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Au début des années 70, plusieurs recherches ~ tant
au Québec (Bélanger, 1975) qu’en France (Bolle de
Bal, 1976) ~ ont décelé un état général d'insatisfaction
chez les cadres. Plusieurs qualificatifs ont été propo-
sés pour décrire cet état d’ame des cadres : dévalori-
sation et baisse du statut, insécurité de Femploi, arbi-
traire patronal, frustration, perte d’enthousiasme, etc.
Cest alors que I'étiquette de "malaise des cadres” a
été avancée pour nommer le phénomene. Aprés une
accalmie d’une vingtaine d’années, un malaise simi-
laire réapparait, mais cette fois pour frapper les pro-
fessionnels. L’objet de la présente recherche est d’étu-
dier une facetie du malaise des professionnels, celle
de se sentir délaissé en matitre de carridre. -

I - CADRE THEORIQUE

Au Québec, le malaise des cadres! a été identifié en
1973 dans une étude réalisée par le Centre des diri-
geants d’entreprise (CDE). A cette époque, la menace
d'une syndicalisation des cadres planait, ce qui incita
le CDE a publier deux rapports pour souligner I'ur-
gence d’agir rapidement (CDE, 1973 ; 1977). Essen-
tiellement, ce rapport exhortait les dirigeants & chan-
ger leur facon de gérer les cadres {plus de participa-
tion aux décisions, politique d’information plus ou-
verte, octroi de responsabilités réelles, etc.),

Vingt ans plus tard, certains cadres fonctionnels (ou
professionnels) se plaignent toujours du méme ma-
laise. Si les cadres hiérarchiques ont pu profiter d’une
mini-réforme de I'entreprise, il semble que les pro-
fessionnels ressentent toujours un malaise. Au moins
deux raisons peuvent expliquer cette situation. [’une
part, il est plausible que les dirigeants d’entreprise
aient préféré s'attaquer au malaise des cadres et pro-
fessionnels "locaux"2 qui s'identifient plus a l'organi-
sation qu’a celui des professionnels “cosmopolites”
qui eux s'identifient plus a leur profession. D'autre
part, Ia menace de la syndicalisation ne s’est pas réa-
lisée chez les cadres hiérarchiques québécois, mais
plutdt chez les cadres fonctionnels {peut-&tre en réac-
tion au fait qu'ils aient été abandonnés par les diri-
geants). Quoi qu'il en soit, le professionnel risque

d’étre d‘autant plus délaissé qu'il a choisi la voie de la

syndicalisation,

De toutes les facettes du malaise des professionnels,
celle de se sentir abandonné en matiére de carriere est
une des plus importantes, surtout pour les profes-
sionnels syndiqués. Une recherche récente (Guérin et
Wils, 1991) révele que les professionnels syndiqués
ont le sentiment de plafonner rapidement, de ne pas
recevoir d'aide en matidre de carritre, de ne pas bé-
néficier d’actions de formation pour faciliter leur
cheminement de carriere, etc. Ce malaise vis-a-vis de
la carridre pousse a s’interroger sur la gestion des
carriéres de professionnels.

Dans le cadre de la présente recherche, deux hypo-
theses sont testées. La premiére avance que les pro-




fessionnels syndiqués ont & leur disposition moins
de programmes de gestion des carrieres que les pro-
fessionnels non syndiqués. La deuxiéme hypothese
stipule que les professionnels syndiqués ont accés a
moins de programmes de gestion des carriéres que
les cadres.

I - METHODOLOGIE

Les données de cette étude ont été recueillies a partir
d'une enquéte par questionnaire auprés des respon-
sables de la fonction "personnel/ressources humai-
nes” des entreprises québécoises de 250 employés ou
plus. Il faut donc noter que la disponibilité des pro-
grammes de gestion des carriéres n'est pas mesurée
a partir de la perception des professionnels mais de
celle des responsables de la fonction "personnel/res-
sources humaines”. Des 1 061 questionnaires envoyés,
254 ont été retournés, soit un taux de réponse de
23,9 %. Dans cet échantillon, 57 % des organisations
proviennent du secteur privé, La taille médiane et le
taux moyen de syndicalisation sont respectivement
de 600 employés et de 69 %. Parmi les répondants,
73 % détiennent le titre de vice-président ou de di-
recteur de ressources humaines et 12 % seulement
ont un titre qui n’est pas relié au domaine des res-
sources humaines ou des relations de travail.

Dans cette étude, 11 programmes de gestion des car-
ridres ont été retenus : 1} I'affichage des postes va-
cants, 2) la promotion interne, 3) les filitres d’emploi,
4) Yappariement des individus/emplois, 5) la mobilité
latérale, 6) la collecte d’informations auprés des em-
ployés sur la gestion des carriéres, 7) la gestion des
individus a haut potentiel, 8) le menforing, 9} les ser-
vices d’un conseiller en carriére, 10) les ateliers sur
les carrigres et 11) la communication d'informations
sur la mobilité et les carriéres. Pour chacun de ces
programmes, le répondant devait utiliser une échelle
de type Likert & 6 points pour évaluer dans quelle
mesure le programme est disponible (1 = pas du tout
utilisé dans Forganisation,..., 6 = trés utilisé) pour
plusieurs catégories d’employés de son organisation.
Dans la présente étude, les cadres désignent les cadres
intermédiaires et ceux de premier niveau (contre-
maitres), tandis que les professionnels englobent et
les professionnels et les techniciens.

Les données ont été analysées a l'aide du logiciel
SPSS pour micro-ordinateur. Un test (observations
couplées) a été calculé a partir des différences d’utili-
sation de chacun des programmes de carriere entre
deux catégories d’employés (par exemple, les profes-
sionnels non syndiqués contre les professionnels
syndiqués).

III - RESULTATS

Selon la premiére hypothése, les professionnels syn-
diqués ont a leur disposition moins de programmes
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de gestion des carrieres que les professionnels non
syndiqués. Le tableau 1 met en valeur les différences
qui existent entre les professionnels non syndiqués et
les professionnels syndiqués en ce qui concerne leur
accessibilité aux différents programmes de gestion
des carriéres (classés par ordre décroissant de la va-
leur du t). D’une fagon générale, des différences si-
gnificatives (au seuil de 0,05) sont observées pour cing
programmes de carriére. Quatre programmes sont
davantage accessibles aux professionnels non syndi-
qués qu'a leurs homologues syndiqués. 11 s'agit de la
gestion des individus 3 haut potentiel, de la collecte
d’informations auprés des employés sur la gestion
des carridres, des services d'un conseiller en carriére
et du systéme d’appariement des individus/emplois.
Seul un programme, celui de l'affichage des postes
vacants, est davantage utilisé dans le cas des profes-
sionnels syndiqués. Enfin, aucune différence signifi-
cative n’a été observée pour les quatre derniers pro-
grammes (mobilité latérale, promotion interne, ate-
liers de carriéres et filiéres d"emploi).

(Cf. tableau 1, page suivante).

Selon la deuxiéme hypothese, les professionnels syn-
diqués ont accés & moins de programmes de gestion
des carriéres que les cadres. Les tableaux 2 et 3 oppo-
sent les professionnels aux cadres. Dans le tableau 2,
il s’agit de comparer la situation des cadres et celle
des professionnels en général (syndiqués ou non syn-
diqués). Dans ce dernier tableau, les professionnels
non syndiqués et les professionnels syndiqués ont été
regroupés puisqu’aucune différence significative na
été observée pour certains programmes? entre ces
deux types de professionnels (voir les derniers pro-
grammes dans le tableau 1).

Les résultats du tableau 2 indiquent que des diffé-
rences significatives (au seuil de 0,05) sont observées
dans quatre des cinq programmes. Globalement, F'uti-
lisation moyenne est plus élevée pour les cadres que
pour les professionnels syndiqués en ce qui concerne
les programmes suivants : la gestion des individus a
haut potentiel, la collecte d'informations auprés des
employés, les services d’un conseiller en carriére et
'appariement des individus/emplois. D¥apres le ta-
bleau 3, des différences significatives ont également
été observées (toujours au seuil de 0,05) pour quatre
des six programmes. Ici encore, Futilisation moyenne
est plus élevée pour les cadres que pour les profes-
sionnels en ce qui concerne les programimes suivants :
la communication d’informations auprés des emplo-
yés sur la gestion des carriéres, la promotion interne,
les filieres d’emploi et le mentoring. Les résultats de
ces trois tableaux vérifient donc les deux hypothéses.

(Cf. tableaux 2 et 3 pages suivantes).
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Tableau 1 - Accessibilité des différents programmes de gestion des carridres pour les
professionnels non syndiqués et les professionnels syndiqués

, Professionnels Professionnels
Programmes de carridre . . Valeur
(nombre d'observations non syndiqués syndiqués da | Probabilits
couplées) M BT M ET t
Gestion des individus 3 haut potentiel {n = 52) 3,69 1,61 1,50 0,98 802 0.00¢
Collecte d'informations auprés des employés 385 1,77 1,98 1,64 580 0,000
(n = 56) _
Services d'un conseiler en carridre (n = 47) 3,08 1,54 242 142 248 0,017
Affichage des postes vacants (n = 226) 4,14 212 4,61 220 -2,38 0018
Systéme d'appariement individus/emplois 327 1,80 238 1,69 2,07 0,048
{n=29)
Communication d'informations 4,66 090 3,86 1,99 1,92 NS
sur les carritres aux employés (n = 15) '
Mobilité latérale (n = 143) 282 1,60 3,09 1,85 -1,32 NS
Promotion interne {n = 208) 385 1,75 397 2,13 -0,59 NS
Ateliers sur les carritres (n = 11) 200 1,37 8,18 1,47 -0,25 NS
Filiéres d'emplois (n = 72} 3,18 1,89 3,12 1,9 0,17 NS
M = moyenne ; ET = écart-type ; NS = non significatif (probabilité supérieure a 0,05).
Tableau 2 - Accessibilité des différents programmes de gestion des carridres
pour les cadres et les professionnels syndiqués _
Programmes de carriére Cadres Pr:fesgi:o:;els Valeur
{nombre d'observations : yndig du 1 Probabilité
couplées) M ET M BT t L
Gestion des individus & haut potentiel (n = 55) 447 1,1 1,61 1,11 13,13 0,000
Collecte d'informations auprés des employés - 47 1,2 203 1,66 963 0,000
(n = 55} _
Services d'un conseiler en carmiére (n = 47) 329 1,28 2,42 142 3,53 0,001
Affichage des postes vacants (n = 220) 440 1,81 4,64 219 -1,65 NS
Systéme d'appariement individus/emplois 3,82 1,49 242 1,70 371 0,001
{n =28}




Tableau 3 - Accessibilité des différents programmes de gestion des carriéres pour les
cadres et les professionnels (syndiqués ou non syndiqués)

Programmes de carridre Cadres . I:é}jfeis‘éionnels ) Valeur
(nombre d'observations ynciques gunon du Probabilité
couplées) M BT M BT t

Communication d'informations 4,76 1,01 426 1,32 249 0,0026
sur les carriéres aux employés (n = 15)
Mobilité latérale (n = 140) 29 14 295 1,25 034 NS
Promotion interne (n = 201) 480 - 1,20 392 1,36 735 0,000
Ateliers sur les carriéres (n = 10) 220 137 1,95 1,18 0,39 NS
Filiéres d'emplois (n = 69) 379 141 3,18 131 3,50 0,001
Mentoring (n =30 3,76 141 300 1,66 3,38 0,002

IV - DISCUSSION

Une étude pilote (Guérin et Wils, 1991) a montré que
les professionnels syndiqués ressentent un profond
malaise envers leur carriére. Les résultats de cette re-
cherche indiquent que les programmes de carriére
sont moins utilisés dans le cas des professionnels syn-
diqués que dans celui des professionnels non syndi-
qués ou surtout dans celui des cadres. Bien qu’il soit
sans doute prématuré de mettre en relation les résul-
tats de ces deux études, il est néanmoins raisonnable
de spéculer que la faiblesse de la gestion des carrieres
est de nature 2 influencer I'état du malaise rencontré
par les professionnels syndiqués.

Les professionnels — qu’ils soient syndiqués ou
non — constituent une main-d’ceuvre difficile 4 gérer.
Leur niveau élevé d'instruction fait qu'ils ont des as-
pirations légitimes & une certaine autonomie, & un
minimum de participation aux décisions, & un che-
minement de carriére épanouissant,etc. Ne pas tenir
compte des caractéristiques de cette main-d’ceuvre
risque de conduire a une démobilisation et & une
sous-utilisation de leur potentiel, dans une période
ot la concurrence se fait de plus en plus vive. Le fait
que la gestion des carriéres des professionnels syndi-

NOTES

1 Lemot "cadre” désignait alors tant les cadres hiérarchiques (in-
termédiaires et de premier palier) gue les cadres fonctionnels
(cadre-conseil, professionnel, technicien supérieur).

2 Ladistinction entre le local et le cosmopolite a été proposée par
Gouldner (1957-1958).
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qués ne soit pas une priorité pour les dirigeants d’en-
treprise doit donc étre examinée de plus prés. Une
étude visant & comprendre les pratiques patronales
de carriere serait utile pour sonder cet aspect.

Dans cette recherche, nous émettons 'hypothése que
les dirigeants ont délaissé les professionnels syndi-
qués tant A cause de leur caractére cosmopolite qui les
éloigne de la perspective oganisationnelle qu'a cause
de leur choix de l'option syndicale pour défendre
leurs intéréts. Comme le soulignent Goldberg, Baker
et Rubinstein (1965), la distinction entre le cosmopo-
lite et le local est sans doute simpliste, puisque ces
deux dimensions sont indépendantes. II est donc
possible qu’un professionnel soit tout autant attaché
a sa profession qu’'a son organisation. Dés lors, les
différences de pratique de carriéres entre les cadres et
les professionnels peuvent étre remises en question.
Nos résultats montrent que l'accessibilité des pro-
grammes de gestion des carriéres tend 4 décroitre se-
lon un continuum précis, & savoir les cadres — les
professionnels non syndiqués — les professionnels
syndiqués. Le bien-fondé d'une telle pratique peut
étre remis en cause si la mobilisation des profession-
nels syndiqués demeure une préoccupation des diri-
geants.

3 Pour le programme de mentoring, les données n’ont été collec-
tées qu“au niveau des professionnels en général, ce qui n’a pas
permis de comparer les professionnels non syndiqués aux
professionnels syndiqués.
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