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Sommaire 

La gestion des Ressources Humaines s'est imposee comme un outil strategique privilegie de 

la gestion des entreprises desirant se mettre a niveau et se donner des chances de survivre puis 

de prosperer dans un contexte mondialise. Beaucoup d'entrepreneurs ont adopte cet outil et de 

nombreux Etats sont intervenus pour en encadrer l'usage. C'est dans ce contexte que la «Loi 

favorisant le developpement de la main-d'oeuvre» («loi 90») fait obligation aux PME 

quebecoises d'investir 1'equivalent d'au moins 1% de leur masse salariale dans la formation 

de leur main-d'oeuvre. Dans quelle mesure l'intervention de l'Etat, par le biais de cette loi, a-

t-elle permis aux employeurs de developper les habiletes de leurs employes ? A-t-elle 

influence les modes de production et les relations de travail ? A-t-elle ameliore la 

competitivite et la capacite de resistance a la concurrence de l'entreprise? De ce triple 

questionnement emane notre question de recherche : Est-ce que la loi 90 a des impacts 

concrets sur Vefficacite et le developpement des competences de la main-d'oeuvre 

quebecoises ? 

Pour tenter de trouver des elements de reponse a cette question, nous avons observe la 

demarche suivante: 

- Dans un premier, la recension de la litterature existante traitant de notre sujet, 

- Dans un second temps, une enquete sur le terrain, aupres de 8 PME qui se sont dotees 

de programmes de formation de leurs salaries, dans le cadre de la loi 90, 

- Enfin, dans un troisieme temps, la comparaison entre les avis des chercheurs consultes 

et le resultat de nos observations sur le terrain. 

Au terme de notre travail, nous avons pu constater que 1'application de la loi exercait 

effectivement et incontestablement une influence sur les ressources humaines et sur les 

entreprises. Mais ces resultats dependent de bonnes pratiques, dans la mise en application, qui 

peuvent differer parfois largement, des recommandations incluses dans la loi. 

C'est a ce niveau que nous avons le sentiment que notre travail, malgre ses limites, procure 

ses apports les plus interessants, ne serait-ce qu'a l'usage d'autres chercheurs qui 

entreprendraient des recherches plus poussees sur le meme sujet ou sur des sujets similaires. 
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Introduction 

La mondialisation, avec son cortege de levees des barrieres douanieres et de signatures 

d'accords de libre echange, ouvre la voie devant une concurrence internationale dont les tissus 

industriels des differentes nations etaient jusque la proteges et soumet les entreprises a rude 

epreuve. Mais si les tres grosses entreprises sont en mesure de reagir efficacement a cette 

nouvelle donne, y compris par des delocalisations d'activites, il n'en va pas toujours de meme 

pour les Petites et Moyennes Entreprises et les Petites et Moyennes Industries. Une reelle 

menace pour la survie des PME existe done. Or il est reconnu que : 

• Ces entreprises sont en general implantees hors des grands centres urbains dans des 

regions ou elles sont souvent le principal employeur; elles participent ainsi 

puissamment a 1'occupation du territoire et a une meilleure distribution de la richesse 

nationale, 

• Elles sont les principaux createurs d'emploi dans les economies industrielles, 

• Elles contribuent pour une part considerable a la production nationale de biens et 

services, 

• Elles sont souvent a Porigine d'innovations techniques, dont la petite echelle ne 

permet pas moins une accumulation en Recherche & Developpement qui, pour etre 

discrete, n'en est pas moins importante. 

II n'est done pas fortuit de voir les chercheurs et les decideurs de tous pays considerer la 

PME comme un acteur majeur et non residuel de la vie economique et se preoccuper de son 

devenir. La question qui se pose a tous est «comment amener les PME a devenir plus 

competitives» et par la, a devenir moins vulnerable a la concurrence internationale. 

II y a evidemment plusieurs reponses a cette question, mais de toutes, une emerge en 

particulier : celle relative a la qualification de la main d'oeuvre. Tous ceux qui s'interessent a 
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la question conviennent en effet que seul des travailleurs qualifies, capable de s'inserer dans 

des schemas d'organisation nouveaux et complexes et de faire preuve de creativite, sont en 

mesure d'ameliorer leur propre productivity et, partant, celle de leur entreprise et plus 

globalement de l'economie dans laquelle ils evoluent. Un petit nombre de PME s'est 

spontanement rendu a cette realite et s'est lance dans des programmes de formation des 

ressources humaines qui ont donne des resultats suffisamment interessants pour que les 

puissances publiques s'impliquent dans un tel processus et mettent sur pied des politiques 

nationales de formation de la main d'oeuvre, incitatifs fiscaux, financiers et salariaux a 

l'appui. 

Qu'en est-il du Quebec ? 

Le preambule ci-dessus s' applique tout a fait au Quebec. Ici aussi les PME assument un role 

determinant dans la production et la creation de richesse. Ici aussi, les PME sont sous la 

menace d'une concurrence regionale et internationale redoutable. Que ce soit dans le cadre de 

PALENA1 ou plus recemment avec l'arrivee sur le marche local de produits asiatiques 

commercialises a des prix defiants toute concurrence, ce sont les PME qui sont en peril et 

dont souvent, l'existence meme est en cause. 

Cette situation, qui est a l'origine de nombreuses recherches, a tres vite amene les autorites 

publiques a mettre en place des mesures et programmes d'aides aux PME, entre autres en 

matiere de financement mais egalement et surtout, elle a amene le gouvernement quebecois a 

legiferer dans des domaines de gestion aux effets plus durables, en particulier dans ce qui 

concerne la formation de la main-d'ceuvre. Ainsi a ete adoptee la «loi sur le developpement de 

la main d'oeuvre» (plus connue sous Pappellation de «Loi 90» ou «Loi du 1%») qui fait 

d'ailleurs l'objet d'une attention constante et soutenue, puisqu'elle vient d'etre amendee et 

enrichie de nouveaux moyens et de nouveaux outils et que meme son intitule a change 

puisque desormais elle s'appelle «Loi favorisant le developpement et la reconnaissance des 

competences de la main-d'oeuvre ou « loi sur les competences ». 

'ALENA = Accord de Libre Echange du Nord d'Amerique. 
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La «Loi favorisant le developpement de la main-d'oeuvre» («loi 90»), ainsi devenue «Loi sur 

les competences)) fait obligation aux PME d'investir l'equivalent d'au moins 1% de leur 

masse salariale dans la formation de leur main-d'ceuvre (Emploi-Quebec, 1998). Outre cet 

aspect financier, elle introduit et formalise une approche nouvelle, qualitative, de la gestion 

des travailleurs. 

Cette loi utilise en effet le concept de «ressources humaines», un terme devenu populaire a 

partir du debut des annees 70 lorsque, sous l'influence de «l'approche systemes», les 

specialistes de la gestion et des sciences administratives ont demontre qu'il etait plus 

avantageux, tant pour les organisations que pour les employes, de traiter ces derniers comme 

des «ressources» plutot que comme des «facteurs» ou «couts de production)) ou comme des 

«personnes dont les comportements seraient surtout guides par les emotions)). 

Definitions et concepts 

Ainsi, le Quebec indique clairement que la gestion des ressources humaines constitue de 

maniere incontournable une fonction essentielle et un outil de changement et devolution dans 

les PME, se rendant a un avis largement partage par les chercheurs qui considerent qu' 

«aucune entreprise ne peut survivre et croitre sans developper et mettre a jour la gestion de 

ses ressources humaines. Or, «Les moyens financiers limites des PME ne permettent pas 

d'entreprendre des investissements adequats dans cette ressource vitale. Le proprietaire-

dirigeant joue un role de pivot central dans la PME et conditionne toutes les pratiques en 

gestion des ressources humaines)) (Garand et d'Amboise, 1995). 

Churchill et Lewis (1983) ont ete encore plus precis en identifiant «quatre facteurs qui jouent 

un role determinant dans la reussite ou l'echec de l'entreprise». Ces facteurs relevent de 

1'entrepreneur et leur importance respective evolue a mesure que l'entreprise croit et se 

developpe. II s'agit: 
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1. De la competence de 1'entrepreneur en matiere de marketing, d'innovation, de 

production et de distribution; 

2. De la competence de 1'entrepreneur en matiere de delegation de pouvoir; 

3. De sa competence en matiere de supervision des activites exercees par d'autres; 

4. De la competence de 1'entrepreneur en matiere d'anticipation et de sa capacite a 

reconnaitre les points faibles et les points forts de son organisation, a corriger les 

premiers et consolider les seconds. 

Dans ce schema, la formation s'avere «la solution ideale, adequate, propice, optimale pour 

acquerir des connaissances, les appliquer et en tirer les effets escomptes»; Le Gall (1992) 

complete ce raisonnement en definissant la formation professionnelle «comme 1'acquisition 

d'un ensemble de connaissances theoriques et pratiques (dans une technique, un metier)» et 

precise que cette formation «peut avoir lieu sur le tas, en stage ou encore en alternance». A la 

lumiere de ces reflexions, il apparait done que la formation des ressources humaines « 

recouvre toute activite sciemment et systematiquement organisee dans le but d'acquerir ou de 

faire acquerir une information, une connaissance ou une aptitude nouvelles». Elle est a la fois 

un acte d'apprentissage et de communication et e'est ainsi et seulement ainsi qu'elle peut 

s'averer etre un catalyseur du developpement. 

Pour sa part Meignant (1997), etablit qu'«une politique de formation doit repondre a trois 

finalites : consolider l'existant, accompagner et faciliter les changements, preparer l'avenir». 

Ces trois finalites renvoient, dit-il, a trois echeances : 

1. La consolidation de l'existant, action a court terme, a mener dans un delai n'excedant 

pas une annee; 

2. L'accompagnement des changements est lie a la periode de temps dans laquelle ces 

changements sont raisonnablement previsibles, e'est-a-dire a mo yen terme; 

3. La preparation de l'avenir, dans un plus long terme, et selon des echeances ou rien 

n'est vraiment certain. 
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La loi 90 du mois de juin 1995 

Nee en partie de ces reflexions, la «loi favorisant le developpement de la main-d'oeuvre» 

adoptee en juin 1995 et entree en vigueur le ler Janvier 1996, se donne pour objectif d'inciter a 

«ameliorer la qualification de la main-d'ceuvre, favorisant ainsi l'emploi, l'adaptation et 

l'insertion en emploi, ainsi que la mobilite de la main-d'ceuvre». Elle assujettit tout employeur 

et toute entreprise dont la masse salariale egale ou depasse 250 000 dollars en une annee 

civile, a consacrer un montant au moins egal a 1% de cette masse salariale a la formation de 

sa main-d'ceuvre. 

Elle vise les employeurs (personnes morales de droit prive et personnes physiques), les 

societes, les organismes a but non lucratif, 1'administration publique, les municipalites, les 

etablissements de sante, de services sociaux et de l'education. Son implantation s'est faite 

graduellement sur une periode de trois ans pour permettre aux petites entreprises la mise en 

place d'un plan de formation bien structure. 

Concernant 1'application de cette loi, la federation des travailleurs et travailleuses du Quebec 

(FTQ, 2001), souligne que l'employeur doit pouvoir prouver qu'il s'est effectivement 

conforme a la Loi et pour cela, il doit conserver toutes les pieces justificatives de ses 

depenses, par exemple : 

• contrat de formation; 

• recus pour frais d'inscription ou de formation; 

• achat de materiel, location de locaux; 

• registre de salaire pour les personnes en formation et pour les formateurs internes; 

• confirmation d'un versement a un organisme collecteur legal; 

• copie d'entente avec le syndicat. 

L'employeur est egalement tenu de completer le formulaire prevu par le reglement sur les 

depenses de formation admissibles. 
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Aux termes de «la loi du 1%», il est par ailleurs entendu : 

• que «la masse salariale correspond generalement au montant declare pour le fonds des 

services de sante a l'egard des employes)); il est egalement precise que «le calcul de la 

masse salariale et des depenses de formation admissibles s'applique a une meme 

annee civile)). 

• que l'employeur assujetti a la loi qui ne s'acquitte pas de cette obligation doit verser 

une cotisation equivalant a la somme non investie au Fonds National de Formation de 

la Main-d'oeuvre. 

• que toutes les sommes versees au Fonds sont reinvesties sous forme de subventions 

pour soutenir des activites liees a la formation de la main-d'oeuvre. 

Le champ d'application 

La «loi 90», mise en application au ler Janvier 1996, se donnait trois annees pour etre en 

vigueur dans l'ensemble du Quebec. Elle prevoyait un calendrier d'assujettissement tenant 

compte des volumes de masses salariales; le tableau ci-dessous presente ce calendrier : 

Tableau 1 : Les dates d'assujettissement a la loi 90 selon la masse salariale de la PME 

Masse salariale de l'employeur 

Plus de 1 000 000 
Plus de 500 000 
Plus de 250 000 

Date d'assujettissement a la loi 90 

ler Janvier 1996 
ler Janvier 1997 
ler Janvier 1998 

Source : Emploi-Quebec (1998). Loi favorisant le developpement de la formation de la main-d'oeuvre 

A partir de 1'annee 1998 done, l'ensemble des PME-employeurs du Quebec devaient souscrire 

a la Loi 90, declarer chaque annee leur mase salariale et les depenses comptabilisees au cours 

de P annee civile ou le cas echeant, les versements au Fonds National de la Formation de la 
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Main-d'oeuvre (FNFMO), au ministere du revenu du Quebec (MRQ) via le formulaire 

sommaire des retenues et des cotisations de 1'employeur. 

Rappelons que selon les lois fiscales en vigueur, les depenses de formation sont generalement 

deductibles de l'impot sur les revenus des corporations au Quebec et au Canada. 

Les premieres observations 

Ainsi legalement encadre, le fait d'investir ce 1% en formation avait pour finalite favoriser 

une augmentation de la competitivite, l'accroissement de la productivite, une meilleure 

utilisation des equipements, une baisse du taux de roulement du personnel, une plus grande 

polyvalence des travailleurs, une plus grande satisfaction, motivation et mobilisation du 

personnel. D'un interet egalement partage entre la macro economie (representee par le 

legislateur) et la micro economie (representee par les PME), etalee dans sa mise en 

application sur trois annees par souci d'efficacite, cette loi aurait done du connaitre un franc 

succes. Cela a-t-il ete le cas ? 

Le tableau ci-dessous, etablit en guise de bilan par Emploi-Quebec, laisse une impression 

mitigee. 
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Tableau 2 : Employeurs assujettis a la Loi 90 entre 1996 et 1999 

A 
n 
n 
e 
e 
1 
9 
9 
6 
1 
9 
9 
7 
1 
9 
9 
8 
1 
9 
9 
9 

Nombre d'employeurs 
assujettis 

8 107 

16425 

30429 

32605 

Masse salariale totale concernee (en 
milliards de dollars) 

52,0 

60,3 

70,8 

75,0 

Source : Emploi-Quebec (2000). Loi favorisant le developpement de la formation de la main- d'ceuvre. 

Certes, selon les chiffres, le nombre d'employeurs assujettis a quadruple. De meme, toujours 

selon la meme source (Emploi-Quebec; 2000), les employeurs ont declare des montants 

annuels de plus d'un milliard de dollars investis dans la formation de leur personnel et certes 

encore, le pourcentage des depenses de formation par rapport a la masse salariale se situait a 

1.71%, soit bien plus que le montant legalement fixe; mais : 

• Ces resultats ont ete obtenus en quatre annees et non pas en trois annees comme prevu, 

• Ace terme, seulement 75 % du chiffre d'affaires global des PME (et non pas 75 % des 

PME du pays) etait couvert par la «Loi du 1 %», 

• On note egalement un rapide essoufflement du processus d'assujettissement a la Loi 

du 1 %, puisque si - en termes de chiffre "d'affaires et meme pas en nombre 

d'entreprises ! - 52% des entreprises concernees y ont adhere la premiere annee, seules 

8,3 % ont suivi durant la deuxieme annee, 10,2 % la troisieme et a peine, 
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• 5 % durant la quatrieme annee ! Sachant la tres grande disparite des chiffres d'affaires 

selon la taille des entreprises parmi les PME, on peut penser que : 

- Un tres grand nombre d'entre elles, les plus petites en particulier et qui par 

leur taille sont assurement les plus vulnerables, n'ont pas pu se mettre sur 

les rangs pour beneficier des developpements que peut induire la «Loi 90», 

- Des difficultes d'application ont entrave Papplication de la loi dans sa 

version de 1995. 

Question de recherche 

Ce sont sans doute ces constats qui ont mene a l'amendement recent de cette loi jusque dans 

le changement de son intitule. Toutefois, dans ce travail, nous n'examinerons pas cet aspect 

d'efficacite dans Papplication. En revanche, intimement convaincu du bien fonde des 

objectifs et des mo yens de cette loi, nous tenterons de porter un regard descriptif et analytique 

sur la problematique de la formation au sein des PME. Plus particulierement, nous regarderont 

la realite operationnelle et structurelle de la formation dans les PME quebecoises ayant adopte 

la loidul%. 

Base sur une etude exploratoire menee dans huit PME ayant deja tente l'implantation de 

certaines activites de formation, ce travail, dans une demarche qualitative, va nous permettre 

de mieux comprendre les differentes dimensions formelles et informelles de 1'elaboration et 

de l'insertion d'un modele de formation, pour trouver des elements de reponse a la question 

de recherche suivante : 

Est-ce que la loi 90 a des impacts concrets sur Vefficacite et le developpement des 

competences de la main-d'ceuvre quebecoises ? 
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A cette fin, nous allons analyser les differents cas sur la base des temoignages recus des 

entrepreneurs et responsables de la formation lors de nos visites d'entreprises. Par souci 

pratique, nous avons subdivise ce travail en quatre chapitres. 

Le premier chapitre nous permettra d'explorer la problematique de la formation de la main-

d'oeuvre dans les PME, tout en dormant une idee generale sur certaines experiences en Europe 

et en Asie, ainsi que les difficultes liees a la formation de la main-d'ceuvre au Quebec. Nous 

donnerons egalement un apercu sur les mesures fiscales et les demarches a entreprendre par 

les PME lors de leur adoption de la loi 90. Le deuxieme chapitre est intitule «La politique de 

conception et d'elaboration d'un modele type de formation et de son application au sein des 

PME». En se basant sur les apports de la litterature concernant les differentes etapes d'un 

processus de formation, nous essayerons de proposer ici un modele type de formation qui 

constituera la base de notre methodologie et dont emanera le questionnaire de recherche 

guidant nos visites d'entreprises. Le troisieme chapitre presentera la methodologie de 

recherche utilisee pour 1'analyse des huit PME visitees, ainsi que les criteres de selection de 

notre echantillon. Le quatrieme et dernier chapitre presentera Panalyse de nos visites 

d'entreprises. 

En conclusion, nous tenterons de mesurer nos conclusions a l'aune des mesures introduites 

par la refonte de la Loi du 1% intervenu courant 2008, alors que nos recherches etaient deja 

trop avancees pour en tenir compte dans toutes nos reflexions. 
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Tableau 3: Resume de la recherche 

LES PRATIQUES DE LA FORMATION DE LA MAIS D'CEUVRE 
ET LA LOI 90 DANS LES PME AU QUEBEC 

Objectifs de la recherche 

. La mise en application d'un plan de formation des ressources humaines des huit entreprises observees, 

. L'impact de la loi 90 sur le processus de formation de la main-d'oeuvre 

Question de recherche 

Est-ce que la loi 90 a des impacts concrets sur I'efflcacite et le developpement des competences de la 

main-d'ceuvre quebecoises ? 

Cadre theorique de travail (cadre conceptuel) 

• Modele de formation a 5 etapes : 

1 -L' analyse des besoins de formation, 
2-La planification de la formation, 

2-1 La determination des objectifs de la formation, 
2-2 L'elaboration d'un plan de formation, 

3-L'organisation de la formation, 
4-L'evaluation de la formation, 
5-Suivi de la formation et appui a l'integration des apprentissages. 

• Loi 90 : 
. Investir l'equivalent d'au moins 1% de leur masse salariale dans la formation de leur 
main-d'oeuvre, 
. Masse salariale annuelle devant egaler ou depasser 250 000 $ (1 million $ en 2007). 

Cadre methodologique 

• Methode d'analyse : recherche qualitative, etude de cas, 
• Methode de collecte : echantillonnage : 8 PME ; entretiens semi-diriges, Observation sur le 

terrain. 

Resultats degages 

- L'application de la loi 90 influence sur les ressources humaines et sur les entreprises, 
- Produit des ameliorations de performances dans la production, 
- Permet le maintien ou l'amelioration des parts de marche. 
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CHAPITRE I 

La revue de litterature 

1.1 La problematique de la formation de la main-d'oeuvre dans les PME 

«La fonction gestion des ressources humaines constitue un ensemble variable de pratiques qui 

visent a aider 1'organisation a resoudre avec efficacite, efficience et equite les problemes 

associes aux diverses etapes du cycle d'emploi» (St-Onge et al, 1998). Ainsi pose, le recours a 

la formation de la main-d'ceuvre se presente comme un fait decisif dans tout processus de 

developpement des PME et de perennisation de leurs activites. De fait, la grande majorite des 

gestionnaires et des intervenants reconnaissent l'importance determinante de la formation du 

personnel dans la croissance de toute entreprise. Cette importance s'est encore notablement 

accrue dans le contexte de la mondialisation et des defis qu'elle introduit en termes de 

concurrence. Elle s'est definitivement imposee a la faveur du constat que «la formation a 

permis a plusieurs entreprises evoluant dans un environnement turbulent de developper la 

polyvalence, de preparer la releve et de planifier la carriere» (Laberge et al 1995). 

Mais si le constat est clair, il n'en demeure pas moins qu'il n'est pas toujours evident pour 

une PME de se lancer dans un programme de formation de ses ressources humaines. Ainsi, 

selon les travaux effectues par Garand et D'Amboise (1995), «le poids relatif accorde par les 

recherches empiriques a chacune des pratiques de la gestion des ressources humaines place les 

difficultes de Formation et Developpement (F&D) parmi les trois plus importantes difficultes 

rencontrees par les PME». 

Les deux autres principales difficultes decoulent d'abord des methodes de formation 

generalement inadaptees aux PME, puis de la faible disponibilite des ressources que ces 

entreprises peuvent consacrer a la formation de la main-d'oeuvre. 
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Fabi et Garand (1996) ajoutent a ces difficultes les commentaires suivants, par ailleurs 

maintes fois exprimes par les experts et les praticiens qui se sont interesses aux PME; a 

savoir: 

• 

• 

• 

la necessite occultee de mieux adapter la F&D aux caracteristiques personnelles de 

chaque proprietaire-dirigeant (age, scolarite, formation, valeurs, vision...); 

la rupture de Pequilibre interne des roles et des pouvoirs, provoquee par la mise en 

place d'entites et de programmes tendant vers une structuration et une formalisation 

accrue; 

le faible sentiment d'appartenance du personnel de bon nombre de PME a 1'entreprise, 

pour laquelle ils ne veulent pas investir davantage de leurs propres energies, surtout 

lorsque ces efforts ne sont pas directement remuneres; 

l'emergence de nouvelles valeurs chez une main-d'ceuvre plus agee, scolarisee, 

eduquee et ouverte sur le monde, qui impose aux PME la reconnaissance et la mise en 

place d'une GRH davantage evoluee (Templer et Cattaneo, 1995), specifiquement 

adaptee aux besoins de chaque entreprise. 

1.2 La situation au Quebec 

Est-ce une consequence de ces difficultes ? Au Quebec, les efforts en formation entrepris par 

les entreprises sont nettement en retard par rapport a leurs homologues dans les pays 

developpes comme le Japon, les Etats-Unis d'Amerique et l'Allemagne (Benoit et Rosseau, 

1993). Outre ce retard a l'international, il est egalement constate : qu'entre les entreprises, il 

existe de fortes disparites en matiere de programmes de formation d'une part et que, d'autres 

part, a l'interieur d'une meme entreprise, des differences significatives peuvent exister entre 

les differentes categories d'employes qui peuvent ou doivent beneficier de programmes de 

formation (Grant et al, 1998). Ce dernier aspect resulterait du fait, interne, que se sont les 
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dirigeants des PME qui detiennent le pouvoir decisionnel concernant les programmes de 

formation et que les specialistes des ressources humaines ne sont la que pour les conseiller. 

Ainsi d'apres une etude de Betcherman et McMullen (1994; cite dans Grant et al, 1998), les 

syndicats n'ont que 0,4% de pouvoir de decision sur les programmes de formation, 

comparativement a 12,6% pour le departement des ressources humaines et a 79,2% pour la 

direction de l'entreprise. 

Quant aux deux premiers aspects de la problematique, relevant de la conjoncture globale, ils 

sont plutot du ressort des autorites publiques; c'est pourquoi, ci-apres nous examinons la 

position de differents organismes face au projet de la loi 90 favorisant le developpement de la 

formation de la main-d'ceuvre dans les PME. Nous conclurons ce chapitre par un apercu sur 

certaines experiences internationales avant de nous pencher sur les difficultes liees a 

l'environnement de tout projet de formation et sur les mesures proposees pour y faire face. 

1.3 Apercu sur differentes experiences internationales en formation 

de la main-d'oeuvre dans les PME 

Cas de l'AUemagne 

La loi sur la formation professionnelle adoptee en 1969 en Allemagne, regit 1'ensemble des 

formations d'apprentissage (Tremblay et al., 2000). II s'agit de la formation liee aux metiers 

de l'artisanat et de l'industrie, du commerce et de 1'administration, de l'agriculture et de 

l'economie domestique. Le champ tres etendu que couvre le texte de loi constitue une des 

caracteristiques du systeme de formation en Allemagne. Les auteurs affirment que cette loi a 

beneficie du soutien d'une large majorite (contrairement a ce que Ton peut remarquer au 

Quebec) sans doute parce qu'elle a ete le resultat de negotiations entre les partenaires 

sociaux, employeurs, syndicats et Etat. Ils soulignent qu'en Allemagne, les partenaires 

sociaux et le gouvernement travaillent regulierement sur les principes de « renovation » du 

systeme d'apprentissage. Les dernieres discussions en date ont aborde quatre principes : 
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• La modernisation de la reglementation : visant a actualiser constamment le systeme de 

formation en fonction de chaque nouvelle exigence de l'economie, 

• L'inclusion de nouveaux champs professionnels dans les champs de formation: le 

systeme repose encore principalement sur des activites de la sphere manufacturiere, 

• La reconnaissance mutuelle des differentes parties du systeme, 

• La differentiation des formations. 

Cas du Japon 

A cette reference europeenne qu'est l'experience Allemande il est utile de joindre un modele 

Asiatique, en l'occurrence le modele japonais. II repose sur Putilisation systematique de la 

formation sur le tas (Rolland 2000; cite dans Tremblay et al., 2000). Cette methode de 

formation est largement utilisee dans tous les pays, quoique de maniere plus informelle; mais 

la particularite du modele japonais est une utilisation extensive de la formation par la rotation 

au sein des equipes de travail. Cet aspect est interessant pour trois raisons : 

• La connaissance des autres postes de travail est un aspect important dans le processus 

de controle de la qualite. II permet a l'employe d'avoir une vue plus vaste des 

processus et de pouvoir detecter d'eventuelles erreurs de processus. 

• Selon Koike (2000, cite dans Tremblay et al., 2000), les taches executees au sein des 

processus de production sont des taches inhabituelles. Les variations peuvent provenir 

d'une multitude de sources et la rotation au sein des equipes permet aux employes 

d'acquerir des connaissances de flexibilite facilitant la reconnaissance des situations. 

C'est ce que certains nomment «la capacite de prevoyance». 
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• La participation efficace aux cercles de qualite est une consequence de ces 

connaissances plus vastes. Elle permet d'etablir un langage commun et une source de 

formation par l'apprentissage des outils de resolution de problemes et sont a la base 

des processus d'amelioration continue. 

Rolland (2000; cite dans Tremblay et al., 2000) ajoute que des pratiques de rotation existent 

aussi en Amerique du Nord mais qu'elles «ne visent pas tant la formation que la polyvalence 

pour assurer la continuity des operations)). 

Cas de la France 

De tous les exemples possibles, le Quebec a choisi de s'inspirer du modele francais de 

formation de la main-d'oeuvre, encadre par une loi adoptee en 1971. Dans ce modele, 

affirment Mahe de Boislandelle (1988) et Cooper (1989), «la responsabilite et la nature des 

formateurs different tres largement des exemples de 1'Amerique du Nord, surtout a cause des 

obligations legales». La concertation patron-employe est beaucoup plus developpee et on 

trouve souvent des intervenants exterieurs. Plus la taille de l'entreprise est grande, plus la 

direction generate recourt aux autres acteurs pour la determination des besoins en formation. 

Dans le meme contexte, Fougere (1986) souligne que la responsabilite de la formation revient 

surtout au dirigeant qui «agit le plus rapidement possible la ou les solutions lui paraissent les 

plus pertinentes, compte tenu des moyens internes et externes dont il croit disposer)) 

(tableau3). 
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Tableau 4: Les responsabilites de la formation 

Responsabilites de formation 

Dirigeant: proprietaire-dirigeant et 
cadre seulement 
proprietaire-dirigeant 

Amerique 
du nord 
25 a 75% 
moins de 
30 a 40% 

-
Service des ressources humaines 20 a 45% 

Superviseur : superieur immediat 
cadre de production 

Autres 

25 a 30% 
15 a 20% 
10 a 15% 

Preparation des 
activites 

Par le formateur 
Par le superviseur 

50 a 75% 
10 a 25% 

Formateurs 
En formation sur 
le tas (Amerique 
du Nord) 

Superviseur 
employe plus ancien 
Superviseur & employe 

formateur interne 

30 a 60% 
10 a 40% 
10 a 40% 
moins de 
10% 

En formation 
(formelle) 
(France) 

a l'interne org. 
a l'externe service de 
formation 

50% 
25% 

Source : Fabi et Garand (La formation et le developpement de ressources humaines dans les PME : un perpetuel defi) 

(CREPME 1996). 

II apparait done, a partir des donnees de ce tableau, qu'en France, les differents acteurs 

participent tous a la decision d'entreprendre un programme de formation alors qu'en 

Amerique du Nord e'est le chef d'entreprise qui detient le monopole dans la decision 

d'engager sa main-d'oeuvre a suivre une formation. 

Fabi et Garand (1996) vont dans le meme sens et soulignent que «seulement 58% des 

entrepreneurs decident en matiere de formation», ce qui constitue une faible proportion quand 

on sait la forte centralisation des decisions en petites entreprises. lis ajoutent que certaines 

fonctions du management paraissent frequemment reservees a des conseillers externes, 

comme le marketing, les finances et les questions juridiques. Cette particularite decoule sans 

doute de la forte complexity des environnements commerciaux et reglementaires imposes aux 
17 



entreprises de ce pays. Toutefois, selon les memes auteurs, cela n'empeche pas, comme le 

constate une etude de la chambre de commerce et d'industrie de Lyon (CCIL; 1980) de 

constater «un nombre substantiel d'obstacles a la realisation de la formation, quelquefois lies 

au chef d'entreprise lui-meme : les contraintes provoquees par une gestion elementaire et a 

court terme, la representation personnelle des aspirations de ses salaries ainsi qu'un sentiment 

d'inadaptation face a l'offre de formation)). A cette «resistance» des patrons que Ton retrouve, 

assez curieusement, au Quebec, se joint un autre desavantage du modele : «la stratification 

des dispositifs de formation professionnelle, la succession des plans pour Pemploi et le 

dispositif d'insertion professionnelle ont rendu le systeme incroyablement lourd et complexe» 

(Colin, 1996). Ainsi, vingt cinq ans apres l'adoption de la loi, soit entre 1971 etl996, vingt 

cinq textes legislatifs et une quinzaine d'accords entre les partenaires sociaux sont venus 

completer, amender, modifier la construction initiale. Par ailleurs, des critiques de plus en 

plus fortes sont emises sur la gestion par les partenaires sociaux des organismes collecteurs 

des fonds de la formation qui disposent d'environ 20% des contributions des entreprises. 

Malgre toutes ces critiques - en raison desquelles il est permis de se demander si le Quebec a 

choisi le bon exemple - l'obligation legale de contribuer a la formation des ressources 

humaines, demeure pour les PME francaises puisqu'elle a la forme d'un prelevement a 

caractere fiscal, meme si cela «a accentue le decalage entre la norme definie par le legislateur 

et leurs comportements spontanes» (Berton et Podevin, 1991). 

1.4 Les difficultes liees a la formation de la main-d'ceuvre au Quebec 

Plus ou moins seduisantes, les experiences internationales passees ci-dessus en revue, ont en 

commun d'avoir connu des difficultes d'application. C'est des lors sans surprise qu'a 1'etude 

du cas quebecois, on releve des difficultes d'application. Larrivee et d'Amboise (1989) 

relevent ainsi dans ce modele, plusieurs contraintes : le manque de disponibilite et de 

ressources financieres ainsi que le depart des employes formes vers de plus grandes 

entreprises. Le tableau ci-dessous resume ces difficultes. 
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Tableau 5: Difficultes liees a la formation en PME 

Disponibilite des ressources humaines 
et financieres 

PropriStaires -dirigeants eux-memes 

Lacunes d'information 

Analyse des besoins 

Personnel de l'entreprise 

Methodes inadaptees aux PME 

Faible efficacite de la F&D 

Manque d'expertise; de temps; d'argent. 
Difficultes a remplacer le personnel en 
formation. 

Craintes; resistances; scepticisme; 
incomprehension. 
faibles preoccupations, impatience. 

Mauvaise diffusion des programmes. 
manque de relations entre PME et 
inadequation de l'aide publique. 

Besoins rarement identifies. 
objectifs de performance trop vagues et 
imprecis. 
mauvais choix des individus a former. 

Manque d'interet, surtout des ouvriers. 
inertie liee aux traditions et resistance au 
changement. 
image pejorative de l'ecole. 
opposition d'un encadrement autodidacte 
omnipotent. 
peut etre juge apres la formation. 
mauvaise formation initiale des jeunes. 

Contenus trop specifiques, trop abstraits 
et theoriques. 
methodes trop improvisees. 
trop forte centralisation des activites. 
formateurs insuffisamment issus des 
metiers enseignes. 

Incapacity a solutionner les problemes. 
besoin de mise en pratique immediate 
des acquis. 
faible rentabilite des activites de F&D en 
meilleure integration en ME et GE. 

Source: Fabi et Grand « La formation et le developpement de ressources humaines dans les PME : un perpetuel defi » 
CREPME(1996). 
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Une lecture de ce tableau permet de constater rapidement que, essentiellement, dans les 

entreprises qui envisagent de se lancer dans un projet de formation, souvent: 

• On est en situation en situation de manque de fonds pour gerer la formation, 

• Les proprietaires-dirigeants hesitent generalement a investir en formation par crainte 

que les effets escomptes ne soient pas a la hauteur de leurs attentes. 

Si Ton ajoute a ces considerations pecuniaires la faiblesse des systemes de gestion et de 

detection des besoins par les gestionnaires de l'entreprise, on peut aisement conclure que la 

tentation du developpement qui se manifeste a travers un plan de formation des ressources 

humaines, est facilement dissuadee par le manque de moyens, une certaine incapacity des 

dirigeants proprietaries a prevoir et evaluer les changements qui peuvent intervenir dans leur 

secteur et par les incertitudes sur l'efficacite d'un investissement en perfectionnement d'une 

main d'oeuvre qui risque de surcroit d'etre tres mobile. Dans un tel etat d'esprit, il est evident 

que les insuffisances en qualification dont souffre une PME, paraitront toujours moindres que 

le risque, suppose, de consentir un investissement sans resultats. 

1.5 Les debats autour du projet de loi 90 

La majorite des representants des organisations patronales ont rapidement mis en doute la 

pertinence du projet de loi qui oblige les entreprises a investir 1% de leur masse salariale dans 

la formation. Le projet de loi 90 a meme ete considere «comme une obligation que le 

gouvernement doit abolir en laissant le choix aux entreprises de proceder selon leurs besoins». 

La Societe Quebecoise de Developpement de la Main-d'oeuvre (SQDM; 1996) a ainsi soutenu 

que la loi 90 a «suscite avant meme son adoption, des questionnements de tous ordres, tant 

chez le patronat que chez les syndicats». Selon cet organisme, «l'aspect coercitif de la loi, la 

crainte de tracasseries administratives et de Pingerence du gouvernement du Quebec dans la 

gestion des ressources humaines» constituent une grande preoccupation du patronat» 
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ajoutant que les «syndicats craignent que la loi profite surtout aux cadres qu'ils considerent 

comme deja bien pourvus en ce domaine au detriment du personnel de production)). 

Lors d'un colloque (1996) au palais des congres de Montreal qui a reuni pres de 600 

professionnels du secteur des ressources humaines, Madame Diane Bellemare presidente 

directrice de la SQDM a certes insiste sur «le changement de mentalite que la loi 90 veut 

susciter en faveur de Pimportance strategique de la formation de la main-d'ceuvre au Quebec 

et sur l'urgence d'agir en ce domaine», surtout face au constat que «le Quebec accuse un 

retard important en matiere de formation de la main-d'ceuvre par rapport a d'autres pays et 

meme aux autres provinces canadiennes qui nous livrent une concurrence feroce».Mais elle a 

bien pris soin de preciser qu'«il faut considerer la loi favorisant le developpement de la main-

d'oeuvre comme un element du grand debat sur la formation professionnelle qui touche 

differentes clienteles, dont les besoins sont differentiels mais connexes)>.En clair, cela veut 

dire que la SQDM etait d'avis que le projet de loi etait, a tout le moins, insatisfaisant. 

Succedant a Mme Bellemare, d'autres intervenants ont affirme leur adhesion a la loi 90 mais 

non sans exprimer des craintes quand a ses «impacts negatifs» probables, notamment 

1'existence de «contraintes financieres dans un contexte economique difficile)). De meme, 

P application universelle et indifferenciee de la loi a-t-elle ete mise en cause, puisque « la 

formation n'est pas un enjeu strategique d'egale importance pour tous les secteurs et toutes les 

entreprises». Selon ce dernier point de vue en effet «dans certaines branches d'activite comme 

la haute technologie, depenser 1% de la masse salariale est loin d'etre suffisant alors que dans 

d'autres secteurs Pentretien menager par exemple, cette tranche de 1% est disproportionnee 

par rapport aux veritables besoins de formation)). 

Enfin, Gosselin (1996) fait savoir que toutes les entreprises redoutent avant tout la complexity 

de la gestion et les couts administratifs se rapportant au maintien des registres requis par la 

loi. 
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Les inquietudes des congressistes se sont notamment alimentees des propos du directeur des 

ressources humaines du groupe La Generale des Eaux, le plus important employeur prive en 

France avec plus de 200 000 salaries, (Colin; 1996) qui dressait un bilan somme mitig6 de 

l'experience francaise. Entre autre constat, il observait que «l'objectif de Pegalite des chances 

n'a pas ete atteint», ce qui a eu pour effet de renforcer les craintes des syndicats voulant, 

comme signale plus haut, que «la loi 90 ne beneficie pas de facon egale aux salaries et aux 

cadres des entreprises». 

L'assemblee generale annuelle de la SQDM en 2003 est revenue sur le sujet a la faveur de 

l'annonce de la volonte du gouvernement de relever le seuil d'assujettissement a la loi 90, 

d'un chiffre d'affaires de 250 000$ a un chiffre d'affaires de 1 000 000 $. De la sorte, ce ne 

serait plus 1'ensemble des PME qui pourraient tirer benefice de la loi, mais seulement le 11 

000 plus grosses. 

Lors de cette derniere rencontre, Baril (2003; cite par Matte, 2003) affirmait: «un des grands 

defis d'Emploi-Quebec, pour l'ensemble des services publics d'emploi, reside dans la 

conciliation des besoins des entreprises avec la qualification et les competences de la main-

d'oeuvre. En ce sens, un des premiers roles des services publics d'emploi est, selon M. Matte, 

de fournir une information adequate sur le marche du travail afin d'augmenter rintegration en 

emploi de la main-d'ceuvre dite sans contraintes et, par consequent, de diminuer le besoin 

d'intervention d'Emploi-Quebec pour cette clientele)), ce qui laissait supposer un certain 

desengagement de l'Etat, auquel s'opposait Nadeau (2003, cite dans Matte, 2003) de la 

Coalition des Organismes Communautaire pour le Developpement de la Main-d'oeuvre 

(COCDMO), qui propose au contraire «de reaffirmer 1'importance du maintien de la Loi 90 

qui a pour objet d'ameliorer la qualification de la main-d'oeuvre et ainsi favoriser son emploi 

et sa mobilite». II propose egalement «de demander au ministere de mettre a la disposition des 

entreprises et organisations dont la masse salariale est inferieure a 1 million $, des moyens 

plus adequats et des incitatifs supplementaires pour leur permettre d'investir davantage dans 

le developpement de la formation et l'integration de la main-d'oeuvre)>. 
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1.6 Les limites de la loi 90 

Au cours de la meme rencontre, Paradis (2003), economiste principal a la Federation 

Canadienne de PEntreprise Independante (FCEI), soutient que «les PME du Quebec misent 

beaucoup sur la formation pour contrer les penuries de la main-d'oeuvre grandissantes dans 

Peconomie. La formation represente une composante importante et croissante de 

l'investissement des PME dans leur capital humain, servant a la fois a integrer les nouveaux 

employes, a rehausser leur niveau de productivite ainsi qu'a maintenir et accroitre le 

rendement des travailleurs deja en place» et il acheve son intervention sur un dur constat «la 

loi favorisant le developpement de la main-d'ceuvre n'a pas eu l'effet favorable escompte a 

cet egard». 

Pour sa part, Fahey (2003) vice president de la FCEI (Federation Canadienne de PEntreprise 

Independante), citant un sondage realise par cette Federation aupres de 1179 PME du Quebec, 

souligne que «la part de ces dernieres offrant de la formation (74%) est nettement moindre 

qu'ailleurs dans le reste du Canada (91%) malgre la mise en place de la loi 90». II poursuit 

que, contrairement aux previsions, «cette loi a eu pour effet de ralentir les activites de 

formation au sein des PME quebecoises». Cette «incongruite» (selon ses termes) «vient du 

fait que la lourdeur de la paperasse et les autres couts de conformite associes a cette 

reglementation sont tels que plusieurs PME preferent payer (taxe du 1%) plutot que de 

consacrer leurs energies a des formalites. II n'est pas surprenant que 40% des repondants 

considerent cette taxe comme un irritant majeur dans le cadre de leur gestion des ressources 

humaines comparativement a moins de 1% dans le reste du Canada». 

Paradis (2003) recommande pour sa part «une amelioration de Pinformation sur la formation 

disponible» pour ameliorer l'efficacite de la loi; de meme, il preconise : «un recentrage des 

energies vers la reconnaissance des acquis plutot que dans le suivi rigoureux des activites de 

formation realisees devrait etre effectue». 
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Nous venons de constater clairement que la loi 90 a suscite plusieurs commentaires et 

reactions controverses provenant du milieu patronal et syndical. La presentation de la 

problematique de la formation en PME nous amene a formuler les objectifs vises par notre 

recherche. 

1.7 Les objectifs de la recherche 

Le tour d'horizon propose dans ce premier chapitre demontre clairement que les systemes 

d'incitation a la formation comme moyen de mise a niveau des PME quebecoises, s'il n'a pas 

atteint ses limites, n'a pour autant pas encore demontre son efficacite; qu'ils peuvent encore, 

comme dans d'autres experiences internationales, gagner en efficience, au prix de refontes, 

reformes et retouches adaptees au contexte local. Cette demonstration, inspiree de la 

litterature produite sur le sujet dans les cinq premieres annees d'existence de la loi 90, 

gagnerait a etre confrontee a une etude terrain, aupres des premiers concernes, les PME. 

Pour cette mise au point sur les pratiques de formation effectivement mises en ceuvre, nous 

avons choisi de mener une enquete aupres de huit PME quebecoises ayant adopte la loi 90. 

A travers les resultats de cette enquete, dans un premier temps, nous allons essayer de decrire 

et d'analyser les differentes dimensions formelles et informelles de Pelaboration et de 

Pimplantation d'un modele de formation. Dans un deuxieme temps, nous tenterons de mieux 

comprendre jusqu'a quel point il est possible d'elaborer et d'inserer un projet de formation 

structure dans les PME quebecoises, dans le cadre pose par la loi 90 et dans le respect de 

toutes les exigences de cette loi. De la sorte, nous pensons pouvoir trouver une ebauche de 

reponse a notre question de recherche qui rappelons-le, porte sur 1'efficacite de la Loi du 1% 

dans la recherche d'un developpement consequent des competences de la main d'ceuvre 

quebecoise. 

24 



La pertinence de ce travail tient, a notre sens, au fait qu'une reflexion sur les logiques de 

mises en oeuvre de tout systeme de formation structure, peut surement contribuer a faciliter les 

actions des gestionnaires des PME. 
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CHAPITREII 

Le cadre theorique de la recherche 

Le fait de considerer le personnel de l'entreprise comme une Ressource (les ressources 

humaines), participant a la vie de l'entreprise et associee aux prises de decision (gestion 

participative) implique que ses savoir, savoir-faire et savoir-etre doivent faire Pobjet d'une 

attention particuliere. Dans ce sens, il a ete tres rapidement constate que dans cette mise a 

niveau, la main-d'oeuvre, jusque la considered pour sa seule force de travail, peut jouer un role 

central pour peu que sa motivation soit renforcee et ses competences developpees (La 

pyramide de Maslow). 

Les techniques de gestion previsionnelle des emplois et ressources mises au point dans ce 

cadre permettent ainsi de jouer a coup sur, sur le levier principal du developpement des 

apports de la main-d'oeuvre : la competence et les habiletes, par 1'identification notamment 

des besoins en formation. 

2.1 La politique de conception et d'elaboration d'un modele type de formation et de 
son application au sein des PME 

Le gouvernement du Quebec impose de facon indirecte aux entreprises l'instauration d'un 

systeme de formation de la main-d'oeuvre. Les entreprises doivent done suivre les directives 

du gouvernement quebecois en la matiere, soit les refuser. Dans ce dernier cas, elles sont 

sanctionnees puisqu'alors, elles sont dans l'obligation de payer de 1% de leur chiffre d'affaire 

mais en taxes. 

Dans cette situation, les entreprises n'ont done pas le choix : elles mettent en place des 

programmes de formation de leurs employes. II est vrai cependant que le plus souvent, bien 

que la loi 90 a ete l'objet de serieuses critiques, l'adoption et l'inscription d'un systeme de 
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formation parmi les priorites de la gestion des ressources humaines de l'entreprise est 

volontaire et est d'autant mieux venue que les employeurs en attendent un resultat positif. 

II est done interessant de connaitre et comprendre les demarches entreprises a cette fin; cette 

recherche est facilitee par l'abondance de la litterature produite sur le sujet par un grand 

nombre d'auteurs. De cet exercice, nous allons tenter de tirer une presentation d'un modele 

structure de formation et des differentes etapes de ses mises en place et en oeuvre. 

2.2 Conditions de mise en place d'un modele de formation dans la politique 

de gestion des ressources humaines 

La planification d'un programme de formation s'avere souvent etre une demarche difficile, 

car elle necessite la mobilisation de ressources materielles, humaines et financieres 

importantes. Les grandes entreprises ont, en majorite, les capacites suffisantes pour faire face 

aux besoins d'elaboration de politiques structurees, ce qui n'est assurement pas le cas dans 

les PME. Des lors, dans les petites et moyennes entreprises, outre une competence certaine, 

les chefs d'entreprises doivent pouvoir faire preuve de beaucoup d'ingeniosite et d'habilete 

afin de conduire ce type de processus et le reussir. 

A defaut de pouvoir assumer les charges financieres importantes que suppose ce genre de 

projets, leurs initiateurs devront consacrer une partie de leur temps a developper leur propre 

savoir en matiere de management, faire preuve d'audace et de courage pour se preparer sans 

hesitation; pour revoir, au besoin, meme les structures de leur entreprise. Cet effort seul leur 

permettra de trouver des reponses aux questions identifiees par Rivard (2000), selon lequel 

«la planification d'un programme de formation consiste a trouver des reponses a une serie de 

questions afin de dresser un portrait global de la formation a mettre sur pied». Les principales 

de ces questions sont: 
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- Pourquoi organise-t-on la formation? 

- Qu'est-ce que Ton veut transmettre? 

- Qui y participera? 

- Quand se derouleront les activites? 

- Ou auront-elles lieu? 

- Qui dirigera les sessions de formation? 

C'est le processus de recherche de reponses a ces questions que decrit cette partie de notre 

travail. Ce processus se decline en demarches a entreprendre pour aboutir a la determination 

des priorites, a revaluation du cout de la formation, de 1'identification des acteurs principaux 

du projet et de la definition du role de chacun d'entre eux. Nous examinerons done 

successivement la determination des priorites, les etapes d'un devis de formation et le role des 

acteurs et leurs responsabilites dans le succes d'un programme de formation. 

2.2.1 Determination des priorites 

Tout d'abord, il est essentiel que la direction (ou les responsables de la formation) fasse(nt) 

1'effort de definir 1'importance de la formation pour son (leur) entreprise, les priorites qu'elle 

assigne a cette formation et, egalement le soutien financier et logistique qu'elle entend fournir 

et consacrer au projet envisage (Ouellette et al, 1997). Une telle manifestation de volonte est 

en effet le seul gage de succes d'une politique de formation ; puisqu'ainsi, seulement, peut 

exister une garantie que les differentes conditions et actions prealables au lancement de la 

formation seront effectivement remplies. Par exemple, «lorsqu'une competence sera requise 

pour le developpement de 1'entreprise et qu'elle sera peu presente (ou absente), une 

intervention prioritaire a ce niveau» (Dion et Coll., 1997 cites dans Rivard, 2000) devra, et 

sera effectivement menee. 

Les auteurs ont schematise ce principe dans le tableau que nous reproduisons ci-dessous. 
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Tableau 6: Etablissement des priorites de formation 

Faible importance 

^ Haut niveau de competence 
> Faible importance strategique 

NE PAS INTERVENIR 

)> Faible niveau de competence 
^ Faible importance strategique 

PERMETTRE LE 
DEVELOPPEMENT 

Sans accorder de priorite ni de 
ressources importantes 

Grande importance 

^ Haut niveau de competence 
^ Grande importance 

strategique 

MAINTENIR 
ET/OU AMELIORER 

^ Faible niveau de competence 
^ Grande importance 

strategique 

AGIR EN PRIORITE 

Consacrer l'essentiel 
des ressources ici 

Source : S. Dion et Coll(1997). La gestion de la formation, Montreal, Societe Quebecoise de 
Montreal, p. 61. Dans Rivard, (2000 : 82). 

Cet apercu synoptique demontre clairement le lien entre l'importance strategique d'une 

competence pour l'entreprise et le degre d'engagement qui permettra de bien la maitriser. 

D'une maniere generale done, comme le demontre Laflamme (1999), il faut etablir un ordre 

de priorites afm de repondre de fa?on strategique aux besoins veritables de formation. Ce 

processus recouvre : 
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• La reconnaissance des besoins par la direction. Si certains besoins sont importants 

pour la direction et qu'ils sont considered comme tres importants par les employes, on 

assiste a une synergie quant a la priorite a accorder a ces besoins. II faut parfois se 

mefier des interets de la direction pour les activites de formation. En effet, ses 

membres sont souvent loin des operations et donnent la priorite a des activites qui sont 

parfois populaires ou a la mode, mais qui ne correspondent pas aux besoins de la base. 

• devaluation de Pimportance et de l'urgence du besoin. Si un besoin est reconnu 

important et urgent, il faut le combler tres rapidement. On se laisse souvent prendre 

par l'urgence de certains besoins issus de problemes lies a l'organisation, a la 

philosophie de gestion ou encore a l'equipement. Laflamme (1999) ajoute qu'on devra 

preciser 1'importance du besoin, ses repercussions sur les operations et la gestion 

courante s'il n'est pas comble rapidement. 

• La pertinence du besoin par rapport a la mission, aux objectifs et aux strategies de 

l'unite et de l'organisation. Pour respecter les orientations prises par les dirigeants, les 

besoins qui, non satisfaits, risquent de_retarder le plan strategique de l'organisation 

doivent etre combles rapidement. 

• La disponibilite des ressources qui se situe a deux niveaux : au niveau des personnes a 

former et au niveau des intervenants en formation. Laflamme (1999) recommande de 

s'assurer du degre de receptivite des gens avant d'entreprendre une activite de 

formation. L'effort de formation ne semble pas serieux, aux yeux des personnes en 

formation comme des intervenants, lorsqu'il donne l'impression d'etre une activite 

improvisee ou lorsqu'il intervient a un moment juge inopportun. II n'est par exemple 

pas pertinent de programmer une activite de formation lors d'une periode de 

production intense ou lors d'une periode generalement programmed pour les vacances. 

Pour eviter un tel impair et determiner le moment le plus propice, les formateurs 

comme les destinataires de la formation peuvent utilement etre consultes. 
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» 

L'ampleur de l'effet recherche : certaines activites de formation peuvent servir de 

locomotive a un plan structure a venir. Laflamme(1999) souligne que dans ce genre de 

situation, il est important de rassembler ses ressources autour d'une telle activite, sans 

quoi une foule d'activites autour de cette derniere auront pour consequence de diluer 

son ou ses effet(s). 

La clientele visee : quelle est Pimportance de la clientele touchee par les besoins, en 

nombre et en influence, sur les resultats de Pentreprise? Laflamme (1999), repond que 

si la majorite des employes eprouvent le meme besoin, il devient important de le 

combler. Cependant, si les employes cles de Porganisation eprouvent un besoin qu'ils 

considerent important et urgent, peu importe leur nombre, on devra dormer la priorite a 

la formation qui repond a ce besoin. 

Les budgets, les locaux, les equipements, etc.: les aspects logistique, financement et 

Pintendance sont des elements importants dans tout processus de formation. Laflamme 

(1999) souligne ainsi que les budgets a mobiliser constituent souvent un frein a des 

activites concretes de formation. Si les dirigeants considerent qu'une activite de 

formation doit etre prioritaire, ils devront s'assurer de degager et mobiliser les 

sommes necessaires a sa realisation. 

La reunion des sept conditions ci-dessus enumerees est incontournable quand au succes d'une 

demarche de formation; il n'en demeure cependant pas moins que le facteur ressource 

fmanciere est determinant. Car si la direction a interet a clarifier sa politique de formation, 

elle doit imperativement rendre disponibles les ressources fmancieres et materielles 

necessaires, autrement, Pentreprise ne pourra pas realiser les effets escomptes ni atteindre les 

objectifs assignes au depart a son projet de formation. D'ou Pimportance a accorder a la 

preparation du volet financier de tout projet en la matiere. 
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2.2.2 Les etapes d'elaboration d'un devis deformation 

Avant d'entreprendre un projet de formation, done, les responsables doivent ainsi, avec un 

soin particulier, en planifier le fmancement. Cette planification consiste en l'elaboration d'un 

devis qui permettra d'assurer l'acces de la main d'oeuvre visee a la formation envisagee ainsi 

que la disponibilite des moyens pedagogiques necessaires a un transfert reussi des acquis. Sur 

ce processus fondamental, Laflamme (1999) apporte des informations precieuses: le 

descriptif des etapes d'elaboration d'un devis formation, telles qu'elaborees par la Societe 

Quebecoise de Developpement de la Main-d'oeuvre (SQDM, 1996) et Chamberland (1995). II 

s'agit de la quantification des depenses decoulant: 

• du nombre des personnes visees par la formation, 

• du choix des formateurs, 

• de la duree de la formation, 

• de l'approche pedagogique choisie, 

• des horaires et les locaux, 

• de budget et des couts de la formation : 1'argent est souvent un element essentiel pour 

combler les veritables besoins de formation. 

L'effectif a former: L'aspect quantitatif de ce point de l'elaboration d'un devis recouvre 

egalement un aspect qualitatif, puisque le choix des personnes a former peut permettre de 

verifier leur motivation et de la sorte se dormer une garantie que 1'effort de formation sera 

efficace et atteindra les objectifs qu'on lui assigne. Le choix des personnes a former peut se 

faire de differentes facons : 

• Tous ceux et celles qui eprouvent des besoins de formation definis a partir du 

diagnostic; 

• On precede a partir de criteres precis dans le but de rentabiliser l'activite. Voici les 

principaux criteres repertories : 
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- d'ordre administratif: statut, anciennete, experience, niveau hierarchique, 

disponibilite; 

d'ordre physique : habiletes physiques ou caracteristiques particulieres 

(taille, poids, vue, exigence par la tache); 

d'ordre reglementaire : carte de metier, membre d'une corporation, permis 

d'exercice; 

d'ordre personnel: interets, attitude. 

Le choix des formateurs : Laflamme (1999) souligne que deux tendances se manifestent a 

cette etape du devis : 

• Dans la premiere approche, le formateur n'est pas choisi, et c'est un membre de 

l'organisation qui realise un devis dans le but de faire donner une session de formation 

ou de faire elaborer un programme precis. Dans cette eventualite, le choix du 

formateur est a venir et le devis va preciser les criteres retenus pour son embauche. 

Ces criteres recouvriront: la connaissance du sujet, la competence dans le domaine, 

l'experience d'animation, la qualite en communication, des couts acceptables, la 

disponibilite au moment souhaite et enfin du style adapte aux personnes a former ainsi 

qu'aux besoins a combler. 

• Dans la seconde approche, le formateur est choisi et c'est a lui que revient le mandat 

d'elaborer le devis et les etapes suivantes, une fois le devis accepte. 

La duree de la formation: La duree du programme peut etre courte ou longue, 

dependamment des formes d'apprentissage. En ce qui concerne le savoir (connaissance) et le 

savoir devenir (croyances), un programme de formation est habituellement echelonne sur une 

longue periode (Laflamme; 1999). En plus d'apprendre de nouveaux concepts ou de nouvelles 

valeurs, la personne en formation doit faire le menage dans ses acquis et accepter la 

nouveaute. Ce n'est pas facile et cela exige du temps. Pour le savoir-etre (comportement), la 

periode de formation doit etre moyennement longue, parsemee d'activites repetitive. En effet, 
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c'est a petites doses repetees qu'on peut aider a modifier le savoir-etre. Enfin le savoir-faire 

(habilete) est l'approche qui necessite des interventions intensives avec la repetition des 

apprentissages. C'est en mettant en pratique, le plus souvent possible, les nouvelles habiletes 

apprises que les personnes en formation developpent des automatismes et une maitrise plus 

grande du nouveau savoir-faire. 

Les approches pedagogiques: il existe plusieurs approches pedagogiques en formation. 

Cependant, aiin que tous les intervenants puissent s'y retrouver plus facilement, nous ne 

retiendrons que deux approches : 

• Approche axee sur la personne : cette approche pose le postulat que les personnes 

formees sont interessees par la formation. Elles sont matures, elles connaissent bien 

leurs objectifs de formation et desirent ardemment participer et s'investir dans 

l'activite proposee. Ces personnes sont conscientes de leurs besoins et cherchent a les 

combler volontairement. La pedagogie s'adapte alors aux personnes ou aux groupes. 

Le formateur est de style facilitateur ou consultant, revaluation est large et laissee aux 

participants, la confiance est de mise. 

• Approche axee sur le contenu: cette approche est souvent privilegiee dans le cas de 

personnes peu motivees par la formation. Celles-ci doivent obligatoirement suivre ce 

cours dans un programme donne ou elles sont presentes a la suite de changements 

qu'elles n'ont pas souhaites et dont elles subissent les consequences. C'est le style 

instructeur ou negociateur qui prend le pas en animation. L'evaluation se fait par des 

controles frequents ou la peur de l'echec est constante. 

Les horaires et les locaux : les horaires doivent tenir compte de la disponibilite des 

participants. L'ideal est de tenir la formation aux heures habituelles de travail. Cependant, la 

situation est differente lorsque les personnes en formation sont sur differents horaires de 

travail. II sera difficile de trouver des formateurs pour la main-d'ceuvre qui travaille la nuit. 
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Chamberland (1995) propose de negocier des moments precis qui conviennent a tous dans des 

conditions acceptables et selon un horaire facilitant les apprentissages. II ajoute qu'en plus des 

horaires, la periode de l'annee ou la formation doit se tenir est importante. II est par exemple 

reconnu difficile de former des personnes qui ont une surcharge de travail. Elles verront dans 

la formation un autre moyen de les embourber davantage. Cette situation contribue a reduire 

grandement le niveau de receptivite. Les horaires de formation peuvent etre definis par 

horizon de temps decroissant. II s'agit d'abord de la periode de l'annee, ensuite du moment de 

la semaine, et enfin du nombre de seances par semaines. Mais, pour des fins de concurrence et 

du besoin de pallier ses faiblesses, l'entreprise peut etre dans l'obligation d'entreprendre le 

processus de formation a n'importe quel moment de l'annee. 

Les locaux doivent etre fonctionnels, aeres et bien eclaires. Afin d'eviter les derangements 

frequents, Chamberland (1995) recommande la tenue de la formation en dehors du lieu de 

travail. 

Le budget et les couts de la formation : Voici, a la lumiere de ce qui precede, les 

principaux postes budgetaires a considerer dans le calcul des couts d'une activite de 

formation: 

* Couts du personnel relie a la formation : salaires, heures supplementaires, divers; 

* Couts du personnel forme : salaires, avantages sociaux, heures. Primes et divers en 

supplementaires; 

* Frais et honoraires des formateurs externes : frais d'inscription des personnes en 

formation, honoraires professionnels, transport, hebergement; repas, divers; 

* Frais de deplacement du formateur et des personnes en formation : transport; 

hebergement, repas, divers; 

* Couts des locaux et des services : salles, loyers, entretien des salles, amenagement des 

salles, divers; 

* Location et achats d'equipement: equipement audiovisuel, outils specialises, reparation 

et entretien, contrats de service, divers; 
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* Couts administratifs : impression et papeterie, courtier et telecopie, telephone, livres, 

divers; 

* Materiel didactique : contenus divers, droits d'auteur, achat de livres, achats divers, 

graphistes, divers. 

Tout au long de ce paragraphe, on a pu constater combien le volet financement lie a tout 

processus de formation peut etre important. Mais tout aussi constamment, derriere ce volet 

financement, des choix strategiques a operer ainsi qu'en filigrane, le role des differents 

acteurs de Pentreprise s'impose dans la reflexion. II apparait de la sorte qu'il revet une 

importance cruciale pour ce qui est de faciliter le deroulement et de concourir a la reussite de 

l'activite de formation. 

2.2.3 Le role des acteurs et leurs responsabilites dans le succes d'un programme 

deformation 

II est primordial d'identifier les divers acteurs devant etre impliques dans une activite de 

formation et de clarifier leur role et leur responsabilite. Ainsi, et afin de s'assurer d'un 

meilleur retour sur l'investissement, l'activite de formation doit etre acceptee par les 

differents acteurs de l'entreprise. A cet egard, Fernandez (1990) souligne qu'une operation de 

formation de qualite, meme la plus simple, resulte de la rencontre de quatre groupes de 

discussion: la haute direction, les responsables de la formation, les formateurs et les 

participants a la formation. Cette association tient au fait que toute personne employee de 

l'entreprise, quelque soit son niveau hierarchique, a le droit de participer un jour a une activite 

de formation qui favorise la realisation de ses aspirations professionnelles, la sauvegarde de 

son emploi et son positionnement en tant qu'interlocuteur a part enfiere. 

Dans ce schema le role de la direction consiste, comme on l'a vu precedemment, a dormer les 

orientations, definir les strategies en matiere de gestion des competences mais aussi et surtout, 

a degager les mo yens necessaires (Fluck et al., 1992). Elle fixe et coordonne les priorites avec 
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le plan de formation, rend disponibles les moyens financiers ainsi que le materiel necessaire a 

la realisation du projet de formation de sa main-d'oeuvre pour une periode donnee. Fluck et al. 

(1992) ajoutent que l'encadrement de proximite et la ligne hierarchique sont indispensables au 

bon fonctionnement du systeme. 

Pour satisfaire a cette exigence, les cadres doivent etre formes a un role de management des 

competences de leurs collaborateurs. Les possibilites d'evolution donnees doivent leur etre 

egalement offertes, sous d'autres formes eventuellement. Ceci est d'autant plus indispensable 

que leur contribution se situe aux points strategiques du systeme; ils ont en effet a : 

• Formuler et expliciter leurs besoins en matieres de competences, a partir des activites, 

des processus dont ils ont la responsabilite; 

• Informer les collaborateurs des possibilites offertes par l'entreprise; 

• Negocier les projets individuels d'accroissement des competences; 

• Reperer et organiser les situations qui vont permettre l'entrainement ou 

Paccompagnement et la validation des competences acquises; 

• Accompagner les projets individuels et integrer la part collective de projets. 

Dans le meme contexte, les professionnels de la gestion des emplois et des competences 

jouent un role de prestataires de services specialises aupres des directions et de la ligne 

hierarchique (conseil, accompagnement, aides multiples). Ils assurent la coherence entre 

Pensemble des projets d'accroissement des competences et la strategic de l'entreprise. Fluck 

et al (1992), ajoutent que les professionnels de la gestion des emplois et des competences ont 

en charge trois fonctions essentielles : 

• La fonction qualite du processus pedagogique d'ensemble, en veillant a 1'orchestration 

des situations d'apprentissage et a leur bon deroulement; 

• La fonction evaluation en proposant et en ajustant les processus si necessaire; 
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* La fonction optimisation en verifiant 1' adequation entre les competences acquises et les 

besoins de l'entreprise. 

La responsabilisation ainsi assuree, des differents acteurs de l'entreprise qui sont aptes a 

intervenir dans la decision de formation, permettre de les motiver et de les convaincre de la 

necessite du changement au niveau de la main-d'oeuvre. lis chercheront alors reellement a 

introduire des changements au niveau de la formation de la main d'oeuvre pour obtenir une 

valeur ajoutee au niveau de la production. Toutefois, un programme de formation reussi doit 

miser des le depart sur une strategic de communication appropriee entre les clients et les 

fournisseurs de la formation. 

2.3 Insertion d'un systeme de formation parmi les priorites en matiere 

de ressources humaines 

La formation de la main-d'oeuvre au sein des PME prend de Pampleur en tant que catalyseur 

de developpement et d'accroissement de l'entreprise. De ce fait, la gestion des ressources 

humaines est appelee a devenir encore plus strategique au point de necessiter un systeme de 

formation fiable et son adoption a titre permanent. Le Boterf et Lessard (1986) soulignent a 

ce sujet qu'«une institution qui se developpe n'est pas forcement une institution qui croit en 

taille, en effectif ou en enveloppe budgetaire. C'est plutot une institution qui devient de plus 

en plus capable, non seulement avec efficacite mais aussi avec efficience, d'elaborer et de 

mettre en osuvre son propre projet». Quatre hypotheses etayent ce point de vue : 

1- Le developpement est un processus impliquant l'accroissement de la capacite 

d'intervention d'une entreprise sur elle-meme; 

2- Les institutions qui resistent a l'epreuve du temps sont celles qui sont fondees sur la 

reconnaissance et la mise en ceuvre de la capacite des acteurs a s'organiser eux-memes; 
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3- Le developpement institutionnel ne peut se realiser que s'il prend en compte les 

contraintes et ressources du milieu environnant; 

4- La reussite des projets de developpement est liee a une demarche a la fois souple et 

participative. 

Nous avons vu dans le precedent paragraphe qu'une premiere dimension a considerer lors de 

l'insertion d'un systeme de formation est la planification rigoureuse du changement envisage a 

la faveur de trois elements : la determination des priorites de formation, la planification 

financiere (elaboration d'un devis de formation) et la clarification du role des acteurs et leurs 

responsabilites dans le succes d'un programme de formation. 

Dans ce deuxieme paragraphe, nous presenterons une synthese des ecrits de certains auteurs 

concernant les differentes etapes a suivre et a prendre en consideration pour parvenir a mettre 

en oeuvre un processus de formation bien structure et efficace, dans les dimensions formelles 

et informelles qui permettront son insertion dans l'entreprise et sa culture, afin de pouvoir 

disposer d'une main-d'oeuvre, bien formee done qualifiee et disponible en tout temps. 

2.4 Les etapes d'un processus de formation structure 

Plusieurs auteurs (Meignant, 1986 ; Saint-Sauveur, 1988 ; Vincent ,1990 ; Ouellette et al, 

1997 ; Rivard, 2000) qui se sont interesses au sujet de la formation en entreprise ont tente de 

degager les differentes etapes necessaire a un processus de formation. lis ont examine les 

differents aspects, de l'analyse des besoins a l'integration des apprentissages, en passant par 

l'elaboration d'un plan des activites de formation, par l'organisation de la formation, par son 

evaluation pour finalement etudier les modes de suivi des programmes et des activites de 

formation. 
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Deja en 1986, Meignant presentait cette demarche en la detaillant en six etapes principales, 

une approche que Ton a pu retrouver, de facon presque identique, dans la litterature sur le 

sujet durant toute la decennie 90 et meme au-dela, meme si de petites differences existent en 

ce qui concerne la formulation. Une telle unanimite des avis demontre a notre sens que 

l'approche par etape est sans doute un puissant facteur de l'efficacite d'un programme de 

formation. C'est pourquoi nous avons choisi de presenter (tableau 6) quelques elements de 

cette demonstration representant globalement les etapes de formation tels qu'enumerees par 

les differents auteurs. 
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Tableau 7: Etapes de processus de formation selon la litterature •III 

Prescripteur 

Objectif 

Cible 

Moyen 

Evaluation 

Conditions 
de reussite 

3 
_ 

J. 
g So 

•a
S

s 

Connaissance de la 
situation de 
l'entreprise (cueillette 
d'informations aupres 
de tous les services) 

Identification des 
objectifs et des 
problemes de 
l'entreprise (entretien 
avec les responsables 
operationnels) 

Identification des 
besoins de formation 

Selection des actions 
de formation: 
programme et 
pedagogie. 

Mi-se en forme du 
plan (recherche et 
choix dans l'offre de 
formation, des 
actions les plus 
adequates) 
Realisation des 
actions de formation 
(controle, 
deploiement des 
moyens logistiques) 
Evaluation de la 
formation (analyse de 
l'ecart entre les 
objectifs et les 
resultats effectifs 

Vincent (1990) 

se fixer un contrat 
realiste et lisible pour 
tous 

preparer le 
changement: 
evaluer la disponibilite 
de l'organisation; 
federer les acteurs 
strategiques autour 
d'une vision 
commune; 

gerer le projet: 
communiquer sur le 
changement; 
concevoir le 
dispositif; 
conduire le 
changement; 
mesurer 1'impact 
collectif du 
changement 

Ouellette et 
al (1997) 

Rappel des 
objectifs de 
l'entreprise et des 
situations a 
ameliorer 

Analyse des 
besoins de 
formation 

Etablissement des 
priorites 

Elaboration de 
Pactivite de 
formation 

Organisation de la 
formation 

Evaluation 
Appui a 
l'integration des 
apprentissages 

Rivard 
(2000) 

Identification et 
analyse des 
besoins de 
formation 

Planification et 
conception de la 
formation 

Diffusion de la 
formation 

Evaluation et 
suivi post 
formation 
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II apparait rapidement, a travers ce detail en six points que meme decomposed cette tache 

essentielle de formation peut s'averer tres contraignante dans sa mise en application au sein 

d'une PME. 

Toutefois selon Le Boterf et al. (1989), la combinaison de petites actions de formation avec 

une bonne pratique professionnelle peut arriver a de bons resultats. Mais il est necessaire 

pour cela que Pentreprise soit une organisation qualifiante, un milieu formatif, c'est-a-dire un 

milieu ou 1'organisation du travail et le fonctionnement facilitent le developpement des 

personnes. 

Plus simple semble etre la demarche resumee dans le tableau ci-dessous, divisee en cinq 

etapes classees dans un ordre utile a respecter et dont nous proposons ensuite une lecture 

detaillee, presentee selon la sequence a respecter. Ce modele est le cadre theorique que nous 

avons retenu pour les fins de notre recherche. 

Figure 1: Schema du modele des etapes d'un processus de formation 

1) L'analyse des 
besoins 

5) Suivi de la 
formation et 
appui a 
F integration des 
apprentissages 

2) Planification de 
la formation: 
- Determination 
des objectifs de 
formation. 
-Elaboration d'un 
plan de formation 

4) Evaluation de la 
formation 

3) Organisation de 
la formation 
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L'analyse des besoins de formation (etape 1) ; L'analyse des besoins de formation est le 

processus de collecte et d'organisation des donnees permettant de decider avec pertinence de 

la necessite ou non d'elaborer un programme de formation (Benabou, 1988, cite dans 

Belanger et al, 1988). Effectuer un portrait global de la situation de Pentreprise facilite en 

effet grandement, pour le responsable de la formation, autant la recherche des causes du 

probleme de performance que Ton veut regler que 1'identification des situations a ameliorer et 

partant, la definition des besoins de formation necessaires. 

Larouche (1987) affirme qu'il s'agit de «determiner les services de l'organisation ou les 

activites de formation sont susceptibles d'etre les plus rentables pour solutionner certains des 

problemes deceles et ainsi permettre l'atteinte des buts et des objectifs fixes». Parallelement, 

1'analyse des besoins peut permettre de prevenir des resistances et des comportements 

negatifs de certains employes face aux modifications des techniques de travail, «qui se 

justifient par un manque de connaissances de base (et) qui cree des blocages tout a fait 

comprehensible)) (Miller, 1997); a la condition toutefois que, des les premieres demarches 

d'analyse des besoins, on implique les employes, ce qui ne pourra d'ailleurs qu'augmenter 

leur motivation face a la formation. 

L'aspect analyse des besoins est d'une importance capitale, car «une entreprise peut disposer 

de meilleurs formateurs et allouer des sommes considerables a la formation et n'obtenir que 

des resultats mitiges en raison de l'absence ou d'une mauvaise analyse des besoins de 

Pentreprise)) Miller (1997). Dans ce sens, plusieurs techniques d'analyse de besoins sont 

disponibles. Le choix de ces techniques s'evalue en fonction de la rapidite, du cout, de la 

fiabilite, des predispositions et de la motivation des employes et des contraintes de 

l'organisation. Dans ce contexte, Meignant (1995) souligne que «la mise en peuvre de certains 

techniques d'analyse impliquant les employes suppose que les relations entre les salaries et la 

direction soient suffisamment bonnes pour que la discussion sur le niveau de competences soit 

menee dans un esprit de progres, sans arriere-pensees reelles ou supposees, d'utilisation des 

informations a d'autres fins». Ainsi, il peut etre interessant de profiter de Panalyse des 

besoins pour renforcer les liens entre les gestionnaires et les employes de Pentreprise. 
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La planification de la formation (etape 2) : Apres 1'analyse des besoins de formation dans 

l'entreprise, les differents acteurs impliques sont normalement en mesure de proceder a cette 

deuxieme etape du processus de formation. Bien que cette derniere est presentee de facon 

differente selon les auteurs, la question de la planification de la formation est un sujet qui a 

ete souvent et largement aborde (Ouellette et al., 1997; Benabou, cite dans Belanger et 

al.,1988). Nous abordons ci-apres deux activites qui subdivisent cette phase : la determination 

des objectifs de la formation et P elaboration d'un plan de formation. 

La determination des objectifs de la formation (etape 2-1) : d'apres de nombreux auteurs, on ne 

peut mettre de l'avant la formation sans avoir fixe des objectifs car une formation efficace 

doit deboucher sur des resultats observables et mesurables. Fernandez (1990) definit un 

objectif comme etant «un resultat vise (constituant) un soutien conceptuel a la planification et 

a Pexecution d'une activite de formations Rivard (2000) souligne que «les objectifs du 

processus de formation sont un element central du cycle de sa gestion. lis servent a 

transformer les comportements qui ont ete degages lors de 1'analyse des besoins en 

competences distinctes, a les hierarchiser en sequences d'apprentissages. lis facilitent la 

formation, et permettent d'orienter le choix du contenu et des methodes d'enseignement». 

Rivard definit ensuite deux niveaux d'objectifs : le premier, 1'objectif general, est le but defini 

de facon relativement large, que Ton se propose d'atteindre. II presente une orientation 

globale, sans apporter de precisions. Par exemple, pour une formation sur Putilisation d'un 

logiciel, Pobjectif general pourrait etre le suivant: permettre a Papprenant d'acquerir les 

habilites et les connaissances necessaires a Putilisation des fonctions de base du traitement de 

texte MS Word. Le second, Pobjectif specifique, operationnalise Pobjectif general c'est-a-dire 

qu'il introduit une intention claire, fixe et mesurable dans le temps. C'est lui qui permet 

P evaluation du transfert des apprentissages. Chaque objectif general peut comporter plus d'un 

objectif specifique pour chaque categorie de savoirs. Un objectif specifique de savoir-faire 

pour P exemple ci-dessus pourrait etre enonce comme suit: Au terme de la formation, le 

participant pourra inserer dans un texte des tableaux de differentes tailles et y appliquer le 

format desire. 

44 



Pour certains, cet exercice de definition des objectifs de formation peut paraitre exigeant et 

long surtout lorsque seront en cause la taille de l'entreprise et le manque de la gestion 

participative au sein de la PME. Toutefois, des objectifs bien cibles reduisent les ambigui'tes 

ou les interpretations divergentes quant aux activites a accomplir, amenant ainsi une meilleure 

communication entre le formateur et les apprenants (Belanger cite dans Belanger et al.; 1988). 

Ces objectifs facilitent egalement 1'evaluation des resultats obtenus par la formation. Par 

ailleurs, compte tenu de la realite organisationnelle de la PME, les dirigeants peuvent laisser 

une marge de manoeuvre aux formateurs et aux participants qui eux peuvent ajuster les 

objectifs specifiques selon revolution du deroulement de l'activite de formation. 

L'elaboration d'un plan de formation (etape 2-2) : Une des responsabilites obligatoires 

prescrites par la loi 90 pour un service de ressources humaines ou pour les responsables de la 

formation d'une PME est «de coordonner 1'elaboration des plans specifiques de formation, la 

conception et la programmation des activites» (Emploi-Quebec, 1998). Les PME quebecoises 

ont avantage a considerer cette obligation legale d'elaboration d'un plan de formation comme 

un catalyseur du changement et de la mise en place des conditions necessaires a la reussite de 

la formation. En effet, toute entreprise, independamment de sa taille, doit s'efforcer de 

«considerer le plan de formation comme un veritable outil managerial)) (Meignant, 1995). Son 

application peut etre «primordiale pour accomplir certains buts organisationnels specifiques)) 

(Alpander, 1989). 

Ce plan de formation represente « la mise en ceuvre de la politique de formation definie dans 

le cadre d'objectifs a atteindre pour l'entreprise et le personnel)) (St-Sauveur, 1988). Selon la 

loi 90, il doit se presenter sous la forme d'un document ecrit qui liste des titres des stages 

regroupes selon des criteres propres a l'entreprise, les effectifs concernes avec leurs 

caracteristiques (service, categorie professionnelle, etablissement, metier). Pour sa mise en 

ceuvre, l'entreprise doit disposer d'un potentiel d'animateurs internes a plein temps ou a 

temps partiel. 
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Rivard (2000), insiste d'autre part sur l'importance de communiquer les objectifs au debut de 

la formation. Ces objectifs doivent corresponds aux attentes des participants, lesquelles 

doivent prealablement ete repertoriees lors de 1'analyse des besoins de formation. De cette 

facon, ils peuvent concentrer leur attention sur ce qui est important. Le manuel de la 

formation exige par la Loi 90 s'avere utile en l'occurrence. II doit done etre elabore; il 

indiquera en introduction les objectifs d'apprentissage et decrire la structure logique de la 

formation. Cependant, il faut noter que la methodologie pedagogique retenue dependra 

principalement des caracteristiques de la main-d'oeuvre en formation, du niveau scolaire des 

beneficiaires, de leur age, de leurs habiletes et experiences acquises ainsi que de la matiere 

dans laquelle sera dispensee la formation. 

L'organisation de la formation (etape 3): «Communiquer efficacement sur un projet, e'est 

considerer ses interlocuteurs comme des partenaires, partir de leurs points de vue et veiller a 

la mise en scene de l'information» (Vincent, 1990). Un projet de formation ne fait pas 

exception, puisqu'il doit faire participer la majorite des acteurs de l'entreprise a son 

deroulement, depuis l'accueil des participants jusqu'a la diffusion de l'information objet de la 

formation, en passant par des entretiens de groupe. 

Les aspects administratifs de la gestion de la formation sont egalement importants; ne 

serait-ce qu'en volume de travail, ils represented plus du quart du temps du responsable de la 

formation qui ne peut echapper a ce volet du travail a fournir. «En premier lieu, il doit faire 

face aux obligations legales des bilans annuels. Ensuite, il cherchera a repondre aux demandes 

d'information autant de la direction que des representants du personnel. Enfin, il choisira ses 

propres ratios pilotes pour son action de demain» (St-Sauveur, 1988). Dans le meme 

contexte, la loi 90 oblige les responsables de la formation d'une PME qui desire se soumettre 

aux obligations de cette loi a assurer son organisation tout en «facilitant l'acces a 

l'information, aux methodes et pratiques formelles de la formation» (Emploi-Quebec, 1998). 

II existe plusieurs methodes et techniques de formation internes et externes, mais «les PME ne 

font generalement recours qu'a un nombre restreint de ces moyens» (Fougere; 1986). II s'agit 
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des seminaires, des stages, de programmes-maison et autres possibilites; mais de facon 

generale, la grande majorite des PME privilegie la formation sur le tas. 

L'evaluation de la formation (etape 4): On peut definir 1'evaluation comme un ensemble 

d'activites visant a attribuer une valeur au programme de formation ou a une ou plusieurs de 

ses composantes. «La determination de cette valeur permet aux acteurs concernes de prendre 

une decision bien documented a l'egard du programme de formation)) (Belanger et al., 1988). 

Avec le temps, etant donne les sommes d'argent importantes que les entrepreneurs 

investissent au cours des annees, «la question des retombees et la rentabilite de la formation 

devient une reelle preoccupation pour les chefs d'entreprises» (Rivard, 2000). L'auteur 

rappelle que «la mesure de la satisfaction des participants quant a la qualite de la logistique du 

cours et du dynamisme du formateur a d'ailleurs longtemps constitue le seul element 

permettant d'evaluer la formation)). Kirkpatrick (2000, cite dans Rivard, 2000) suggere de 

mesurer la qualite d'une formation a partir de trois autres niveaux supplementaires : les 

apprentissages, le transfert des acquis au travail et les effets indiquant ou ils interviennent 

dans le cycle de gestion de la formation. 

En se referant au modele de Kirkpatrick (2000, cite dans Rivard, 2000) et a celui de Cote et 

al., (1995), nous pouvons penser que 1'evaluation des resultats de la formation peut etre 

effectuee selon six niveaux : 

1- Le degre de satisfaction des participants : il s'agit de recueillir les reactions et les 

commentaires des participants a la suite de la diffusion de la formation. Verbale ou 

ecrite, formelle ou informelle, cette evaluation constitue un moyen rapide et peu 

couteux pour determiner le degre d'appreciation des participants a l'egard d'une activite 

de formation donnee; 

2- L'evaluation des apprentissages : il s'agit de savoir si les participants ont effectivement 

appris quelque chose. Ce type d'evaluation convient en particulier aux apprentissages 

theoriques (savoir) et pratiques (savoir-faire); 
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3- L'evaluation du transfert des acquis : il s'agit de mesurer le degre d'utilisation des 

nouvelles connaissances et habiletes dans le contexte du travail ainsi que d'evaluer 

systematiquement la performance au travail en effectuant une analyse des statistiques 

comparant la performance avant et apres la formation; 

4- La mesure des effets sur l'organisation : il s'agit de savoir jusqu'a quel point la 

formation a contribue a accroitre l'efficacite et la performance de l'organisation ainsi 

que 1'identification des indicateurs de resultats sensibles a la formation. II s'agit aussi de 

la creation d'un dispositif de mesures d'observations permettant de maitriser les effets 

indirects et qui est centre sur des domaines sensibles vises par la formation tels : 

l'organisation, le management, la culture, la motivation, la communication, les 

conditions de travail, les mouvements de personnels; 

5- L'evaluation des couts de la formation: il s'agit de Pidentification et de la 

categorisation des couts pour Petablissement d'un rapport qualite/cout; du calcul des 

couts pour pouvoir mesurer l'efficacite de la formation et la realisation de ses objectifs 

(pedagogiques, de transfert ou d'impacts); des niveaux de couts en rapport avec un 

budget de reference avec production de matrices d'efficience. Ces outils permettront 

une analyse et done des recommandations; 

6- Le suivi de 1'effort de la formation : il s'agit de la cueillette des donnees permettant de 

repondre aux quatre champs entourant 1'effort de formation a savoir les indicateurs de 

production, de financement, de penetration et de fonctionnement, d'analyse des 

donnees; autre exercice permettant des recommandations. 

L'ensemble de ce processus doit permettre le succes du programme de formation envisage et 

la realisation des objectifs pour lesquels il a ete organise et applique. Toutefois, il ne faut pas 

toujours en esperer des resultats immediats. II est frequent en effet que les impacts desires 

tardent a se manifester; certaines formations par nature d'ailleurs, ne se font sentir qu'a 
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moyen voir meme a long terme. D'ou la necessite de veiller avec soin au suivi de la formation 

et de la patience, chez les employeurs, quand a l'integration des apprentissages. 
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Suivi de la formation et appui a l'integration des apprentissages (etape 5) : Le suivi de la 

formation consiste, comme on l'a vu ci-dessus, a evaluer le taux de reussite de cette activite 

en verifiant l'integration du groupe forme et son utilisation des nouvelles connaissances qu'il 

a acquises tout au long de la periode de formation. Rivard (2000) souligne que l'apprentissage 

peut «s'averer relativement difficile et l'integration complete des nouveaux savoirs, longue et 

difficile». En consequence, il propose l'organisation d'une session de suivi qui donne une 

occasion aux apprenants de se retrouver pour echanger et maintenir leurs nouveaux acquis. 

Toutefois, les actions de verification de 1'impact de la formation sur les employes permettront 

de juger de la pertinence des methodes utilisees. S'il s'avere par exemple que le personnel 

forme ne demontre pas une plus grande facilite a manoeuvrer et a s'adapter aux nouvelles 

fonctions, revaluation permettra certainement de trouver Porigine du probleme, qui peut 

resider soit dans la non fiabilite des methodes de formation, soit dans l'incapacite de 

Pemploye a absorber le contenu de la formation. 

Le Boterf et al., (1992) recommandent que ce suivi ne se limite pas a un bilan d'apres 

formation mais qu'il vienne « appuyer l'integration des apprentissages tout au long du 

processus formatif et non seulement a la fin», ce qui n'est pas le cas dans la majorite des 

PME... 

En conclusion, la Loi 90 oblige les responsables de la formation d'une PME a coordonner 

1'elaboration des plans specifiques de formation. A court terme, le but principal du 

changement est 1'amelioration de la qualification de la main-d'oeuvre dans le respect de 

toutes les conditions prevues dans la Loi 90. II est important de noter que cette obligation vise 

a moyen et a long terme, d'instaurer, au sein des PME, une politique d'innovation durable qui 

transforme les valeurs et les mentalites traditionnelles. 

En effet, l'investissement du 1% de la masse salariale dans la formation oblige les dirigeants 

de l'entreprise a modifier leur perception de la gestion du changement pour creer et gerer un 

milieu favorable a l'apprentissage a moyen et a long terme. Mais la reussite de l'instauration 

et de la mise en oeuvre d'un systeme de formation depend uniquement de l'implication de 

toutes les instances de l'entreprise qui doivent gerer le changement. La consultation et 
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Pimplication de tous les acteurs de l'entreprise sont par ailleurs des imperatifs dans la 

conduite du processus de formation. 

En se basant sur les apports theoriques, nous avons done elabore un modele type des etapes 

d'un processus de formation. Ce modele va nous servir de base dans le prochain chapitre pour 

detecter les differences dans Pinsertion d'un projet de formation dans 8 PME visitees, ayant 

en commun d'avoir mis en application les dispositions de la Loi du 1%. 

Afin de situer clairement le terrain et notre methode de recherche, nous avons choisi des 

criteres de selection des PME devant constituer notre echantillon ainsi que la methode de 

collecte de donnees que nous avons utilisee. Ces deux points sont presenter en introduction du 

chapitre suivant. 

Rappel des objectifs de la recherche 

A partir de notre echantillon, nous chercherons a savoir : 

*Comment se deroule, effectivement, la mise en application d'un plan de formation des 

ressources humaines des huit entreprises observee, 

*Si ce programme de formation de la main d'oeuvre etait ponctuel et repondait seulement aux 

obligations crees par l'adoption de la Loi 90, ainsi que l'impact de cette derniere sur ce 

processus. 
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CHAPITRE III 

Methodologie de recherche 

La tentative de reponse a notre question de recherche sur l'efficacite de la Loi 90, ou «Loi du 

1%», quant a son impact en matiere de developpement des competences de la main d'oeuvre 

dans les PME quebecoises nous a mene a examiner, dans un premier temps, les dispositions 

du texte adopte en 1995 par les autorites gouvernementales et les debats que cette demarche a 

suscite. De cet exercice a decoule un passage en revue des grandes lignes qui doivent presider 

a la conception et a 1'elaboration d'un plan type de programme de formation ainsi que des 

conditions de son application au sein des PME selon les exigences de la loi sur le 

developpement de la main-d'oeuvre. 

Tout au long des deux chapitres nous nous en sommes tenus aux aspects theoriques de la 

question et aux observations et recommandations des chercheurs et des operateurs 

economiques. 

Dans les chapitres qui suivent, nous avons privilegie l'approche terrain en menant une 

enquete dans des entreprises au sein desquelles la loi 90 a ete mise en application. Dans le 

cadre de ce chapitre, nous presentons done : 

- Le type d'etude que nous avons retenu, 

- L'echantillon, 

- La methode de collecte de donnees. 

- Les criteres qui ont determine le choix des huit PME constituant notre echantillon. 
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3.1 Le type d'etude 

II s'agit d'une etude descriptive a travers l'observation des 8 PME constituant notre 

echantillon et 1'analyse des informations recueillis aupres des responsables rencontres lors de 

nos visites d'entreprises. 

3.2 L'echantillon 

Parmi les 12 entreprises restantes, nous devions operer un second tri aux fins de constituer un 

echantillon non probabiliste, repondant a notre souci recherche qualitative et representatives 

de la realite de la PME quebecoise. 

Nous en avons retenu 8, operant dans differents secteurs de production : textile, quincaillerie, 

equipement de protection, sous-traitant pour Pindustrie de l'armement etc. 

Toutefois, la egalement, si on s'est prete a nos questions, il ne nous a pas ete possible 

d'obtenir de la documentation en raison du refus des dirigeants-proprietaires des entreprises 

constituant notre echantillon qui, unanimement, ont refuse de divulguer les informations 

internes (considerees «strategiques» et done top-secret). Nous avons egalement pu nous 

rendre compte de la faible propension de delegation de pouvoirs, meme aux cadres salaries 

impliques dans des projets strategiques. 

Nous avons pu ainsi constater d'emblee, sur le terrain, ce que les observations theoriques 

affirment: la monopolisation autant du pouvoir decisionnel que de 1'information interne par 

les chefs des Petites et Moyennes Entreprises. 

53 



3.3 La methode de collecte de donnees 

C'est en consideration des objectifs de la recherche, cites a la fin du chapitre precedent, que 

nous avons opte pour une demarche qualitative a la faveur de laquelle nous cherchions a 

cerner les opinions, les attentes et l'experience de gestion de la formation des participants aux 

programmes de formation. 

Pour atteindre nos objectifs, il nous a semble que Fentrevue serait le moyen le plus adapte a 

la collecte des donnees recherchees. Nous nous sommes appuyes dans cette option sur l'avis 

que «Pentrevue de recherche est une interaction limitee et specialised, conduite dans un but 

specifique et centree sur un sujet particulier» (Deslaurier, 1991). Compte tenu du fait que 

nous avons aussi constate une certaine reticence chez nos interlocuteurs, a divulguer des 

informations sur leurs entreprises, nous avons opte pour la methode de l'entrevue semi-

dirigee. 

«L'entrevue semi-dirigee consiste en l'interaction verbale animee de facon souple par le 

chercheur. Celui-ci se laissera guider par le flux de l'entrevue, dans le but d'aborder, sur un 

mode qui ressemble a celui de la conversation, les themes generaux sur lesquels il souhaite 

entendre le repondant, permettant ainsi de degager une comprehension riche du phenomene a 

l'etude» (Savoie, 1997). Nous estimions ainsi etre en mesure de nous adapter a l'attitude des 

repondants et chercher ainsi a les rassurer et aplanir la difficulte resultant de leurs reticences a 

communiquer. Nous avons toutefois tenu a eviter d'etre trap directifs, suivant en cela les 

suggestions de Quivy et Van Campenhoudt (1988) qui recommandent, dans un entretien aux 

fins de recherche qualitative que les discussions «se caracterisent par un contact direct entre 

le chercheur et son interlocuteur et par une faible directivite de sa part». 

Derniere precaution: Les questions formulees etaient simples, precises et pertinentes; 

exprimees de facon claire, neutre et breve; permettant ainsi aux gestionnaires impliques de se 

prononcer clairement sur le sujet, sans a aucun moment avoir l'impression de s'ennuyer ou de 

perdre leur temps. 
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Enfin nous avons prefere designer les entreprises retenues dans notre echantillon sous une 

designation alphabetique et non sous leur raison sociale; autant pour repondre a une demande 

des entrepreneurs interroges que parce que, dans 1'ensemble, les pratiques que nous avons 

constate dans leurs modes de gestion nous semblent etre relativement courantes dans les 

entreprises similaires. 

3.4 Les criteres de selection des PME constituant l'echantillon 

Notre recherche portant sur l'efficacite de 1'application de la Loi 90 dans les PME, nous 

partions done dans nos choix pour la constitution d'un echantillon, sur la base des criteres 

suivants : 

• II devait s'agir d'entreprises de droit quebecois et a capitaux quebecois, 

• Le nombre de leurs employes devait se situer entre 20 et 250 employes, 

• Leur masse salariale annuelle devait egaler ou depasser 250 000 $ (1 Million depuis 

juin 2007), 

• Elles devaient avoir deja entrepris un programme de formation, avant ou apres 

F adoption de la Loi du 1 %. 

Au terme d'une recherche avancee sur Internet, mais surtout avec le concours precieux de la 

Societe de Developpement Economique de Trois-Rivieres, nous avons identifie 27 entreprises 

entrant dans les criteres retenus. 

Sur ces 27 entreprises, 15 ont refuse d'acceder a notre demande d'entretien en raison de 

Pindisponibilite de leurs cadres et n'ont pas donne suite non plus a notre demande de 

documents sur leurs programmes de formations internes. 
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3.5 Presentation des entreprises retenues dans l'echantillon 

3.5.1 L'entreprise A 

Caracteristiques de l'entreprise: Cette entreprise est specialised dans la fabrication de 

quincaillerie pour armoire de cuisine et meubles. Elle est localisee a Drummondville. Depuis 

sa creation en 1980, l'entreprise ne cesse de faire ses preuves sur le marche autant interne 

qu'externe. Elle employait 60 personnes au moment de notre enquete; tout son personnel est 

employe a plein temps et n'est pas syndique. Le chiffre d'affaires realise varie entre 7 et 10 

millions de dollars annuels. 

En plus du marche local (Quebec) et national (Provinces Maritimes, Ontario, et Ouest du 

Canada), l'entreprise exporte vers les Etats-Unis, le Mexique et differents autres pays 

d'Amerique du Sud, d'Amerique centrale et des Antilles; vers l'Europe de l'Ouest, l'Asie-

Oceanie, le Moyen-Orient et, depuis peu, vers rAfrique du Nord. 

L'entreprise fait face a une concurrence interne (Quebec) mais surtout internationale avec des 

entreprises similaires des Etats-Unis et d'Allemagne. 

Son proprietaire pense que son systeme de gestion est optimal. II declare s'investir totalement 

dans la gestion de sa PME; cet effort constant a permis, affirme-t-il, de bien positionner 

l'entreprise. En matiere de ressource humaines, il dit developper une «approche humaniste» 

grace a laquelle, il a su creer un climat favorable au developpement de l'activite et a 

l'epanouissement des employes. 
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3.5.1.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de I'entreprise 

Le proprietaire nous assure qu'il travaille plus que ses employes afin d'assurer le bon 

deroulement de Pactivite de production et ainsi faire face a la concurrence autant interne 

qu'externe. Pour cette raison, considerant Pimportance de la fonction Ressources humaines 

pour la poursuite du developpement, il a dote I'entreprise d'un service de ressources humaines 

dont la gestion est confiee a des cadres specialises. 

II a en plus mis en place un programme de Recherche & Developpement grace auquel 

I'entreprise innove et creee de nouvelles gammes de produits qui lui permettent de demeurer 

dans son secteur d'activite. L'entreprise depense entre 3% et 4% de sa masse salariale dans la 

formation continue depassant ainsi tres largement le minimum de 1% exige par la loi 90. 

3.5.1.2 Le management du programme deformation au sein de I'entreprise 

Selon le proprietaire, Pimportance que traduisent ces chiffres quand a la prise en compte de la 

formation du personnel, resulte d'une necessite strategique destinee a developper la capacite 

concurrentielle de l'entreprise. Cette formation etait destinee a repondre aux objectifs 

suivants, classes par ordre d'importance : 

* developper les connaissances des employes, 

* combler les besoins de l'entreprise, 

Selon le proprietaire gerant, cette politique «est anterieure a la mise en application de la Loi 

90» puisque l'entreprise avait deja mis en place a cette epoque son programme de formation. 

«La Loi du 1% a de ce fait, juste contribue a reduire nos charges fiscales et permis en 

consequence d'ameliorer nos moyens» precise cependant notre interlocuteur. Le proprietaire 

est un dirigeant implique dans son entreprise, il veille directement au deroulement du 

processus de production et a la gestion du personnel. Les acteurs impliques dans le processus 

de formation sont le president-directeur-general et le directeur financier, egalement 
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responsable en titre des ressources humaines. Tous deux collaborent dans l'elaboration et la 

gestion des programmes de formation au sein de Pentreprise. lis se donnent comme objectifs 

de reussir a instaurer une culture de gestion participative et font participer tout le personnel a 

la definition des taches assignees a chaque fonction. 

Un second niveau hierarchique est ensuite implique dans le processus : les superviseurs. 

L'entreprise pratique la formation sur le tas, mais fait aussi a des formateurs externes lorsque 

ses ressources internes ne sont pas en mesure de combler les manques et besoins de 

l'entreprise en formation ou en acquisition de savoirs nouveaux. 

II apparait toutefois que la reussite du processus de formation repose essentiellement sur 

Pimplication des gestionnaires. Ces derniers s'assignent en outre la responsabilite de 

reconnaitre l'accroissement des competences a travers des mecanismes de certification, 

d'accreditation ou d'autres systemes de reconnaissances. Dans ce contexte le proprietaire 

nous assure que la formation a contribue a : 

* L'amelioration du processus de production; 

* L'augmentation des profits grace a l'accroissement des ventes et la diminution des 

couts; 

* Le passage a la certification ISO 9001-2000 qui n'est obtenue qu'apres une inspection 

des specialistes et leur approbation de la qualite de la production de l'entreprise. 

3.5.1.3 L 'impact du programme deformation sur l'entreprise 

Le programme de formation apparait par ailleurs comme un element de politique de gestion 

des ressources humaines puisque l'entreprise developpe aussi d'autres outils de motivation, 

dont des avantages sociaux consequents. Par exemple, les employes se voient octroyer outre 

un mois de conge regulier, deux semaines de vacances payees en fin d'annee; les employes 

ayant plus de cinq annees d'anciennete beneficient d'une septieme semaine de conge payes. 
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Cet ensemble d'elements - meme si nous n'avons pu obtenir aucune information sur la nature, 

les couts ou le volume de formation - autorise a penser que 1'application du projet de 

formation et son insertion dans un programme de gestion des ressources et competences a 

deja debouche sur des rendements interessants et qu'il continuera d'agir sur le developpement 

de l'entreprise et 1'amelioration de sa competitivite. II est interessant de constater a cet egard 

que le taux de retention du personnel de meme les revendications salariales sont inexistantes. 

3.5.2 L'entreprise B 

Caracteristiques de l'entreprise : La seconde entreprise retenue dans notre echantillon est 

une entreprise familiale specialised dans la fabrication de chemises et plus generalement de 

vetements pour toute la famille. Elle a ete fondee 1894. Elle emploie actuellement, a plein 

temps, 108 personnes non syndiquees. Son chiffre d'affaires tourne autour de 5 millions de 

dollars annuels. 

En plus du marche local (Quebec) et national (Provinces Maritimes, Ontario, et Ouest du 

Canada), l'entreprise exporte vers les Etats-Unis. Elle importe des produits sous-traites en 

Asie pour son compte. 

L'usine se situe a Louiseville, et developpe depuis 110 ans son marche et sa production en 

innovant continuellement dans ses produits a travers une activite design qui constitue son 

point fort. 

Notre rencontre a eu lieu avec le controleur financier (C.G.A) qui est la personne responsable 

des ressources humaines. Elle insiste sur l'importance de la formation au sein de l'entreprise 

qui affirme-t-elle est la seule facon de se defendre face a la concurrence de plus en plus 

agressive dans le secteur, notamment animee par les entreprises asiatiques. 
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3.5.2.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de Ventreprise 

Selon cette responsable, l'entreprise n'a pas cesse d'appliquer des programmes de formation 

au cours des dernieres annees. Avant l'avenement de la loi 90 deja, l'entreprise disposait d'un 

modele de formation, formalise par ecrit et detaillant les demarches a entreprendre en cas de 

besoin en formation. De la sorte, l'entreprise a constamment pu reagir, dans des delais 

relativement courts, a tout besoin en formation detecte. 

3.5.2.2Le management duprojet deformation au sein de l'entreprise 

Selon la responsable du programme de formation, l'entreprise depense plus que le 1% exige 

par la loi 90. L'entreprise fait appel a des formateurs internes et externes, ces derniers sont 

associes a Emploi-Quebec. L'entreprise ne cesse d'accroitre sa collaboration avec cet 

organisme gouvernemental. 

Les acteurs impliques dans le programme de formation au sein de cette PME sont d'abord les 

ressources humaines (mais la direction suit de pres le processus), et de la qualite et les 

contremaitres travaillant dans les ateliers de fabrication. 

Ces differents acteurs, detectent les faiblesses des processus de production, en examinant les 

causes, s'assurent du degre d'efficacite de la main-d'oeuvre et, en fonction de leurs constats, 

determinent les besoins de l'entreprise et fixent les priorites en matiere de formation. 

Cette forme de gestion, participative, du projet de formation, en impliquant et responsabilisant 

les principaux acteurs de l'entreprise independamment de leur situation hierarchique, a eu 

d'heureux effets. Le personnel de base a, de son cote, accepte et facilement assimile le 

contenu des formations dispensees. De ce fait, l'entreprise n'a cesse d'accroitre sa production, 

son chiffre d'affaires et ses exportations. Ces dernieres ont connu des hausses importantes, 

tout particulierement vers le marche americain. 
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II est ici aussi a noter que le climat social au sein de Pentreprise, qualifie d'excellent par nos 

interlocuteurs, a ete pour beaucoup dans le succes du projet formation qui a ainsi exerce une 

influence tres importante sur le mode de production au sein de l'entreprise. Les employes «se 

sentent en famille», se sentent lies a leur entreprise, manifestent une grande solidarity et sont 

tres receptifs a toute action qui leur semble devoir ameliorer leur productivite et la 

competitivite de leur entreprise; seul moyen de resistance a la redoutable concurrence de 

l'Asie, qui est en train d'accaparer la part du lion dans la production et l'exportation des 

produits d'habillement. 

Notre interlocuteur nous a enfin declare que l'entreprise «n'est pas interessee par une 

certification)), dans laquelle il ne voit que «des paperasses inutiles», des «controles 

contraignants» et une perte de temps prejudiciable a la realisation d'autres priorites en 

matiere de developpement des ressources humaines. 

3.5.2.3 L 'impact du programme deformation sur I 'entreprise 

Le projet formation a eu ici des effets positifs sur l'entreprise, au nombre de quatre 

principalement, a savoir : 

L'accroissement de la production, 

L'accroissement des exportations, notamment vers les Etats-Unis, 

La hausse du chiffre d'affaire (dans une proportion moyenne de 5%; sur 

toutes ces dernieres annees), 

L'amelioration des profits. 
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3.5.3 L'entreprise C 

Les caracteristiques de l'entreprise : L'entreprise C produit exclusivement des vetements 

de protection, sa date de creation remonte a 1981. Situee a Montreal, elle emploie 145 

personnes non syndiquees a plein temps et son chiffre d'affaires s'eleve a 25 millions dollars 

annuels. Sa grande speciality est la fabrication de tenues de pompiers et de techniciens 

ambulanciers. Elle est dirigee par deux coproprietaires : le premier (43 ans) a fait des etudes 

en finance et en architecture; le second (56 ans) est ingenieur chimiste. Tous deux totalisent 

plus de 13 ans d'experience dans leur domaine d'activite actuel. 

Nous avons rencontre les deux proprietaries en presence de la directrice des ressources 

humaines, ce qui nous a permis d'avoir une idee generate sur l'entreprise ainsi que sur le 

systeme de formation de la main- oeuvre mis en application. 

3.5.3.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de l'entreprise 

La directrice des ressources humaines est responsable de 1'application du programme de 

formation et rend compte aux seuls directeurs de ces decisions et actes en la matiere. Elle est 

convaincue de l'importance et du caractere strategique de la formation au sein de l'entreprise 

«qui evolue dans un secteur ou 1'innovation et la qualite de la production sont des conditions 

incontournables de survie» affirme-t-elle. 

L'entreprise applique les dispositions de la loi 90 depuis l'adoption de ce texte en 1996. 

Depuis cette date, elle a consacre chaque annee 1,5% de son chiffre d'affaires a la formation 

de ses employes. Ce chiffre n'a baisse qu'a une occasion, en 2004, ou il n'a pas depasse le 1% 

legal; mais une «provision a ete constituee» pour pouvoir repondre a tout besoin en formation 

qui aurait pu s'averer necessaire en cours d'exercice. Chaque annee, l'entreprise fixe, par 

concertation entre ses acteurs, des objectifs corporatifs. 

62 



La direction des ressources humaines s'assurent ensuite que les employes disposent des 

qualifications requises pour la realisation de ces objectifs. A defaut, elle determine les besoins 

en formation necessaire et programme ces formations. En plus de ces formations, 

generalement destinees a 1'acquisition de nouveaux savoirs et techniques, Pentreprise 

organise des formations destinees a ameliorer les habiletes de ses salaries; celles-ci sont 

determinees sur la base des evaluations des rendements dont decoule 1'identification des 

points a developper chez les employes. 

De meme, pour ameliorer la capacite de gestion de ces chefs d'equipes, Pentreprise organise a 

leur usage des formations en leadership, gestion des processus etc. 

3.5.3.2 Le management du programme deformation au sein de Ventreprise 

Le programme de formation au sein de Pentreprise est gere conjointement par l'equipe de 

direction et la responsable des ressources humaines, qui statuent ensemble sur les priorites a 

retenir. 

Pour mener son programme de formation, selon la taille, Pimportance et le financement 

necessaire aux differentes formation organisees, Pentreprise peut faire appel a ses ressources 

internes, a des consultants et formateurs ou a des specialistes des centres locaux de 

developpement de la main-d'oeuvre . 

En ce qui concerne le suivi de la formation, il se fait a Pinterne par les superviseurs immediats 

de la personne qui a suivi la formation. lis s'assurent du transfert des connaissances, du degre 

de comprehension de la part de la personne formee et de Patteinte de Pobjectif fixe par la 

formation. 

3.5.3.3 L 'impact du programme deformation sur I 'entreprise 

La formation a eu une influence importante sur le mode de production au sein de Pentreprise, 

cette derniere connait actuellement une forte croissance que la responsable des ressources 
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humaines impute essentiellement au programme de formation mis en application. 

«L'entreprise est ainsi devenue tres rentable» ajoute-t-elle. 

Notons egalement que le taux de roulement de la main-d'oeuvre est de 20% alors que pour les 

cadres, ce taux est proche de zero. 

L'entreprise a egalement pu passer de la certification ISO 9000 version 1994 a la version ISO 

9000 2000, qui accorde beaucoup d'importance a la formation et a sa validation et qui atteste 

d'une mise a niveau globale reussie du processus de production et du personnel. Ce fait atteste 

a lui seul du succes du projet formation dans cette entreprise, grace auquel elle a, selon la 

directrice des Ressources Humaines, « pu developper sa competitivite et garder sa place sur 

le marche». 

En resume, la mise en place d'un programme de formation, en conformite avec la Loi 90, a 

permis a cette entreprise d'obtenir trois effets principaux : 

Une importante croissance, 

La hausse des exportations, 

La baisse du taux de roulement de la main-d'oeuvre. 

3.5.4 L'entreprise D 

Caracteristiques de l'entreprise : C'est une entreprise specialised dans l'oxydation de 

l'anodique de l'aluminium et le polissage des metaux. Elle est localisee a Montreal. Sa date de 

creation remonte a 1960 et son chiffre d'affaire est de 5 millions de dollars annuels. Elle 

emploie actuellement 50 personnes syndiquees, et a change de proprietaire en 1991. Le 

nouveau proprietaire a 57 ans et une formation en marketing qui a accumule une experience 

de plus de 12 ans dans son nouveau domaine d'activite. Lors de notre visite, Nous avons 

rencontre le manager responsable du projet qualite; titulaire d'un Ph D en chimie et qui a 
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acquis son experience dans le domaine d'activite de Pentreprise, a l'internationale, dans des 

emplois similaires en France, au Bresil et aux Etats-Unis. 

3.5.4.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de I 'entreprise 

L'entreprise est assujettie a la loi 90 depuis son adoption en 1996. La fonction Ressources 

Humaines n'est pas geree par une entite specifique. Un responsable administratif est charge 

du dossier Loi 90 qui coordonne son action avec les autres acteurs de l'entreprise. 

Mais la fonction formation existait deja avant la Loi du 1% ; elle etait modelisee dans le 

Manuel de Qualite Totale qui prevoyait des programmes de formation en parallele de la 

description des taches principales des cadres et de la main d'oeuvre et decrivait les 

qualifications necessaires pour occuper chaque poste d'emploi. 

II existe un programme de formation continue qui se decline en deux cours : Le premier est 

une formation pratique a l'usage de tous les employes, le second concerne uniquement 

certaine categories de salaries et porte sur la manipulation des produits chimiques. Les 

objectifs sont les memes dans les deux cours : ameliorer la rapidite dans 1'execution des 

operations de production. 

3.5.4.2Le management duprojet deformation au sein de l'entreprise 

Les responsables impliques dans ce processus sont le superviseur de la qualite, le responsable 

charge du dossier Loi 90 et les responsables de differents postes de travail. Toutefois, le 

recours au syndicat est indispensable lors de La determination des besoins et priorites en 

formation qui se fait en accord avec le syndicat. 

L'evaluation et le suivi de la formation sont considered comme «tres importants» ; ils 

s'exercent de maniere continue, toujours en accord avec le syndicat sur la base des 

dispositions incluses dans le programme qualite. 

65 



Selon le responsable rencontre, le programme de formation «a influe sur le mode de 

production, contribue a la croissance de Pentreprise et a la hausse des profits». A noter 

egalement une forte retention du personnel forme «grace a quoi, l'entreprise a pu faire face a 

la concurrence externe». 

3.5.4.3 L 'impact du programme deformation sur I 'entreprise 

Le projet de formation mene au sein de l'entreprise a eu les effets escomptes, notamment 

l'obtention de deux certifications. La premiere est la certification AS 9100 equivalent de 

ISO9000 version 2000; la seconde est la NADCAP (North American Defense Contractors 

Accreditation Program). Ces certifications ne sont obtenues qu'apres des audits devaluation 

de l'entreprise par les responsables agrees en normalisation par 1'organisation internationale 

de normalisation (ISO) et atteste d'une certaine excellence de la main d'ceuvre 

A cote de la certification, la formation a eu des effets positifs sur l'entreprise a savoir : 

- L'accroissement de la production, 

- La hausse des ventes, 

- L'amelioration de la capacite a repondre a des commandes urgentes decoulant 

de la rapidite de 1'execution des operations de production, 

- La multiplication des commandes. 

3.5.5 L'entreprise E 

Caracteristiques de l'entreprise : L'entreprise E est specialised dans l'extrusion du PVC 

(plastique) et qui produit principalement des fenetres en plastique. Situee a Montreal, elle a 

ete fondee en 1989 et emploie actuellement a temps plein 42 personnes non syndiquees. Son 

chiffre d'affaire est de 10 millions de dollars annuels. Outre sa production propre, elle opere 

en sous-traitance pour le compte d'autres compagnies. Elle est dirigee par deux proprietaires-
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fondateurs qui sont ages de 64 et 61 ans et n'ont aucune formation academique poussee. 

Notre entrevue a eu lieu en presence d'un gerant, fils de l'un des deux proprietaries. 

3.5.5.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de I 'entreprise 

L'entreprise est assujettie a la loi favorisant le developpement de la formation de la main-

d'ceuvre depuis son adoption. II y a une seule personne responsable des ressources humaines 

qui est aussi chargee du dossier administratif de la loi 90. Toutefois, celle-ci partage certaines 

taches avec un autre gestionnaire. En accord avec les autres dirigeants l'entreprise, elle etablit 

un programme de formation conforme aux dispositions de la loi en vigueur. Avant 1'adoption 

de la loi 90, l'entreprise ne recourrait que de maniere intermittente et ponctuelle a la 

formation de ses employes; en general a l'occasion de nouveaux equipements ou lorsqu'une 

commande parti culiere rendait necessaire 1'acquisition d'un savoir-faire specifique par 

certaine categories d'employes. 

Cet etat de fait a grandement change depuis 1996. Desormais la formation occupe une grande 

place dans revolution de l'entreprise. Au sein de l'entreprise, la formation revet d'une tres 

grande importance pour les ressources humaines. Deux modes de formation sont utilises : 

des formations en interne dispensees sur les lieux de travail par les contremaitres et 

dont les destinataires sont les employes operant sur la chaine de production placee sous 

son autorite et visant essentiellement le developpement de leurs habiletes, 

des formations, en accord les exigences de la loi 90 visent a developper 

globalement leurs connaissances et competences. 

II est a noter que le personnel cadre ne beneficie pour sa part d'aucune formation. 

3.5.5.2Le management duprojet deformation au sein de l'entreprise 

L'entreprise recourt a la formation dans le but de combler des besoins de qualification de sa 

main-d'oeuvre de base. Celle-ci se caracterise generalement par une faible capacite 

d'apprentissage, ce qui constitue un obstacle au transfert des acquis. Souvent les 
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contremaitres doivent recommencer la formation. Mais souvent on utilise la technique de 

l'accompagnement, e'est-a-dire que sur deux postes de travail similaires, on place un ouvrier 

experimente et familiarise avec l'outil de travail et un ouvrier moins performant, le premier 

encadrant le second jusqu'a acquisition par ce dernier d'un niveau de pratique satisfaisant. 

Cette forme de monitoring est facilitee par le fait que l'activite de production fonctionne 

24h/24, elle a permis d'obtenir des resultats interessants. D'une maniere generate d'ailleurs, 

l'implication constante du manager, du responsable des ressources humaines, de trois 

contremaitres et d'un superviseur, dans la formation de la main-d'ceuvre fait valeur d'exemple 

et motive les ouvriers dans leurs efforts. 

3.5.5.3 L 'impact du programme deformation sur I 'entreprise 

En ce qui concerne les investissements en formation, ils sont souvent inferieurs aux 1% 

requis, d'ou de frequents paiements en taxes de la difference. L'entreprise ne fait pas appel 

aux specialistes externes ni aux formateurs d'Emploi-Quebec. 

Selon ses dirigeants, l'entreprise n'entend pas investir dans de nouveaux equipements ou dans 

la recherche et la diversification de sa production. Elle ne veut pas chercher une certification 

qui ne represente a son point de vue que «de la paperasse et des tracasseries et de procedures 

administratives sans aucun acquis ou valeur ajoutee reelle». 

Ces points de vue n'empechent pas les dirigeants de cette entreprise de considerer que le 

programme de formation inclus dans le mode de production a eu des effets positifs, a savoir, 

Une hausse des ventes et un accroissement du chiffre d'affaires 

Une bonne qualite de produit 

Une bonne renommee sur le marche 

Une production a des couts amoindris 
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3.5.6 L'entreprise F 

Caracteristiques de l'entreprise : L'entreprise F est specialised dans la fabrication de 

machinerie et equipements pour systemes hydrauliques. Situee a Montreal, elle a ete fondee 

en 1974 et emploie actuellement 30 personnes non syndiquees a temps plein. Son chiffre 

d'affaire est de 7.5 millions de dollars annuels, et son fondateur, 60 ans, compte actuellement 

30 ans d'experience dans le domaine. L'entrevue a ete realisee en presence du directeur-

general de l'entreprise. 

3.5.6.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de l'entreprise 

L'entreprise est assujettie a la loi 90 depuis l'adoption de cette derniere. Les ressources 

humaines sont dirigees par deux personnes. Elles sont chargees du dossier administratif de la 

loi 90 et coordonnent avec les autres acteurs de l'entreprise les actions d'application du projet 

de formation, etablie en conformite avec les dispositions de la loi favorisant le developpement 

de la formation de la main-d'ceuvre. Avant 1996, il existait deja un processus de formation, 

repondant a des besoins ponctuels et non formalises dans un document ecrit. 

La formation constitue desormais une priorite au sein de l'entreprise. Elle touche a tous les 

aspects de Pactivite, de la formation technique a l'apprentissage de 1'anglais ou 1'utilisation 

de l'outil informatique. Le directeur-general ajoute que c'est la loi 90 qui a pousse l'entreprise 

a entreprendre des projets permanents de formation. «Et ce n'est pas un luxe!» declare-t-il, 

affirmant que l'entreprise consacre largement plus que le 1% exige. II admet encore 

l'existence de « negligence» concernant la formation des cadres. 

3.5.6.2 Le management du programme deformation au sein de l'entreprise 

Le projet de formation au sein de l'entreprise est gere par la direction et par les deux cadres se 

partageant la responsabilite de la fonction ressources humaines. Ces deux derniers 

determinent les priorites et les types de formation qui doivent etre donnees en fonction des 
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objectifs corporatifs de l'entreprise. Celle-ci ne fait pas affaire en matiere de formation avec 

Emploi-Quebec car, explique le directeur-general «les procedures requise sont trop lourdes». 

L'evaluation de la formation est considered comme «tres importante» et est confiee a celui qui 

a dispense la formation, qu'il s'agisse d'une ressource interne ou d'un consultant externe. 

Dans cette entreprise aussi, on constate une forte retention de la main d'ceuvre formee qui 

semble par ailleurs satisfaite de sa situation salariale. 

3.5.6.3 L 'impact du programme deformation sur I 'entreprise 

Aux dires de ses dirigeants «la formation a eu de grands effets sur l'entreprise. On a constate 

un regain de croissance apres chaque action de formation)). L'entreprise a egalement obtenu 

une certification ISO 9001-version 2000 qui a remplace l'ISO 9002- version 1994. 

En plus de la certification la formation a permis de : 

- Accroitre la production, 

- Augmenter le chiffre d'affaire de 10% en un seul exercice, 

- Developper les activites a 1'exportation. 

3.5.7 L'entreprise G 

Caracteristiques de l'entreprise : L'entreprise G est specialised dans la fabrication de 

pieces moulees pour materiel militaire. Situee a Montreal, elle a ete fondee en 1991 et 

emploie actuellement a temps plein 100 personnes non syndiquees. Son chiffre d'affaire est 

de 10 millions de dollars, elle est dirigee par un administrateur principal (60 ans) ingenieur de 

formation; un directeur des operations (58 ans) qui a une formation en metallurgie et un 

responsable des achats, 56 ans qui est ingenieur. L'entrevue a eu lieu avec le directeur 

70 



recherche & Developpement. L'entreprise exporte 60% de sa production vers les Etats-Unis, 

certains pays d'Europe et Israel. 

3.5.7.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de l'entreprise 

L'entreprise est assujettie a la loi 90 depuis son adoption, mais meme avant cela, elle 

appliquait un programme de formation selon un modele formalise, etabli par ecrit par le 

departement des ressources humaines et destine a repondre aux besoins en developpement 

des competences repondant aux besoins de P unite de production. Le directeur Recherche & 

Developpement nous fait savoir que la loi 90 est en partie a Porigine de la multiplication des 

programmes de formation. 

3.5.7.2 Le management du programme deformation au sein de I 'entreprise 

En plus de la direction (les proprietaries), le responsable des ressources humaines, le 

responsable Recherche & Developpement et enfin les contremaitres, interviennent dans le 

programme de formation. Cette formation se fait sur le tas, avec toutefois Pappui de 

consultants externes avec lesquelles l'entreprise fait affaire, mais pas ceux d'Emploi-Quebec. 

Le directeur Recherche & Developpement nous a affirme que P evaluation de la formation est 

d'une grande importance au sein de l'entreprise, et que le suivi se fait par les responsables de 

chaque departement. II constate que la formation a influe sur le mode de production et a ainsi 

eu des effets positifs en ce sens que la croissance s'ameliorait apres chaque programme de 

formation «mais qu'il y a encore une grande marge d'amelioration^ autrement dit, pour une 

poursuite et une intensification de Peffort de formation. Originalite dans ce cas : le taux de 

roulement de la main-d'ceuvre est de 50%; un taux sans equivalent dans les autres entreprises 

examinees mais qui peut s'expliquer par l'existence a proximite, de quatre fonderies 

concurrentes. 
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3.5.7.3 L 'impact du programme deformation sur I 'entreprise 

Parmi les resultats obtenus des suites de cet effort de formation, notons le privilege qu'a eu 

l'entreprise d'etre la seule entreprise quebecoise certifiee par le ministere de la Defense des 

Etats-Unis, en plus de sa certification ISO9000-2000. Grace a la formation, l'entreprise a pu : 

-Accroitre sa production, 

-Augmenter son chiffre d'affaires en moyenne annuelle de 5%, 

-Augmenter ses exportations 10%. 

3.5.8 L'entreprise H 

Caracteristiques de l'entreprise : L'entreprise H est specialised dans la fabrication de glace. 

Sa creation remonte a 1912. Localisee a Montreal, son chiffre d'affaire est de 3.5 millions de 

dollars environ. Elle emploie actuellement 60 personnes engagees a temps plein, affiliees a 

deux syndicats : un pour les livreurs et le second pour le personnel de production. 

L'entreprise est la propriete de 8 actionnaires. Le president, 52 ans, n'a pas fait des etudes 

avancees mais il compte de nombreuses annees d'experiences dans le meme domaine et a lui-

meme beneficie d'une formation en gestion. 

En plus du marche local (Quebec) et national (Provinces Maritimes, Ontario, Ouest du 

Canada), 1'entreprise exporte vers les Etats-Unis. 

Notre entrevue a eu lieu avec l'adjointe du directeur, responsable des ressources humaines qui 

a soutenu que la formation occupe une place tres importante parmi les priorites de 

l'entreprise. 
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3.5.8.1 Les grands traits du systeme deformation au sein de Ventreprise 

L'entreprise est assujettie a la loi 90 depuis 1996 et c'est la responsable des ressources 

humaines qui est chargee du dossier administratif de cette loi. Elle collabore avec les autres 

acteurs de l'entreprise pour Implication de son projet de formation. Elle declare que 

l'entreprise depense plus de 1% de son chiffre d'affaires dans la formation de sa main-

d'oeuvre et que le programme de formation faisait partie integrante des priorites de 

l'entreprise avant meme l'adoption de la loi 90, meme si cela ne faisait l'objet d'aucune 

procedure ecrite et specifique. Mais, la responsable admet que le dispositif de la loi 90 a 

fortement incite l'entreprise a augmenter et ameliorer ses programmes de formation. 

Le modele le plus courant est la formation sur le tas : les anciens employes forment les 

nouvelles recrues. Les programmes de formation gagnent en intensite quand un accroissement 

de la demande amene l'entreprise a recruter. Le volume de la formation varie ainsi avec 

revolution de l'effectif de l'entreprise. 

3.5.8.2 Le management du programme deformation au sein de l'entreprise 

Le projet de formation au sein de l'entreprise est gere en parallele par Pequipe composee du 

directeur, son adjointe et responsable des ressources humaines, le directeur de la distribution 

et enfin un contremaitre. Leur mission consiste a planifier et a gerer le processus de formation 

pour faire face a la concurrence notamment celle d'entreprises situees a Trois Rivieres et a 

Montreal. En cas de besoin, l'entreprise engage du personnel sans consideration de cout. 

Lorsqu'il s'agit de la formation des cadres, l'entreprise recourt aux services des consultants 

externes dont les couts sont moins eleves comparativement aux autres formations offertes. 

L'evaluation de la formation au sein de l'entreprise revet une tres grande importance. Elle 

permet aux responsables de situer le degre d'assimilation par le personnel, des savoirs 

transmis. Le suivi est assure par les personnes responsables de la formation, qu'ils soient 

internes ou externes. 
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3.5.8.3 L 'impact du programme deformation sur Ventreprise 

La formation a participe aussi a une forte croissance de l'entreprise et elle a influe sur son 

mode de production. L'entreprise «fonctionne avec le budget et la temperature» disent ses 

dirigeants : lorsqu'il fait chaud, la demande de glace augmente et lorsqu'il fait froid elle 

diminue. Les fortes periodes de production restent l'ete, Noel, l'hotel de glace a Quebec, lors 

de la competition de glisse sur glace artificielle et pour les besoins de tournages 

cinematographiques dans la region. 

L'entreprise parvient facilement a retenir la main-d'oeuvre qu'elle forme; ce personnel 

ne formule pas de revendications salariales. 

L'entreprise n'entend pas chercher a obtenir actuellement une certification, mais plutot a 

renforcer la formation de son personnel. Son objectif premier au cours de notre enquete 

portait sur 1'amelioration de la commercialisation des produits, notamment a travers la 

creation d'un centre de service a la clientele 

Mais les activites formation deja entreprises lui ont d'ores et deja permis : 

- D'accroitre sa production, 

- D'augmenter son chiffre d'affaires dans une proportion annuelle de 5%, 

- De maintenir et fideliser sa clientele. 

En conclusion et a travers le volume d'information qu'ils nous ont aide a recueillir, nos 

differents entretiens nous ont permis de mieux approcher la realite de 1'application de la Loi 

90. Dans le chapitre suivant nous allons tenter, a travers l'analyse de ces informations, 

d'evaluer l'impact de l'application de la Loi du 1% sur le developpement des competences 

des salaries et done sur le developpement des entreprises-employeurs. 
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CHAPITRE IV 

Resultats et analyses 

A travers 1'analyse des resultats de nos visites dans huit entreprises et de nos entretiens avec 

les personnes en charge des programmes de formation dans ces entreprises, nous allons tenter 

dans le chapitre qui suit, d'evaluer l'impact de l'application de la loi 90 sur le developpement 

des competences des salaries des Petites et Moyennes entreprises quebecoises. 

4.1 A propos de l'elaboration d'un modele de formation et de son insertion dans une 

strategic de developpement des competences dans l'entreprise 

Cet objectif nous amenera a comparer les reponses donnees par des chefs d'entreprises et des 

responsables de programmes de formation a une meme serie de questions, a constater les 

similitudes dans les reponses mais egalement les attitudes divergentes a l'egard d'une meme 

obligation, rendue legale par une loi mais qui aurait pu etre spontanement adoptee par tout 

entrepreneur soucieux de bonne gouvernance d'entreprise et de developpement. Mais la partie 

la plus significative consistera dans 1'analyse des resultats que les personnes interrogees ont 

obtenus et des effets qu'ils croient avoir obtenus, a la faveur de la mise en application de 

programmes de formation de leurs salaries et de 1'adoption de la formation comme outil 

strategique de management et de developpement de leurs entreprises et de leurs activites 

productives. 

4.1.1 Apercu general sur la perception de la Loi 90 par les responsables d'entreprises 

II apparait a travers nos entretiens que la formation est desormais generalement percue comme 

ayant pour objet 1'amelioration et le developpement des competences des employes. 
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Une entreprise qui investit davantage dans la formation peut ainsi obtenir un avantage 

concurrentiel; alors qu'une entreprise qui ne se preoccupe pas de la formation de sa main-

d'oeuvre risque de voir le reservoir de ses competences s'affaiblir, ce qui restreindra son 

adaptability aux changements et sa capacite de resistance a la concurrence. 

Pour de nombreuses entreprises Quebecoises, depuis que la loi 90 est entree en vigueur, la 

question n'est done plus de savoir s'il faut entreprendre de la formation, mais plutot a quel 

rythme et pour quels employes. De plus, il est egalement admis qu'une politique de formation 

doit absolument tenir compte des orientations strategiques de 1'organisation dans laquelle elle 

s'insere. Ainsi, le projet de formation ne doit se faire qu'apres une analyse complete et 

approfondie des besoins en formation de la PME, car une formation basee et fondee sur les 

veritables besoins assure un meilleur transfert des apprentissages. II est toutefois a relever que 

cinq des huit PME (A, B, D, F, G) s'etaient deja dotees de plans de formation avant meme 

Pavenement de la loi 90. 

4.1.2 L'implication des responsables dans la reussite du projet de formation 

Les responsables de la formation ont pour role de dormer les orientations, definir les strategies 

en matiere de gestion des competences, reperer et organiser les situations qui vont permettre 

l'entrainement ou l'accompagnement et la validation des competences acquises. Enfin, ils ont 

a proceder a 1'evaluation et au suivi de la formation pour en optimiser les effets. 

Dans la majorite des huit entreprises de notre echantillon, la direction a un grand pouvoir 

decisionnel dans le programme de formation. Mais il est egalement constate que cette forte 

presence traduit un engagement de la hierarchie qui facilite souvent le transfert de savoir aux 

employes vise par la formation et qu'il motive les responsables aux niveaux intermediaires. II 

egalement frequent que le directeur ou le proprietaire accepte, ce qui est plutot surprenant 

s'agissant de PME, un certain partage de pouvoirs avec ses collaborateurs-employes, qu'il 

consulte regulierement lors de l'elaboration et de Papplication du projet de formation et ce en 

conformite avec les la loi 90 sur le developpement de la formation de la main-d'oeuvre. 
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4.2 Presentation des resultats des entrevues 

Cette section est consacree a la presentation des resultats de nos entrevues effectuees avec 

huit PME de la province du Quebec. Nous resumons cette presentation sous forme synoptique 

en quatre tableaux. 
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4.2.1 Synthese des visites des PME 

Tableau 8: Synthese des visites des PME 

Les grands traits 
du systeme de 
formation au 
sein des 
entreprises 

Le management 
du projet de 
formation au 
sein des 
entreprises 

- La direction detient le pouvoir decisionnel absolu pour la 
formation; 

- Intervention des acteurs de l'entreprise dans la decision de 
formation; 

- 5 des 8 PME depensent plus du 1% exige par la loi; 
- La formation touche aussi les chefs d'equipes; 
- La formation vise a : 
. faire face a la concurrence 
. combler le manque en connaissances des employes 
. combler les besoins en productivity 

-Le proprietaire-dirigeant organise le deroulement du processus de 
formation; 

-11 determine les priorites et la formation qui doit etre donnee; 
- Les acteurs de l'entreprise collaborent aussi dans le management 

de la formation; 
- Certaines PME font appel a des consultants d'Emploi-Quebec ou 

autres; 
- L'evaluation de la formation est d'une tres grande importance au 

sein de la PME; 
- Le suivi se fait par le responsable de la formation, qu'il soit 

interne ou externe a l'entreprise; 
- Un bon management de la formation conduit a une accreditation 

sous forme d'une nouvelle certification ISO 

Le tableau 7 donne une idee generale sur les pratiques de formation ainsi que la gestion des 

processus de formation en vigueur au sein de 8 PME quebecoises constituant notre 

echantillon. 
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4.2.2 La perception par les responsables de PME interroges, de l'importance de la 
formation, de la loi 90 et des depenses y afferent 

Le tableau 8 montre l'importance de la Loi 90 dans la decision d'implanter un programme de 

formation et de developpement des competences dans l'entreprise; on relevera que cette 

impact est reconnu par les quatre entreprises qui ont adopte des projet formation apres l'entree 

en vigueur de la Loi et qu'elle est relativisee par celles qui n'ont pas attendu la loi pour se 

doter de tels programmes. 

En termes de financements concedes, seule une entreprise sur huit, depense moins que le 

minimum impose et paye une taxe compensatoire. Ce resultat prouve avec clarte que la 

fonction formation est generalement regardee comme assez importante pour justifier des 

engagements financiers consequents. 

Tableau 9: Le niveau de l'importance de la formation et de la loi 90 
dans les 8 PME 

Niveau 
d'importance 
de : 
Non importante 
Peu importante 
Moyennement 
importante 
Importante 
Tres importante 
Autres/ ca 
depend 

La formation 

-
-

-

-
8 

-

La loi 90 

-
-

1 

3 
4 

-

Ce tableau demontre clairement que les entrepreneurs interroges, s'ils sont conscients de 

1'importance de la formation, restent partages dans leurs perceptions de l'importance de la Loi 

90. 
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Tableau 10: Les depenses en formation dans les 8 PME 

% de masse salariale depensee 
en formation 
>1% 
<1% 

Nombre d'entreprises 

1 
7 

A partir de ce tableau, on peut constater la correlation entre l'importance reconnue a la 

formation par les employeurs interroges et le volume des investissements qu'ils consacrent 

aux programmes de formation. 

4.2.3 Les enjeux d'une bonne gestion des programmes selon les responsables de la 
formation 

Les grandes lignes du tableau ci-dessous sont la conclusion des entrevues semi-dirigees dans 

les huit PME de notre echantillon concernant les enjeux tels que percus par les responsables. 

II permettra egalement de constater Pimplication des directeurs et des proprietaries dans le 

deroulement de l'activite formation, sa planification, son evaluation, son suivi et l'integration 

des apprentissages. 
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Tableau 11: Enjeux du developpement des competences des cadres et 
employes 

Enjeux a court terme 

Creer 1'esprit d'equipe et une 
attitude plus responsable au 
travail; 

Familiariser la main-d'oeuvre aux 
nouvelles techniques de 
production; 

- Ameliorer le niveau de 
connaissance de la langue anglaise 
et de rinformatique; 

- Ameliorer rapidement le niveau de 
gestion des cadres; 

Favoriser la mise a niveau des 
methodes de vente; 

Faire le suivi pour combler le 
manque en comprehension du 
contenu de la formation par la 
main-d'oeuvre; 

Evaluation immediate de la 
formation pour detecter les effets 
escomptes. 

Enjeux a moyen et long terme 

Developper la polyvalence de la 
main-d'oeuvre afin de combler des 
besoins futurs en production; 

Chercher de nouveaux marches a 
P exportation; 

- Ameliorer les competences 
necessaires a 1'exportation; 

Garder la main-d'oeuvre par des 
avantages sociaux avec 
l'anciennete; 

Ameliorer les techniques 
d'embauche chez les cadres pour 
assurer la gestion de la releve de la 
main-d'oeuvre; 

Rendre la formation comme un 
catalyseur d'innovation continue; 

Developper Phabilite de 
marketing des cadres pour 
conquerir de nouveaux marches a 
1'exportation; 

Privilegier les meilleures normes 
de productions pour ainsi garder et 
ameliorer la certification ISO. 
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4.3 Analyse de l'insertion d'un modele de formation structure 

La presentation dans la section precedente des perceptions des responsables quand a 

Pimportance de la loi 90, de la fonction formation dans une PME et de ses enjeux, pour 

prendre toute sa signification, gagne a etre mesuree a l'aune des dimensions theoriques 

presentees au chapitre II de ce travail. C'est cet exercice qui fait l'objet de la presente section. 

Cette analyse vise a constater et comparer les differences d'attitudes entre les huit PME de 

notre echantillon a l'insertion d'un projet de formation dans le respect des dispositifs fixes 

par la loi 90. Le retour au modele propose au chapitre 2 sert d'appui a Panalyse concernant 

l'insertion d'un modele de formation au sein d'une entreprise. 

4.3.1 Analyse des besoins 

Le modele de recherche presente dans le chapitre 2 repose sur la definition des besoins de 

l'entreprise dans la mesure ou «l'analyse des besoins de formation est le processus de collecte 

et d'organisation des donnees permettant de decider avec pertinence de la necessite ou non 

d'elaborer un programme de formation» (Belanger et al., 1988). 

Dans la majorite des PME visitees nous avons releve qu'il existait des politiques de detection 

des besoins permettant de se decider sur l'elaboration du projet de formation. Les chefs 

d'entreprises recourent parfois a la methode directe, c'est-a-dire, qu'ils s'adressent aux 

employes pour detecter les difficultes rencontrees lors du processus de production. Cette 

facon de proceder s'est souvent averee benefique et reellement efficace puisqu'elle associe les 

acteurs directs de la production et permet d'agir a partir de leurs constatations, sur des aspects 

pratiques. 

Ce processus de collecte et de compilation de donnees qui decoule de 1'analyse des besoins 

permet d'eviter des depenses inutiles reliees a la formation. II garantit aussi la coherence et 
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l'harmonie entre la situation reelle de l'entreprise et les activites de formation. Cette methode 

permet done de s'assurer des causes des problemes rencontres dans un milieu de travail et 

notamment lorsqu'ils trouvent leur origine dans Pinsuffisance des competences des 

employes. 

D'autre part, on peut constater que le mode de determination des besoins differe d'une 

entreprise a l'autre, selon le secteur d'activite. Les responsables de certaines PME disent 

n'avoir aucune difficulte a determiner le manque en formation. II s'agit des entreprises 

specialises dans la fabrication de pieces moulees pour le materiel militaire, la fabrication de 

machineries et equipements pour systemes hydrauliques, l'anodisation de l'aluminium et le 

polissage des metaux, la fabrication de quincaillerie. Alors que dans la PME de production de 

glace, les besoins sont presque connus a l'avance compte tenu du caractere saisonnier de 

Pactivite. 

Le premier groupe d'entreprises determine des objectifs et des orientations precises car il 

connait bien le marche et maitrise les mecanismes de concurrence. Les autres entreprises, 

surtout celles du secteur textile, rencontrent des difficultes a determiner les besoins en 

formation car elles operent dans un environnement rendu hautement concurrentiel par la 

mondialisation et Pouverture du marche canadien aux produits asiatiques. Ce deferlement 

massif des produits de textile asiatiques precarise la situation de nos entreprises et pousse ces 

dernieres a faire des ajustements structurels tels la delocalisation et la formation continue de 

ses employes. 

4.3.2 Planification et objectifs deformation 

Une fois les besoins etablis, il reste a definir de facon plus specifique chacune des activites de 

formation a organiser. Les differents acteurs impliques dans le dossier de formation sont 

normalement en mesure de proceder a la determination des objectifs et a la planification de la 

formation. 

83 



4.3.2.1 Determination des objectifs deformation 

La definition des objectifs est presque la meme chez les huit PME de l'echantillon. 

Neanmoins, on constate des differences dans les facons de proceder selon le positionnement 

de Pentreprise sur le marche et son secteur d'activite. 

Dans la PME B (textile), les objectifs de formation visent a former une main d'ceuvre capable 

d'operer sur les nouvelles machines afin d'ameliorer la production et la rendre plus efflcace et 

plus efficiente. L'utilisation de ses nouvelles machines doit permettre de diminuer les couts de 

production et de combler la perte de certains clients au profit des concurrents asiatiques. 

Toutefois, le processus de normalisation et de certification ISO ne fait pas partie des objectifs 

de cette PME contrairement aux PME (A, C, D, F, G). Dans ces dernieres, la formation est 

destinee specifiquement a ameliorer et a developper les normes ISO. Les employes s'averent 

pour leur part, receptifs au message lance par la haute direction. 

Dans les entreprises E (extrusion de PVC) et H (fabrication de glace), l'objectif de la 

formation est de maintenir le niveau des ventes et d'ameliorer la qualite de la production. Le 

projet de certification n'est pas a l'ordre du jour. 

4.3.2.2 Elaboration d'unplan deformation 

Dans cinq des huit PME de l'echantillon, il existait deja des plans de formation avant le debut 

d'application de la loi 90. II s'agit des entreprises (A, B, D, F, G). Dans l'entreprise A 

(fabrication de quincaillerie), on remarque Pexistenee de plan de formation accompagnant le 

programme recherche et developpement (R&D) permettant a l'entreprise de creer de 

nouvelles gammes de produits et de maintenir ainsi sa place de leader dans son secteur. La loi 

90 est venue completer ce programme de R&D, et le plan de la formation est devenu plus 

detaille pour repondre aux normes d'accreditation ISO permettant ainsi le passage a la 

nouvelle certification ISO 9001-2000. 
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L'entreprise B (fabrication de chemises et vetements) disposait d'un model e de formation 

sous forme ecrite et meme avec l'avenement de la loi 90, la PME B n'a pas cherche la 

certification ISO. Alors que les PME D (oxydation de anodique de l'aluminium) et G 

(fabrication de pieces moulees pour le materiel militaire) qui beneficiaient deja de modeles 

sous forme de manuels de qualite, ont opte pour la nouvelle certification a la faveur de la loi 

90. Autrement dit, la loi 90 a pousse ces PME a l'amelioration de la qualite de leur production 

a travers l'adoption des normes ISO. 

Contrairement aux entreprises precedentes, le plan de formation de l'entreprise F (fabrication 

de machinerie et equipements pour systemes hydrauliques) etait informel. L'avenement de la 

loi 90 a rendu formel le processus de formation ce qui a facilite le passage a la nouvelle 

certification ISO 9001-version 2000 qui a remplace l'ISO 9002- version 1994. Enfin, les 

entreprises (C, E, H) ne disposaient pas de plan de formation. Le souci majeur de l'entreprise 

de glace H etait de garder et de fideliser sa clientele. 

Neanmoins, l'avenement de la loi 90 a pousse l'entreprise C (production des vetements de 

protection) a adopter un plan formation pour satisfaire les exigences et les normes de la 

nouvelle certification ISO et pour faire face a la concurrence asiatique. 

4.3.3 Organisation de la formation 

Dans les huit entreprises de notre echantillon, le processus de formation est initie et supervise 

par la direction generate. Les autres acteurs impliques dans ce processus sont les cadres, les 

responsables des ressources humaines, les superviseurs, et parfois les employes. 

L'organisation de la formation dans l'entreprise A (fabrication de quincaillerie) est geree par 

le proprietaire qui organise d'une facon assidue le deroulement du processus de production et 

la gestion du personnel au sein de son entreprise. II est assiste par son directeur financier dans 

P elaboration et la gestion des programmes de formation. Differents programmes de formation 

ont ete organises avant que la loi 90 ne soit adoptee par l'entreprise. II s'agit d'une formation 
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reliee au formage sous vide, une autre en usinage et une derniere en assemblage et emballage. 

Le proprietaire et son directeur financier se sont donne l'obligation imperative de reussir la 

gestion participative. Par la suite, ce sont les superviseurs internes qui ont pris le relais dans le 

processus de formation. Presentement, l'entreprise travaille sur la prochaine certification ISO. 

Le controleur financier qui agit aussi en qualite de responsable des ressources humaines au 

sein de l'entreprise B (fabrication de chemises et vetements) dispose d'un large pouvoir 

decisionnel sur les programmes de formation des employes. II exerce une influence notable 

dans la structure organisationnelle en matiere de strategic, d'orientations futures et 

d'elaboration de plan de formation. Avec Papplication rigoureuse de la loi 90, le programme 

de formation a permis un developpement accru des habiletes et des competences des 

employes. Depuis, l'entreprise n'a cesse d'accroitre, sa production est en hausse significative 

de meme que ses exportations vers le marche americain qui ont fortement contribue a 

1'augmentation de son chiffre d'affaires. 

La directrice des ressources humaines de l'entreprise C (production des vetements de 

protection) s'associe a la direction generate pour determiner les priorites et la formation qui 

doit etre donnee pour atteindre les objectifs corporatifs et ce, en fonction des points a 

developper chez les employes. Actuellement, l'entreprise travaille sur la baisse du taux de 

roulement de sa main-d'oeuvre et sur l'amelioration de la qualite de sa production pour 

preparer le passage a la prochaine certification ISO. 

Pour l'entreprise D (oxydation anodique de l'aluminium), les differents acteurs participent 

avec la direction a l'organisation de la formation et c'est le responsable de chaque poste qui 

dirige la formation. Toutefois, et contrairement aux precedentes entreprises, le syndicat 

participe activement et de maniere continue au processus. 

Pour l'entreprise E (extrusion de PVC), le manager est le grand decideur dans le projet de 

formation. Elle organise la formation en collaboration avec les autres acteurs. Quand 

l'entreprise recoit une nouvelle commande specifique, elle a recourt a une formation 

specifique de la tache a accomplir par sa main-d'oeuvre. Le mode organisationnel de 
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Pentreprise E ressemble a celui de l'entreprise F (fabrication de machineries et equipements 

pour systemes hydrauliques) : pour combler un manque en formation dans une speciality de sa 

main d'ceuvre, cette derniere a recours au service du manufacturier. 

L'entreprise G fait pour sa part recourt aux services des consultants externes mais pas ceux 

d'Emploi-Quebec. Avec les autres acteurs, ces consultants participent activement a 

Porganisation de la formation qui se fait sur le tas. La realisation de la formation sur de 

nouvelles machines, influencee par les exigences de la loi 90, a permis a Pentreprise de garder 

le privilege d'etre la seule entreprise certifiee par le ministere de la Defense des Etats-Unis en 

plus de sa certification ISO9000-2000. 

La responsable des ressources humaines dans Pentreprise H repond aux demandes de la 

direction concernant la planification et la bonne organisation de la formation. L'entreprise n'a 

pas cherche la certification, elle a opte pour la formation a la tache en engageant du personnel 

qu'elle fait encadrer par des employes plus anciens. 

En resume, on peut retenir que la direction a generalement un grand pouvoir decisionnel dans 

Porganisation de la formation au sein des PME de notre echantillon. Toutefois, on a remarque 

que le processus decisionnel s'effectue souvent par consultation, de maniere intuitive et tres 

peu formalise. 

Finalement, meme si les donnees recueillies en entrevues semi-dirigees ne peuvent nous 

preciser le temps total de formation par poste de travail, il nous est possible de constater que 

les cadres beneficient de moins de formation que la main-d'oeuvre. Done, la formation dans 

les PME de notre echantillon et plus axee sur le developpement du rendement et de la 

production que sur la mise a niveau et le developpement des competences. 
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4.3.4 Evaluation de la formation 

Dans la majorite des entreprises qui cherchent une certification, revaluation de la formation 

se fait souvent par le personnel externe responsable de 1'octroi de la nouvelle certification et 

rarement par le personnel interne. Souvent la certification est tres dispendieuse en raison de 

gros frais devaluation et d'audits. Dans les entreprises qui ne cherchent pas de certification, 

1'evaluation de la formation se fait generalement par le personnel charge de la formation qu'il 

soit interne ou externe a Pentreprise. 

Dans les entreprises (A, C, D, F, G), le passage a la nouvelle certification a engage une 

evaluation et une inspection des auditeurs agrees specialises dans la matiere. Ces derniers sont 

responsables de 1'approbation de la qualite de la production de Pentreprise. Dans les 

entreprises (B, E, H), meme si la majorite des responsables interroges estiment que 

P evaluation de la formation est tres importante, on a constate que le manque de donnees 

statistiques sur le rendement de la main d'oeuvre apres la formation montre que 1'evaluation 

ne s'effectue pas de facon reguliere. Toutefois, les responsables de la formation dans les huit 

PME nous ont confirme que les differentes activites de formation avaient ete evaluees aux 

niveaux de leur influence sur la productivity, le degre de motivation des employes, les 

relations de travail, Paccroissement de Pefficience economique de Pentreprise. 

Mais d'une facon generate, 1'evaluation de la formation aurait gagne a etre plus specifique, 

formelle et reguliere pour permettre aux entreprises de mettre en place des mecanismes 

d'intervention et d'amelioration des programmes de formation pour qu'ils soient plus 

efficaces et benefiques a Pentreprise. Neanmoins, Pentreprise D (oxydation anodique de 

l'aluminium) presente une exception car 1'evaluation de la formation est continue et se fait en 

accord avec le syndicat sur la base des compromis realises a partir des dispositions du manuel 

de la qualite. 
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4.3.5 Suivi deformation et appui a I'integration des apprentissages 

Le suivi de la formation consiste a evaluer le taux de reussite de cette activite en verifiant 

I'integration du groupe forme et son utilisation des nouvelles connaissances qu'il a acquises 

tout au long de la periode de formation. 

Dans les PME de notre echantillon, le suivi de la formation et I'integration des apprentissages 

revetent une tres grande importance parmi les dispositions envisagees par les responsables. 

Dans la majorite des cas, les personnes chargees du suivi de la formation etaient satisfaites de 

son impact sur les employes en general et sur le transfert des acquis vers ces derniers en 

particulier. 

Cinq PME (A, C, D, F, G) avaient comme objectif la certification ISO, ce qui a pousse les 

responsables charges de la formation a travailler sur la qualite et le developpement de leurs 

produits. Effectivement, ces entreprises ont reussi l'organisation relative aux diverses taches 

de la planification et du controle de la qualite, et par consequent, elles se sont vues octroyer la 

nouvelle certification. Dans le meme contexte, le passage a la nouvelle certification dans les 

PME (A, C, D, F, G) confirme que le suivi de la .formation et l'appui de l'apprentissage dans 

ces dernieres sont plus efficaces que dans les autres entreprises. La motivation des employes a 

utiliser leurs nouvelles connaissances est un des facteurs facilitant un transfert des acquis plus 

rapide et efficace. 

En resume, et de facon generale, la formation et le developpement de la main-d'oeuvre 

semblent demeurer actuellement tres faiblement formalises dans les PME quebecoises malgre 

la reglementation par la loi 90 en vigueur depuis 1996. II nous est apparu, lors de l'etude de 

nos huit cas, que la formation est une option couteuse de developpement de la formation, 

toutefois, certaines informations fournies par certaines entreprises, nous poussent a douter de 

leur exactitude. 
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Conclusion generate 

Tout au long de ce travail, nous avons cherche les arguments et moyens de repondre a notre 

question de recherche, a savoir 1'impact de la Loi 90 sur le developpement des competences 

de la main-d'ceuvre quebecoises. Pour ce faire nous avons precede a un decoupage 

chronologique s'articulant de la maniere suivante : 

L'etude et 1'analyse des approches theoriques developpees autour de la question 

par les chercheurs et certains organismes representants les operateurs entre l'annee 

1996, date d'entree en vigueur de la «Loi du 1%» et l'annee 2000, 

Une recherche de terrain consistant en une enquete aupres de huit PME 

quebecoises assujetties a la Loi et examinant leurs perceptions et leurs realisations en 

matiere de formation des employes entre les annees 2000 et 2003, 

Une comparaison de nos observations avec les bilans d'application de la loi 90, 

notamment celui dresse pour le quinquennat 2000 - 2005 par les autorites publiques, a 

savoir le gouvernement du Quebec et plus particulierement par Emploi Quebec. 

De ces trois grandes phases se degage un point qui fait Punanimite : la formation et 

1'amelioration des competences de la main d'oeuvre quebecoise est non seulement utile mais 

surtout essentielle pour le maintien des capacites economiques de la province et crucial 

pour son devenir, notamment dans le contexte international hautement concurrentiel induit 

par la mondialisation. En ce sens des lors, la Loi du 1% est consideree comme utile. 

Mais cette utilite, et surtout l'impact reel de l'application de la loi sur la qualification de la 

main-d'ceuvre et en consequence sur la competitivite des PME doit etre differencie. II apparait 

en effet que : 
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Le champ de la loi ne couvre pas tous les champs de formations et d'acquisition de 

savoirs et habiletes, comme le demontre Max Messmer (in. Human Resources Kit for 

Hummies; ed. Riley; 1999) en affirmant que «84 % des employeurs reglent les frais de 

retour aux etudes de leurs employes» alors que les statistiques portant sur les 

realisations de la Loi 90, nous apprennent pour la meme periode que 75 % seulement 

des entreprises sont assujetties a la loi. 

toutes les entreprises et toutes les categories d'employes n'en beneficient pas 

egalement; que ce sont les plus grosses des PME (CA > a 1 millions de dollars) qui en 

profitent le plus et que la categorie «cadres» est souvent negligees. 

l'engouement et l'adhesion a la loi a commence a se reduire des l'annee 1999 et 

cette tendance n'a fait que se confirmer avec le temps, puisque, alors qu'en 1996, un 

peu plus de 52 % des entreprises assujettissables avait adhere au systeme, cette 

proportion n'etait plus que de 8 % deux ans plus tard et que cette tendance a la baisse 

allait continuer de s'aggraver au fil des ans, au fur et a mesure que le chiffre d'affaires 

tendait vers la limite legale inferieure de 250 000 $ (Rapport quinquennal 2000 - 2005 

sur l'application de la Loi 90; Emploi Quebec, 2006). 

la part relative du chiffre d'affaires investie en formation connaissait egalement 

une erosion, passant de 2,25 % en 1995 pour les entreprises de CA egal ou superieur a 1 

M$, a 1,57 % en 1997 et que cette proportion restait stable a 1,07 % pour les entreprise 

au CA compris entre 500 000 $ et 1M$ (Rapport quinquennal 1995 - 2000 sur 

l'application de la Loi 90; Emploi Quebec, 2001) 
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Tableau 12: Participation des employeurs assujettis a la Loi, 
par tranche de masse salariale, annees 2000 a 2003 

Nombre d'emploveurs 
par rapport a la masse salariale 

Employeurs ayant declare 
au moins 1 % 

(par annee, en %) 

Plus de 1 M$ 

500 K$ a 1 M$ 

250 K$ a 500 K$ 

;J^-;
:^^;:;:M:^ 

10317 

9149 

14 777 

;3i3p: 

10 743 

9 837 

15 540 

36,1:2% 

11121 

10 343 

16199 

| | 6 6 | 

11068 

10 205 

16 073 

3?;3$! 

1,64 

1,21 

1,07 

?1$|0 

1,55 

1,23 

1,11 

m,m 

1,52 

1,23 

1,09 

! » ; 

1,51 
1,24 

1,15 

•^Mi 

87,6 

78,3 

67,9 

0$>Mz 

86,8 

78,1 

67,9 

;,?61\ 

87,5 

78,8 

69,0 

'*W&. 

88,2 

80,1 

70,0 

78;1 

Source : Fichiers du ministere du Revenu, compilation d'Emploi-Quebec. Extrait du Rapport 
Quinquennal 2000 - 2005 sur l'execution de la Loi Loi favorisant le developpement et la reconnaissance 
des competences de la main-d'ceuvre (loi sur les competences). II est a noter que les donnees fournies par 
le ministere du Revenu concernent environ 96 % des employeurs assujettis en 2000, 97 % des employeurs 
assujettis en 2001 et 2002 et 96 % en 2003. 

Chez les theoriciens, malgre un accord sur le fond, les formes et procedures ont souvent ete 

contestees. Des resistances sont egalement apparues chez les entrepreneurs, notamment celles 

dont le chiffre d'affaires est inferieur a 250 000 $. II est significatif a cet egard de constater 

que 55 % des montants compensatoires verses sous forme de taxes pour non application de la 

loi 90 l'ont ete par cette categorie d'entreprises (In Bilan quinquennal 2000 - 2005; op.cit), 

dont les dirigeants preferent s'acquitter d'une «amende» d'un montant maximal de 2500 $ -

assurement insuffisant pour fmancer une formation - alors que la recherche d'aides au 

financement de programmes de formation leur semble necessiter des demarches et procedures 

longues et par trop contraignantes. II n'est done pas etonnant que tous les concernes aient 

commence des le debut des annees 2000, a reclamer ou envisager des amendements a la Loi. 

II semble meme que le gouvernement Charest ait envisage des 2003, de relever le plancher 

d'assujettissement a la loi, afin d'en ameliorer l'efficience au nom d'un certain realisme, a un 

minimum de 1M$ de chiffre d'affaires. Ce qu'il fera d'ailleurs, mais seulement le 8 juin 2007. 

Annoncant cette refonte, qui ne manquera pas de soulever un tolle de protestations, tant elle 

semble injuste, inequitable et cynique (puisque ainsi PEtat privilegie les plus forts au 

detriment des plus faibles), meme si elle est plutot empreinte de realisme et d'une volonte de 
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rationnaliser Putilisation de la loi, le gouvernement a presente son initiative de la maniere 

suivante : «La Loi favorisant le developpement de la formation de la main-d'oeuvre a ete 

modifiee le 8 juin 2007. Elle s'appelle desormais Loi favorisant le developpement et la 

reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre ou loi sur les competences. Elle 

s'adresse aux employeurs «dont la masse salariale annuelle est de plus d'un million de 

dollars» auxquels il est rappele qu'en vertu de la Loi, ils doivent: 

• « investir, au cours d'une meme annee civile, l'equivalent d'au moins 1 % de cette masse 

salariale dans la realisation d'activites de formation qui visent le developpement des 

competences de votre personnel, 

• declarer le montant investi au ministere du Revenu du Quebec». 

Sinon, «ils devront verser au Fonds de developpement et de reconnaissance des 

competences de la main-d'ceuvre le montant que vous n'avez pas investi. Ce fonds sert a 

financer certaines activites liees a la formation». 

Les objectifs de la Loi demeurent sans changement: « Ameliorer la qualification et les 

competences de la main-d'oeuvre afin de favoriser l'emploi, l'adaptation et l'insertion en 

emploi, de meme que la mobilite des travailleurs et des travailleuses», « par une action 

concertee des partenaires du marche du travail, ainsi que par le developpement des 

modes de formation et la reconnaissance des competences des travailleurs et des 

travailleuses en emploi». 

1. Discussions suite aux resultats 

Cette nouveaute ne change cependant en rien les conclusions auxquelles nous etions 

auparavant parvenues. Comme dument avance, notre recherche avait pour objectif d'etudier la 

problematique de la formation dans les PME quebecoises sous le regime d'une loi favorisant 

le developpement de la formation de la main-d'oeuvre. Plus precisement, nous avons voulu 
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connaitre la realite operationnelle et structurelle de la formation dans les PME quebecoises 

mais aussi hors du cadre d'une telle loi. 

Pour cela, a partir de la revue de la litterature existante, nous avons essaye d'elaborer un 

modele de formation de cinq etapes, qui a ete a la base de notre analyse comparative des 

terrains de recherche. Enfin, nous avons essaye de voir jusqu'a quel point la loi 90 a pu avoir 

des impacts concrets sur l'efficacite et le developpement des competences de la main-d'ceuvre 

aupres de ces huit PME. Cette demarche reste valable notamment du fait que les entreprises 

constituant notre echantillon realisent toutes des chiffres d'affaires egaux ou superieurs a 

1M$. 

A la lumiere des resultats de notre recherche de terrain, nous pouvons done confirmer que 

l'ingenierie de la formation dans les PME quebecoises assujetties a la loi 90 a des retombees 

positives sur la main-d'ceuvre en particulier et sur l'organisation en general. Ces impacts 

concrets sur l'efficacite et le developpement des competences de la main-d'ceuvre demontrent 

que la loi 90 a eu les effets escomptes et a fortement facilite le transfert des acquis; meme si 

les montants de l'investissement du 1% de la masse salariale varient considerablement d'une 

PME a l'autre, et si Pampleur et l'etendue du choix d'inserer un systeme formatif est 

sensiblement les memes pour toute entreprise. 

Cette mise en ceuvre aboutit inevitablement a une transformation de l'organisation du travail. 

II semble done necessaire d'integrer la notion de structure de gestion de la formation et de 

comportement des employes dans une meme dynamique de changement. Dans le cadre de 

notre echantillon, cinq des huit responsables de la formation etaient conscients que la loi 90 se 

presente comme un catalyseur d'amelioration de la qualification de la main-d'ceuvre et de la 

competitivite de 1'entreprise et non comme un fardeau fiscal ou financier. 

Toutefois, les responsables de la formation doivent constamment s'assurer que revolution de 

la demarche de changement reste conforme aux objectifs definis prealablement, a travers 

Putilisation de modeles, d'instruments et de techniques pour mesurer l'apprentissage realise 
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au terme du programme de formation. Par la suite, il s'agit d'analyser et d'interpreter les 

resultats de la formation qui doivent etre inseres dans une base de donnees propre a 

Pentreprise. Sur ce plan, 6 des 8 PME ne disposait ni de statistiques ni meme de 

documentation concernant les anciens programmes de formation, accusant un retard 

considerable et une faiblesse referentielle. 

Par ailleurs, nous avons constate que dans les huit PME considerees, les salaires des 

personnes formees restent stables malgre 1'amelioration substantielle de la productivite. 

Notons que le processus d'accreditation ISO a oblige certaines PME de notre echantillon a 

consacrer une grande partie de la formation au respect des normes de cette assurance qualite. 

Le passage a la nouvelle certification necessite 1'inspection des specialistes et leur 

approbation de la qualite de la production de l'entreprise. 

2. Contributions de la recherche au domaine de la gestion des ressources humaines et 
des PME 

II va sans dire que les resultats obtenus lors des entrevues aupres de nos huit PME, nous 

ont permis de constater que notre recherche peut contribuer au domaine de la gestion de 

RH et des PME tant au niveau academique que social. En particulier, elle peut 

valablement informer les gestionnaires et decideurs, sur la necessite de considerer les 

competences et leur developpement comme un outil privilegie, non seulement de 

gestion mais surtout de consolidation et de developpement des entreprises. Les pratiques 

en vigueur dans les PME constituant notre echantillon et les resultats qu'elles ont 

permis de realiser constituent ainsi un plaidoyer en ce sens qui devrait retenir 1'attention 

de to us ceux parmi les chefs de PME qui n'ont pas souscrit a la loi sur le developpement 

des competences. Ce travail et ses conclusions constituent de la sorte, a tout le moins, 

un outil de sensibilisation. 
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2-1 Pertinence academique 

Malgre la popularity accrue de la formation de la main-d'oeuvre, peu d'etudes 

empiriques temoignent des difficultes rencontrees par les PME quebecoises a ce sujet. 

De plus, nous avons realise que Pexistence d'une bonne communication entre les 

acteurs de l'entreprise permet d'identifier plus aisement les besoins de formation, et 

ainsi planifier correctement le processus de formation. 

A la lumiere des informations recueillies sur les terrains de recherches, nous pouvons 

affirmer que toute formation destinee a la PME devra etre flexible et souple afin de 

repondre aux besoins reels de 1'organisation. 

2-2 Pertinence sociale 

La PME ne doit pas depenser en formation uniquement pour combler les exigences de la 

loi 90. Nous croyons que notre recherche a permis de mettre en evidence que rien ne 

sert de depenser le 1% et plus de sa masse salariale annuelle si Ton ne s'attaque pas aux 

besoins et aux causes reelles des insuffisances en competence. Plus particulierement, les 

resultats de cette recherche peuvent eventuellement servir de reference aux entreprises 

et aux gestionnaires desirant implanter ou ameliorer le fonctionnement de la formation. 

La realite administrative constatee dans les huit PME - echantillon confirme qu'il est 

essentiel de s' assurer que le gouvernement offre des moyens efficaces et accessibles 

donnant aux PME un acces a l'information actuelle et pertinente en matiere de 

formation et de perfectionnement. Par exemple, les conseillers en entreprise de la 

societe quebecoise de developpement de la main-d'oeuvre (SQDM) doivent demeurer 

disponibles pour aider les gestionnaires de PME qui ont en majorite tres peu de 

connaissances sur les methodes efficaces de formation et sur les obligations de la loi 90 

a cet egard. 
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Nos resultats de recherche demontrent clairement qu'il s'avere necessaire d'etablir de 

meilleurs reseaux de communication entre les gestionnaires de PME et les institutions 

d'enseignement publiques. Toutefois, ces dernieres doivent s'assurer de la volonte de la 

perception et du degre d'implication des dirigeants a leur egard. 

3. Apports de la recherche 

Malgre le manque d'etudes concernant les problemes vecus par les PME au Quebec en 

ce qui regarde de la formation, nous avons essaye de comprendre les mecanismes de 

l'insertion d'un systeme de formation parmi les priorites en matiere de ressources 

humaines. 

Pour reussir a instaurer un modele de formation, il faut s'assurer de responsabiliser 

P ensemble des intervenants face au transfert des acquis. Un tel processus exige 

Pattribution de ressources humaines, materielles et financieres. La loi 90 se presente 

comme une solution pertinente et efficace pour alleger le fardeau fiscal et permettre aux 

PME de bien gerer leurs depenses en formation. 

Par ailleurs, suite aux entrevues semi-dirigees au sein des huit PME, nous avons 

constate le monopole et la preeminence des chefs d'entreprises dans la decision et le 

deroulement du processus de formation. Seule une participation equitable de tous les 

acteurs rendra le systeme de formation plus formel pour permettre aux entreprises 

d'obtenir les effets escomptes de la formation de leur main-d'ceuvre. 

Par la suite, et grace aux differents modeles theoriques, nous avons pu degager un 

modele decrivant les differentes etapes du processus d'insertion d'un systeme de 

formation au sein des PME. Cependant, sa reussite depend de Pefficache de la gestion 

au sein de chaque PME. Done, les responsables de la formation doivent analyser les 

besoins, planifier et organiser le deroulement de la formation et mettre en place une 

evaluation et un suivi des resultats obtenus. 
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Une vision a long terme des dirigeants, responsables et consultants des PME sera 

benefique pour mettre en place un levier de changement et de 1'amelioration de la 

qualite de la production et des competences organisationnelles. En effet, Tun des 

objectifs de la loi 90 est d'assurer 1'amelioration et l'efficacite de la gestion des 

programmes de formation au sein des PME au Quebec. 

4. Limites de la recherche 

Notre travail s'est base sur des informations recueillies lors des entrevues avec certains 

responsables. Nous nous demandons done si, avec d'autres responsables de la meme 

entreprise, les resultats et commentaires n'auraient pas ete differents... 

II serait done utile d'interviewer d'autres gestionnaires pour s'assurer de la fiabilite des 

resultats obtenus. Ainsi, les principales limites de notre recherche se trouvent liees a 

1'echantillon. 

En effet, notre echantillon est faible et non probabiliste, volontaire; par consequent nous 

ne pourrons suggerer la generalisation des resultats de notre recherche car notre echantillon 

n'est evidement pas - meme si nous l'avons considere comme significatif dans notre 

reflexion - reellement representatif de l'ensemble des PME au Quebec. Au prix de cette 

contradiction, nous avons reussi a mettre en evidence le deroulement du processus de 

l'insertion et de la gestion d'un projet de formation au sein des PME quebecoises en 

parallele avec l'avenement de la loi 90. Compte tenu de ces limites, ce memoire pourra 

etre la base d'une prochaine recherche plus detaillee, appliquee a un echantillon plus, 

permettant ainsi de determiner les differences en gestion et dans le deroulement du 

processus de formation que nous n'aurions pas pu detecter lors de notre analyse. 
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Annexe 1 
Guide d'entretien utilise lors des visites d'entreprises 



Questionnaire 

1- Identification de l'entreprise : 

- Nom de l'entreprise : 
- Nombre d'employes : 
- Chiffre d'affaire: 
- Nom et fonction de la personne interviewee : 

Activite : 
Date de creation : 

- Proprietaire-entrepreneur 

.Age: Sexe: D M D F 

. Formation : 

. Experience : 

2- Place de la formation : 

2-1 Est-ce qu'il existe un service des ressources humaines dans votre entreprise? Sinon, qui 
est responsable des ressources humaines? 

2-2 Quelle est votre perception de 1'importance que constitue la formation au sein de 

l'entreprise? 

• Pas importante 

• Peu importante 

• Moyennement importante 

• Importante 

• Tres importante 

• Autres : 

2-3 Au cours de la derniere annee, est-ce que votre entreprise a entrepris un programme de 

formation de la main-d'ceuvre? 

• oui 

• non 
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2-4 Quel est la principale cause qui vous pousse a penser a entreprendre un processus de 
formation? 

• Besoins de Pentreprise 

D Faire face a la concurrence 

• Developpement des connaissances 

D Autres 

2-5 Jusqu'a quel point la formation pourrait constituee une priorite pour les ressources 
humaines? 

interet de la formation 
la recherche de la formation type 

3- Le modele de formation : 

3-1 Est-ce que l'entreprise a optee pour le mode de formation selon les dispositions de la loi 
90? 

• oui 
• non 

3-2 Est-ce que l'entreprise a adoptee pour un modele de formation propre a elle ? 

• oui 
• non 

4- le processus de la formation dans l'entreprise : 

4-1 la politique de formation de l'entreprise? 

- Quelles sont les principaux facteurs qui vous poussent a entreprendre un projet de 
formation? 

• Besoins de l'entreprise 

• Faire face a la concurrence 

• Developpement des connaissances 

• La loi 90 

• Autres : 



4-2 la gestion du projet de formation : 

- Quels sont les obstacles rencontres lors de la gestion du processus de formation? 

• Main-d'oeuvre 

• Formateurs 

• Financieres 

• Autres : 

-Quelle est la place du syndicat dans le processus de decision sur les programmes de 
formation? 

• Pas importante 

• Peu importante 

• Moyennement importante 

• Importante 

• Tres importante 

• Autres : 

-Quelle est 1'importance de 1'intervention du departement des ressources humaines (ou du 
responsable) dans le processus de decision sur les programmes de formation? 

• Pas importante 

• Peu importante 

• Moyennement importante 

• Importante 

• Tres importante 

• Autres : 

4-3 les acteurs impliques dans ce processus : 

-Quels sont les acteurs responsables impliques dans le processus de formation au sein de 
votre entreprise? 



la planification et les etapes du processus de formation : 

5-1 Comment sont determines : 

• Les priorites de la formation 

• Le devis de formation 

5-2 Est-ce que les etapes entreprises par votre entreprise dans le cadre d'un processus de 

formation structure suivent: 

• Un model e propre a 1'entreprise 

• Les directives de la loi 90 

6- Quelle est Pimportance de revaluation de la formation dans 
l'entreprise? 

• Pas importante 

• Peu importante 

• Moyennement importante 

• Importante 

• Tres importante 

• Autres : 

7- Le suivi de la formation : 

Le suivi de formation se fait par les responsables de la formation ou l'entreprise fait appel a 
d'autres intervenants externes a l'entreprise? 

a Oui 
• Non 

Si oui, lesquels?. 

8- Au dela de la formation : 

8-1 Jusqu'a quel point la formation participe a la croissance de votre entreprise? 

• Pas de croissance 

• Peu de croissance 

• Croissance importante 



• Croissance tres importante 

n Autres : 

8-2 Comment la formation a influe sur le mode de production au sein de votre entreprise? 

• Pas d'influence 

• Influence moyenne 

D Influence importante 

• Influence tres importante 

• Autres 

8-3 Est-ce que les personnes formees demandent une augmentation salariale? 
• Oui 
• Non 

8-4 Est-ce que vous reussissez a garder votre main-d'ceuvre formee? 
• Oui 
• Non 

8-5 Est-ce que le projet de formation entrepris par votre entreprise a eu des effets escomptes 

sur la reputation de votre entreprise a titre d'exemple une certification? 

• Oui 
• Non 
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Annexe 2 
Loi 90 ; texte des amendements adoptes le 8 juin 2007 



© Editeur officiel du Quebec 
Ce document n'a pas de valeur officielle. 

Derniere version disponible 
A jour au 1er aout 2008 

L.R.Q., chapitreD-7.1 

LOI FAVORISANT LE DEVELOPPEMENT ET LA RECONNAISSANCE 
DES COMPETENCES DE LA MAIN-D'OEUVRE 

CHAPITRE I 

DISPOSITIONS PRELIMINAIRES 

Objet de la loi. 

1 . La presente loi a pour objet d'ameliorer la qualification et les competences de la main-d'oeuvre par 
I'investissement dans la formation, par Taction concertee des partenaires patronaux, syndicaux et 
communautaires et des milieux de I'enseignement, ainsi que par le developpement des modes de 
formation et la reconnaissance des competences des travailleurs en emploi. 

Objet de la loi. 

Elle vise ainsi a favoriser I'emploi de meme que I'adaptation, I'insertion en emploi et la mobilite de la 
main-d'oeuvre. 

1995, c. 43, a. 1;2007, c. 3, a. 2. 

Gouvernement lie. 

2 . La presente loi lie le gouvernement, ses ministeres et les organismes mandataires de I'Etat. 

Assemblee nationale. 

II en est de meme de I'Assemblee nationale, d'un organisme dont celle-ci nomme les membres et 
d'une personne qu'elle designe pour exercer une fonction en relevant. 

1995, c. 43, a. 2; 1999, c. 40, a. 104. 

CHAPITRE II 

PARTICIPATION DES EMPLOYEURS 

SECTION I 

DISPOSITIONS GENERALES 

Developpement des competences. 
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3. Tout employeur, dont la masse salariale a I'egard d'une annee civile excede le montant fixe par 
reglement du gouvernement, est tenu de participer pour cette annee au developpement des 
competences de la main-d'oeuvre en consacrant a des depenses de formation admissibles un 
montant representant au moins 1 % de sa masse salariale. 

1995, c. 43, a. 3; 2007, c. 3, a. 3. 

Masse salariale. 

4 . La masse salariale est calculee conformement a I'annexe. 

Exception. 

Ne sont pas pris en compte pour le calcul de la masse salariale les salaires relatifs aux entreprises 
exemptees de la participation au developpement des competences de la main-d'oeuvre par les 
reglements de la Commission des partenaires du marche du travail. 

1995, c. 43, a. 4; 1997, c. 63, a. 69; 2007, c. 3, a. 4. 

Depenses admissibles. 

5. Les depenses de formation admissibles sont etablies selon les reglements de la Commission. 

Beneficiaires. 

Ces depenses sont faites par I'empioyeur au benefice de son personnel; elles peuvent aussi etre 
faites au benefice de stagiaires ou d'enseignants stagiaires en entreprise. 

Soulien a la formation. 

Elles peuvent etre effectuees sous forme de soutien a leur formation, notamment par la fourniture de 
personnel ou de materiel ou par I'octroi de conges de formation. 

Delivrance d'un certificat. 

Le ministre delivre, a la demande d'un employeur et sur paiement des frais presents par reglement de 
la Commission, un certificat attestant qu'une initiative, une intervention ou une activite projetee peut 
faire I'objet d'une depense de formation, le cas echeant. 

1995, c. 43, a. 5; 1997, c. 63, a. 70; 2007, c. 3, a. 5. 

Affectation des depenses. 

6 . Les depenses au benefice du personnel peuvent notamment concerner: 

1° la formation dispensee par un etablissement d'enseignement reconnu; 

2° la formation qui est dispensee par un organisme formateur, y compris un organisme sans but 
lucratif, un service de formation ou un formateur agrees par le ministre de I'Emploi et de la Solidarity 
sociale et qui fait I'objet de I'agrement, le cas echeant; 

3° la formation organisee par un ordre professionnel regi par le Code des professions ( chapitre C-
26); 
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4° la formation dispensee dans le cadre d'un plan de formation de I'entreprise, du ministere ou de 
I'organisme public, etabli apres consultation d'un comite cree au sein de I'entreprise, du ministere ou 
de I'organisme, dont la composition obeit aux regies determinees par reglement de la Commission, le 
cas echeant; 

5° I'elaboration du plan vise au paragraphe 4°, de meme que revaluation des besoins de formation du 
personnel. 

Assemblee nationale. 

Pour I'application du paragraphe 4° du premier alinea, I'Assemblee nationale et une personne qu'elle 
designe pour exercer une fonction en relevant sont assimiles a des organismes publics. 

1995, c. 43, a. 6; 1997, c. 63, a. 71; 2001, c. 44, a. 30; 2007, c. 3, a. 6. 

Etablissements d'enseignement. 

7. Sont des etablissements d'enseignement reconnus: 

1° les ecoles, centres de formation professionnelle et centres d'education des adultes des 
commissions scolaires et ceux du Comite de gestion de la taxe scolaire de I'Tle de Montreal ainsi que 
les commissions scolaires; 

2° les colleges d'enseignement general et professionnel; 

3° les etablissements regis par la Loi sur I'enseignement prive (chapitre E-9.1), a regard des services 
educatifs qui font I'objet d'un permis delivre en vertu de cette loi; 

4° les etablissements d'enseignement de niveau universitaire, ainsi que les organismes a qui le 
pouvoir de decerner des grades, dipiomes, certificats ou autres attestations d'etudes universitaires est 
confere par une loi du Parlement a regard des programmes d'enseignement universitaires qu'ils 
dispensent; 

5° le Conservatoire de musique et d'art dramatique du Quebec; 

6° I'lnstitut de tourisme et d'hotellerie du Quebec et les autres etablissements tenus en vertu de la loi 
par un ministere ou un organisme mandataire de I'Etat; 

7° les etablissements dont le regime d'enseignement est I'objet d'une entente intemationale au sens 
de la Loi sur le ministere des Relations internationales (chapitre M-25.1.1); 

8° les autres etablissements mentionnes sur les listes etablies par le ministre de I'Education, du Loisir 
et du Sport en vertu des paragraphes 1° a 3° du premier alinea de I'article 56 de la Loi sur I'aide 
financiere aux etudes ( chapitre A-13.3), a regard des programmes d'etudes reconnus par ce dernier 
aux fins de I'admissibilite a I'aide financiere. 

1995, c. 43, a. 7; 1996, c. 21, a. 70; 1997, c. 90, a. 14; 1997, c. 96, a. 166; 1999, c. 40, a. 104; 2002, 
c. 75, a. 33; 2005, c. 28, a. 195. 

Depenses admissibles. 

8. Sont admis a titre de depenses au benefice du personnel, dans les conditions fixees par 
reglement de la Commission, les versements effectues par un employeur a une mutuelle de formation 
reconnue par le ministre ou les depenses engagees aupres d'une telle mutuelle. 
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1995, c. 43, a. 8; 1997, c. 20, a. 1; 1997, c. 63, a. 72; 2007, c. 3, a. 7. 

Plan de formation. 

9. Sont admises toutes depenses relatives a la mise en oeuvre d'un plan de formation qui fait I'objet 
d'une entente entre I'employeur et une association ou un syndicat accredite en vertu d'une loi pour 
representor des salaries ou tout groupe de salaries. 

1995, c. 43, a. 9. 

1 0 . (Abroge). 

1995, c. 43, a. 10; 1997, c. 63, a. 73; 2007, c. 3, a. 8. 

Report de I'excedent. 

1 1 . Lorsque le total des depenses de formation admissibles d'un employeur applicable a une annee 
est superieur au montant de sa participation minimale fixee en application de I'article 3 pour la meme 
annee, I'excedent est reporte sur I'annee suivante; il devient des lors une depense de formation 
admissible pour cette derniere annee. 

Depense de formation. 

Lorsque, au cours d'une annee, les affaires d'un employeur sont transferees a un autre employeur a la 
suite d'une liquidation a laquelle s'applique le chapitre VII du titre IX du livre III de la partie I de la Loi 
sur les impots ( chapitre I-3), I'excedent du premier employeur est repute etre une depense de 
formation admissible du second pour I'annee. 

Depenses de formation. 

Les depenses de formation effectuees par un employeur dans I'annee precedant celle ou il devient 
assujetti a la section I et qui auraient ete admissibles s'il avait alors ete assujetti a la presente loi sont 
reportees a I'annee suivante et deviennent des depenses de formation admissibles pour cette annee. 

1995, c. 43, a. 11; 1997, c. 20, a. 2. 

Calcul de participation. 

1 2 . Les contributions payees au cours d'une annee par un employeur de I'industrie de la 
construction a un fonds de formation administre par la Commission de la construction du Quebec en 
application de la Loi sur les relations du travail, la formation professionnelle et la gestion de la main-
d'oeuvre dans I'industrie de la construction ( chapitre R-20) sont prises en compte dans le calcul de sa 
participation au developpement des competences de la main-d'oeuvre pour cette annee, a la condition 
que la Commission de la construction du Quebec atteste que des debourses pour des activites de 
formation ont ete effectues sur ce fonds au cours de la meme annee. 

Depenses admissibles. 

A ces fin et condition, ces contributions sont assimilees a des depenses de formation admissibles. 

1995, c. 43, a. 12; 1997, c. 63, a. 74; 2007, c. 3, a. 9. 

Notation de la participation. 
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1 3 . II peut etre indique, dans une note aux etats financiers d'un employeur assujetti aux dispositions 
de la presente section, la mesure dans laquelle ses ressources ont ete consacrees au developpement 
des competences de la main-d'oeuvre. 

1995, c. 43, a. 13; 2007, c. 3, a. 10. 

SECTION II 

DISPOSITIONS SUPPLETIVES 

Versement au Fonds. 

14. u n employeur assujetti aux dispositions de la section I, dont le total des depenses de formation 
admissibles applicable a une annee est inferieur au montant de la participation minimale fixee en 
application de I'article 3 pour la meme annee, est tenu de verser au Fonds de developpement et de 
reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre institue par le chapitre III une cotisation egale a 
la difference entre ces montants. 

1995, c. 43, a. 14; 2007, c. 3, a. 11. 

Paiement au ministre. 

1 5 . La cotisation au Fonds a regard d'une annee doit etre payee au ministre du Revenu au plus tard 
le jour ou I'employeur doit produire la declaration prevue par le titre XXVII du Reglement sur les 
impdts (R.R.Q., 1981, chapitre I-3, r.1) a regard des paiements requis par I'article 1015 de la Loi sur 
les impots ( chapitre I-3) relativement aux salaires de cette annee. 

1995, c. 43, a. 15. 

Declaration annuelle. 

1 6 . L'employeur assujetti aux dispositions de la section I doit produire annuellement, au moyen du 
formulaire present, une declaration a regard de la masse salariale sur laquelle doit etre calculee sa 
participation minimale au developpement des competences de la main-d'oeuvre et a regard de ses 
depenses de formation admissibles. 

Disposition applicable. 

Le titre XXVII du Reglement sur les impots (R.R.Q., 1981, chapitre I-3, r. 1) s'applique, compte tenu 
des adaptations necessaires, a cette declaration. 

1995, c. 43, a. 16; 2007, c. 3, a. 12. 

1 7 . (Abroge). 

1995, c. 43, a. 17; 1997, c. 63, a. 75; 2005, c. 1, a. 6. 

Remise au ministre. 

1 8 . Le ministre du Revenu remet annuellement au ministre, qui les verse au Fonds, les sommes qu'il 
est tenu de percevoir au titre de la cotisation prevue a I'article 14 deduction faite des remboursements 
et des frais de perception convenus. 
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1995, c. 43, a. 18; 1997, c. 63, a. 76. 

Loi fiscale. 

1 9 . La presente section constitue une loi fiscale au sens de la Loi sur le ministere du Revenu 
(chapitre M-31). 

1995, c. 43, a. 19. 

SECTION III 

REGLEMENTATION 

Pouvoirs de la Commission. 

2 0 . La Commission des partenaires du marche du travail peut, par reglement: 

1° definir, au sens du present chapitre, les depenses de formation admissibles, y compris prevoir des 
exclusions, plafonds ou deductions; 

2° etablir des regies pour le calcul et la justification des depenses de formation admissibles 
applicables a une annee, y compris en ce qui conceme, s'il y a lieu, celles visees a I'article 9; 

3° exempter des employeurs ou des entreprises de ('application du present chapitre ou d'une partie 
de celui-ci aux conditions qui y sont prevues, notamment celles relatives a la delivrance d'un certificat, 
et determiner s'il y a lieu les inspections et verifications y afferentes, les droits exigibles, les conditions 
dans lesquelles I'exemption peut etre renouvelee, suspendue ou revoquee de meme que les 
sanctions administratives applicables en cas de manquement aux conditions d'exemption par un 
employeur ou une entreprise exemptes; 

4° determiner des normes d'ethique et de deontologie applicables aux titulaires d'un agrement ou 
d'une reconnaissance. 

Contenu des reglements. 

Le contenu des reglements peut varier selon la categorie d'employeurs, d'entreprises ou de depenses. 

1995, c. 43, a. 20; 1997, c. 20, a. 3; 1997, c. 63, a. 77; 2007, c. 3, a. 14. 

Reglements. 

2 1 . Un reglement pris en application du paragraphe 1° du premier alinea de I'article 20 peut 
notamment: 

1° subordonner, s'il y a lieu, I'admissibilite de depenses de formation concemant d'autres actions que 
celles enumerees a I'article 6 a I'agrement ou a la reconnaissance par le ministre d'enseignements, de 
formations, plans, programmes, formateurs, organismes ou mutuelles de formation; 

2° indiquer les principes, criteres ou facteurs dont le ministre tient compte pour accorder un agrement 
ou une reconnaissance vises par la section I ou les reglements pris en application du paragraphe 1° 
du present article ou les conditions a remplir a cette fin et determiner, s'il y a lieu, les droits exigibles et 
la periode de validite de I'agrement ou de la reconnaissance; 
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3° determiner les conditions que doit remplir le titulaire d'un agrement ou d'une reconnaissance, y 
compris les documents et renseignements a communiquer au ministre, les inspections y afferentes 
ainsi que les conditions dans lesquelles I'agrement ou la reconnaissance peut etre renouvele, 
suspendu ou revoque; 

4° determiner, s'il y a lieu, des regies relatives a la composition d'un comite vise au paragraphe 4° de 
I'article 6 et a la designation de ses membres; 

5° determiner les renseignements qu'un employeur est tenu de communiquer au ministre concemant 
les depenses de formation admissibles qu'il a faites et les modalites de cette communication. 

1995, c. 43, a. 21; 1997, c. 20, a. 4; 1997, c. 63, a. 78; 2007, c. 3, a. 15. 

Reglement de procedure. 

2 1 . 1 . Un reglement pris en application du paragraphe 4° du premier alinea de I'article 20 peut 
notamment: 

1° regir ou interdire certaines pratiques reliees a la conduite professionnelle des titulaires d'un 
agrement ou d'une reconnaissance; 

2° etablir la procedure d'examen et d'enquete concemant les comportements susceptibles d'etre 
derogatoires a la presente loi et aux reglements et determiner les sanctions appropriees. 

1997, c. 20, a. 5. 

Approbation. 

2 2 . Les reglements de la Commission pris en application de I'article 20 sont soumis a I'approbation 
du gouvemement. Avant de recommander I'approbation d'un reglement pris en application des 
paragraphes 1° a 3° du premier alinea de I'article 20, le ministre de I'Emploi et de la Solidarity sociale 
prend I'avis du ministre du Revenu qu'il joint a sa recommandation, sauf si le reglement ne porte que 
sur des objets vises a I'article 21. 

1995, c. 43, a. 22; 1996, c. 29, a. 39; 1997, c. 20, a. 6; 1997, c. 63, a. 79; 2001, c. 44, a. 30. 

2 2 . 1 . (Abroge). 

1997, c. 20, a. 7; 1997, c. 63, a. 80. 

2 3 . (Abroge). 

1995, c. 43, a. 23; 1997, c. 63, a. 81; 2007, c. 3, a. 16. 

SECTION 111.1 

RECOURS 

Tribunal administratif. 

2 3 . 1 . Le refus, la suspension ou la revocation d'un agrement, d'une reconnaissance ou d'une 
exemption ou I'application d'une sanction administrative en cas de manquement aux conditions 
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d'exemption par un employeur ou une entreprise exemptes peut, dans les 30 jours qui suivent la 
notification de la decision, faire I'objet d'un recours devant le Tribunal administratif du Quebec. 

1997, c. 20, a. 8; 2007, c. 3, a. 18. 

23.2. (Abroge). 

1997, c. 20, a. 8; 1997, c. 63, a. 83. 

SECTION IV 

RAPPORT ANNUEL 

Rapport annuel. 

2 4 . Dans le rapport annuel qu'il doit produire en vertu de I'article 15 de la Loi sur le ministere de 
l'Emploi et de la Solidarity sociale et sur la Commission des partenaires du marche du travail ( 
chapitre M-15.001), le ministre fait etat de la participation des employeurs au developpement des 
competences de la main-d'oeuvre pour I'annee precedente. 

1995, c. 43, a. 24; 1996, c. 29, a. 40; 1997, c. 63, a. 84; 2001, c. 44, a. 30; 2007, c. 3, a. 19. 

2 5 . (Abroge). 

1995, c. 43, a. 25; 1997, c. 63, a. 85. 

CHAPITRE 11.1 

CADRE DE DEVELOPPEMENT ET DE RECONNAISSANCE DES COMPETENCES DE LA MAIN-
D'OEUVRE 

Objet. 

25.1. Le cadre de developpement et de reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre vise, 
par le developpement de divers modes de formation, a favoriser I'acquisition, la maTtrise et la 
reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre en milieu de travail, en vue d'accroTtre I'acces 
a des metiers et de favoriser la transferabilite des apprentissages. 

«metier». 

Dans le present chapitre, le terme «metier» comprend aussi une fonction de travail. 

2007, c. 3, a. 20. 

Reference. 

25.2. La reference pour le developpement des modes de formation de meme que pour I'acquisition, 
la maTtrise et la reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre en milieu de travail en 
application du cadre est la norme professionnelle. 

2007, c. 3, a. 20. 

Norme professionnelle. 

117 



2 5 . 3 . Une norme professionnelle vise un metier et est divisee en autant de competences qui sont 
requises pour I'exercice autonome et la maTtrise de ce metier. 

2007, c. 3, a. 20. 

Elaboration d'une norme professionnelle. 

2 5 . 4 . Une norme professionnelle est elaboree par un comite sectoriel de main-d'oeuvre. Elle doit 
repondre a un besoin du marche du travail et faire I'objet d'un consensus sectoriel. 
Exceptionnellement, une autre organisation reconnue a cette fin par la Commission peut elaborer une 
telle norme. 

Approbation du ministre. 

La norme professionnelle est approuvee par le ministre, sur recommandation de la Commission, si 
elle respecte les conditions prevues a la presente loi et les formalites determinees par le ministre. En 
outre, sur recommandation de la Commission, le ministre peut desavouer une norme qui ne 
correspond plus aux besoins du marche du travail. 

2007, c. 3, a. 20. 

Publication d'un avis. 

2 5 . 5 . Le ministre rend public, par tout moyen qu'il estime approprie, un avis de I'approbation d'une 
norme professionnelle, d'une modification a une norme deja approuvee ou de son desaveu. 

2007, c. 3, a. 20. 

Strategies de developpement. 

2 5 . 6 . Pour I'application du cadre, la Commission peut etablir des strategies de developpement des 
competences en milieu de travail, qui sont proposees aux employeurs comme modes de formation 
applicables a une ou plusieurs normes professionnelles et qui visent a permettre a des travailieurs 
d'atteindre la maTtrise. d'un metier vise par une norme professionnelle. 

Participation. 

Un comite sectoriel de main-d'oeuvre ou un employeur peuvent participer a leur elaboration, dans la 
mesure convenue avec la Commission. 

Conditions et modalites. 

Ces strategies peuvent notamment: 

1° determiner les conditions de participation a toute action ou activite permettant I'acquisition ou la 
maTtrise de competences d'une norme professionnelle; 

2° determiner les modalites et la nature d'une telle action ou activite; 

3° prevoir les conditions a respecter ainsi que les qualites et aptitudes requises pour agir a titre de 
compagnon, de tuteur, d'entrameur, de maTtre de stage ou pour autrement accompagner une 
personne en apprentissage dans le cadre de telles strategies; 
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4° determiner les conditions de participation d'un employeur; 

5° determiner les conditions de reconnaissance des competences acquises ou maTtrisees; 

6° determiner toute autre mesure jugee necessaire pour donner effet aux strategies ou pour en 
faciliter I'application. 

2007, c. 3, a. 20. 

Certificat de qualification professionnelle. 

2 5 . 7 . Le ministre delivre, sur demande, un certificat de qualification professionnelle a toute 
personne qui remplit I'une des conditions suivantes a regard d'un metier vise par une norme 
professionnelle: 

1° elle s'est conformee, dans le cadre d'une strategie de developpement des competences en milieu 
de travail etablie en application du cadre, aux conditions de reconnaissance des competences 
determinees pour cette strategie; 

2° elle exerce ou a exerce un tel metier et une organisation ou un comite sectoriel reconnu a cette fin 
par la Commission pour ce metier confirme qu'elle s'est conformee aux conditions de reconnaissance 
des competences determinees par I'organisme ou le comite pour demontrer qu'une personne maTtrise 
I'ensemble des competences composant une norme professionnelle. 

Attestation de competence. 

Le ministre delivre, sur demande, une attestation de competence a toute personne qui, dans une des 
situations visees au premier alinea, demontre qu'elle maTtrise une ou plusieurs competences 
composant une norme professionnelle. 

Limitation des droits exiges. 

Si une organisation ou un comite sectoriel reconnus conformement au paragraphe 2° du premier 
alinea exigent des droits d'une personne qui souhaite faire reconnattre qu'elle maTtrise I'ensemble ou 
certaines des competences composant une norme professionnelle, ces droits doivent respecter les 
limites convenues avec la Commission, lesquelles sont portees a I'attention du ministre. La 
Commission doit, au plus tard le 1 er avril 2011 et par la suite tous les trois ans, faire au ministre un 
rapport sur I'application du present alinea au regard des droits exiges. 

Reglement. 

La Commission peut, par reglement, etablir les droits exigibles pour la delivrance d'un certificat ou 
d'une attestation conformement au present article. Un tel reglement est soumis a I'approbation du 
gouvemement. 

2007, c. 3, a. 20. 

CHAPITRE III 

FONDS DE DEVELOPPEMENT ET DE RECONNAISSANCE DES COMPETENCES DE LA MAIN-
D'OEUVRE 
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SECTION I 

INSTITUTION 

Constitution. 

2 6 . Est institue le «Fonds de developpement et de reconnaissance des competences de la main-
d'oeuvre», affecte a la promotion et au soutien financier ou technique des actions de developpement 
des competences de la main-d'oeuvre et des initiatives prises en ces matieres, repondant aux 
orientations prioritaires et aux criteres d'intervention definis par le plan d'affectation etabli en vertu de 
I'article 30 en vue de favoriser la realisation de I'objet de la presente loi. 

1995, c. 43, a. 26; 2007, c. 3, a. 22. 

Constitution. 

2 7 . Le Fonds est constitue: 

1° des sommes remises par le ministre du Revenu a titre de cotisation des employeurs et des interets 
qu'elles produisent; 

2° des sommes versees par le ministre des Finances en application des articles 36 et 37; 

3° des revenus provenant de la perception des droits et frais en application des chapitres II et 11.1; 

4° des dons, legs et autres contributions verses pour aider a la realisation des objets du fonds; 

5° des sommes percues en application de sanctions administratives imposees en vertu d'un 
reglement pris en application du paragraphe 3° de I'article 20. 

1995, c. 43, a. 27; 1997, c. 63, a. 86; 2007, c. 3, a. 23. 

Sommes requises. 

2 8 . Les sommes requises pour la preparation et la diffusion d'informations relatives aux chapitres II 
a III de la presente loi ainsi que pour la remuneration et les depenses afferentes aux avantages 
sociaux et aux autres conditions de travail des personnes affectees par le ministre de I'Emploi et de la 
Solidarity sociale a I'application des chapitres II et III sont prises sur le Fonds. 

Sommes requises. 

Est aussi prise sur le Fonds la contrepartie qui peut etre versee a un organisme en vue de pourvoir 
aux frais de gestion encourus pour la mise en oeuvre de I'un ou I'autre des volets du plan d'affectation. 

Montant maximal. 

La Commission peut, par reglement, determiner le montant maximal qui peut etre pris sur le Fonds a 
ces fins. 

1995, c. 43, a. 28; 1997, c. 20, a. 9; 1997, c. 63, a. 87; 2001, c. 44, a. 30; 2007, c. 3, a. 24. 

SECTION II 

ADMINISTRATION 
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Administration. 

2 9 . Le ministre est charge de I'administration du Fonds et peut prendre toute mesure propre a en 
assurer I'affectation. 

Biens du fonds. 

Les titres relatifs aux biens qui composent le Fonds sont etablis au nom du ministre et ne doivent pas 
etre confondus avec les biens de I'Etat. 

1995, c. 43, a. 29; 1997, c. 63, a. 88. 

Plan d'affectation. 

3 0 . La Commission doit chaque annee transmettre au ministre, a la date que celui-ci determine, un 
plan d'affectation des ressources du Fonds. 

Contenu. 

Ce plan doit etre etabli selon la forme determinee par le ministre et contenir les renseignements que 
celui-ci indique. 

Approbation. 

II est soumis a I'approbation du ministre. 

1995, c. 43, a. 30; 1996, c. 29, a. 41; 1997, c. 63, a. 89. 

Conseillers. 

3 1 . Les conseils regionaux des partenaires du marche du travail institues en vertu de I'article 37 de 
la Loi sur le ministere de I'Emploi et de la Solidarity sociale et sur la Commission des partenaires du 
marche du travail (chapitre M-15.001) sont charges de conseiller la Commission sur toute question 
relative au plan d'affectation, plus particulierement en ce qui concerne son adaptation aux besoins de 
leurs regions. 

1995, c. 43, a. 31; 1997, c. 63, a. 90; 2001, c. 44, a. 30; 2007, c. 3, a. 25. 

Plan d'affectation. 

3 2 . Le ministre peut, aux conditions qu'il determine, confier a toute association d'employeurs ou 
autre organisme qu'il agree a cette fin la mise en oeuvre de I'un ou I'autre des volets du plan 
d'affectation. 

1995, c. 43, a. 32; 1997, c. 63, a. 91. 

Soutien financier. 

3 3 . Le ministre ou un organisme vise a I'article 32 peuvent, dans le cadre du plan d'affectation et des 
programmes vises a I'article 34, aux conditions qu'ils determinent, accorder un soutien financier au 
developpement des competences de la main-d'oeuvre au moyen de subventions. 

1995, c. 43, a. 33; 1997, c. 63, a. 92; 2007, c. 3, a. 26. 



Admissibility aux subventions. 

3 4 . La Commission peut etablir des programmes de subventions qui doivent prevoir les criteres 
d'admissibiliteauxsubventions, leurs baremes et limites ainsi que leurs modalites d'attribution. 

Approbation. 

Les baremes et les limites des subventions sont soumis a I'approbation du ministre. 

1995, c. 43, a. 34; 1997, c. 63, a. 93. 

SECTION III 

DISPOSITIONS FINANCIERES ET RAPPORTS 

Placements. 

3 5 . Le ministre peut placer toute somme versee au Fonds suivant ce que la Commission determine 
par reglement. 

Approbation. 

Un tel reglement est soumis a I'approbation du gouvernement. 

1995, c. 43, a. 35; 1997, c. 63, a. 94. 

Emprunt. 

3 6 . Le ministre peut, a titre d'administrateur du Fonds, emprunter aupres du ministre des Finances 
des sommes prises sur le Fonds de financement institue en vertu de la Loi sur le ministere des 
Finances ( chapitre M-24.01 ). 

1995, c. 43, a. 36; 1997, c. 63, a. 95; 1999, c. 77, a. 42. 

Avances. 

3 7 . Le ministre des Finances peut avancer au Fonds, avec I'autorisation du gouvernement et aux 
conditions que celui-ci determine, des sommes prelevees sur le fonds consolide du revenu. 

1995, c. 43, a. 37. 

Restriction. 

3 8 . Le Fonds ne peut effectuer de paiements ou assumer des obligations dont le cout depasse, dans 
un meme exercice financier, les sommes dont il dispose pour I'exercice au cours duquel ces 
paiements sont effectues ou ces obligations assumees. 

Duree d'un engagement. 

Le present article n'a pas pour effet d'empecher un engagement pour plus d'un exercice financier. 

1995, c. 43, a. 38. 
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39 . (Abroge). 

1995, c. 43, a. 39; 1996, c. 29, a. 42; 1997, c. 63, a. 96. 

Exercice financier. 

4 0 . L'exercice financier du Fonds se termine le 31 mars de chaque annee. 

1995, c. 43, a. 40; 1997, c. 20, a. 10. 

Rapport d'activites. 

4 1 . Le ministre produit, au plus tard le 30 septembre de chaque annee, les etats financiers du Fonds 
ainsi qu'un rapport de ses activites concernant I'application de la presente loi, pour l'exercice financier 
precedent. 

Depenses d'administration. 

Dans les etats financiers, les depenses relatives a I'administration de la presente loi doivent etre 
indiquees separement. 

Rapport. 

Le rapport doit enoncer le nom des beneficiaires de subventions et les montants attribues a chacun. 

1995, c. 43, a. 41; 1996, c. 29, a. 42; 1997, c. 63, a. 97. 

Depdt. 

4 2 . Le ministre depose le rapport d'activites et les etats financiers a I'Assemblee nationale dans les 
15 jours de leur reception ou, si elle ne siege pas, dans les 15 jours de la reprise de ses travaux. 

1995, c. 43, a. 42. 

Examen annuel. 

4 3 . La commission competente de I'Assemblee nationale examine tous les ans les etats financiers et 
le rapport. 

1995, c. 43, a. 43; 1997, c. 63, a. 98. 

Verification. 

4 4 . Les livres et comptes du Fonds sont verifies chaque annee par le verificateur general et, en 
outre, chaque fois que le decrete le gouvernement. 

Rapport du verificateur. 

Le rapport du verificateur doit accompagner le rapport d'activites et les etats financiers du Fonds. 

1995, c. 43, a. 44. 
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CHAPITRE 111.1 

Abroge, 2007, c. 3, a. 27. 

44.1. (Abroge). 

1997, c. 20, a. 11; 1997, c. 63, a. 99; 2005, c. 28, a. 195; 2007, c. 3, a. 27. 

44.2. (Abroge). 

1997, c. 20, a. 11; 1997, c. 63, a. 100; 2007, c. 3, a. 27. 

44.3. (Abroge). 

1997, c. 20, a. 11; 1997, c. 63, a. 101; 2007, c. 3, a. 27. 

44.4. (Abroge). 

1997, c. 20, a. 11; 1997, c. 63, a. 102; 2007, c. 3, a. 27. 

CHAPITRE III.2 

COMITES SECTORIELS DE MAIN-D'OEUVRE 

Reconnaissance par la Commission. 

44.5. La Commission peut reconnaTtre tout comite sectoriel de main-d'oeuvre constitue en personne 
morale et ayant notamment pour objet d'identifier les besoins en developpement de la main-d'oeuvre 
d'un secteur d'activites economiques et de soutenir I'amelioration des competences de la main-
d'oeuvre dans ce secteur. Un comite sectoriel ainsi reconnu exerce son mandat dans le cadre de la 
politique d'intervention sectorielle visee au deuxieme alinea de I'article 17 de la Loi sur le ministere de 
i'Emploi et de la Solidarity sociale et sur la Commission des partenaires du marche du travail (chapitre 
M-15.001). II peut egalement agir a titre de mutuelle de formation s'il est reconnu a ce titre. 

Secteur vise. 

Un seul comite sectoriel de main-d'oeuvre peut etre reconnu pour un secteur d'activites economiques. 

1997, c. 20, a. 11; 1997, c. 63, a. 103; 2007, c. 3, a. 28. 

Participation. 

44.6. Afin de soutenir I'amelioration des competences de la main-d'oeuvre dans son secteur 
d'activites economiques, un comite sectoriel reconnu peut notamment participer a la mise en oeuvre 
du cadre de developpement et de reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre dans la 
mesure prevue au chapitre 11.1 ou, en concertation avec les principaux partenaires du secteur, 
elaborer et mettre en oeuvre des strategies ou plans d'action visant a repondre aux besoins 
particuliers des entreprises et de la main-d'oeuvre de ce secteur. 

1997, c. 20, a. 11; 1997, c. 63, a. 104; 2007, c. 3, a. 28. 



CHAPITRE IV 

DISPOSITIONS MODIFICATIVES 

LOI SUR L'INSTRUCTION PUBLIQUE 

45. (Modification integree au c. 1-13.3, aa. 255, 255.1). 

1995, c. 43, a. 45. 

46 . (Modification integree au c. 1-13.3, a. 258). 

1995, c. 43, a. 46. 

47 . (Modification integree au c. 1-13.3, a. 287). 

1995, c. 43, a. 47. 

LOI SUR LE MINISTERE DU REVENU 

48 . (Modification integree au c. M-31, a. 24.0.1). 

1995, c. 43, a. 48. 

49 . (Modification integree au c. M-31, a. 62). 

1995, c. 43, a. 49. 

50. (Modification integree au c. M-31, a. 69.1). 

1995, c. 43, a. 50. 

5 1 . (Modification integree au c. M-31, a. 93.2). 

1995, c. 43, a. 51. 

LOI SUR LES RELATIONS DU TRAVAIL, LA FORMATION PROFESSIONNELLE 
ET LA GESTION DE LA MAIN-D'OEUVRE DANS L'INDUSTRIE DE LA 
CONSTRUCTION 

52. (Modification integree au c. R-20, a. 9). 

1995, c. 43, a. 52. 

53. (Modification integree au c. R-20, a. 18.2). 

1995, c. 43, a. 53. 

54 . (Modification integree au c. R-20, a. 18.10). 



1995, c. 43, a. 54. 

5 5 . (Modification integree au c. R-20, a. 18.10.1). 

1995, c. 43, a. 55. 

5 6 . (Modification integree au c. R-20, a. 85.1). 

1995, c. 43, a. 56. 

5 7 . (Modification integree au c. R-20, a. 85.4.1). 

1995, c. 43, a. 57. 

LOI SUR LA SOCIETE QUEBECOISE DE DEVELOPPEMENT DE LA MAIN-
D'OEUVRE 

5 8 . (Modification integree au c. S-22.001, a. 12). 

1995, c. 43, a. 58. 

5 9 . (Modification integree au c. S-22.001, a. 21.1). 

1995, c. 43, a. 59. 

6 0 . (Modification integree au c. S-22.001, a. 27). 

1995, c. 43, a. 60. 

6 1 . (Modification integree au c. S-22.001, a. 29). 

1995, c. 43, a. 61. 

6 2 . (Modification integree au c. S-22.001, a. 43). 

1995, c. 43, a. 62. 

6 3 . (Modification integree au c. S-22.001, a. 46.1). 

1995, c. 43, a. 63. 

CHAPITRE V 

DISPOSITIONS FINALES 

Participation de I'employeur. 

6 4 . La participation des employeurs a la formation de la main-d'oeuvre est applicable a compter de 
I'annee1996. 



1995, c. 43, a. 64. 

Prise en compte des contributions. 

64.1. Les contributions payees au cours des annees 1995 et 1996 par un employeur de I'industrie 
de la construction au fonds du Plan de formation etabli par I'article 2 du Decret modifiant le Decret de 
la construction, adopte par le decret 1883-92 du 16 decembre 1992, sont prises en compte dans le 
calcul de sa participation au developpement de la formation de la main-d'oeuvre pour I'annee 1996. 

Releves de contributions. 

La Commission de la construction du Quebec emet a cette fin, dans les deux premiers mois de 
I'annee 1997, des releves des contributions payees a ce fonds par les employeurs de I'industrie de la 
construction au cours de chacune des annees 1995 et 1996. 

Depenses de formation admissibles. 

Pour I'application de I'article 11 de la presente loi, les contributions payees a ce fonds au cours des 
annees 1995 et 1996 sont assimilees a des depenses de formation admissibles. 

1996, c. 74, a. 53. 

Prise en compte des contributions. 

64.2. Les contributions payees au cours de I'annee 1997 par un employeur de I'industrie de la 
construction au fonds du Plan deformation etabli par I'article 2 du Decret modifiant le Decret de la 
construction, adopte par le decret 1883-92 du 16 decembre 1992, ou a un fonds de formation institue 
par une convention collective de travail en vigueur dans un secteur de I'industrie de la construction 
sont prises en compte dans le calcul de sa participation au developpement de la formation de la main-
d'oeuvre pour I'annee 1997. 

Releve des contributions. 

La Commission de la construction du Quebec emet a cette fin, dans les deux premiers mois de 
I'annee 1998, des releves des contributions payees a ces fonds par les employeurs de I'industrie de la 
construction au cours de I'annee 1997. 

Depenses de formation. 

Pour I'application de I'article 11, les contributions payees a ces fonds au cours de I'annee 1997 sont 
assimilees a des depenses de formation admissibles. 

1997, c. 74, a. 1. 

Depenses de formation. 

6 5 . Avant le 1 er Janvier 1996, le gouvernement exerce, en lieu et place de la Societe, les pouvoirs 
reglementaires qui lui sont attribues par le chapitre II concernant les depenses de formation 
admissibles, sauf ceux prevus aux paragraphes 2° et 3° de I'article 21. 

Avis prealable. 

Avant de recommander I'adoption d'un tel reglement, le ministre designe par le gouvernement prend 
I'avis du ministre du Revenu qu'il joint a sa recommandation. 
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Reglement. 

Un tel reglement est repute etre un reglement de la Societe. 

1995, c. 43, a. 65; 1996, c. 29, a. 42. 

Premier examen. 

6 6 . Le premier examen par une commission parlementaire, prevu a I'article 43, a lieu a I'egard des 
etats financiers et du rapport des activites pour I'annee financiere se terminant en 1998. 

1995, c. 43, a. 66; 1997, c. 20, a. 12; 1997, c. 63, a. 105. 

Ministre responsable. 

6 7 . Le ministre de I'Emploi et de la Solidarity sociale est charge de I'application de la presente loi, a 
I'exception de la section II du chapitre II dont I'application releve du ministre du Revenu. 

1995, c. 43, a. 67; 1996, c. 29, a. 42; 1997, c. 63, a. 106; 2001, c. 44, a. 30. 

Rapport quinquennal. 

6 8 . Le ministre doit, au plus tard le 22 juin 2013, et par la suite tous les cinq ans, faire au 
gouvernement un rapport sur la mise en oeuvre de la presente loi et sur I'opportunite de la maintenir 
en vigueur ou de la modifier. 

Dep6t. 

Ce rapport est depose dans les 15 jours suivants a I'Assemblee nationale ou, si elle ne siege pas, 
dans les 15 jours de la reprise de ses travaux. La commission competente de I'Assemblee nationale 
examine ce rapport. 

1995, c. 43, a. 68; 2007, c. 3, a. 29. 

6 9 . (Omis). 

1995, c. 43, a. 69. 

ANNEXE 

(Article 4) 

MASSE SALARIALE 

1. La masse salariale a I'egard d'une annee est I'ensemble des montants dont chacun represente le 
salaire qu'un employeur verse, alloue, confere ou paie a un employe, qu'il est repute lui verser ou qu'il 
verse a son egard. 

2. Dans la presente annexe, I'expression: 
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«employe» signifie un employe au sens de I'article 1 de la Loi sur les impots (chapitre I-3) qui se 
presente au travail a un etablissement de son employeur situe au Quebec ou a qui le salaire, s'il n'est 
pas requis de se presenter a un etablissement de son employeur, est verse d'un tel etablissement 
situe au Quebec; 

«etablissement» comprend un etablissement au sens du chapitre III du titre II du livre I de la partie I de 
la Loi sur les impots; 

«salaire» signifie le salaire de base, au sens de I'article 1159.1 de la Loi sur les impots. 

3. Pour I'application de la presente annexe, les regies suivantes s'appliquent: 

1° un employe qui se presente au travail a un etablissement de son employeur designe: 

a) relativement a un salaire qui n'est pas decrit au sous-paragraphe b, un employe qui se presente au 
travail a cet etablissement pour la periode habituelle de paie de I'employe a laquelle se rapporte ce 
salaire; 

b) relativement a un salaire qui est verse, alloue, confere ou paye a titre de boni, d'augmentation avec 
effet retroactif ou de paie de vacances, qui est verse a un fiduciaire ou a un depositaire a regard de 
I'employe ou qui ne se rapporte pas a une periode habituelle de paie de I'employe, un employe qui se 
presente au travail habituellement a cet etablissement; 

2° lorsque, au cours d'une periode habituelle de paie d'un employe, celui-ci se presente au travail a 
un etablissement au Quebec de son employeur ainsi qu'a un etablissement de celui-ci a I'exterieur du 
Quebec, cet employe est repute pour cette periode, relativement a un salaire qui n'est pas decrit au 
sous-paragraphe b du sous-paragraphe 1°: 

a) sauf si le sous-paragraphe b s'applique, ne se presenter au travail qu'a cet etablissement au 
Quebec; 

b) ne se presenter au travail qu'a cet etablissement a I'exterieur du Quebec, lorsque, au cours de 
cette periode, il se presente au travail principalement a un tel etablissement de son employeur; 

3° lorsqu'un employe se presente au travail habituellement a un etablissement au Quebec de son 
employeur ainsi qu'a un etablissement de celui-ci a I'exterieur du Quebec, cet employe est repute, 
relativement a un salaire decrit au sous-paragraphe b du sous-paragraphe 1 °, ne se presenter au 
travail habituellement qu'a cet etablissement au Quebec. 

4. Pour I'application de la presente annexe, lorsqu'un employe n'est pas requis de se presenter au 
travail a un etablissement de son employeur et que son salaire ne lui est pas verse d'un tel 
etablissement situe au Quebec, cet employe est repute se presenter au travail a un etablissement de 
son employeur situe au Quebec pour une periode de paie si, en fonction de I'endroit ou il se rapporte 
principalement au travail, de I'endroit ou il exerce principalement ses fonctions, du lieu principal de 
residence de I'employe, de I'etablissement d'ou s'exerce la supervision de I'employe, de la nature des 
fonctions exercees par I'employe ou de tout autre critere semblable, Ton peut raisonnablement 
considerer qu'il est, pour cette periode de paie, un employe de cet etablissement. 

5. Pour I'application de la presente annexe, lorsqu'un employe d'un etablissement, situe ailleurs qu'au 
Quebec, d'un employeur rend un service au Quebec a un autre employeur qui n'est pas I'employeur 
de I'employe, ou pour le benefice d'un tel autre employeur, un montant que Ton peut raisonnablement 
considerer comme le salaire gagne par I'employe pour rendre le service est repute un salaire verse 
par I'autre employeur, dans la periode de paie au cours de laquelle le salaire est verse a I'employe, a 
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un employe de I'autre employeur qui se presente au travail a un etablissement de cet autre employeur 
situe au Quebec si les conditions suivantes sont satisfaites: 

1° au moment ou le service est rendu, I'autre employeur a un etablissement situe au Quebec; 

2° le service rendu par I'employe est, a la fois: 

a) execute par I'employe dans le cadre habituel de I'exercice de ses fonctions aupres de son 
employeur; 

b) rendu a I'autre employeur, ou pour son benefice, dans le cadre des activites regulieres et 
courantes d'exploitation d'une entreprise par I'autre employeur; 

c) de la nature de ceux qui sont rendus par des employes d'employeurs qui exploitent le meme genre 
d'entreprise que I'entreprise visee au sous-paragraphe b; 

3° le montant n'est pas inclus par ailleurs dans la masse salariale de I'autre employeur determinee 
conformement a la presente annexe. 

6. Le paragraphe 5 ne s'applique pas a regard d'une periode de paie d'un autre employeur y vise si le 
ministre est d'avis qu'une reduction de la cotisation payable en vertu de la presente loi par les 
employeurs vises a ce paragraphe n'est pas I'un des buts ou des resultats escomptes de la conclusion 
ou du maintien en vigueur: 

1° soit de I'entente en vertu de laquelle le service est rendu par I'employe vise a ce paragraphe 5 a 
I'autre employeur ou pour son benefice; 

2° soit de toute autre entente affectant le montant des salaires verses par I'autre employeur dans la 
periode de paie pour I'application de la presente annexe et que le ministre considere comme liee a 
I'entente de fourniture de services visee au sous-paragraphe 1°. 

1995, c. 43, annexe; 1995, c. 63, a. 548; 1997, c. 85, a. 17; 2002, c. 9, a. 3; 2003, c. 2, a. 1; 2005, c. 
38, a. 27. 

ANNEXES ABROGATIVES 

Conformement a I'article 9 de la Loi sur la refonte des lois et des reglements (chapitre R-3), le chapitre 
43 des lois de 1995, tel qu'en vigueur le 1 er mars 1996, a I'exception des articles 48 a 51 et 69, est 
abroge a compter de I'entree en vigueur du chapitre D-7.1 des Lois refondues. 

Conformement a I'article 9 de la Loi sur la refonte des lois et des reglements (chapitre R-3), les 
articles 48 a 51 du chapitre 43 des lois de 1995, tels qu'en vigueur le 1 er mars 1997, sont abroges a 
compter de I'entree en vigueur de la mise a jour au 1 er mars 1997 du chapitre D-7.1 des Lois 
refondues. 
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