aérospatiale, sans s'interroger sur d'autres modalités
possibles, telles que |'élargissement de la mission de I'école Nationale d'Aérotechnique ou
une colocation de l'espace réservé a cette école. La construction de 'EMAM a coité aux
coffres de 'Etat environ 35 millions de dollars, un coit énorme par rapport & d’autres

possibilités.

Le deuxiéme type d’incohérences concerne |'entreprise. Les représentants des milieux
d’affaires, trés critiques a I’endroit de I’Etat-providence, continuent de bénéficier de la
manne de I'Etat. Ce dernier est de plus en plus a I’écoute des besoins des entreprises,
comme le montrent les mesures mises de I’avant. L’Etat a permis de favoriser les

conditions qui permettent aux entreprises de faire face a une compétition accrue. Les
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entreprises qui ont résisté a la taxation de la formation de la main-d’oeuvre et continuent
de bénéficier de financement provenant de I'Etat. D’un cdté, elies ne ratent aucune
occasion de critiquer le role d’un Etat «pourvoyeur», mais, d’un autre, lorsque vient le
temps de financer la formation de leur main-d’oeuvre, les entreprises se servent des
sources de financement public. Certains représentants des entreprises croient que I'ére de
I’Etat-providence est révolue. Selon certains auteurs (Jalbert, in Sales, 1991), les

entreprises sont constamment a recherche de fonds publics.

Par ailleurs, la justification économique de 1’appui aux décisions prises dans les cas de
partenariat semble occuper une grande place. Nous pensons que les expériences de
partenariat a |’étude ne témoignent pas d’une utilisation rationnelle des fonds publics. Les
acteurs engages ont essaye de faire preuve d’une meilleure utilisation de ceux-ci dans la
mesure ol ils répondent au marché du travail. Les besoins ont été définis en concertation
avec les principaux acteurs plutdt que par les fonctionnaires. Cependant, les expériences
de partenariat ne représentent pas non plus un meilleur choix du point de vue

économique, ¢ est-a-dire en termes de colt/avantage ou d’objectifs/moyens.

Grice au partenariat les acteurs cherchent a pallier aux différentes défaillances, comme
I’écart entre la formation dispensée et les besoins du marché du travail, I'éloignement de
la formation de son but utilitaire ou les limites de la formation maison, etc. Méme si le
partenariat a eu un impact positif, il n’en demeure pas moins que les expériences de
partenariat détournent I'attention de certains problémes tels que la crise de I'emploi,
laquelle ne trouve pas toute son explication dans les défaillances de la formation de la

main-d’oeuvre.

Certes, la rationalisation et I’optimisation justifient les expériences de partenariat, mais
ausst le renouvellement des rapports entre les principaux acteurs. Le discours a caractére
économique est teinté lui aussi de politique. I est un discours de fagade qui renvoie bien

aux objectifs explicites des acteurs impliqués mais qui occulte aussi d’autres enjeux.



TN

&IV

A I'origine, les deux projets de partenariat constituait une reconnaissance de I’apport de
chaque intervenant. Il fut précédé par une remise en cause des liens qui se sont tissés
entre les principaux acteurs sur le marché du travail. L'école n’a ni le monopole de la
formation ni celui de la vérité. L’Etat ne peut pas & 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 I'entreprise. Le
projet de partenariat coincide historiquement avec I'affaiblissement du mouvement
syndical, avec une tendance a la privatisation de la formation, avec la redéfinition du role
de chaque intervenant ainsi qu’avec la montée de I'idéologie de la performance. Le
contexte social est plutdt favorable aux valeurs de I’entreprise. Paradoxalement, dans un
contexte ou les valeurs de I'entreprise priment nous parlons de partenariat, une notion
indissociable d'autres valeurs telles que la solidarité, le partage, ['égalité et la
reconnaissance de 1’apport de chaque intervenant. Les intéréts des uns et des autres sont
interdépendants. Néanmoins, le projet de partenariat, tout favorable qu'il soit &

I"entreprise, n’empéche pas d’autres parties d’en tirer profit.

Au-dela du conflit et des incohérences, chaque acteur est confronté a des contradictions
qui lui sont propres. Il y a contradiction entre le discours et les pratiques. L’entreprise
exprime un intérét sans équivoque pour la formation. Celui-ci coincide le plus souvent
avec le développement de nouvelles formes précaires de gestion de la main-d’oeuvre
(emploi & temps partiel ou a contrat, emploi sur appel, etc.) ainsi qu’avec un traitement

différent des catégories socioprofessionnelles de main-d’oeuvre.

Les expériences de partenariat témoignent d’un écart entre le discours et les pratiques. Le
discours des entreprises est axé sur 'importance de la formation de la main-d’oeuvre.
Pourtant, la majorité des entreprises, consultées lors de I’enquéte, optent encore pour une
formation a la carte. Elles vont choisir certains modules d’un programme de formation
plutdt que de retenir pour les travailleurs l'ensemble du programme de formation. La
formation & la carte permet aux entreprises de réduire le coit de la formation et de

répondre & des besoins plus urgents, tout en évitant que les employés puissent faire valoir
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les titres obtenus dans I’emploi. Toutefois, pour quelques entreprises (Ms et Nt), le
travailleur est au centre du processus de formation. Différentes mesures ont été prises afin
de réunir des conditions favorables. Par exemple, il y a des travailleurs occasionnels pour
combler les postes laissés vacants par les employés en formation. Les moments de répit
en production sont devenus des possibilités pour former le personnel :

«On a identifié que l'automne et le printemps étaient nos périodes ou il y

avait moins de vacances et ot les hommes de surplus étaient plus présents

dans l'usine. C'était les périodes les plus favorables pour envoyer les gens a

I'institutn, (E15).
L'intérét des entreprises pour la formation dans un contexte de partenariat ne fait aucun
doute. Certains employeurs vont jusqu'a dire que si ces établissements (I'ICP, PEMAM,
etc.) avaient existé bien avant, la réalité de 'emploi et de la formation serait tout autre
que ce qu'on connait maintenant. Cependant, il ne suffit pas que la formation soit arrimeée
aux besoins des entreprises pour assurer sa valeur d'usage. Le contexte économique doit
le permettre aussi. Par exemple, la compagnie X a été obligée de se départir de ses

nouveaux employés, des finissants recrutés de I’'ICP, pour des raisons de rationalisation.

La formation demeure une dépense plutdt qu'un investissement. Les entreprises
appartenant aux secteurs a I’étude disposent de structures adéquates de formation (un
centre ou un Institut de formation) mais cela n'a pas transformé les pratiques de
formation de fagon radicale. La plupart des entreprises continuent d’agir de fagon
sporadique. Celles-ci optent encore pour une formation a linterne, fragmentée, sur
mesure, sélective et subventionnée. Les entreprises continuent a raisonner en termes de
colits occasionnés par la formation, plutdt qu’en termes de profit escompté. Par ailleurs,
fa situation semble vouloir changer. Quelques efforts sont ressentis. A la demande
syndicale, des mesures incitatives pour former les travailleurs individuellement sont
engagées. Le programme Sprint mis en place par le gouvernement du Queébec depuis
I'automne 1992, vise a répondre sous forme d’aide financiére aux demandes individuelles
de formation. Ce programme a pourtant été critiqué a cause de son caractére sélectif
(CSN, 1992). Dans le cadre de la nouvelle réforme de I’assurance-chomage (1996), le
gouvernement fédéral vient de se donner une mesure semblable de perfectionnement des

travailleurs.



L’école offre davantage une formation adaptée au marché du travail sans que cela soit fait
aux deépens de la qualité. Il s’agit d’une formation qui répond au marché du travail tout en
étant transférable. Elle veut concilier les besoins individuels et sociaux et les impératifs

propres a |'entreprise. Ces objectifs ne sont pas toujours conciliables.

Les syndicats s’engagent dans différents projets. Is continuent de se présenter comme les
seuls défenseurs des intéréts des travailleurs. Comment peuvent-ils accepter de coopérer
avec des patrons avec qui ils sont supposés étre en confrontation? Comment peuvent-ils
assurer la protection des intéréts de leurs travailleurs? Les intéréts des travailleurs sont-ils
aussi bien protégés lorsque les syndicats entretiennent des rapports de coopération avec
les employeurs? Certes, de tels risques existent. Cependant, des changements peuvent
étre introduits sans que ['essence de I’action syndicale soit remise en cause. Cela exige de
nouvelles stratégies et de nouvelles approches pour comprendre le sens des

transformations et définir un cadre général d'actions syndicales.

L'Etat se retire de différents domaines tels que I'emploi ou le régime de I'assurance-
chomage. Mais, parallélement, comment peut-il se désengager et conserver un certain

rdle, maintenir un pouvoir et une certaine légitimité?

Au-dela des contradictions propres a chaque acteur, nous avons identifié d’autres
contradictions entre les intéréts des employeurs et des travailleurs. Par exemple, les
travailleurs cherchent a faire valoir leurs compétences auprés des employeurs qui
cherchent a les engager a moindre coiit. Les travailleurs veulent obtenir une formation qui
assure une certaine mobilité socio-professionnelle. Par contre, les employeurs défendent
une formation axée sur les besoins du marché. En outre, il y a des contradictions entre les
employeurs et les responsables du milieu scolaire. La nature de la formation et la mission
éducative sont au centre d’un débat social. Les finalités économiques et socio-culturelles

sont-elles compatibles (la logique utilitaire par rapport a la fogique de la connaissance)?
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Bref, les contradictions n’ont pas été assez développée. En d’autres termes, nous nous
sommes limité a en faire état et & montrer que le partenariat ne suffit pas a résoudre
toutes contradictions. Certains conflits semblent étre résolus, du moins provisoirement.

Par contre, d’autres sont inhérents a toute action collective.
Conclusion

Le partenariat est un rapport social caractérisé par les dimensions de coliaboration et de
conflit. Les principaux intervenants dans la formation de la main-d’oeuvre se doivent
d’entreprendre des actions conjointes. Comme en témoignent les résultats de I’enquéte,

les acteurs en présence ont tous et chacun des avantages a retirer et des défis a relever.

Nous avons observé que les principaux intervenants sur le marche du travail s’entendent
en partie sur le diagnostic et les solutions a adopter pour remédier aux lacunes de ia
formation de la main-d’oeuvre. Ils reconnaissent la nécessité de |’échange et du partage
sans aller jusqu’a étre d’accord sur les modalités. La mission de I'ICP et 'EMAM, la
nature de la formation et les bénéficiaires ont fait I'objet de tensions. Les parties en
présence ont pu trouver des arrangements et surmonter certaines divergences relatives
aux points cités ci-dessus. Toutefois, les antagonismes ne sont pas pour autant disparus.
La représentation des travailleurs dans les comités conjoints de formation, le mode de
financement de la formation, I'étendue du partenariat ainsi que le controle de la formation
sont parmi les points qui suscitent le plus de divergences. Ces questions ont a la fois un

caractére organisationnel et politique.

Nous avons remarqué qu’il est plus difficile d’obtenir ou de maintenir la collaboration de
toutes les parties en présence lorsque I'enjeu est politique. En d’autres termes plus on
s’éloigne de questions organisationnelles et économiques, comme I’organisation de la
formation de la main-d’oeuvre, la gestion et la rationalisation, pour aborder la dimension
politique, comme le controle de la gestion de la formation, des programmes, et des

compétences, plus les antagonismes prennent de I’ampleur. Nos observations montrent
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que la ligne de démarcation n’est pas nette. En d’autres termes, les problémes d’ordre

organisationnel comportent un aspect politique.

Les questions organisationnelles et politiques vont de pair. Quand aux probiémes de
gestion relatifs 4 la formation, telle la nature du mode de financement de la formation, ils
ne sont pas neutres. Ceux-ci ne rallient pas nécessairement les parties en présence, car ils
peuvent sous-tendre des perspectives idéologiques différentes. Par exemple, comme en
témoignent les données contextuelles ainsi que les résuitats de |'enquéte, les différents
intervenants se rejoignent sur la dévalorisation de la formation professionneile, les
défaillances de la formation, le fouillis administratif des programmes, etc. Par contre,
quand vient le moment de discuter des solutions, du sens a donner aux faits et des
moyens a y consacrer, les divergences deviennent plus évidentes. Le débat sur les moyens
peut dévoiler des antagonismes idéologiques dans les logiques des acteurs. Par exemple,
les principaux intervenants sur le marché 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, ies divergences refont surface entre les
syndicats, partisans de I’obligation, et les employeurs, plutét 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 lumiére de nos observations, le langage des compromis semble prendre plus de place.
Plusieurs facteurs favorisent le partenariat. Le discours pragmatique I’emporte sur le
discours idéologique. Les acteurs se préoccupent surtout de la résolution des problémes
de gestion et d’organisation. Dans un contexte de grande incertitude, les conflits sont
coliteux. En effet, les arrangements négociés priment, méme si les acteurs en présence

sont conscients des limites.

Bref, il nous semble que la collaboration entre les principaux intervenants sur le marché
du travail dépend de la capacité des parties en présence de prendre en considération les
divergences de leurs d’intéréts, de leurs rationalités et de leurs enjeux dans le processus

d’échange plutot que de les évacuer ou de les ignorer. Mais, dans quelle mesure ces
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divergences ne nuisent-elles pas au projet de partenariat? La portée de ce dernier dépend
de la capacité des parties en présence de relever e défi des compromis, car & P'origine

chacun défend des intéréts différents.



Chapitre 3 La portée du projet de partenariat

Nous avons observe des changements relatifs au partenariat et au contexte social. Nous
en examinerons la portée selon trois volets distincts. Tout d’abord, nous allons saisir les
différents types de changements qui, il faut se le rappeler, dépassent le cadre des
expériences de partenariat; il s'agit de modifications dans les roles des acteurs. Nous nous
interrogerons sur la valeur des changements identifiés. Ensuite, nous nous questionnerons
sur les enjeux du projet de partenariat (efficacité, intégration et mobilisation, gestion des
conflits, démocratisation ou contrdle social). Enfin, nous pensons pouvoir €lucider le sens

du projet de partenariat.

3.1 La nature et la valeur de nos observations

3.1.1 Les différents types de changements

L’analyse du contexte institutionnel de la gestion de la main-d’oeuvre a confirmé
I’évolution dans le mode d’intervention des principaux acteurs sur le marché du travail.
Ces derniers ont joué des roles relativement différents de leurs roles habituels. L'Etat
restructure ses interventions; il semble agir comme gestionnaire. En ce sens, il privilégie
les mesures ponctuelles ou d’appoint a une intervention globale et directe. L’Etat (fédéral
et provincial) a mis de 'avant une nouvelle approche de gestion non seulement de la
formation mais de la main-d’oeuvre dans son ensemble. En invitant le secteur privé les
gouvernements semblent croire qu’ils auront un éclairage plus intéressant sur les besoins
de I'industrie en matiére de main-d’oeuvre et de formation. De son cdté, I’entreprise est
plus qu’un client de I'école. Elle est un lieu de formation mais elle est davantage un
«partenaire» de la formation. Dans le premier cas I’entreprise est un acteur autonome,
dans le deuxiéme elle est un acteur en collaboration. En effet, I'entreprise sollicite la
collaboration a la fois de I’école et des syndicats pour relever les défis. L’école ne se
limite plus a offrir de la formation; elle est en train d’élargir sa mission. Quant aux
syndicats, ils veulent devenir un «partenaire» a part entiére et sont décidés a faire jouer

I'affrontement, la concertation et I'engagement. Par ailleurs, cette tendance a la



concertation entre école/entreprise est observée dans plusieurs pays (Tanguy, in De
Coster, 1994).

Nous distinguons deux niveaux de changements, d’une part les changements dans les
roles des acteurs; au niveau des positions et des attentes «ce qui est attendu de part et
d’autre». Le role définit une zone d’obligations et de contraintes corrélative d’une zone
d’autonomie. D'autre part, nous avons retenu les changements dans les fonctions des
acteurs. Merton (1967) a défini le terme de fonctions comme les «conséquences
observées qui contribuent a !'adaptation ou a ['ajustement d'un systéme donné» et les
dysfonctions comme « cefles qui réduisent une telle adaptation ou un tel ajustements. La
définition de Merton s’inscrit dans un cadre fonctionnaliste. Elle fait abstraction du
contexte et elle semble représenter une donnée neutre. Néanmoins, la notion de fonction
n’implique de fagon nécessaire, ni une image organiciste des sociétés, ni des explications
de type téléologique (Boudon, 1982; Giddens, 1979). Elle est entendue au sens de
mission principale, ¢’est-a-dire la raison d’'étre, ce que chaque acteur coliectif cherche a
accomplir. La fonction assure une certaine stabilité, mais celle-ci n’est pas immuable.
Aussi, la fonction d’une organisation dépend du contexte sociohistorique ainsi que des

acteurs qui la composent.

3.1.1.1 Le changement dans les réles des principaux acteurs

Le seul fait qu'il y ait partenariat force les acteurs a changer de roles. Tout d’abord, le
role des entreprises subit des modifications trés significatives, notamment en ce qui a trait
a la conception de la formation. Les entreprises tendent a intervenir davantage dans les
questions d’éducation. A ce titre, elles ont eu différents roles & jouer dans les deux
expériences de partenariat. Elles ont joué plus qu’un rdle de conseiller, particulierement
en ce qui concerne leurs besoins de main-d’oeuvre, auprés des établissements de
formation. Elles ont participé a2 la conception et a I'élaboration des programmes de
formation. En effet, 'entreprise représente un nouveau niveau de régulation de la
formation. L’étude de Dubar (1984) confirme d’ailleurs cette observation. Et les

entreprises ont apporté une contribution avec des équipements et des préts de personnel.



Concernées elles semblent dépasser le stade du bon vouloir. Elles sont de plus en plus
prétes A poser des gestes concrets. Cependant, rien ne semble étre acquis pour le
moment. Les entreprises continuent a solliciter I’Etat constamment et & utiliser tous les
moyens possibles pour tirer profit des fonds publics disponibles. Elles recourent au
lobbying pour parvenir a leurs fins. Plusieurs études ont révélé un sous-investissement des
employeurs dans la formation de la main-d’oeuvre. Le syndicat, I’école et méme certains
représentants du gouvernement se sont entendus pour dire que I'imposition est la seule
facon de changer les attitudes des employeurs, a I'instar de ce qui se fait en France. Iis
ont précisé qu'en |'absence d'une tradition de financement de la formation par les
entreprises ou d’une culture de formation, il est trés difficile de transformer les
comportements par le biais de I'incitation. Cette derniére n’a pas donné les résultats

escompteés.

Les syndicats vont au-dela de I’appui accordé aux deux cas de partenariat. Ils ont joué un
role assez important dans leur réalisation. Ils ont participé a la définition et a |'élaboration
des programmes de formation. IIs veillent a la protection des travailleurs en emploi ou des
catégories de main-d’oeuvre laissées pour compte. Comme en témoignent de nombreux
documents syndicaux, la formation de la main-d’oeuvre devrait s’inscrire dans une
stratégie syndicale offensive. C’est un outil précieux pour faire face aux impacts éventuels
de la restructuration des entreprises ou de I’économie. En d’autres termes, les syndicats
cherchent a travers la formation a éviter aux travailleurs d’étre pris au dépourvu. Comme
en témoignent plusieurs documents (CCMTP, 1990; CSN, 1993; FTQ, 1993), les
syndicats réalisent de plus en plus qu’il faut quelque chose d’autre qu’un emploi a vie. Il

faut s’armer pour étre capable de se relocaliser, c’est-a-dire se former et se qualifier.

A Vinstar des deux cas de partenariat, I’école est préte d’associer le secteur privé dans
toute démarche de révision ou de création de programmes de formation. Elle se
restructure sans remettre en cause sa vocation qui est celle d’offrir une formation de base
et de demeurer au service de la société. En plus d’assurer son role traditionnel d’offrir de
la formation, elle est en train d’élargir son expertise et de diversifier ses services; de

s’ouvrir donc a de nouveaux besoins du monde du travail.



Les représentants du milieu des affaires estiment qu’ils devraient avoir un mot a dire dans
la gestion et la conception de la formation. Les syndicats insistent sur la nécessité de liens
assez forts qui devraient exister entre !’école et le marché du travail afin d’éviter de
former pour former. Par exemple, certaines écoles forment entre autres des ouvriers,
mais, au moment de recruter, les employeurs préférent des personnes sans qualification,

capables de s’acquitter des taches exigées.

Les gouvernements, dans les deux cas de partenariat ont joué le role de facilitateur. Ils
ont veillé a réunir toutes les conditions de leur mise en oeuvre (appui logistique,
financier). Nous devons signaler par ailleurs que différentes réformes ont été entreprises
aux niveaux des instances et des programmes afin de favoriser les mises en commun des
ressources. Celles-ci témoignent de la volonté du gouvernement de refondre le systeme
de formation professionnelle au Québec pour que cette derniére réponde aux besoins de
diverses industries. Par exemple, la formation professionnelle et technique a été confiée a
un ministére a caractére économique (ministére de main-d’oeuvre, de la sécurité du
revenu et de la formation professionnelle). On a centralisé le dossier dans les mains d’un
seul responsable. L’approche de la formation dérivée des compétences a été officialisée.
Contrairement aux instances anciennes, la SQDM met I'accent non seulement sur la
formation, mais sur la problématique de planification et de développement des ressources

humaines dans un cadre de partenariat.

Le débat sur le role que doit jouer I’Etat dans la gestion de la formation voire méme en
général est loin d’étre clos. Les représentants des entreprises estiment que le role de
I’Etat doit consister a définir les grandes lignes et les balises qui régissent le champ
d’action des établissements de formation, ensuite, il faut laisser libre cours aux lois du
marché. Les syndicats s’opposent a cette vision et considérent que I'’Etat doit jouer plus
qu'un rdle de gestionnaire. L'Etat doit agir en tant que régulateur (Boismenu, in Safes,
1991). Les interventions de I'Etat en matiére de gestion de la force de travail sont
davantage subordonnées aux impératifs du marché plutot qu’aux objectifs d’intégration

sociale. Il semble de plus en plus spécialiser ses interventions, resserrer ses cibles et sa
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clientéle. L'Etat a renforcé son dispositif de contrdle, par le biais de la normalisation

sociale et I'intervention disciplinaire.

Comme conséquence aux changements de roles, nous avons remarqué une différence
d'approche, clest-a-dire dans la fagon de régler les problémes 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 dans le processus de formation I’école accéderait
a plus de ressources et serait plus prés des besoins réels et par conséquent, moins sujette

aux critiques.

Les gouvernements, a travers les Camos ou aux comités sectoriels, reconnaissent la
participation du secteur privé dans la planification et le développement de la main-
d’oeuvre assumés dans le passé par I’Etat. Autrement dit, les entreprises et les syndicats
sont appelés par les gouvernements a jouer un role en ce sens, au niveau de Ientreprise
ou du secteur. A cause de la crise budgétaire, les gouvernements assument des réles de
soutien. Ces derniers ne peuvent se permettre d'injecter des fonds supplémentaires pour
absorber de nouveaux coiits. Par exemple, pour financer I'ICP le gouvernement
provincial a redéployé des fonds disponibles; il n’a pas injecté de nouvelles ressources,

mesure qui aurait probablement affecté I'ensemble du réseau de I’enseignement.

En raison de la nouvelle réalité économique, sociale et politique les exigences et les
attentes des uns et des autres sont en révision. L'école est davantage a I’écoute des
besoins du marché du travail. Elle est préte a offrir une formation ayant une valeur
d’usage et axée sur les nouvelles technologies, et a assurer le transfert de 1’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 plutét que de se limiter a faire
connaitre ses besoins. Elle devrait, par ailleurs, jouer un role actif auprés des futurs
employés, en prenant acte de leurs attentes et en les sensibilisant aux perspectives
d’emploi. En effet, certains aménagements s’imposent. Les liens qui se sont tissés entre
les principaux intervenants lors d’expérience de partenariat se multiplient. Les liens entre

I"entreprise et I"école et entre le syndicat et |entreprise sont requestionnés. L'Etat, enfin,
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par le biais de différents mécanismes favorise le raffermissement des liens, notamment

entre I’entreprise et I’école.

Les principaux acteurs assument de plus en plus des roles diversifiés. En effet 4 mesure
que chaque acteur assume des roles plus nombreux et diversifiés, celui-ci a davantage de
possibilités de s’exposer & des exigences partiellement incompatibles. En conséquence,

"acteur doit faire des choix.

3.1.1.2 Le changement dans les fonctions des acteurs

Les fonctions des principaux acteurs sont maintenues mais réajustées et élargies. Comme
en témoignent les cas de partenariat, I'école préserve son controdle sur la gestion et la
conception de la formation malgré la présence de I'entreprise et du syndicat dans la
sphere éducative. Certes, celle-ci est de plus en plus vulnérable. L’école défend une
formation de base accessible et transférable. Elle se veut au service de la société plutot

qu’au service du marché. Cela ne [’empéche pas de s’ouvrir et de s’ajuster a I'économie.

Les syndicats défendent les intéréts de leurs travailieurs. Ils revendiquent leur droit a la
formation et a 'emploi. Par exemple, qu’ils soient des ouvriers ou des techniciens, les
travailleurs doivent recevoir une formation qui assure des emplois ainsi que leur insertion
dans le monde du travail. Ils semblent préoccupés par le sort d’une fraction importante de
la population, exclue du travail ou de la formation. Les syndicats revendiquent encore une
participation a la formation voire méme 4 la gestion de I'entreprise (FTQ, 1991; CSN,
1993). La nature de participation des syndicats dans chacun des cas de partenariat
témoigne d’un changement. Cette participation des syndicats n’est pas représentative du
faible engagement syndical dans le domaine de la formation. Comme nous |’avons signalé,
dans les conventions collectives, la formation de la main-d’oeuvre fait rarement I’objet

d’action conjointe entre les employeurs et les salariés.

Le syndicalisme est en transformation. Les syndicats ont perdu une partie de leur force de

pression. Il y a de plus en plus de chomeurs, de travailleurs précaires, et d’entreprises non
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syndiquées. En effet, dans un tel contexte de rareté et de précarité de I'emploi les
syndicats ont des choix a faire. L’identité et la raison d’étre syndicale sont en jeu (Daigle,
1992; De Coster, 1994). Les syndicats peuvent continuer & jouer un role défensif. Ils
risquent toutefois d’étre perqus comme une simple corporation et d’amoindrir leur
pouvoir. Les syndicats n’ont-ils pas intérét a intéresser d'autres catégories de laissés pour
compte et prendre en charge les préoccupations des non-travailleurs. Dans le cas ou ils
optent pour une action plus large, ils se contraignent a chercher un dénominateur
commun; ils risquent aussi de perdre leur identité sociale en devenant des instances
politiques qui visent a attirer le plus de monde possible, Les syndicats peuvent mettre
I’accent sur 'emploi, la formation, I’organisation du travail, voire méme la gestion de
I'entreprise, et se montrer plus flexibles et moins sur la défensive. La réponse a ces

nouveaux défis fagonne en partie |’avenir des syndicats.

L’entreprise est une institution (Touraine, 1984; Perrow, 1986). Elle est un lieu social
central (Sainsaulieu, 1986). Elle produit non seulement des biens et des services mais
aussi des régles et des modéles de pensée. Certes que ['entreprise se préoccupe
principalement de sa rentabilité, raison d’étre qui assure sa survie. Cela n’empéche qu’elle
est appelée a s’occuper de questions sociales et éducatives et a intérét a le faire. La
formation et la qualité de la main-d’oeuvre sont des facteurs de concurrence, la formation
est aussi un moyen de socialisation. Les décisions prises dans I'entreprise se justifient en
termes de coits/avantages. Toutefois, les retombées économiques de la formation ne sont
pas directes. Les entreprises ne recourent pas a la formation de fagon prioritaire.
Théoriquement celles-ci sont supposées assumer [’entiére responsabilité de la formation
spécialisée. Cette derniére demeure négligée, faute de vision et non pas de moyens ou
d’intéréts. L'entreprise évolue. Elle a accepté dans plusieurs cas d’associer les syndicats a
la gestion de la main-d’oeuvre voire méme a la gestion en général. Nous devons signaler
que la gestion centralisée est de plus en plus contestée (Sainsaulieu, 1986). Celle-ci
semble inappropriée au contexte de compétition; ce dernier exige la mobilisation des

efforts.
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L’Etat continue & agir en pourvoyeur de la formation générale et en partie de la formation
sur mesure. Toutefois, la situation semble vouloir changer; le gouvernement du Québec a
réussi & imposer aux employeurs une taxe sur la formation. L’Etat (fédéral et provincial)
cherche a réunir les conditions de productivité et la formation en est une. Celle-ci devrait
correspondre aux besoins non seulement des entreprises mais aussi des travailleurs.
L’Etat est appelé a remplir deux fonctions principales et souvent contradictoires:
accumulation du capital et légitimation (O’Connor, 1973). En matiere de politiques de
main d’oeuvre cela devrait se traduire par la prise en compte de préoccupations
économiques et sociales. Dans le contexte actuel, et comme en témoignent les données
institutionnelles, I'Etat a favorisé les intéréts du secteur privé sous prétexte de
restructuration, une étape de transition dans laquelle I’Etat est prét a aider les entreprises
a mieux se positionner sur un marché international. En d’autres termes, les motivations
économiques de I’Etat ont pris le dessus sur les motivations sociales. Dans le cadre des
réorientations des politiques de formation de la main-d’oeuvre, les objectifs économiques
tels que rendre la main-d’oeuvre plus productive, rapprocher la formation aux besoins des
entreprises priment. Les objectifs sociaux, tel aider les plus démunis & mieux se re-situer
sur le marché du travail, 2 améliorer leur position ou a se requalifier sont négligés ou

plutot sont loin de constituer une priorité pour I’Etat.

En résumé, la notion de rote recoupe celle de fonction. La deuxiéme est plus générale; un
acteur collectif peut avoir une seule fonction, mais peut assumer différents réles. Nous
avons remarqué un transfert de certaines responsabilités de I’Etat vers le secteur privé, un
élargissement des domaines d’intervention de certains acteurs, notamment de I'école et
des syndicats, ou une mise en veilleuse de certaines missions (fonction de légitimation au
profit de Paccumulation) plutdt qu’une transformation des fonctions respectives des
acteurs en présence. L'Etat ne se retire pas du champ de la main-d’oeuvre mais
restructure ses interventions (Dandurand, 1983). Sa légitimité n’est pas remise en cause
mais plutdt I'étendue de champ d’intervention ainsi son mode de gestion et sa conception
du social et du politique le sont (Hame!, 1993). Nous avons fait état de changement dans
les roles des principaux intervenants sur le marché du travail. Mais, le changement n’est

jamais total (Bernoux, 1995), il restera forcément des traces des comportements et des
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roles habituels. I faut rappeler que les gouvernements continuent & agir en bailleur de
fonds mais ils font davantage appel a la contribution du secteur privé dans la définition du
contenu de la formation, dans son financement et dans I’élaboration des politiques de
main-d’oeuvre. Les entreprises jouent de plus en plus un rdle actif dans le domaine de
développement de la main-d’oeuvre mais continuent & bénéficier des finances publiques et
les établissements de formation demeurent sous-financés. L'école maintient sa mission
principale mais elle est davantage préte a s’ouvrir et d’élargir son champ de compétence.
Enfin, les syndicats se préoccupent de questions de formation et d’éducation et sont préts
a mettre a profits leurs expertises. Néanmoins, dans plusieurs cas ils demeurent mis &
I’écart du processus de formation. Une des hypothéses tendrait a4 soutenir que la
dichotomie entre I'économique, le social, le culturel, et le politique semble s’estomper.
Chacun des acteurs n'est pas nécessairement cantonné a défendre une seule logique.
Ainsi, le partenariat serait une approche dont I'influence dépend de la capacité des parties

en présence de réaliser des compromis en vue d’intégrer toutes ces rationalités.

3.1.2 La valeur des changements identifiés

Le partenariat en tant que mode de fonctionnement suppose que les acteurs consentent a
adopter de nouveaux rdles et rompent avec les scénarios et les représentations
habituelles. Mais les principaux acteurs parviennent-ils 2 dépasser leurs modes d’action
culturellement définis et routiniers ou plus au moins institutionnalisés et formalisés. Ils
peuvent facilement revenir a leurs scénarios habituels et bien ancrés, marqués soit par
I’affrontement entre syndicat et patronat, soit par la méfiance entre école et industrie, Etat
et syndicat et Etat et patronat, ou encore par la dépendance entre école et administration
gouvernementale. D’autant qu’un nouveau mode d’action, le partenariat, multiplie les
zones d'incertitude™ dans le processus en cours. La volonté des acteurs d’entreprendre
des actions communes se heurte constamment a la protection des intéréts particuliers. Les

acteurs pourraient s’en tenir a leurs réles antérieurs.

“Selon P. Bernoux (1995), I'incertitude. dans I'approche de 1'analyse stratégique. ne désigne pas
seulement les turbulences imprévues internes et externes. auxquelles toute organisation est soumise. Elle
est définie aussi comme une interaction. dans le cadre du jeu entre les acteurs. Elle est celle que chaque
joueur utilise pour que les autres, partenaires-adversaires, ne puissent percer son jeu. Nous pouvons
ajouter que 1'incertitude peut étre créée par les acteurs.
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Le changement est un processus évolutif, continu (ajustements) et discontinu (ruptures),
résultant d’une conjonction complexe de facteurs exogénes et endogénes. Nous avons
distingué la transformation de I’adaptation. La premiére consiste a remettre en cause un
ordre ou un systéme quelconque. Par contre, la deuxiéme consiste en ajustements,
assouplissements ou réameénagements a l'intérieur du systéme existant. En d’autres
termes, la transformation signifie une remise en question institutionnelle, mais
I"adaptation débouche sur une réorganisation sans modifier ’intégrité du systéme. Il ne
s’agit pas ici de les hiérarchiser; toutefois, la transformation est souvent source de grande
incertitude, contrairement a [’adaptation, plus rassurante et plus mobilisatrice.
L’adaptation peut représenter une étape essentielle dans un processus de changement en

profondeur.

I nous semble que le projet de partenariat est davantage qu’une simple adaptation des
acteurs a leur contexte. Les cas de partenariat créent une nouvelle dynamique. Nous
avons montré qu’une redistribution des roles est survenue. Les changements identifiés
sont de nouvelles fagons de faire nécessitant de nouveaux liens entre les principaux
intervenants sur le marché du travail. Ils ne remettent pas en question, du moins
directement, la ou les fonctions de chaque acteur. Le partenariat est loin de rompre
compiétement avec les pratiques de gestion de la main-d’oeuvre en vigueur. Nous avons

remarqué la persistance d’attitudes habituelles chez certains acteurs.

Les deux cas de partenariat traités ici sont une manifestation de changement, véritable
réponse a |’évolution dans le champ de la formation de la main-d’oeuvre. Ils constituent
des exemples tangibles. Un ensemble d’observations et de tendances se dégage de

I"analyse des cas de partenariat.

Les cas de partenaniat font I'objet d’ententes. Par exemple, dans le cas de I'ICP et de
PEMAM, le rdle et la fonction de chacun des partenaires de méme que la structure de
coordination, d’implantation et de gestion de chacun de ces cas ont été définis au préalable. Le
MEQ a crée un modeéle d’entente et I'a mis a la disposition des participants aux projets de

partenariat.



Un nouveau mode de transmission du savoir se dessine. L’école professionnelle est davantage
une école-usine. Par exemple, 'EMAM est organisée par section, par atelier et par bloc
technologique. Elle fonctionne toute I’année. Les étudiants se soumettent a un régime de
travail (des pauses réglementées, des cartes d’identité, un costume de travail). Les ressources
de I'établissement de formation et de lindustrie sont jumelées de maniére & favoriser le
transfert d'expertise. L'apprentissage se passe sur des équipements industriels fournis par les
partenaires, autant que sur des équipements scolaires. Le concept d’école-usine remet au golit
du jour le débat entre les pédagogues et les industriels sur la mission et le role de I'école. Tous
les intervenants s'accordent sur la nécessité de collaborer. Les finalités éducatives et

économiques sont différentes, mais peuvent étre compiémentaires.

Une nouvelle approche de formation prend forme; tous les programmes de formation
professionnelle et technique dont ceux de I'ICP et de "EMAM ont été adoptés ou devraient

étre réviseés conformément a I’approche par compétence.

Une nouvelle structure organisationnelle ou collaborent de fagon paritaire les représentants
des employeurs, les travailleurs et des représentants du milieu scolaire existe 3 ICP et a
I'EMAM. Elle est considérée comme une premiére, en raison de la participation des parties
patronale et syndicale a la gestion d'une école publique et a la définition du contenu de
formation. Le partenariat se veut en effet plus qu'un moyen; une nouvelle forme de

relation. Une nouvelle dynamique des rapports des acteurs est donc en gestation.

Les politiques de formation sont de plus en plus ajustées au développement de
I’employabilité. La formation est un élément de la politique sociale (Paquet, 1988,
Dandurand, 1983; Dubar, 1986; De Coster, 1994 ). Les deux cas de partenariat sont, aux
yeux des gouvernements, des expériences de développement de I'emploi ou de
I’employabilité. Nous pensons que le fait d’offrir une formation arrimée aux besoins des
industries, congue avec elles, augmentera les chances des finissants de se trouver du
travail. Il faut ajouter aussi que la clientéle de I'ICP et de 'EMAM, en partie composée

de chomeurs et d'assistés sociaux, pourra augmenter son employabilité. Par ailleurs,
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I'ICP est présenté, entre autres, comme un moyen de relancer I'emploi dans I'est de

Montréal.

Enfin, les débouchés de la formation sont assez larges. Dans les deux cas de partenariat, les
entreprises ne se chargent plus de la formation des opérateurs cu des ouvners spécialisés.
Structurée et centralisée, elle a été confiée a I'école publique et répond ainsi aux besoins de
deux secteurs, voire méme de plusieurs. Les étudiants s’orientent vers la chimie, la
pétrochimie ou I'aérospatiale. Cependant, les types d’emplois consacrés aux finissants des
deux établissements de formation dépassent le cadre des secteurs de la chimie, de la
pétrochimie et de I'aérospatiale. En effet, les diplomés de I'EMAM seront en mesure de
travailler aussi bien pour les entreprises oeuvrant dans le domaine de la technologie spatiale
que pour les compagnies oeuvrant dans le secteur de l'aviation ou dans des domaines
connexes, tant leur formation est large. Egalement, ceux de I'ICP ne sont pas nécessairement
destinés a travailler dans le secteur de la chimie et de la pétrochimie. Bemnier, (in Dandurand,
1993) a observé une tendance a 'institutionnalisation sectorielle, au sens d’une standardisation
de la formation de la main-d’oeuvre. Les entreprises appartenant & des secteurs économiques
identiques tendent a homogénéiser leurs fagons de dispenser la formation en ayant de plus en

plus recours a I’écale publique.

Il y a de plus en plus de cas de partenariat dans le domaine de la formation. Certains sont
encore dans une phase d'étude ou ont échoué en cours de route. D'autres ayant franchi
des étapes trés importantes sont en voie d’achévement ou en état d’évaluation. Toutefois.
au-dela de leur singularité et leur particularité, les cas de partenariat révélent trois
tendances qui méritent d’étre soulignées. Tout d’abord, en plus de gérer la main-
d’oeuvre, I'entreprise est impliquée dans la gestion et la conception de la formation.
Plusieurs auteurs ont fait déja état de ’intensification du pouvoir de I'entreprise en ce
domaine (Dandurand et al, 1991; Hamel, 1982; Paquet, 1988; Tanguy, !986).
L’accentuation du pouvoir de I'entreprise, selon Paquet (1988), témoigne de I'importance
accordée a la logique d’adaptation de la main-d’oeuvre & une économie en
transformation. Les problémes de main-d’oeuvre, tels que le chomage, continuent d’étre

posés en termes d’inadéquation entre ['offre et la demande. Autrement dit, il est souvent



question d’inadéquation des programmes de formation aux besoins de I’entreprise. Mais,
dans le cas ol c’est |'entreprise qui donne son aval aux programmes de formation
dispensés par les établissements de formation, va-t-on finir par admettre que les lacunes

du systéme scolaire ne sont qu’une partie de la crise de I’emploi et du chémage.

D’aprés Dandurand et al. (1991), la problématique du rapprochement de {’école a
I’entreprise se pose en regard des restructurations des économies et des entreprises. Cette
tendance va de pair avec les modifications observées dans I'organisation du travail ou les
fonctions sont définies de fagon plus large. Pour Hamel (1982), I'intensification du role
de I'entreprise en matiére de formation professionnelle est le signe d’une subordnation de
la formation a I’économie et au marché. Le savoir risque de n’avoir de valeur que par
rapport a des fins utilitaires. Nous considérons que le rapprochement de I'école a
I’entreprise est inévitable. Les moyens logistiques pour offrir la formation souhaitée
coltent assez chers. Les gouvernements ne sont pas en mesure de fournir le financement
adéquat, notamment dans le cas de I’école-usine. L apport des entreprises contribue a la
qualité de la main-d’oeuvre. Par ailleurs, les entreprises font face & des impératifs
d'innovation. Elles sont donc plus enclines a contribuer. Celles-ci réclament une forme de
qualification assez particuliére. Cette derniére doit garantir des connaissances
technologiques plus poussées et moins spécialisées afin de répondre aux nouvelles

exigences du travail.

En deuxiéme lieu, le domaine de compétence des établissements publics de formation
s'est élargi. Pour répondre a des impératifs de restructuration des procédés de
production, de modernisation et d’innovation, les établissements publics de formation
offrent plus que de la formation. D’ailleurs, les connaissances scientifiques et
technologiques prennent une importance stratégique dans le cadre scolaire (Dandurand et
al., 1991). La tendance est a la spécialisation™ et a la diversification des services (Doray,
in Dandurand, 1993).

"L "école publique se spécialise dans un champ de compétences. dans un secteur d"activité. par rapport a
une catégorie de main-d ocuvte ou dans certains programmes.



Enfin, le domaine des actions négociées s’'amplifie; par exemple, la planification et e
développement de la main-d’oeuvre sont de plus en plus décentralisés. Ceux-ci ne sont
plus Poeuvre exclusive de I'école ou de I’Etat. La participation des syndicats et
notamment de |'entreprise est davantage encouragée. Dans le milieu gouvernemental, on
accepte que les estimations des besoins de 1'emploi ainsi que de la formation doivent étre
réalisées au niveau national, régional, sectoriel, voire local, avec la contribution du
secteur privé. Le domaine des actions négociées entre I’entreprise et 'école s’étend a la
conception et & la gestion des programmes de formation. La participation répond aux
besoins de certains d’agir sur le processus de formation de la main-d’ceuvre et pour
d’autres de mobiliser les ressources ou absorber la contestation. Le déplacement des
responsabilités du secteur public vers le secteur privé entraine une redéfinition de I'Etat-
providence et son remplacement par ce que Wolch (1989) appelle I’Etat fantome (shadow
state) ou par ce que Crozier (1987) appelle I'«Etat modeste». Dans le cadre de ce nouvel
arrangement institutionnel, I'Etat se met a I’abri de P'insatisfaction & ’endroit des services

publics puisque les responsabilités deviennent partagées et diffuses.

Par ailleurs, les zones d’incertitudes persistent. Les acteurs peuvent revenir a leurs rdles
habituels bien ancrés. Par exemple, les entreprises peuvent négliger de fournir a I’école de
I"équipement et du personnel. Celles-ci ne sont pas tenues de recruter en priorité leur
main-d’oeuvre dans ces établissements de formation (ICP et "EMAM). Les expériences
passées, comme celle de 'école du meuble ont prouvé que le fait que les programmes de
formation ont été congus en fonction des besoins des entreprises, n’assure pas toujours de
meilleurs débouchés pour les finissants au moment du recrutement. L'ICP et 'TEMAM ont
une certaine exclusivité de la formation des techniciens et des ouvriers qualifiés. D’autres
établissements offrent des programmes concurrentiels. Il faut noter que I'ICP est le seul a
offrir un programme de reconnaissance des acquis pour des travailleurs en place. Par
contre, il rivalise avec le collége d’Ahuntsic dans la formation générale des techniciens.
Seule I'EMAM offre une formation en montage mécanique et en outillage. Toutefots, peu
importe la qualité de la main-d’oeuvre, les entreprises ne recrutent pas automatiquement
les finissants; car d’autres solutions existent comme le recrutement a I'interne et le rappel

d’anciens employés.
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Le mouvement en faveur du partenariat est soutenu par I’Etat a travers des instances et
des programmes; cela ne suffit pas pour assurer son évolution. Les gouvernements ne
semblent pas en mesure d’appuyer et de soutenir toutes les expériences de partenariat, a
I'instar de leur intervention dans le secteur de la chimie, de la pétrochimie et de
I'aérospatiale. Dans le milieu gouvernemental, on pense que les deux expériences de
partenariat ne sont pas nécessairement généralisables telles qu’elles sont, car tous les
secteurs économiques n’ont pas forcément besoin de structures de formation communes.
Toutefois, les partenariats déja formés pourront sans doute servir de modéles a d’autres
projets. La nouvelle politique d’intervention sectorielle de la SQDM (Québec, 1996)

confirme I’orientation sectorielle des politiques de développement de la main-d’oeuvre.

Au-dela des mécanismes mis 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 l'ampleur des
contraintes économiques et politiques, la mise en commun de tous les efforts s'impose.
D'ailleurs, plusieurs intervenants remettent en question la gestion centralisée sous toutes
ses formes et quel que soit son niveau, public ou privé. Ils y voient l'une des causes les
plus profondes de l'incapacité des entreprises et des économies nord-américaines de faire
face aux nouvelles reéalités de concurrence internationale. Les appels a la
responsabilisation individuelle et collective se multiplient donc. Un mouvement de
collaboration se dessine et prend de 'ampleur ces derniéres années. Des programmes de
formation, des mesures incitatives et des mécanismes ont été mis en place pour favoriser la
collaboration entre divers intervenants. Ensuite, les conflits sont colteux pour tous les
acteurs. Ces derniers ont intérét a régler leurs divergences par la négociation plutot que
par l'affrontement. Enfin, les ressources, atouts ou moyens a échanger sont

interdépendants.

Pour caractériser |’ensemble de ces manifestations de changement, nous avons opté pour
le terme de reconfiguration, entendue au sens d’une nouvelle dynamique de rapports

entre des acteurs, c’est-a-dire une nouvelie division des responsabilités. Nous avons
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observé 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
échanger et a négocier. Les changements observés témoignent d’un repositionnement des
différents acteurs. Le nombre croissant des cas de partenariat témoigne d’une tendance a
la mise en commun des ressources. En effet, une étape est franchie pour repenser un
nouveau mode de régulation dont les véritables enjeux sont a la fois économiques 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 hiérarchisée et cloisonnée. Cette
derniére est caractérisée par des flux d’échange assez limités et par des rapports de
subordination et de méfiance. La position de I'Etat est centrale. Par contre, dans les cas
de partenariat, les rdles et les rapports entre les acteurs se modifient. Cela nous améne &
parler d’une reconfiguration des rapports des acteurs institutionnels. Il s’agit d’une
structure en réseaux et décloisonnée 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 présence peuvent poursuivre
plusieurs objectifs. Nous les regroupons en deux catégories. Tout d’abord, les objectifs
économiques sont de grande importance. On cherche, entre autres, a accroitre I’efficacité
des interventions des principaux acteurs sur le marché du travail. En associant les
principaux intervenants, on compte améliorer la situation de la main-d’oeuvre et

|"utilisation des ressources.

En deuxiéme lieu, les objectifs politico-sociaux consistent & revoir le mode de
fonctionnement en vigueur. Les acteurs agissant dans un cadre de partenariat cherchent a
remédier aux carences du mode de gestion traditionnel de la main-d’oeuvre, en attribuant
aux travailleurs et aux employeurs un réle plus actif. Certains acteurs ne doivent pas se

cantonner dans un role de fournisseur, de conseiller ou de client mais plutot devenir des



partenaires. Le partenariat engage une distribution des rapports sur le marché du travail
1l préconise une répartition plus égalitaire du pouvoir entre les principaux intervenants.

Le partenariat sert aussi & éviter ou a amoindrir certains conflits.

Les véritables enjeux du projet de partenariat sont donc a la fois économiques et politico-
sociaux. Les principaux intervenants sur le marché du travail acceptent de travailler
ensemble. Les mesures conjointes ou concertées sont liées a des considérations
d’efficacité. Toutefois, les enjeux ne se réduisent pas a la rentabilité financiére, c’est-a-
dire économiser de I’argent, ou aux avantages comparatifs, telle la qualité de la main-
d’oeuvre. Les acteurs sont aussi & la recherche d’un nouveau mode de régulation des
rapports pour répondre a des intéréts de plus en plus interdépendants. Ils ne font pas
qu’entreprendre des projets communs mais continuent a s’affronter pour le controle

social de la gestion de la main-d’oeuvre.

Le partenariat prévoit des roles et des rapports différents entre les acteurs; une nouvelle
division des responsabilités, ainsi qu’une nouvelle réalité de I’emploi et de la formation si
les principaux acteurs sur le marché du travail s’associent a la gestion de la main-
d'oeuvre. Les principaux intervenants se sont entendus, malgré la diversité de leurs
préoccupations et de leurs intéréts 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 ajoutée. Le partenariat peut étre
considéré comme un gage d’efficacité. Tous les intervenants font face a des problémes
d’ordre économique et financier. Tous ont entrepris des opérations de restructuration et
de rationalisation {fusion, licenciement, coupures, redéploiement, etc.). L’efficacité

constitue donc un point de référence et de Iégitimité pour tous.

Ce dénominateur commun ne minimise pas la particularité des défis de chaque
intervenant. Les syndicats cherchent a participer et a étre présents Ia ou les décisions se
prennent. Le syndicalisme veut redonner a son action I’assise dans la vie quotidienne de
travail qui lui faisait défaut (Reynaud, 1989). Néanmoins, selon Bernier et al. (1993,

1996) le régime des relations industrielles au Québec constitue un frein considérable pour
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atteindre cet objectif. Les enjeux de I’Etat sont de I'ordre de I’adaptation de la main-
d’oeuvre et du contrdle de la formation de la main-d’oeuvre. Dans le cas de Ientreprise,
il est question de mobilisation des ressources, de formation assurée par le systeme
scolaire ainsi que de controle de la gestion de la main-d’oeuvre. Enfin, mis a part sa
survie I'enjeu pour I’école publique concerne le contenu, la qualité et la valeur de la

formation.

Si les enjeux économiques et politico-sociaux ne s’excluent pas mutuellement on peut
dire que les uns peuvent I'emporter sur les autres. Cela dépend de la conception qui
préside 4 la mise en oeuvre du projet de partenariat, de I'attitude des acteurs et du
contexte social et économique. Le partenariat n’a pas la méme signification auprés de
tous les intervenants. Les acteurs ne possédent pas non plus les mémes atouts ni les
mémes moyens. En effet, la relation d’échange est inégale. Chaque acteur essaie
d’améliorer sa position et sa maitrise des enjeux, tout en assurant la coopération
nécessaire. Plusieurs études dont celle de Salman et al., (1991) et de Sérieyx et Archier,
(1983) confirment que les principaux acteurs s'associent et acceptent mieux les décisions
communes s'ils y participent. Par contre on ne sait pas si la prise de décision collective 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 dans le contexte canadien et québécois exprime une réalité en gestation et
en expérimentation. Il oscille entre différentes définitions. Toutefois, ia notion de
partenariat désigne un modéle de gestion basée sur le partage, la participation et la

responsabilisation dont I’étendue demeure ambigué.

Nous avangons que le partenariat reléve de la nouvelle tendance & la participation. Cette
derniére est présentée comme garante de lefficacité. Le partenariat engage une
redistribution des rapports entre les principaux intervenants sur le marché du travail
(SQDM, ICP, EMAM). II se définit comme une nouvelle forme de division des
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responsabilités en matiére de planification et de développement de la main-d’oeuvre entre
les principaux intervenants, a savoir I'Etat, les entreprises, les syndicats et les

établissements scolaires, 4 un niveau sectoriel.

En allant chercher les principaux détenteurs des enjeux sur le marché du travail, les
acteurs engagés supposent qu’ils sont capables d’obtenir de meilleurs résultats, en termes
d’accroissement de I’efficacité. En tenant compte des préoccupations de I’ensemble, les
parties engagées obtiennent I’adhésion de tous, la mobilisation de toutes les ressources et
moins de contestation. Certes, le partenariat se fonde sur un certain pragmatisme. La mise
en oeuvre du partenariat constitue une mise en situation avec d'autres intervenants faisant
appel a un mécanisme de conciliation entre différents intéréts et différentes rationalités. Dans
cette optique, le partenariat se définit en termes de consensus, de collaboration et
d'intégration, un véritable moyen de tirer parti de ’expérience de divers intervenants et de
relever les défis suivants : compétitivité, performativité, formation de la main-d’oeuvre ou

emploi.

L’échange est apparemment profitable a tous. Les acteurs en présence croient fermement
que la mise en commun des ressources et des énergies aide a atteindre une efficacité
supérieure. Les syndicats n’y perdent pas de s’associer aux employeurs. L’école n’a rien a
perdre d’associer le secteur privé dans la conception et la gestion de la formation. Le
partenariat représente ainsi un meécanisme de conciliation. Les parties en présence
pourraient trouver des terrains d’entente et ce, peu importe la différence des logiques
qu’ils défendent. Comme I’a exprimé Stievenart (1988) «vivre le partenariat c'est
également savoir accepter el gérer les conflits plutét que chercher a les éliminer par des

solutions artificielles».

Les décisions prises par les acteurs sont loin d’étre assimilables 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’efficacité peut servir, entre autres, de masque pour cacher le
caractére politique de certaines décisions prises dans le cadre du partenariat ou dans un

cadre plus large. Il a d’ailleurs servi pour masquer le choix des sites de formation, pour
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masquer le désengagement de I'Etat en matiére d’emploi ou pour perpétuer des

dedoublements.

En ce sens, le partenariat peut étre comsidéré comme un demier avatar de la gestion
participative. Il s’agit d'une éniéme tentative de maintien d'un contrdle social sur certains
intervenants; c’est-a-dire, d’'un mécanisme de contrdle social, soit pour absorber les
tensions soit pour contourner la contestation ou s’approprier des compétences ou des

expertises.

Les rapports entre les principaux acteurs demeurent des rapports de force méme s’il
s'agit de partenariat. Certains acteurs, I’entreprise et 'Etat, réussissent i consolider leur
pouvoir. D’autres, le syndicat et I’école, se sont mieux repositionnés sans aller jusqu’a
parler d'une redistribution plus égalitaire du pouvoir. Certes, il s’agit d’un nouvel
équilibre des rapports. Une structure de relations en réseaux, dont ’axe central est
occupé par I'entreprise avec I'appui de I’Etat, tend a concurrencer une structure de
relations cloisonnées. L’école et les syndicats sont plus vulnérables. 1Is sont ceux qui sont
les plus prédisposés a faire des concessions. Cependant, cela ne veut pas dire qu'ils ne

tirent pas aussi profit du nouvel arrangement.

Dans le contexte de certaines pesanteurs sociales, que nous allons présenter ci-dessous, le
partenariat peut favoriser |'entreprise. Il risque de devenir un moyen pour mobiliser les
ressources, imposer ou obtenir des concessions, plutdt qu’un moyen pour développer de
nouvelles solidarités et démocratiser les rapports entre les acteurs. Toutefois, ces

conditions n’agissent pas de fagon unilatérale.

En premier, il y a eu I’accentuation du pouvoir du secteur privé dans la gestion de la
main-d’oeuvre. L’employeur détient le contrdle exclusif de la gestion de la main-d’oeuvre
au sein de I'entreprise, un pouvoir contesté par les syndicats. Les récentes réformes
étatiques dans ce domaine confirment la main-mise du secteur privé dans !’élaboration du
contenu des programmes de formation voire méme dans la planification de la main-

d’oeuvre. Les dépenses de I'Etat en matiére de formation ont éé redéployées depuis 1985.
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LEtat a l'intention de confier au secteur privé plus de responsabilité et d'autorité dans le
domaine de la formation de la main-d'oeuvre, par le biais de différents mécanismes, tels que le

parrainage et les subventions.

Deuxiémement, le sous-financement fait partie de la nouvelle réalit¢é que les
établissements scolaires ont a affronter. Les compressions budgétaires frappent de plein
fouet les programmes sociaux. Ceux-ci sont de plus en plus sous-financées en raison de la
réduction des budgets provinciaux, des compressions fédérales et de la restructuration des
dépenses engagées par la nouvelle politique de la planification de I'emploi (1985). ils devront
compter de moins en moins sur un financement stable. IIs sont contraints a se tourner vers de
nouvelles sources de financement. IIs se som vus contraints de vendre des services de
formation aupres notamment des entreprises, pour s’autofinancer. Selon le CSE (1995) les
établissements publics de formation sont appelés a fonctionner selon deux logiques
contradictoires : une logique d’allocation gouvernementale et une logique de marche libre.
Cette réalité pourrait favoriser les besoins de 'entreprise aux dépens de ceux des personnes.
Elle risque aussi de conduire 4 une dépendance des établissements de formation vis-a-vis le

secteur privé ou du moins de les éloigner de leur mission principale.

Troisiemement, I’affaiblissement du mouvement syndical se fait sentir partout dans le
monde occidental. Le taux de syndicalisation au Québec est d’environ 44% contre 50%
en 1994 (Daigle, 1992). Cette baisse se traduit non seulement par moins de cotisations
mais aussi par la perte d’un certain pouvoir de représentation et de négociation. Par
contre, les syndicats de boutique sont en croissance. En général, les syndicats ont peu
d’emprise sur la gestion de la main-d’oeuvre. Les syndicats ainsi que les établissements
scolaires ont plus a perdre s'ils ne s’engagent pas dans des projets de partenanat. Ils
risquent de se marginaliser davantage, de pénaliser les travailleurs en place en les privant
de formation et de priver I’école de sources de financement et de possibilités de

développement.

Quatriémement, le projet de partenariat se situe dans le cadre d’un modéle de

développement économique assez particulier. Il s’agit du modeéle néolibéral bati sur



certains principes comme le désengagement, la responsabilisation et I’entreprenariat. Le
contexte est marqué par la décroissance et la crise. Il pourrait favoriser le partenariat,
mais celui-ci ne peut étre qu’a I'image de I’état des rapports de force en vigueur et de la

dynamique des acteurs au sein de laquelle il se développe.

Enfin, on assiste & un souflement du discours a caractére économique. Le discours en
termes d’efficacité (Roustang et Perret, 1993), au sens restreint du terme, a servi en
grande partie a justifier les décisions prises dans le domaine des politiques sociales.
Paradoxalement lorsque vient le temps d’évaluer la performance de certaines mesures
pour corriger la situation, ce discours devrait s’éclipser. Avec I’approfondissement de la
crise de ’emploi, est-ce que le temps n’est pas venu d’évaluer le coiit de 'exclusion, de la
marginalité et de la vision a court terme? Le social continue d’étre pergu comme une
charge plutdt que comme solution a la crise, pourvu que certaines conditions soient

réunies.

Les pesanteurs sociales énumérées ci-dessus conditionnent le type de partenariat possible
entre les acteurs impliqués. Toutefois, quels que soient la nature et le poids des
tendances, le partenariat n’est pas surdéterminé. Comme nous ['avons démantré dans les
deux cas, le partenariat a été |'occasion de développer de nouvelles expertises, d’innover
dans les 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 la base des tendances, des changements et des enjeux observés, nous soutenons gque
le projet de partenariat peut étre porteur d’'un nouveau mode de régulation des rapports
des acteurs dans le champ de la formation de la main-d’oeuvre dont les rapports sont
asymétriques. La volonté des principaux intervenants sur le marché du travail
d’entreprendre des actions communes et concertées se heurte a une réalité assez
particuliére. Tous les acteurs sont contraints d’entamer des projets communs en matiére

de gestion de la main-d’oeuvre. Certains sont plus contraints que d’autres,
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particulierement les syndicats et les établissements scolaires. D’autres, comme les

entreprises disposent de marges de manoeuvre relativement grandes.

Enfin, le partenariat indique une nouvelle dynamique permettant aux acteurs en cause de
défendre des positions idéologiques différentes. Certes, pour qu'il y ait action commune, il
faut un minimum de consensus, ce dernier n’étant pas nécessairement indice de cohésion. Le
partenariat est I'expression d'une tension entre le besoin d'entamer des actions communes et
une quéte d'autonomie. La recherche des terrains d’entente est possible malgré les
différences qui président aux logiques d’actions des acteurs. Nous pensons que le projet
de partenariat peut étre porteur d’un nouveau mode de régulation des rapports. Il est une
réponse a la crise de société plutot qu’une simple adaptation a la crise. Un nouveau mode
de régulation fondé sur les compromis se dessine. Comme I'ont indiqué Lévesque et al.
(1992) les problémes nouveaux nécessitent la coopération de «multiples partenaires» aux
intéréts ou aux idéologies divergentes. Le partenariat constitue, en effet, une occasion
pour expérimenter de nouveaux rapports dans le sens de la participation et de la
responsabilisation. Les principaux intervenants sont contraints de réviser leur fagon 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 médiation et de perpétuation de conflits et de

contradictions.
Conclusion

Un nouveau mode de régulation des rapports des acteurs est en voie de définition. Cette
hypothése semble optimiste et justifiée. Le repositionnement des différents acteurs
institutionnels, I’établissement de nouveaux liens, I'interdépendance de leurs intéréts
respectifs et I’émergence de la tendance participative nous poussent a croire que I'étape
de I’adaptation est franchie et qu’un nouveau mode de régulation devrait prendre forme.
Toutefois, considérer que le projet de partenariat est porteur d’'un nouveau mode de
régulation parait a premiére vue illusoire, notamment dans un contexte ou les valeurs

néolibérales priment. Le contexte social et les rapports de forces favorisent |’entreprise.
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Pourtant, I'échange pourrait étre profitable a I'ensemble des principaux intervenants sur le

marché du travail.

Le partenariat est une rencontre de plusieurs logiques d’action et de plusieurs rationalités.
Il s’agit d’une action collective relative 2 un domaine et 4 un probléme spécifique. Les
parties engagent entre elles des rapports de pouvoir. La régulation collective se fait par
accommodation, par décentralisation et par négociation. La régulation collective n’épuise
pas le conflit (Reynaud, 1989). Les conflits sont nécessaires pour parvenir a des accords
Touraine, 1969).

Il ressort de nos observations qu’il n'y a pas eu de modéle de partenariat mis de !'avant
par les gouvernements ou, conjointement, par les principaux acteurs sur le marché du
travail. L’absence de modeéle structuré ne signifie pas pour autant qu'il n’existe pas de
modeéle implicite, mais cela ne représente pas que des inconvénients. Elle laisse aux
acteurs plus de possibilités d’action. Nous avangons, malgré tout, que nous sommes dans
une phase de gestation et d’expérimentation vers le développement d’un nouveau mode

de rapports entre les acteurs basé sur les compromis.

L'ICP et "TEMAM ne constituent pas les premiers établissements de formation créés avec
la collaboration du monde du travail. La création de I’école du meuble, de I'école de
papeterie et de 1'école du textile remontent a la premiére moitié du 20ieme siecle.
L’élément nouveau consiste actuellement a institutionnaliser le partenariat. Les nouveaux
développements dans les modes de rapports entre les principaux acteurs sur le marché du
travail annoncent une structuration du projet de partenariat avec des effets déterminants

sur la gestion de la main-d’oeuvre.

Il y a eu la conception d’une série de mesures pour favoriser le partenariat. Au niveau
provincial, le document d’orientation du MEQ (1983), la réforme de I’enseignement
professionnel secondaire (1986), la réforme de I’enseignement professionnel collégial
(1993) et le nouvel énoncé politique sur le développement de la main-d’oeuvre (1951)

expriment une volonté politique d’une meilleure adaptation de I'école a certains besoins



de |'économie, en termes de qualification. La loi (LQ 1996, ¢ 43) vise a accroitre
I'investissement des employeurs. Les entreprises sont appelées a prendre une plus grande
part de responsabilité dans la main-d’oeuvre. L’élément le plus récent est ’adoption
d’une nouvelle pohtique d'intervention sectorielle par la SQDM (Québec, 1996). Celle-ci
vient consolider I'orientation sectorielle dans le développement de la main-d’oeuvre. Mais
le défi qui persiste encore consiste & articuler les besosins individuelles des entreprises en

matiere de main-d’oeuvre avec celle de I'ensemble du secteur.

Au niveau fédéral, dans le cadre tracé par les réorientations des politiques de formation
de la main-d’ceuvre (1982, 1985, 1996), le gouvernement fédéral intervient pour
influencer et réaménager le rapport entre I'entreprise et ’école par le biais du mode de
financement. Tant au niveau fédéral que provincial, nous avons remarqué une
institutionnalisation de mécanismes de concertation. Plusieurs instances médiatrices ont
été mises en place. Méme si elles n’ont qu’un pouvoir de gestion celles-ci suscitent tout

de méme une nouvelle dynamique.

Ces différents développements des modes de rapports entre les principaux intervenants
sur le marché du travail ont des effets structurants sur |’organisation de la formation
professionnelle et technique. En effet, chaque mesure apporte une série de modifications

en ce qui a trait aux rapports entre le milieu scolaire et le monde du travail.

Par ailleurs, les activités de collaboration, c¢’est-a-dire de mise en commun des ressources
et des compétences, sont de plus en plus nombreuses. Celles-ci témoignent de la
recherche d’un nouveau mode de régulation des rapports entre les principaux acteurs
institutionnels. A ce titre, les expériences de partenariat peuvent déboucher sur le
développement d’un nouveau modéle de relations a condition de pouvoir relever certains
défis dont les principaux résident dans le développement de rapports de complémentarité.
Ces défis résident aussi dans la capacité du partenariat de concilier la collectivité (étre
complémentaire) et I'autonomie (assurer sa mission), entre I'économique, le politique et

le social, entre le court terme, le moyen et le long terme, et entre le central et le local.



Conclusion
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Au terme de notre recherche, il convient de rappeler notre intention de départ qui était de
contribuer & une définition sociologique du partenariat en formation, c’est-a-dire de
comprendre son sens, et, par voie de conséquence, de saisir ses enjeux et sa portée. La
question a I'origine de I'étude était la suivante : Le partenariat se réduit-if a une pure
illusion sans réelle influence sur les roles des acteurs soctaux ou est-il un nouveau mode de
régulation? En d’autres termes, les roles et les fonctions des acteurs se modifient-t-ils
profondément? Pour répondre a cette question et comprendre le projet de partenariat, il
fallait une investigation susceptible de reconstituer les relations entre les principaux
acteurs depuis la décision de la création de I'ICP et de PEMAM, leur mise en oeuvre et

leur fonctionnement, et de contextualiser ces cas dans un cadre social plus large.

Devant le peu de matériel théorique spécifiquement développé pour I’étude du partenariat
dans le domaine de la formation, nous avons di construire un cadre conceptuel composé
de différents éléments pour aborder notre question de recherche. L’approche stratégique
nous a fourni un premier éiément de base du cadre d’analyse. Plus particulierement, les
concepts de pouvoir, de zones d’incertitudes et de systéme d’action concret nous ont
guidé dans I’analyse des données. Cependant, les rapports des acteurs dépassent les jeux
de pouvoir a 'intérieur du champ organisationnel de la formation de la main-d’ceuvre.
L’analyse en termes de pouvoir et d’acteur n'explique pas I'onigine des jeux de pouvaoir.
L'analyse stratégique se concentre sur I'entreprise, elle néglige les conditions
structurelles. Afin d’élucider le sens, les enjeux et la portée du partenariat en formation,
nous avons élargi la dimension politique pour intégrer la dimension instituttionnelle et
sociale. Nous avons proposé une analyse du projet de partenariat en formation au
confluent de ces deux dimensions. L’approche politique offre de nombreux angles a partir
desquels le partenariat en formation peut étre analysé. 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'intéréts. L’analyse du partenariat nous a conduit non seulement a

comprendre le processus de médiation mais aussi a élucider les conflits qui se perpétuent.

En nous inspirant de cette perspective théorigue, nous voyons que le partenariat est

congu comme une construction sociale entre des acteurs dans des négociations sociales
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plutdt qu’une réponse a des contraintes. En d’autres termes, le partenariat est le résultat
de mobilisations et de luttes. La négociation porte sur la redéfinition des rapports entre

les principaux intervenants, couvrant |'éducation et la formation.

Un bilan des études sur la notion de partenariat a montré I’absence de conceptualisation du
terme de «partenariat» et une utilisation non univoque des termes reliés aux pratiques de
collaboration. Le terme partenariat renvoie a un ensemble d'expériences plutdt qu’a un
concept théorique. Pour définir le terme de partenariat, nous nous sommes inspiré de ce que
nous avons trouvé dans les écrits. Il ressort que le partenariat est un cadre ou se cristallise des
rapports sociaux bien particuliers. Nous avons dégagé cinq traits distinctifs du partenanat. Ce
dernier engage plusieurs acteurs autonomes, aux intéréts différents, mais qui sont préts a

engager des actions conjointes et a partager.

Toujours & partir des écrits, nous avons vu que le partenariat en formation est né du
moins en partie de la nécessité de parer a des dysfonctionnements de la formation de la
main-d’oeuvre. Il permet de diminuer les incertitudes, grace a la mise en commun des
ressources, mais il peut devenir aussi un mécanisme de contrdle social pour s’approprier
des expertises ou pour s'emparer des retombées positives des projets. En effet, les

enjeux sont a la fois économiques 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 informelle. I repose aussi sur une
synthése de différentes préoccupations et d’intéréts et une reconnaissance des enjeux de
chacune des parties engagées. La clarification des enjeux respectifs des acteurs permet
aux uns et aux autres de composer avec leurs rationalités respectives et de se définir des

stratégies appropriées.

L’échange repose sur I’obligation de donner, de recevoir et de rendre (Mauss, 1980). Les
relations entre les acteurs sont donc inscrites dans la réciprocité, c’est-a-dire que les rles

des acteurs sont assortis d’attentes. Ces relations comportent un contrle mutuel.



Neéanmoins, I’échange ne va pas de soi, ¢’est-a-dire que chaque acteur cherche a obtenir

des termes d’échanges qui lui sont toujours favorables.

Sur la base de I’analyse des cas de partenariat ainsi que du contexte, nous avons affirme
que le partenariat est porteur d’un nouveau mode de rapport. Ce demier est caractérisé
par la coexistence de la collaboration et des conflits mais surtout par la primauté des
compromis. En d’autres termes, la volonté de poursuivre des échanges et d’en arriver a
des ententes I’emporte sur les conflits. Ce nouveau mode de rapport est en voie de
définition. Il est loin d’étre acquis. Car, les contradictions et les conflits sont inhérents au

projet de partenariat.

Nous avons montré que le projet de partenariat a induit une reconfiguration des rapports entre
les acteurs dont I’axe central est partagé entre 'entreprise et I’Etat. Il a engendré un nouvel
aménagement des responsabilités entre les principaux acteurs sur le marché du travail sans
pour autant qu’on puisse parler d’une redistribution plus égalitaire du pouvoir. Les
entreprises sont de plus en plus présentes et sollicitées a intervenir dans !'ensemble du
processus de la formation avec |'appui de I’Etat. Elles voient leur responsabilité s’élargir
Par contre, les établissements de formation voient ieur role réduit a celui de fournisseur
de services. Les syndicats cherchent a négocier leur présence et leur participation. Un
consensus se dessine entre les différents intervenants sur la nécessité d’agir ensemble dans le

domaine de la formation.

Au-dela de la nouvelle dynamique et de la reconfiguration des rapports entre les acteurs, il
ressort de I'enquéte que les deux cas de partenariat a I’étude témotgnent de I'établissement
d'une nouvelle approche de formation dérivée des compétences et dun nouveau mode de
gestion de la formation. Dans les deux cas, les parties engagées se sont interrogées sur la part
de formation qui revient a l'école et celle de l'industrie. Par ailleurs, les deux cas se distinguent,
au moins sur un point. L’ICP répond & un double objectifs préparer la reléve et parfaire la

formation des travailleurs en emploi, contrairement 4 "EMAM oi le deuxiéme objectif est

négligé.
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L'analyse contextuelie confirme I’évolution dans les rapports entre les acteurs. A
I'origine, les rapports entre les principaux intervenants sur le marché du travail sont
déséquilibrés. L’Etat et I'entreprise disposent de marges de manoeuvre supérieures a
celles de I'école et des syndicats. Toutefois, tous sont en train de se repositionner. Ils sont
contraints a réviser leur mode de rapports habituel. Le partenariat semble né de la
nécessité d’une réponse a des problémes nouveaux, de I’ordre des stratégies de sortie de

crise.

L’histoire des rapports des acteurs dans le champ de la formation nous enseigne que la
collaboration n'est pas entiérement un phénoméne récent (Landry, 1995; Tanguy, in De
Coster, 1994). Selon Gagnon et Klein (1991), il a été question d’abord de «consultation»,
par la suite de «concertation» et actuellement de «partenariatr. Toutefois,
I'institutionnalisation des rapports de partenariat caractérise I’époque actuelle. En ce sens,
nous avons fait état de la mise en place de plusieurs structures de concertation et de
partenariat. Celles-ci confirment ce mouvement vers des actions plus concertées et

conjointes en matiére de formation et de développement de main-d’oeuvre.

Les données confirment aussi que le partenariat n’est pas une simple réponse au contexte
social. Il est un construit social. En ce sens, il y a des rapports de force. Nous avons
montré que le rapport social propre au partenariat se caractérise par la collaboration. Le
partenariat engage également une réalité de confrontation entre des intéréts divergents et
des pouvoirs inégaux. Toutefois, «le pouvoir n'est pas la guerre, ni méme forcément le
conflit.» (Bernoux, 1995 :146). Autrement dit, les acteurs ne font pas que défendre des
logiques différentes mais ils peuvent aussi entreprendre des projets en commun. Nous
avons remarqué aussi que lorsque l'enjeu est économique et organisationnel, la
coopération semble plus facile & réaliser. Par contre, lorsque I'enjeu est politique et
institutionnel, les oppositions sont plus marquées. Toutefois, le partenariat sous-tend une

vision pragmatique et moins idéologique de I’action collective.

Le partenariat est en effet le produit de négociations et de luttes. «Changer, ¢ ‘est entrer

dans une relation différente a l'autre. Cette nouvelle relation est construite» (Bernoux,



1995 : 226). L’analyse des expériences de partenariat a I’étude nous a permis de conclure
que le partenariat est porteur 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
présence ne font pas I'objet d’un conflit systématique. Certains ont fait I'objet de
compromis, d’autres ont été mis en veilleuse. Mais, en aucun cas les conflits ont été
ignorés. En d’autres termes, les conflits sont inhérents au partenariat. Nous avons qualifié
de reconfiguration la dynamique de rapport entre les acteurs dans un contexte de
partenariat. Celle-ci est rendue possible grace aux changements dans les rles et dans les
rapports entre les acteurs. Nous pensons que la reconfiguration des rapports entre les
acteurs constitue une étape essentielle pour I'instauration d’un nouveau mode de

régulation.

Ainsi, le partenariat apparait comme un mécanisme qui réglemente les rapports entre les
acteurs dans un contexte de turbulence. Des acteurs dont les intéréts sont antagonistes
sont préts a associer leurs efforts et leurs ressources. Depuis la fin des années 70 un
consensus est mis en place entre 'Etat, le patronat et les syndicats pour réhabiliter
I’entreprise. Le recul des idéologies, notamment marxistes, au profit de questions plus
pragmatiques ou au profit de !'idéologie de la performance a permis aux principaux
intervenants d’identifier des dénominateurs communs et des terrains d’entente. Touraine
(1969) considére que les oppositions entre le capital et le travail ne sont plus centrales.
Selon cet auteur, dans une société post-industrielle les conflits sopposent moins le capital
au travail que les appareils de décisions économiques et politiques et ceux qui sont

soumis a une participation dépendante.» (Touraine, 1969 :15).

Aussi, le partenariat révéle une remise en cause des rapports hiérarchiques et centralisés
dans les sociétés industriellement développées. La tendance est au management
participatif, toutes les nouvelies méthodes de gestion pronent la participation (Ouchy,
1981; Peter et Waterman, 1983). Par exemple, I'entreprise souhaite et encourage
I’engagement des travailleurs pour I'aider a relever ses défis. L'Etat responsabilise le
secteur privé pour gérer la contestation de ses politiques ou pour se désengager; I’école

s'associe 4 d’autres partenaires pour rehausser sa crédibilité. Le syndicat prend le virage



du partenariat pour éviter la défensive. Les parties engagées dans un projet commun sont
en effet a la recherche de nouvelles conditions pour relever leurs défis respectifs. Par
exemple, syndicats et patronat recherchent des compromis entre la logique d’efficacité de
Pentreprise, confrontée a de nouvelles données concurrentielles, et la logique d’équité

pour des salariés dont la contribution peut étre davantage mobilisée et rétribuce.

Les cas de partenariat dépassent ainsi le champ de la formation de la main-d’oeuvre.
Selon Schneider (1987) le contexte de crise est favorable a I'expérimentation de
nouveaux rapports entre les principaux intervenants sur le marché du travail. Ce contexte
est propice a I’émergence des projets de partenariat. A court terme, des retombées se
ressentent déja. On peut prévoir aussi des effets d’entrainement a moyen et a long terme
comme une nouvelle division des responsabilités entre |’entreprise et les établissements de
formation, et une nouvelle structure organisationnelle ou siégent, entre autres, des agents
socio-économiques. Par ailleurs, nous avons identifié certaines pesanteurs sociales qui
risquent de faire du projet de partenariat un moyen de controle social. Cependant, le

contexte n’agit pas de fagon unilatérale.

Les obstacles ne sont pas absents du nouveau mode de régulation que véhicule le
partenariat. Par exemple, la régulation collective risque d’alimenter les oppositions,
notamment au sein du milieu scolaire, entre les tenants de la formation générale et ceux
de la formation professionnelle ou de la formation des adultes, et au sein du milieu
syndical, entre la base et le sommet. Le partenariat dans le domaine de la formation ne
peut suffire 4 résoudre les contradictions entre, d'une part, I’école et I'entreprise, et,
d’autre part, entre |'entreprise et les syndicats. Dans le premier cas, les contradictions
sont entre les besoins individuels et sociaux, et les impératifs économiques propres a
I'entreprise. En d’autres termes, les exigences du commanditaire ou du client
(I'entreprise) ne coincident pas toujours avec celles du fournisseur de service (I’école™).
L’ouverture de I’école aux besoins de I’économie ranime le débat sur I’autonomie de

I’école. Néanmoins, toute définition de la mission de i’école doit tenir compte dorénavant

11 faut rappeler que 1'école publique a une mission plus large. Elle n'est pas un organisme privé de
conseils ou de formation.
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de la nouvelle dynamique école/économie/société. Dans le deuxieme cas, les
contradictions concernent |’opposition entre la logique économique et la logique sociale,
la vision sociale des syndicats n’étant pas forcément compatible avec ['utilitarisme de

I'entreprise.

D’autres contradictions sont propres a chaque acteur. Selon les termes d’O’Connor
(1973), des contradictions existent entre les fonctions d’accumulation de I'Etat et celles
de légitimation. Pour le patronat, il existe au moins deux formes de contradictions. La
premiére se situe entre le besoin de qualification et le simple entretien des «surplus» des
travailleurs. La deuxiéme oppose la volonté de rentabilité immédiate et le besoin de main-
d’oeuvre qualifiée (Hamel, 1982). Toutefois, ’existence d’intéréts antagonistes n'a pas
pu nuire & la recherche d'une certaine complémentarité et a la mise en route de projets en

commun,

Que pouvons nous conclure, a partir de I’étude de deux expériences de partenariat ou la
collaboration semble vouloir I'emporter sur les conflits? En dépit des ambiguités que
vehicule le partenariat, nous sommes porté a dire que le partenariat est I’expression de
nouvelles tendances. Plus qu’un moyen pour remeédier a des dysfonctionnements, il
représente une forme émergente de relations entre les principaux intervenants sur le
marché du travail. Le partenariat peut étre une solution de rechange aux politiques
néoconservatrices et a la vision intégrative et centralisée des rapports entre les acteurs
dans un contexte de crise a multiples facettes. La configuration des rapports dépend 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
Iintégration a la participation (un continuum). Dans une structure sociale hiérarchisée et
cloisonnée, les acteurs disposent de peu de marges de manoeuvre. Le partenariat est alors
I’adaptation et I'intégration de certains acteurs, c’est-a-dire [’école et le syndicat, & la
logique dominante. Par contre, une structure sociale décloisonnée et moins hiérarchisée
favorise ’échange. Le partenariat entraine, dans ce dernier cas, une reconfiguration des
rapports entre les acteurs. Ainsi, un nouveau mode de régulation peut prendre forme.

Cependant, les jeux ne sont pas encore joués. Plusieurs facteurs de blocage d’ordres
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structurel et culturel persistent, dont ceux liés au régime de relations de travail (Fournier,

1986, Bernier et al., 1996). Mais la situation peut encore évoluer.

Notre étude se distingue des quelques travaux déja réalisés sur le partenariat, dans la
fagon d’aborder le partenariat du point de vue conceptuel et par la tentative de définir le
partenariat dans le domaine de la formation selon une perspective sociologique. Notre
étude converge avec les travaux de Griffin (1989) et du CSE (1995) quand elle considére
le partenariat comme une forme exigeante de collaboration. Elle rejoint I'idée de
Stievenart (1988) qui est d’avis que les conflits sont inhérents au partenariat. Nos
résultats convergent également avec les prémisses de la théorie de la régulation sociale, a
savoir que le rapprochement qui se vit entre les principaux intervenants sur le marché du
travail prend différentes formes. L’issue n’est pas nécessairement la récupération. la
domination ou la manipulation. Le concept de compromis permet de saisir ces rapports
sous I’angle de la régulation sans évacuer la dimension conflictuelle des rapports des

acteurs.

Cette étude exploratoire a permis de formuler une hypothése a caractére plus général
permettant de comprendre d’autres développements dans la société, tels que les nouvelles
formes de partenariat. Au-dela de la spécificité de chaque domaine, le partenariat engage
des activités entre plusieurs acteurs, aux intéréts et aux objectifs différents. Il repose sur
un rapport social caractérisé par la collaboration et le conflit. Le degré de collaboration
dépend de la nature de I'enjeu et I'étendue du partenariat dépend de la structure
organisationnelle ou sociale dans laquelie ie projet de partenariat est appelé a figurer,

ainsi que du degré de confiance entre les parties engagées.

En derniére analyse, il convient de jeter un regard sur quelques avenues de recherche.
Nous nous sommes penché sur le sens, les enjeux et la portée du projet de partenariat et
avons examiné en partie [a question des contradictions. Il conviendrait d’approfondir la
question des contradictions véhiculées dans un projet de partenariat. Une étude
subséquente pourrait s’intéresser plus en détail aux effets de partenanat sur la dynamique

école/ entreprise en matiére de formation et de gestion de la main-d’oeuvre. On pourrait
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aussi explorer la question suivante. Le partenariat peut-il amener un changement des
fonctions des acteurs? Les données recueillies permettent de formuler une hypothése
plutét que d’avancer une réponse définitive. Le partenariat se traduirait par la
concentration de plus de pouvoir aux mains de |'entreprise. Cette derniére ne faisait pas
que produire des biens et des services mais gouvernait. L’école sera au service du client.
L’Etat sera réduit 4 un catalyseur. Le syndicat s’éloignerait davantage de son projet de

changer la société.

Le projet de partenariat constituerait une réponse a I'affaiblissement des liens sociaux,
une avenue pertinente pour remédier a la marginalité de certains acteurs et reconstituer
I"équilibre des liens sociaux en ies fondant sur ’échange. Aussi, on pourrait contrer les
tendances néoconservatrices de la société libérale en contribuant a la définition d’un
nouveau mode de régulation fondé sur la primauté des compromis. Représenterait-t-il une
occasion pour repenser la notion de rentabilité, véritable donnée comptable? Peut étre,
dans le sens, par exemple, d’une vision globale des politiques de développement de la

main-d’oeuvre qui aille au-dela des décisions a courte vue.
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Appendice 1

La recension des écrits sur le partenariat s’appuie sur de nombreuses références répertoriées
sous le theme partenariat/éducation (103 articles) ou sous le théme partenariat/formation (41
articles). Nous avons consulté la banque de données Sociofile. Au mot-clé «partnership» nous
avons associé les termes «educationn et «training». Une cinquantaine (54) d'articles résultent
de cette consultation dont deux (Bandam, 1989; Schlosstein, 1989) sont importants. Le premier
article s'interroge sur les barméres du partenariat et le second traite de la problématique des
mobiles du partenariat. La consultation de la banque de données Dissertation Abstracts sous le
mot clé de «joint venture(s) » associe a celui «d’éducation» a permis d'ajouter une vingtaine de

theéses dont quatre sur la formation.

Pour en connaitre davantage sur le sujet, nous avons aussi consulté plusieurs autres banques
de données (Social Work Abstract, Francis, Jounal Articles) Dans la demniére banque de
données consultée avec les mémes mots-clés nous avons repéré plusieurs articles dont ceux de
Griffin (1989), de Scharf (1985), de Cantor (1990) et de Offermann (1990). Tous ces articles

posent la question du partenariat dans le milieu collégial.

Dans ie cas de la banque de données Francis, au concept de partenariat nous avons associé les
termes éducation et formation, une dizaine d'articles sont apparus dont un trés important,
intitulé «Le partenariat socio-éducatif . Approche conceptuelle et perspectives» de Stievenart
(1988). Nous avons consult¢ des fiches et des micro-fiches. Nous avons aussi identifié
quelgues ouvrages traitant de la question du partenariat dans un contexte €conomique,
politique et social plus large, dont ceux de Gill (1989), de Dommergues (1988) et de Gagnon
et Klein (1992)



Appendice 2

Identification des interviewés

Le cas de la chimie et de la pétrochimie :

E2, un représentant gouvernemental,

un responsable gouvernemental du projet de IInstitut de chimie (entrevue planifiée non
réalisée),

E8, un delégué syndical;

El13 et El4 et E15, des représentants des entreprises,

4 responsables de ressources humaines qui ont eu recours ou qui éventuellement recourent
aux services de I'ICP entre autres pour embaucher des finissants, pour former leur personnel,

(entrevues téléphoniques),
E18, un ancien responsable de IInstitut de Chimie et de Pétrochimie;

Un responsable de 1'administration actuelle de I’Institut de Chimie et de Pétrochimie (entrevue
planifiée non réalisée);

E19, un responsable d’un établissement de formation (niveau collégial),

un responsable du dossier de I'Institut de Chimie et de Pétrochimie a la DGEC, MESS

(entrevue planifiée mais non réalisée).



Le cas de I'aérospatiale :

El, un représentant gouvernemental,

un responsable gouvernemental du dossier de I'aérospatiale ( entrevue planifiée non réalisée),
E6 et E7, deux représentants syndicaux;

El0et E11 et E12 responsables de la formation dans des entreprises;

6 responsables de ressources humaines qui ont eu recours ou qui éventuellement recourent
aux services de 'EMAM entre autres pour embaucher des finissants, pour former leur

personnel, (entrevues téléphoniques),

E16, un responsable de I'école des métiers aérospatiale,
E17, un responsable de I'école nationale aérotechnique;
E23, un représentant scolaire;

un responsable du service de formation professionnelle 4 la Commission des écoles

catholiques de Montréal (entrevue planifiée non réalisée),
un responsabie du dossier de laérospatiale a la DGFP, MEQ {entrevue planifiée mais mon réalisée);
Autres :

E3, un consultant externe,
E4, un responsable du service adaptation du marché du travail, EIC;

ES, un consultant régional, Service d’aide a I'adaptation de |'industrie, EIC,

un responsable du syndicat des métiers de I’automobile (entrevue planifiée non réalisée),



E9, un responsable d’un comité de formation dans une centrale syndicale,

E20, un responsable aux études d’un établissement de formation (niveau collégial),

E21, deux responsables 4 la DGFP ont été interviewés ensemble, MEQ,

E22, un représentant d’un service Education des adultes dans un établissement de formation;
E24, un coordonnateur du projet de IEMAM,;

E25 et E26, deux représentants de I'Institut de chimie et de pétrochimie.
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Annexe 1 Guide de I’entrevue

Date

Heure

Lieu
Interviewer :

Son profil
Consigne
1. ORIGINE ET SENS DU PARTENARIAT

1.1. Comment vous étes-vous retrouvé (ou comment vous avez appris l'existence de) dans ce
projet de partenariat dans le domaine de la formation? Deécrivez-nous ce processus depuis

qu'on vous a informé, jusqu'au début du dérouiement du projet?

1.2. Que signifie le partenariat dans le contexte de la formation pour les différents partenaires
(gouvernements, industries, syndicats et institutions éducatives)? A votre avis, qu'est-ce qu'on

entend quand on parle de partenariat, particuliérement dans le domaine de la formation?
2. RESPONSABILITE DE CHAQUE PARTENAIRE

2.1. Quelle était la responsabilité de lindustrie, des syndicats, des gouvernements et des

institutions éducatives dans ce projet de partenariat?

2.2. Avez-vous une position sur le role que vous devez jouer ou que doit jouer chaque
partenaire en matiére de formation dans un contexte de partenariat? Quelle doit étre la

responsabilité de chaque partenaire: entreprises, syndicats, colléges 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 gouvernements favorisent la mise en commun des
ressources des différents intervenants sur le marché du travail ?

3. PARTICIPATION A L'ORGANISATION DE LA FORMATION

3.1, Quelle a été et quelle est la forme de votre participation aux étapes suivantes

l'analyse des besoins de formation (avec qui dans le comité, dans le CAMAQ ),

P'élaboration du plan de formation (avec qui );

la prestation de la formation (avec qui),

I'évaluation de la formation

3.2 A votre avis, quelle doit étre la participation de chaque partenaire dans ['organisation, la

conception et l'administration de la formation?

4. ATTITUDES DE CHAQUE PARTENAIRE DANS UN CONTEXTE DE PARTENARIAT

4.1. Le partenariat exige de chaque acteur une prise en compte non seulement de ses intéréts
et de ses préoccupations, mais aussi ceux de |'ensemble des autres partenaires. Cornment avez-
vous pu tenir compte des intéréts de l'ensemble des partenaires engagés dans ce projet de
partenariat :

o syndicats

¢ industries (chimie, pétrochimie et aérospatiale)

o Colléges et commission scolaire

® gouvernements

4.2 Quels étaient les impacts de ces expeériences de partenanat dans le domaine de la
formation dans vos milieux respectifs” Avez-vous remarqué ces derniéres années des
changements dans les attitudes de vos interlocuteurs? Lesquels? Et comment expliquez-vous

ce changement?
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5. DYNAMIQUE ET RAPPORTS ENTRE LES PARTENAIRES

5.1. Comment sont vos liens avec I'industrie, les gouvernements, les syndicats et les
tnstitutions éducatives dans la mise sur pied du projet de partenariat? Comment étaient ces
liens avant l'implantation du partenariat?

Quels sont vos interlocuteurs privilégiés pour la formation? Pourquoi? Y a-t-il des partenaires
qui sont plus réticents que d'autres ou plus engagés que d'autres dans la mise sur pied du

projet de partenariat ? Lesquels? Et pourquoi?

5.2. Une action commune nécessite des concessions de la part de chaque intervenant en
eéchange de certains avantages? Quels sont les termes d'échanges pour chaque partenaire”

Quel est votre intérét d'entreprendre une action commune?

53. Le programme de formation se réalise avec le concours de plusieurs partenaires.
Comment voyez-vous vos liens avec :

o les syndicats et leur représentant;

o les gouvemements (SQDM, CEI, DGFP, DGEC),

¢ lesinstitutions éducatives et leur représentant,

o les entreprises et leur représentant.

54 Quelles sont les difficultés (institutionnelles, politiques, administratives, financiéres,
humaines) majeures auxquelles vous avez été confrontées? Qu'avez-vous fait pour les
résoudre? Quels sont les problémes qui ont persisté? Quels sont les mécanismes prévus en cas
de conflits?

6. LEGITIMITE DU PROJET DE PARTENARIAT DE FORMATION
6.1. Quelles sont les contraintes qui pésent sur vous et sur les autres partenaires, qui vous

incitent ou vous obligent a mettre en commun vos ressources et a vous associer a d'autres

acteurs? (contraintes de la SQDM et du CEl )



6.2. Quelle est l'utilité et la pertinence d'agir ensemble? Pourquoi serait-il pertinent ou
nécessaire d'agir en partenariat? Pourquoi et pour qui est-il plus judicieux que la formation se

réalise dans un contexte de partenariat?

6.3. Dans quelle mesure l'action commune ou conjointe ne nuit-elle pas a l'autonomie de

chaque tntervenant?

Avez-vous quelque chose a rajouter en rapport avec le partenariat dans la formation ?



Annexe 2 Grille d’analyse

DONNEES FACTUELLES

1. LES EXPERIENCES DE PARTENARIAT PROPREMENT DIT

1.1. Le profil et I'état de chaque secteur de l'étude

1.1.1. Les caractéristiques ( conjoncture économique, technique et financiére de chacune des
industries).

1.1.2. La problématique de la main-d'ceuvre (formation, recrutement et réalité de l'emploi

notamment avant la création de chacune des institutions de formation).

1.2. Le cadre général de chaque projet (contexte social, cadre institutionne! de la formation)
1.2.1. L'origine et l'nitiation de chaque projet (historique, tentatives, étapes, échéancier etc.)
1.2.2. Le contenu de chaque projet (balises, axes )

1.2.3. Les participants a chaque projet (rdles)

1.2.4. Les finalités 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 abandonnées)

1.3. Le choix du maitre d'oeuvre de la formation

1.3.1. La mission de chacune des institutions de formation mises en place

1.3.2. La conception et la révision du programme de formation (comment, qui a participé.
démarche, etc.)

1.3.3. Le mode d'enseignement (approche, régime, etc.)

1.3.4. L’accés a la formation, au programme de reconnaissance des acquis et le mode
sélection

1.3.5. Les débouchés 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'évolution de chaque institution de formation

1.3.8. La perception de la formation

1.4. Autres expériences de partenariat

1.4.1. Les expériences réalisées

1.4.2. Les expéniences en cours de réalisation ( en état avanceé)

1.4.3. Les expénences en état embryonnaire ou avortées

DONNEES EVALUATIVES; TEMOIGNAGES D'ACTEURS

2. SENS DU PARTENARIAT, PARTICULIEREMENT DANS LE DOMAINE DE
LA FORMATION, AUX YEUX DES ACTEURS

Quelles définitions donnent les acteurs au partenariat?

2.1. Définitions du partenariat par les différents acteurs

Leur conception du partenariat telles qu’exprimées dans les entrevues

2.2. Utilité, avantages, pertinence, éléments contextuels favorables (pour qui)

2.3. Limites, entraves ou irritants, éléments du contexte qui sont défavorables au partenariat
2.4. Ce que doit étre le partenariat, les conditions, les exigences

2.5. Formes mécanismes et approches de partenariat



3. LE JEU DES ACTEURS; DYNAMIQUE ET STRATEGIES

Evolution des roles des grands acteurs institutionnels et de leur place dans le développement
de chaque projet (role au début du projet et par la suite):

o Etat (éducation, main-d’oeuvre),

o Entreprises (secteurs économiques);

o Institutions scolaires,

o Syndicats,

3.1 Motivations et intéréts des acteurs au départ et par la suite (état actuel)
3.2. Investissement en terme de ressources

3.3. Evaluation du changement dans son propre role ou celui des autres acteurs

3.4 Rapports entre les acteurs ou configuration des rapports, coopération plus au moins

grande, compétition, uttes de pouvoir entre qui et qui

3.5. Critiques sur les rdles joués par les différents acteurs a partir de la conception que 'on a

des roles que devaient jouer ces acteurs

4. PORTEE DU PROJET; EVALUATION PAR LES ACTEURS DES RETOMBEES
DES EXPERIENCES DE PARTENARIAT

4.1. dans le milieu éducatif

o les changements entrepris dans l'organisation et la gestion de la formation; la nouvelle
répartition des tiches entre entreprise et école (dans la fagon de programmer et valider la
formation, etc. )

e les changements dans l'organisation administrative et politique de la formation (I’avenir des

polyvalentes, les écales spécialisées, etc.)



4.2 dans le milieu gouvernemental

les réformes a l'origine des projets de partenariat, les mesures prises et les mécanismes mis en

place.

4.3 dans le milieu syndical

o le changement dans les orientations syndicales en matiére de formation (la formation
comme objet de négociation),

o le débat sur la représentativite,

» Ja promotion des expériences de partenariat.

4 4. L'impact de la mise sur pied d'établissement de formation sur la fonction de la formation

dans les entreprises concernées sur

o le role des coordonateurs de formation dans les entreprises, sur le financement de la
formation (les sommes allouées a la formation,

o les roles 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),

o les responsabilités de lindustrie et de I'Ecole.



Annexe 3 Autres cas de partenariat dans le
domaine de la formation

Voila un relevél descriptif d'autres expériences de partenariat dans la formation au Québec.
Cette liste ne contient que les cas qui ont été médiatisés et sur lesquels nous disposons de
données. Les informations recueillies varient d'un cas a lautre; elles dépendent de l'état

d'avancement de chacun.

Le cas du secteur de I'électricité et de I'électronique

En 1990, 4 linitiative du syndicat des travailleurs(es) en communications du Canada s'est
amorcé la mise sur pied d'un comité sectoriel paritaire de formation. Au début de 1991, un
comité provisoire de formation professionnelle, composé de représentants de differents
syndicats du secteur et de représentants du Conseil québécois de l'industrie, 'TAMEEEQ), a été
mis sur pied au Québec. Aprés divers échanges avec les ministéres responsables de la
formation de la main-d'oeuvre aux niveaux tant fédeéral que provincial, et peu de temps avant
la date prévue de la signature d'une entente qui devait créer un comité sectoriel paritaire
permanent sur la formation professionnelle dans le secteur, la partie patronale s'est désistée en
demandant plus de temps de réflexion. Le gouvernement provincial s'est montré peu enclin a
financer, méme partiellement, lexistence du comité, se disant prét toutefois a financer les

formations données, ceci dans le cadre de ses programmes existants.

Le partenariat dans le secteur financier
Le programme d'études collégiales sur les services financiers est le fruit de collaboration entre
d'un cdté Institut des banquiers canadiens2 et de l'autre le collége de Bois-die-Boulogne

L'objectif du programme vise a former des futurs professionnels qui ont une formation

' Cente liste a été établi 4 partir dune pré-enquéte auprés de responsables des milieux éducatif (collége de
Bois-de-Boulogne et de Maisonneuve) et syndical (CSN. FTQ). 4 partir d'une revue de presse et & partir d'autres
travaux (C. Bernier. 1993).

*Fondé en 1967, Vinstitut des banquiers canadiens s'occupe de promouvoir la formation professionnelle en
proposant des activités éducatives ainsi que des programmes d'études ou de perfectionnement aw personnel des
banques canadiennes et de leur filiales. Ces derniéres années. I'lnstitut s'est aussi chargé de négocier avec le
réseau des études collégiales afin de développer un programme axé sur les services financiers.



générale en administration avec une specialisation en services financiers. Ceux-ci qui selon
Institur seromt rmieux habilites 4 répondre aux nouvelles exgences et aux nouvelles

contraintes qui pésent sur les banques.

LInstitut, & qui e Conseil des gouverneurs a confié la tdche de développer entre autres un
partenariat avec le systéme éducanf, 2 demandé au réseau collégial d'enseignemient non pas
I'ajout d'un programme d'érude speécialicée en services financiers mais plutot une speécialisation
dans un programme d'enseignement déja existant. Ceci n'est pas i l'encontre de la vocaton
prermeére des colléges de former et d'offrir des programmes qui presentent un intéré! pour la

communaute.

Catte preoccupation de !industrie bancaire pour ['éducation preaiable 3 femploi (1a formation
de base), vise 4 combler un manque dans les programmes d'anseignement coilégal: slle 25
relativement récente. Elle s'explique par le souci de veiller a ce que la formadon dispensee
redéte en partie les besoins des banques. Suite & la déréglementation et du deciotsonnement
des institutions financiéres, ces derniéres sont de pius en pius confronté 2 une corpénton res
vive, La contribution de {Tnsttut au projer comprend la réalisation de recherches d'évaluation
des besoins menées aupres des banques. pour deérerminer les compeétencss 2t les connassances

quun empiove doit détenir, et des artentes des clients.

D'autres enquétes onr éte realisées dans le réseau d'enseignemen collégial ain de definir dans
quelle mesure les programmes otferts répondent aux besoins des banques 2t de mesurer (e
degré de fexibilité et d'ouverture du réseau aux demandes des banques. L'évaluanmon des
besoins des banques en termes de main-d'oeuvre a permis lidentfication 2t Iaboration de

contenus & erudier dans un éventuel programme d'études collégiales sur les services financiers.

LInsatut 2 eu ensuite le mandat de mouver lorganisme de formadon (e mieux place de
répondre aux besoins des banques. Le choix a été arréeé sur les mstirunions éducatives Ju
niveau collegial. Celui-ci n'est pas éranger avec la volonté des banques de rehausser leur
niveay de gualification. Certe orientation simpose dans un comtexse ou les fonctons de

conseils 2t de support prennent i€ dessus sur celles de gestion 2t d'admintstration.



Le Collége de Bois-de-Boulogne a été engagé dans la conception et le développernent de trois
des neufs cours retenus dans le nouveau programme, le reste a été élaboré dans deux autres
colléges, un a Toronto, l'autre & Vancouver. Il a veillé aussi & ce que le programme soit

accepté et reconnu par le MESS.

L'expérience de I'industrie des services automobiles du Québec

En 1992 un comité consultatif paritaire3 de l'industrie des services automobiles du Québec a
remis au gouvernement provincial un rapport sur la qualification et la formation de la main-
d'oeuvre dans ce secteur. Ce comité proposait, pour les travailleurs qui oeuvrent dans les

garages du Québec, une fagon nouvelle de se qualifier pour exercer leur métier.

On voudrait rendre obligatoire I'apprentissage par un processus mixte industrie école. Jusqu'a
maintenant, I'apprentissage se faisait seulement en industrie. Or, selon le nouveau projet,
l'apprenti devait suivre, en milieu scolaire, des cours par des enseignants spécialisés, comme
salarié, il devait travailler dans lindustrie sous la surveillance d'un compagmon diment
accrédité. Cette obligation faite au futur professionnel de se soumettre a un enseignement
théorique en milieu scolaire, puis a une initiation pratique en milieu de travail, répond a deux
préoccupations. D'abord, il s'agit de permettre la complémentarité des enseignements
théoriques et pratiques. Ensuite, il s'agit de donner a la main-d'oeuvre une formation axée sur
la résolution des problémes. Le projet suggére de rendre obligatoire I'examen de fin
d'apprentissage en vue d'un certificat de qualification. Cependant, selon C.Bernier (1993), il
semble que le gouvernement hésite a rendre obligatoire I'examen de qualification proposé par

le comite.

L'expérience du secteur de la construction
La collaboration entre I'Association Provinciale des Constructeurs d'Habitation du Québec, le

collége de Bois-de-Boulogne et la Commission de Formation Professionnelle de Montréal a

*Notons que l'industrie automobile compte a son actif plusieurs acquis concernant le paritarisme et la
formation de 12 main-d'oewnre. Ainsi la loi des décrets des conventions collectives prévoit la création des
comités paritaires dans des territoires donnés pour administrer les decrets.



donné lieu & un programme de formation destiné aux futurs entrepreneurs généraux oeuvrant

dans le résidentiel.

Ce programme de formation, composé de cours en gestion et de cours technique, répond a
deux préoccupations. Il s'agit tout d'abord, de doter les entrepreneurs d'une formation de
qualité. Notons que l'association a relevé plusieurs faillites chez les entrepreneurs et elle a
estimé que cela est di en grande partie a une lacune de formation chez ces demniers. Ensuite, il
sagit de dispenser ceux qui poursuivent le programme de formation de l'examen pour

l'obtention de la licence d'entrepreneur.

L ‘analyse des besoins de formation et la définition des cours se sont faites en étroite
collaboration entre Fassociation et le collége. D'autres projets de formation impliquant le
secteur de la construction et I'école publique sont en cours. IIs concement les métiers
d'électriciens et de charpentiers-menuisiers. En ce qui concerne la formation des apprentis et
compagnons électriciens, deux projets différents se présentent. Le premier concerne la
formation initiale et a pour objectif une révision des programmes en électricité offerts par le
ministére de I'Education. Le second concerne la formation continue et la mise sur pied dune
trentaine d'activités de formation a l'intention des compagnons et des apprentis, favorisant

toutefois les premiers.

Cette ouverture a des formations scolaires a été bien percue dans le cas des métiers
d'électriciens. Cependant, dans le cas de “autre groupe de métiers on réagit froidement. Cela
semble provenir selon C. Bernier des perspectives qui s'offrent a chaque groupe. Le métier
d'électricien est en forte demande contrairement pour le métier de charpentiers-renuisiers la

demande est en baisse.

L'expérience de I'industrie du vétement et du textile
Le partenariat dans la formation n'est pas le fait que d'industries de pointe. L'expérience de
lindustrie du vétement et du textile est encore dans le stade de I'étude. Le conseil conjoint

québécois regroupe les membres employeurs de lindustrie et le syndicat des travailleurs



amalgamés du vétement et du textile (TVAT). Celui-ci travaille sur un projet de mise sur pied
d'une école-usine avec le collége Lasalle. Ce dernier est reconnu par le gouvernement comme

centre de la mode et chargé de la formation professionnelle pour le secteur.

Ces diverses expériences de partenariat dans le domaine de la formation, couvrant différents
secteurs, témoignent de I'émergence dune nouvelle approche de formation dérivée des
compétences, 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 dans le domaine de la
formation repose sur une scolarisation partielle de certains métiers qui auparavant
s'apprenaient en grande partie sur le tas (mécaniciens, couturiére, électriciens, ). Toutefois,
dans tous ces cas on s'interroge sur la part de formation qui revient a l'école et de celle de
lindustrie. Ces expériences se situent dans des étapes différentes de leur réalisation. Certaines
sont encore dans une phase d'étude ou ont échoué en cours de route. D'autres ont franchi des
étapes trés importantes de leur réalisation ou elles se trouvent dans un état pas mial avancé de

leur évolution.
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