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Les modes traditionnels de gestion, largement inspi-
rés entre autres du management scientifique, se sont
développés A partir d'une rationalité économique et
technique qui n'a pas suffisamment pris en compte et
s'est méme opposée aux aspirations et valeurs de la
main-d'ceuvre éduquée. Il s'ensuit dans l'organisa-
tion des malaises, voire des conflits, qui sont sources
d'inefficacité et d'insatisfaction. Une telle situation ne
peut tout simplement plus se perpétuer dans le con-
texte actuel de concurrence accrue et de changements
technologiques o1 la mobilisation du personnel est
devenue un élément essentiel de toute stratégie de
gestion des ressources humaines. L'objet de la pré-
sente recherche est d'étudier ces conflits chez une ca-
tégorie particuliere de main-d'ceuvre eduquee, celle
des professionnels syndiqués.

1 - RECENSION DES ECRITS

Etant donné que la syndicalisation des professionnels
est un phénoméne relativement récent en Amérique
du Nord, la recension des écrits va porter sur le pro-
fessionnel salarié en général. D'emblée, le survol de
ces écrits conduit a une premiére constatation : la dé-
finition du professionnel est ambigué. Un profes-
sionnel peut étre un chercheur, un ingénieur, une in-
firmiére, un bibliothécaire, un psychologue, un spé-
cialiste en systéme d'information, etc. Il s'agit donc
d'une catégorie hétérogéne comprenant différents ty-
pes de professionnels. Pourtant, hormis quelques
exceptions (Roger, 1991) les écrits tendent a traiter de
la problématique des professionnels comme s'il s'a-
gissait d'une catégorie bien homogéne. Dans un pre-
mier temps, les écrits traitant des professionnels en
général (ou portant sur des échantillons hétéroclites
de professionnels et méme des échantilions composés
de professionnels et de cadres) seront discutés. Néan-
moins, l'interprétation des résultats de ces études
peut étre délicate parce que des différences marquées
existent entre les différents types de professionnels
{Kerr, Von Glinow et Schriesheim, 1977). Dans un
deuxiéme temps, les écrits spécialisés (portant sur des
catégories bien définies de professionnels, par exem-
ple les ingénieurs) seront présentés. Compte tenu des
contraintes d'espace, seules les publications les plus
représentatives des deux courants sont abordées.

Examinons d'abord les écrits sur les professionnels
salariés en général. Deux auteurs américains (Raelin,
1984 ; Von Glinow, 1988) ont publié des ouvrages qui
résument trés bien la problématique générale des
professionnels. Par définition, le professionnel est une
personne éduquée maitrisant un champ de connais-
sances particulier. A ce titre, tous les professionnels
salariés ont en commun un certain nombre d'attentes
qui constituent en quelque sorte une tendance lourde
caractérisant la main-d'ceuvre professionnelle. Les
professionnels s'attendent par exemple & avoir de
'autonomie dans leur travail, & utiliser leurs connais-
sances, a en développer de nouvelles, & pouvoir don-
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ner leur avis, & recevoir de l'information ou & &tre con-
sultés sur les questions qui les touchent directement,
etc. Pourtant les modes traditionnels de gestion ne
permettent pas aux professionnels salariés de réali-
ser pleinement ces attentes. Il s'ensuit des frustrations,
des malaises, voire des conflits, qui sont sources d'inef-
ficacité et d'insatisfaction. Plusieurs expressions-an-
glaises ont été proposées pour décrire cette situation :
clash of cultures (Raelin, 1986), reality shock (Dean,
Ferris et Konstans, 1985) ou méme alienation (Korman,
Wittig-Berman et Lang, 1981). Pour réussir a sur-
monter ces embiiches et & mobiliser cette main-d'ceu-
vre particulitrement exigeante, de nouvelles pratiques
de gestion devraient étre mises en avant (par exem-
ple, filiere promotionnelle double, évaluation du
rendement par les pairs, participation aux décisions,
politique de communication ouverte, sécurité d'em-
ploi, rémunération des compétences ou plan de par-
tage des gains) afin de satisfaire simultanément les
besoins organisationnels et les attentes des profes-
sionnels.

Cuant & l'autre courant de littérature, il tente de cer-

ner des problématiques spécifiques a certains groupes

de professionnels. Le cas des chercheurs et des ingé-
nieurs a été particulierement étudié (Kerr, Von Gli-
now et Schriesheim, 1977 ; Bailyn et Lynch, 1983 ;
Roger, 1991) et il est intéressant de mettre en valeur
les différences qui séparent ces deux groupes. Au ni-
veau de la formation académique, le chercheur pos-
seéde généralement un diplome de 3¢ cycle alors que
l'ingénieur détient un dipldme de 1¢f cycle univer-
sitaire. En ce sens, la formation du chercheur est plus
spécialisée. Autre différence, le chercheur bénéficie
souvent d'une autonomie plus grande que l'ingénieur.
Le chercheur est plus fidele & sa discipline ("cos-
mopolite"!) tandis que l'ingénieur adopte davantage
une perspective organisationnelle ("local”). S'identi-
fier & une association scientifique est également plus
important pour le chercheur que pour I'ingénieur.
Enfin, le chercheur est davantage intéressé a faire
carriére dans son domaine de spécialisation alors que
I'ingénieur aspire souvent a devenir gestionnaire. En
bref, le chercheur peut étre considéré comme haute-
ment professionnel tandis que l'ingénieur l'est beau-
coup moins. Pour les besoins de cette recherche, il est
intéressant de se demander dans quelle mesure les
résultats de ces deux courants de la littérature s'ap-
pliquent au cas des professionnels syndiqués.

H-METHODOLOGIE

Etant donné que les écrits sur les professionnels syn-
diqués sont rares, cette recherche sera de nature ex-
ploratoire, ce qui justifie 'approche qualitative retenue
pour répondre & notre problématique de recherche.
Une équipe composée de trois chercheurs a rencontré
I'exécutif de huit syndicats de professionnels mem-
bres du Conseil québécois des professionnels qui re-
groupe actuellement environ 15 000 membres. Tous
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les syndicats rencontrés, sauf un, font partie du sec-

teur public ou parapublic.

Les entrevues qui ont duré en moyenne deux heures

ont été menées de fagon semi-structurée. La grille

d'entrevue abordait les points saillants mentionnés
dans la littérature :

1- questionnement sur les caractéristiques des pro-

- fessionnels représentés par I'exécutif syndical,

2 - questionnement sur les perceptions des membres
de I'exécutif quant aux conflits vécus par des pro-
fessionnels de leur syndicat en rapport avec dif-
férentes facettes de la gestion des ressources hu-
maines,

3 - questions ouvertes sur les problémes qui affectent
le plus les professionnels du syndicat. Des docu-
ments, tels que les conventions collectives, ont
également été consultés. :

HI - RESULTATS

L'analyse des données confirme I'existence d'une

tendance lourde commune a I'ensemble des profes-

sionnels syndiqués, tout en mettant en relief égale-

ment une forte variation entre les syndicats. Premie-

rement, la tendance lourde concerne I'existence d'un

malaise. A une trés grande majorité, les répondants

ont exprimé un-degré d'insatisfaction assez élevé. En

particulier, au moins quatre dimensions du travail

font Fobjet d'un profond mecontentement de la part

des professionnels syndxques -

1- le travail est organisé de fagon trop bureaucra-
thue,

2- la nature du travail a tendance & s'appauvrir,

3~ les relations avec les gestionnaires de pre:mer ni-
veau sont souvent tendues,

4 - les attentes de carriére ne sont pas réalisées et les
- besoins de developpement ne sont pas combiés,

Ensemble, ces quatre problemes entrainent des consé-
quences au niveau des attitudes : insatisfaction,
désillusion, découragement, démobilisation, mangue
d'intérét, perte de confiance dans 1'organisation et ses
cadres. Ces attitudes négatives ont & leur tour un im-
pact sur les comportements. La plupart des profes-
sionnels acceptent cette situation négative pour des
raisons financiéres (salaires ou fonds de pension).
Leur stratégie d'adaptation se manifeste alors sous
forme d'absentéisme, de refus de s'autoformer, d'ap-
plication stricte des procédures bureaucratiques.
Plut6t que de se résigner, d'autres professionnels pré-
ferent adopter des comportements plus extrémes tels
que quitter I'organisation méme si cela signifie des
conditions salariales moindres. Fait assez surprenant,
les répondants sont plutdt pessimistes quant a la
possibilité d'améliorer cette situation.

Parallélement & cette tendance lourde, il est impor-
tant de souligner la disparité des situations de tra-
vail. Le travail est organisé trés méticuleusement
pour certains, d'autres contrblent librement leur em-
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ploi du temps ; certains se trouvent surchargés de
travail alors que d'autres affirment étre sous-utilisés ;
certains ne veulent rien entendre & propos de I'éva-
luation du rendement (prétextant l'incapacité des ca-
dres & maitriser ce qu'ils font), d'autres regrettent que
I'organisation ne tienne pas compte de leurs réalisa-
tions et rémunére tout le monde de la méme facon ;
certaing trouvent que les relations avec les cadres sont
tres tendues, d'autres qu'un peu de souplesse de part
et d'autre permet d'atténuer les conflits et de fonc-
tionner convenablement ; certains affirment disposer
du matériel de support le plus sophistiqué alors que
d'autres semblent manquer du mobilier de bureau le
plus rudimentaire, ete. Ces divergences sont a notre
avis le reflet d'une réalité ot

1- les contextes organisationnels ne sont pas les mé-
mes,

2- les professionnels sont loin de représenter une
catégorie de main-d'ceuvre aussi homogéne que
T'on croit,

3 - les opinions, perceptions, aspirations sont varia-
bles d'un individu a 'autre, méme & l'intérieur de
la méme catégorie professionnelle.

Le premier et le troisiéme point sont assez évidents,
mais le deuxiéme est beaucoup plus complexe et de-
vrait étre approfondi. Nous avons I'impression que
le concept de “professionnalisme” est vague et qu'il
existe une variété de professionnels se distribuant
sur un continuum qu'il faudrait préciser car bien des
opinions émises ne s'interprétent que dans le cadre
d'un type particulier de travail professionnel.

IV - VERS UNE MODELISATION DU MALAISE
DES PROFESSIONNELS SYNDIQUES

Selon nous, les relations gestionnaire-professionnel
sont au cceur du malaise des professionnels syndi-
qués et expliquent en grande partie les insatisfac-
tions rapportées. Ce modele représente les conflits
comme la confrontation de deux logiques : celle des
gestionnaires et celle des professionnels. Le modéle a
quatre composantes ; :
- les besoins découlant des deux logiques,
2 - les variables influencant les besoins,
3 - les points de divergences qui en découlent {con-
flits),
- les conséquences de ces conflits (flgure 1).

Nous reprendrons briévement chacun de ces quatre

point.
(Cf. figure 1 page suivante).

Premiérement, les besoins spécifiques aux deux grou-
pes d'acteurs découlent de leurs logiques différentes.
La logique managgériale assimilée ici a la logique bu-
reaucratique est centrée sur les finalités organisation-
nelles que le gestionnaire cherche a atteindre en orga-
nisant le travail, en donnant des ordres et en subor-

donnant l'intérét particulier & I'intérét général. Les be-
soins découlant d'un tel environnement sont ceux liés
au contrble, a la standardisation, a la simplification,
a I'obtention de résultats concrets et rapides. Ces be-
soins des gestionnaires influencent les attentes qu'ils
entretiennent a I'égard des professionnels.

De leur cdté, les professionnels s'inscrivent dans une
autre logique, celle de la réalisation d'un projet per-
sonnel basé sur I'excellence d'un service fourni a un
client. Contrairement au gestionnaire, ce n'est plus le
pouvoir qui permet d'atteindre la finalité visée mais
l'expertise. La ott le gestionnaire baignait dans une
culture politique, le professionnel est plongé dans une
culture technique et scientifique. Comme tout expert,
il a besoin d'autonomie, de liberté et veut disposer
d'un certain pouvoir discrétionnaire dans son travail.
Situé au cceur des enjeux importants, le professionnel
a besoin de reconnaissance, de statut particulier, d'a-
vancement. Ces besoins des professionnels influen-
cent les attentes qu'ils entretiennent & I'égard de T'or-
ganisation et des gestionnaires qui la représentent.
Comme on le voit, les attentes des gestionnaires et
des professionnels sont suffisamment tranchées pour
porter en elles-mémes les germes de nombreux con-
flits.

Deuxiemement, de nombreuses variables peuvent
faire que ces besoins sont plus ou moins forts et, par
le fait méme, que les attentes et donc les conflits sont
plus ou moins intenses. Du cOté organisationnel, la
taille a tendance a influencer la nature des attentes

-organisationnelles. Plus la taille est grande, plus les

besoins de contrble, de standardisation, de simplifi-
cation sont élevés et augmentent les possibilités de
conflits. La structure a aussi une influence puisque le

‘travail dans certaines organisations est organisé d'une

mani¢re plus flexible, organique, décentralisée, qui a
tendance & limiter les besoins précédemment expri-
més et par le fait méme les possibilités de conflits.
Cette structure est d'ailleurs souvent sous l'influence
d'autres variables comme la technologie, la mission, ia
nature des produits, la nature du marché, la taille qui
sont elles-mémes des déterminants des besoins orga-
nisationnels. Les types de gestionnaires (par exem-
ple, sont-ils eux-mémes d'anciens professionnels ?)
ainsi que la philosophie de gestion, le style de ges-
tion, fe climat de travail sont également des sources
d'influence significatives. Dans un autre ordre d'idée,
l'importance des besoins d'expertise professionnelle
dans l'organisation et sur le marché du travail ne
peuvent manquer d'influencer les attentes et les com-
portements des gestionnaires a I'égard de leurs pro-
fessionnels.

Du cbté des professionnels, trois groupes de déter-
minants semblent particuliérement importants. Les
caractéristiques personnelles-sont des facteurs in-
fluengant les besoins et les attentes. Par exemple, il
est reconnu qu'avec I'dge, le professionnel devient
plus réaliste et développe des stratégies personnelles
d'adaptation. La formation dans les institutions uni-
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Figure 1 - Vers une modélisation du malaise des professionnels
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ex : autorité
reconnnie

inefficacité
inefficience
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versitaires est un deuxiéme facteur qui marquerait
d'une maniere quasi-indélébile les futurs profession-
nels en les imprégnant des normes et standards de
I'idéal professionnel. Enfin, certaines caractéristiques
innées font que les besoins et attentes différent d'un
individu & l'autre méme a l'intérieur de la méme ca-
tégorie des professionnels. Ainsi, certaing profes-
sionnels sont de type pur {(cosmopolitan model) alors
que d'autres sont des hybrides (local model) qui ac-
ceptent plus facilement la double allégeance a la pro-
fesion et & I'organisation. D'autres variables qui in-
fluencent également les besoins et attentes sont : les
associations professionnelles (ou syndicats), les ima-
ges et stéréotypes (par exemple le modéle du cher-
cheur ou le modéle du médecin), le statut de l'em-
ployé (précaire ou permanent), le salaire, les premiéres
expériences de travail, les mentfors, les programmes de
gestion des ressources humaines (par exemple pro-
gramme de socialisation au début de la carriére, pro-
gramme de planification ou d'information réaliste de
carriére, etc.).

Troisiémement, des points de friction apparaissent Ia
ol les attentes des gestionnaires {qui découlent des
besoins ) et des professionnels sont en conflit ou tout
au moins restent insatisfaites. Nous décrirons briéve-
ment sept points de tension qui sont parmi les plus
importants et constituent autant de sources poten-
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tielles d'insatisfaction au travail pour les profession-

nels :

1- divergence dans la conception de l'autorité, assi-
milée au rang hiérarchique par le gestionnaire et
a l'expertise par le professionnel,

2 - divergence & propos du contrdle qui est de type
mécaniste chez les gestionnaires et de nature plus
réflexive chez les professionnels,

3 - divergence dans les normes et standards qui sont
celles de I'organisation pour le gestionnaire et
celles de la profession pour le professionnel,

4 - divergence a propos de I'expertise que les pro-
fessionnels assimilent & la surspécialisation alors
que les gestionnaires favorisent une polyvalence
permettant & une méme personne de fournir une
gamme de services & un méme client,

5 - divergence dans l'importance accordée aux ré-
compenses intrinséques et extrinseéques,

6 - divergence & propos de I'image a laquelle le pro-
fessionnel est trés sensible 4 cause des longues
études qu'il a réalisées et de la difficulté qu'il a
dans I'organisation 3 acquérir un statut compara-
ble a celui du gestionnaire,

7 - divergence & propos du temps qui n'est pas perqu
de Ja méme fagon par le gestionnaire qui en fait
une priorité incontournable et par le profession-
nel qui le consideére comme une contrainte parmi
d'autres.
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Quatriémement, ces conflits ont des effets aussi bien
sur les individus que sur 'organisation. Dans le pre-
mier cas, les conséquences sur les individus sont de
trois ordres : changements d'attitude, modifications
des comportements et impacts sur la santé. Dans le
premier cas, l'insatisfaction est le premier paramatre
considéré mais le découragement, la démobilisation,
la désillusion, le manque d'intérét, la perte de con-
fiance sont d'autres conséquences possibles.

Dans le second cas, les modifications de comporte-
ment peuvent étre trés variables mais ils peuvent se
classer sur des échelles allant de I'adaptation positive
(roulement, recherche de pouvoir informel, consti-
tution de réseau d'entraide, militantisme syndical,
passage dans la fili¢re managériale, réalisation dans
des activités externes, meilleur équilibre travail fa-
mille, etc.) & des comportements plus déviants (apa-
thie, absentéisme, bootlegging, agressivité, refus de
coopérer, etc.). Dans le troisidéme cas (et peut-&tre dans

une troisiéme étape !), les conflits peuvent affecter Ia -

santé (stress, maux d'estomac, troubles psychosoma-
tiques, maladies déclarées, etc.).

A ce niveau de I'organisation, les conflits sont des
sources d'inefficacité ou d'inefficience (baisse de pro-
ductivité, perte de créativité, mauvaise utilisation du
potentiel humain, etc.) (Raelin, 1984).

V - CONCLUSION ET RECHERCHES FUTURES
Cette recherche préliminaire nous a permis de cons-

NOTE

tater l'existence d'un véritable malaise chez les pro-
fessionnels dont nous avons rencontré les exécutifs
syndicaux. Ce malaise découle de la confrontation de
deux logiques, la logique professionnelle et la logi-
que managériale. Un modele a été élaboré qui pré-
cise ia nature du malaise, les déterminants et les con-
séquences. A partir de ce cadre, notre démarche de
recherche se fera en deux étapes.

La premidre s'adressera a la population des profes-
sionnels syndiqués québécois et visera & mesurer, par
le biais d'un questionnaire, leurs attentes insatisfaites
au travail, les attitudes et comportements adoptés en
réaction et leur intérét vis-a-vis d'un certain nombre
de pratiques nouvelles considérées comme des reme-
des a leur malaise.

La seconde étape s'adressera a la population des ges-
tionnaires de ces mémes professionnels (1¢ niveau,

‘2 niveau et supérieur) et visera 4 mesurer, par le

biais d'un questionnaire, les attentes organisation-
nelles insatisfaites, les palliatifs mis en place et leur
intérét vis-a-vis des mémes nouvelles pratiques déja
présentées aux professionnels. L'analyse des deux
ensembles de données devrait permettre de mesurer
l'intensité des différents points de tension, l'influence
des déterminants (organisationnels et individuels) et
la pertinence des nouvelles pratiques (telles que per-
cues par les deux parties).

1 La distinction entre le local et le cosmopolite a été proposée par Gouldner (1958).
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