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L'autonomie au ceeur de la culture professionnelle

La culture professionnelle a ses racines dans le mouvement positiviste du XI1Xe

sigcle qui prétendait résoudre tous les problémes du monde grice 3 la rationalité technigue
et 3 la démarche scientifique (Biedstein, 1976). Le professionnet est donc celui qui est "en
mesure de proposer des solutions" grice aux connaissances et aux techniques qu'it maitrise.

Ces connaissances ont été acquises au cours d'un long processus de formation 2
I"Université. Dans le milieu universitaire le professionnel a également intériorisé les
valeurs propres a Iidéal professionnel : attachement au travail et A ia profession,
valorisation de la compétence, autonomie, respect des normes professionnelies,
identification aux pairs, éthique (Pavalco, 1971; Maurice, 1972; Kesr et al, 1977; Von
Glinow, 1988). Ces processus de formation et de socialisation se sont poursuivis au cours
de la phase d'apprentissage (stage, internat...} et dans les associations professionnelles
{Raelin, 1985a).

L'exigence d'autonomie constitue un trait dominant de la culture professionnelie
(Raelin, 198%a; Bailyn, 1985) et de la fogique qui Ja sous-lend. Dans cefte logique le
professionnel est le détenteur de la compétence technique et il est le seul & pouvoir
fournir un service de gualité au client. Il est donc normal dans un tel contexte quil se
préserve de toute influence externe et souhaite 8tre indépendant. Par contre il doit
respecter les normes de la profession et rendre des comptes & ses pairs qui sont seuis en
mesure d'évaluer son fravail (Guérin et al., 1996). 1 est habituel dans la littérature
spécialisée de distinguer l'autoremie stratégique et Fautonomie opérationnelle. La
premiére permet 4 celui qui la détient de choisir ses propres objectifs et finalités de travail
alors que la seconde Mautorise & choisir les moyens les plus adaptés pour sésoudre les
problémes qui lui ont été soumis ou atteindre les objectifs qui Iai ont été fixés (Bailyn,
1985; Raelin, 1989a).

La professionnalisation, vue comme ce double processus d'acquisition des
compétences et des valewrs professionnelles, est particuliérement appréciée dans les
bureaucraties professionnelles (universités, hopitaux, écoles, cabinets comptables,
organismes d'action sociale...) car elle permet la coordination du travail professionnei
sans contréle opérationnel supplémentaire. Par contre les normes et standards
professionnels qui déterminent & l'avance ce qui doit 8tre fait, peuvent entrer en conflit
avec les normes et exigences organisationnelles, notamment dans les bureaucraties
mécanistes {Mintzberg, 1982).

Le contréle au cozur de la culture managériale

Contrairement & la culture professionnelie, la culture managériale est plus fagonnée
par les expériences de travail et les roles dévolus au management dans les organisations
que par la formation. Cette dernidre est en effet habituellement plus courte,
multidisciplinaire et tournée vers Pempirisme et la résolution pratique des problémes
(Raelin, 1985a). La science de la gestion — si elle existe (Mintzberg, 1984) — n'offre pas
les prescriptions rigides et les vérités éternelles des sciences pius wraditionnelles, Clest
don plus les roles de travail qu influencent jes valeurs et les comportements des cadres.
En premier lie, le cadre est au service de l'organisation; investi d'une autorité formelle
par les propriétaires, il doit assurer la survie de l'organisation en produisent d'une maniére
efficace et efficiente des biens et services spécifiques. Son succés se mesure donc 4 la
pertinence des objectifs organisationnels qu'il contribue & fixer et & sa capacité de les
atieindre, C'est ainsi que le rdle crucial du gestionnaire consiste & synchroniser les actions
individuelles de fagon 2 atteindre les buts collectifs (Koontz et O'Donneil, 1980).
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Dans un tel contexte il n'est pas étonnant que le contrSle apparaisse au cadre
comme une nécessité, Il doit exercer une surveillance sur les tiches effectudes par ses
subordonnées pour s'assurer quielles se complétent el s'alignent sur les objectifs de groupe.
Le contrdle permet de déceler les anomalies et d'appotter les correctifs nécessaires avant
qu'il ne soit trop tard (Aktouf, 1989). Selon la logique managériale, plus le contréle est
important, plus il est probable que les objectifs seront atteints (Matejko, 1986). Tel que le
soulignent Gortner et al. (1993), les divers processus de confrdle -— par exemple la
supervision directe exercés par les gestionnajres ou Je contrdle informatique effectué par
les systémes d'information — forment ensemble le "systéme de renseignements" de
Forganisation qui permet de suivre la situation de prés et d'apporter les modifications i
simposent, Cette surveillance s'appuie sur la hiérarchie opérationneile qui nourzit le
sommet de l'organisation en lui envoyant les informations de base.

Contrairement 2 la culture professionnelle qui est relativement stable, la culture
managériale est aujourdhud en pleine mutation, suivant en cela 'évolution des réles du
management (Kanter, 1891). Les rapports d'autorité passent du mode vertical au mods
horizental, la communication et la coordination pretnent le pas sur la régulation étroite
du travail, le pouvolr dépend plus du nombre de réseaux dont on fait partie que du rang
hiérarchique. C'est dans les adhocraties (haute technologie, entreprises jeumes, entreprises
qui fabriquent & Ia pidce) que I'évolution des mentalités est la plus rapide alors que les
valeurs managériales traditionnelies prévalent encore largement dans les bureaucraties
mécanistes {ministéres, sociétds d'état, entreprises dgées, entreprises de grande taille)
{Mintzberg, 1982).

Le dipdle autonomie-contréle principale source de tension entre les
managers et les professionnels

Telle est du moins I'hypothése émise par de nombreux chercheurs. Dés 1967, Hajl
notait que l'autonomie était 1a valeur professioanelle qui s'opposait le plus au contrdle et 4
la bureaucratisation. Burand (1972), dans un numéro spéeial de la revue "Sociologie du
travail” consacré aux professions, voyait la professionnalisation "comme une guetre
d'indépendance entre le travail et l'organisation collective du travail’. Pour elle, Ia
professionnalisation ne pouvait se développer qu partir d'un certain niveau d'autonomie
dans le travail. Raelin (1985a) écrivait un peu plus tard : "Perhaps the most eritical
problem management faces in its association with professionals is how to hendle the
professional's insistence on autonomy". Au cours de l'annde 1985, lz revue "Human
Ressource Management® sortait d'ailleurs vn numéro spéeial (volume 24, numéro 2)
intitulé 1 “The Dilemma of Autonomy vs. Control in the Management of Organizational
Professionals”.

Selon les cadres, lexigence d'autonomie pousserait certains professionnels 2
marcher sur les plates-bandes managériales lorsqu'ils revendiquent fe conirdie de leurs
activités, soit au niveau opérationnel (en choisissant les moyens appropriés pour réaliser
feurs mandats) soit méme, dans certains cas, au niveau stratégigue (en choisissant les
mandats eux-mémes) (Bailyn, 1985). En agissant en fonction de la seule logique
professionnelle, ils s'insérent mal dans la dynamique organisationnelle et contrecarrent les
efforts de coordination et d'intégration des managers. En régle générale ces derniers
peuvent admettre que le contréle opérationnel soil délégué aux professionnels mais ils
défendent farouchement leur pouvoir de fixer les objectifs et de coordonner les activités
professionnelles. Toute tentative de délégation se heurte, selon eux, & des obstacles
majeurs, comme lidéalisme des professionnels, leur méconnaissance de la réalité
organisationnelle et de ses maniéres de faire, leur référence constante i des normes
professionnelies qui ~—sur certains points — peuvent s'opposer aux normes
organisationnelles {(par exemple en matidre de méthodes de travail, de diffusion de
finformation ou de codes de conduite) (Raelin, 1985b).

Pour leur part les professionnels rétorquent que les cadres leur confient ou leur
retirent leurs mandats sans étre en mesure d'expliquer les raisons de ces changements de
cap. It serait fréquent que les changements de dirigeants et les jeux politiques influencent
le contenu cu fa durée des mandats (Guérin et al., 1996). Rares seraient les organisations,
notamment dans la fonction publique, qui auraient une vision 4 long tertme et gqui
communiqueraient 4 leurs employés des informations dépassant le strict cadre opératoire
du travail (par exemple, information sur les enjeux, les choix et les risques) et Iui donnant
on sens, Dans un tel contexte, les cadres se rabattent sur le contréle au nivesu
opérationnel, s'aliénant du méme coup les professionmels qui estiment que le choix des
méthodes de travail leur revient, qu'ils sont les plus compétents pour faire ces choix et
quils n'ont & étre jugés que sur leurs résultats ou par leurs pairs. De plus pour les
professionnels les contrdles excessifs accapareraient les énergies, détourneraient des



missions premiéres, bloqueraient la créativité et réduiraient le dynamisme (Pascale et
Athes, 1981; Aktouf, 1989). Lorsque ce contrdle s'exerce d'une maniére formelle et
rigide, il est encore plus difficile 4 supportet par certains professionnels qui n'entendent se
laisser contraindre que par les seules exigences de leur profession et se trouveraient ainsi
en situation de conflit de roles (Organ et Greene, 1981; Podsakoff et al., 1986).

Pour sa part Raelin (1989a) trouve un peu trop simplificatrice ia régle qui consiste
i attribuer la respongabilité du contrble stratégique aux cadres et celle du contrdle
opérationne! aux professionnels. 1l note un certain nombre d'exceptions, Un
professionne!l poutrait assumer des responsabilités stratégiques lorsquil est trés
performant, qu'il comprend la mission de I'organisation et quil a prouvé dans le passé sa
capacité & mener & bien un projet et & réconcilier des intéréts divergents; ou lorsqu'il est
tui-méme en position stratégique ou que I'innovation et la créativité sont de riguear. A
finverse lorsque Je professionnel est surspéeiatisé, nouveau, peu motivé, que ses
resporteabilités sont mal définies ou que le projet suit un échéancier trés serré, il pourrait
8tre justifié pour un cadre de limiter 'astonomie opérationnelle de ce professionnel.

Comme on fe voit la question de autonomic professionnelle n’est pas simple et il
est compréhensible qu'elle soit 3 la source d'accrochages (Hall, 1968; Lebell, 1980,
Marcus, 1985) entre cadres soucieux d'assumer leurs prérogatives managériales et
professionnels’ désireux de préserver feur indépendance et leur liberté d'action (Raelin,
198523). Pourtant il ne faut pas réduire le malaise professionnel au simple dilemme
autonomie-contrdle. Cette source de tension s'inscrit dans un “"cahier de revendications"
beaucoup plus large qui inclut le dilfemme "spécialisation-polyvalence”, le dilemme
"membre de I'dquipe de direction ou employé comme les autres” ainst que les problémes
liés & la reconnaissance, au développement, & la carriére, aux conditions de travail
propices au travail intellectuel ainsi qua la confrontation des codes d'éthique (Raelin
1983a; Guérin et al., 1996).

Peut-on gérer le dilemme autonomie-contrdle?

Pour satisfaire les exigences d’autonomie des professionuels tout en maintenant
un certain contrdle sur leur travail, Raelin (1989a) encourage les gestionnaires 2
s'entendre avec les professicnnels sur les objectifs de travail, 3 effectuer des contrdies
légers sur Ia progression du travail et & mesurer scrupuleusement les résuliats obtenus. Pour
Bailyn (1985), les responsables des laboratoires de recherche feraient malheureusement
I'inverse, en multipliant les contrbles opérationnels sur les moyens utilisés quitte 2
accepter une certaine autonomie stratépique sur fe choix des objectifs de travail
McDonough et Kinnunen (1984) confirment que dans la gestion de projet les contrbles
informels sont plus efficaces que les conirdles formels. Le contréle par les pairs, lorsqu'il
est possible, s'harmonise bien avec les valeurs professionnelles ot par le fait méme réduit
le malaise (Raelin 1985a).

Pourtant comme 1'a montré Raelin {1989a) i] est plus facile d'alléger les contrbles
et de faire confiance quant l'employé est informé et compélent. Une maniére indirecte de
satisfaire les attentes d'autonomie est donc dimplanter des pratiques d'information des
employés et de développement des compétences qui favoriseront la responsabilisation et
’autonomie. Dans le premier cas la communication peut prendre la forme de réunions
organisées par les cadres supérieurs (pour expliquer les résultats d'entreprise, les défis, les
plans) ou d'échanges périodiques d'informations avec les cadres intermédiaires (Raelin,
1985a; Foulkes, 1987). Les processus d'accueil et d'intégration qui suivent le recrutement
sont également des moments privilégiés pour communiquer les valeurs organisationnelles
aux nouveaux professionnels et faciliter je développement ultérieur de diverses formes
d'auto-contréle. Dans e deuxidme cas les programmes de mobilité interne ou de rotation
de postes favorisent non seulement la polyvalence et le développement des compétences,
mais ils permettent de sensibiliser les professionnels & dautres sous-cultures et ainsi de
renforcer leur intégration et feur loyauté, ce qui réduit d'autant jes besoins de contrble
ultérieur (Goddard, 1990). Méme pour ceux qui restent dans leur emploi, l'extension des
responsabilités ou Iaddition de nouveaux 1bles (mentoring, formation, relations
publiques), élargissent la vision des professionnels et leur font mieux comprendre la
logique organisationnelle (Kaufman, 1990; Guérin et Wils, 1992a). Finalement
Pencouragement & l'autodéveloppement (Lapointe et Richer, 1988; Otte et Hutcheson,
1992) ainsi que [a création de filidres de progression spécifiquement réservées aux
professionnels (Shepard, 1988; Allen et Katz, 1988; Bunker et Wijnberg, 1988) sont des
pratiques qui épousent les valeurs professionnelles et favorisent le développement dun
culture de compétence, plus propice a {a délégation.

En effet, en fin de compte, la véritable autonomie est celle du pouvoir. Elle passe
donc par Pimplication et la responsabilisation. L'amélioration de la vision et le

523



524

développement des compétences — évoqués dans la section précédente - sont des
prérequis essentiels a cette participation, qui reste encore pour le professionnel, la
meilieure maniére de développer son autonomic. Raelin et al. (1985) notent néanmoins
qu'un contrdle trop fort de ces processus par les professionnels peut conduite ces derniers
a favoriser les standards professionnels au détriment des objectifs organisationnels. Ces
auteurs recommandent done que la participation soit vue comme un dialogue qui ginscrit 4
l'intérieur des besoins organisationnels (et non pas comme un droit d'imposer les normes
de ia profession!). Les pratiques de participation favorisent alors la compréhension des
problemes organisationnels et des liens qui existent entre le travail professionnel et les
objectifs  orpanisationnels,  Elles  augmentent la foyauté et lidentification
organisationnelles. Une prémiére grappe de pratiqués de participation pebt inclure '1a
consultation et lexpression : avis donnds sur les produits, les orientations
orgenisationnelles, les programmes, etc. La participation au choix des objectifs de travail
ou & la répartition de la charge de travail sont d'autres pratiques illustrant un certain
contrdle des professionnels sur leur travail. P'autres pratiques, comme la participation 3
Févaluation des pairs ou au recrutement des futurs collégues de travail, impliquent les
professionnels dans la gestion des ressources humaines. Finalement, une dernidre grappe
de pratiques tournant autour de la participation & un certain nombre de comités
organisationnels, indique des formes plus indirectes de gestion participative (Raelin
1985a).

LA RECHERCHE

Questions de recherches

Dans le cadre de la problématique précédemment définie, nous souhaitons
répondre 3 un certain nombre de questions de recherche :

1} Quelle est iimportance des attentes professionnelles en matidre d'autonomie?
Comument se comparent ces atfentes aux autres attentes professionnelles? Varient-
elles selon certaines caractéristiques individuelles?

2) Quelle est Pimportance des opportunités fowmies par lorganisation en matiére
d'autonomie? comment se comparent ces opportunités aux autres opportunités
organisationnelles? Varient-eiles selon certaines caractéristiques organisationnelles?

3} Quelle est limportance des attentes insatisfaites en matidre d'autonomie? Comment
s¢ comparent ces attentes ingatisfaifes aux autres attentes insatisfaites des
professionnels?  Varient-elles selon certaines caractéristiques individuelles ou
organisationnelies? Ont-elles des conséquences négatives tant pour l'individu que pour
{'organtsation?

4) Quel est le modéle le plus explicatif de ces conséquences négatives? Est-ce Hattente
excessive? le manque d'opportunité? l'attente insatisfaite? L'attente peut-eile jouer
un rote modérateur dans Peffet de Popportunité sur la conséquence?

3) Quelles sont les pratiques de gestion les plus fréquemment assocides an mangue
d'opportunité pergu en matiére d'autonomie?

Données

Pour répondre 4 ces questions, nous utiliserons des données collectées en 1992 dans
le cadre dune enquéte plus large sur le malaise professionnel (Guérin et Wils, 1992b;
Guérin et al., 1996), Un questionnaire avait été distribué 4 8801 professionnels, membres
de 13 syndicats’, dans le but didentifier les insatisfactions professionnelies et d'en mesurer
les causes et les conséquences (Guérin et al., 1997 et 1998). Les différents syndicats ont
été sondés d'une maniére vavisble selon la taille (par exemple 100 % pour fes moins de
500 membres et 33 % pour les plus de 3000 membres). Deux mille quatre cent quatre-
vingt-dix-sept (2497) questionnaires ont été retournés et jugés utilisables d'ott un taux de
réponse da 28,4 %.

Mesures

Pour répondre aux questions de recherche préalablement formulées, il est nécessaire
de mesurer les concepts d'attentes en matiére d'aufonomie et d'opportunités en matidre
d'avtonomie ainsi que les différents déterminants et conséquences associés aux attentes
insatisfaites (calculées par différence entre les atteates et les opportunités). Finalement

La plupart de ces syndicats étaient membres du Consell québécois des professionnels et cadres
(CQPC} qui a subventionné partiellement la recherche.



Festimation des pratiques de GRH s'appliquant au répondant s'avére nécessaire pour
répondre 4 la cinquidme question de recherche.

Au niveau des attentes et des opportunités en matiére d'autonomie, les six
indicateurs présentés dans le tableaw ] ont été retenus suite & une analyse factorielle
portant sur 56 indicateurs censés mesurer la pamme des attenies professionnelles
rapportées par la littérature. Outre la dimension “autenomie”, l'analyse factorielle a mis
en évidence les 10 dimensions présentées dans 'snnexe 1, Les attentes étaient mesurées
sur une échelle Likert aliant de 1 4 7 en réponse & la question : “Quelle importance
souhaiteriez-vous que cette dimension ait dans votre emploi”. Les oppertunités étaient
mesurées de Ia méme fagon en réponse & ia question : "Quelle importance a actuellement
cette dimension dans votre emploi". Les deux échelles construites 4 partir des indicateurs
relatifs 4 Fautonomie ont une cohérence irds satisfaisante avec des alphas de Cronbach
respectifs de 0,82 4 0,86. L'échelle des attentes insatisfaites construite & partir des
différences a pour sa part un alpha de Cronbach de 0,85,

Au niveau des délerminants des attemtes insatisfaites, dix variables socio-
démopraphiques (dge, sexe, scolaritd, situation financiére, ete.) et dix variables d'emploi
{profession, ancienneté, salaire, statut, etc.) ont été implicitement construites & partir de
20 questions consacrées i ces deux dimensions. Dix-sept variables de personnalité
{professionnalisme, orientation professionnelle, liew de contrdle, ancres de carridre, etc.)
ant épalement été construites a partir de 62 questions, La mesure du professionnalisme
s'est faite 4 partiv de Véchelle de Bartol (1979}, celle de Forientation professionnelle 3
partir dindicateurs proposés par Goldberg et al. (1965) et Roger (1983), celle du lieu de
contrdle {{ocus of control) A partir d'indicateurs proposés par Levenson (1972) et Spector
(1988) et, finalement, huit ancres de carridre ont été mesurdes & partir dindicatewrs
proposés par DeLong (1982). Du cbté organisationnel, sept questions mesuralent six
caractéristiques organisationnelles (structure, climat, densité de professionnels, ete.).
(Guérin et al., 1997).

Au niveau des conséquences, 39 indicateurs que la littérature associe aux impacts des
attentes insatisfaites, ont été mesurés sur des échelles Likert allant de 1 & 7. Une analyse
factorielle de ces conséyuences a conduit aux 9 dimensions présentées dans le tableau 2. Si
Yon excepte les dewx dimensions mesurées par un seul indicateur, les alphas de Cronbach
varient entre 0,60 et 0,92,

Finalement, soixante-six guestions, correspondant a autant de variables dichotomes,
recensent les pratiques de gestion des ressources humaines qui existent dans
P’environnement du répondant. Une analyse des composantes principales avec rotation de
type varimax a permis d'extraire les 25 grappes présentées dans le tablean 4. Bien que ia
proportion de variance totale expliquée par ces grappes soil relativement faible (60 %),
les regroupements ainsi effectués se sont avérés particuliérement utiles au niveau de
Panalyse car ils réunissent des pratiques de méme nature et simplifient la description des
pratiques organisationneiles.

RESULTATS

Importance des attentes des professionnels en matiére d'autonomie

Comme le montrent les résultats du fableau 1, les attentes professionnelles en
matiére d'autonomie sont trés importantes (scores de 5 et 6 équivalents 3 assez forte
importance et forte importance) mais sont considérées moins importantes que de
nombreuses autres attentes professionnelles (par exemple celles relatives au
développement des connaissances ou au respect des droits). Globalement la dimension
arive au 9 rang parmi les 11 attentes professionnelles analysées dans la recherche
{annexe 1).

Parmi les indicateurs c'est Findicateur général "Etre autonome dans son travail” qui
ressort comme le plus important parmi les 6 indicatenrs servant 4 mesurer l'autonomie,
Les indicateurs relatifs 4 Fautonomie stratégique ("Décider ce que l'on veut faire” ou
"Décider de I'utilisation des ressources”) sont jugés les moins importants (relativement)
...peut dtre parce qufils sont les moins accessibles. Par contre les indicateurs relatifs a
autonomic opérstionnetle ("Décider comment faire votre travail® ou "Décider de
l'utilisation de votre temps") sont jugés plus importants (relativement!)

Chez qui les attentes relatives & l'autonomie sont-elles les plus élevées? Au niveau
des caractéristiques socio-démographigues ce sont les femmes qui ont les plus fortes
attentes en la matiére. Parmi les facteurs d'emploi, un nombre élevé d'années d'expérience
dans le poste actuel augmente Uattente d'autonomie. Chez les physiothérapeutes et
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ergothérapeutes, les diététiciennes et hygiénistes, les conseillers en orientation, les
conseillers pédagogiques et les aides pédagogiques les attentes en matiére d'awtonomic sont
plus élevées que la moyenne alors que la situation inverse prévaut chez les ingénieurs.
Finalement comme il fallzit s'y attendre, ce sont les facteurs de personnalité qui sont les
plus explicatifs de ces attentes. Les individus qui ont une orientation cosmopolite, une
ancre de camiére du type variété, service ou oréativité, et qui accordent beaucoup
d'importance A Féthique et au jugement des pairs, développent des attentes en matiére
d'autonomie qui sont supérieures 4 la moyenne.

LES ATTENTES, OPPORTUNITES ET BISATISFACTIONS RELATIVES A
LAUTONOMIE CHEZ LES PROFESSIONNELS SYNDIQUES QUEBECOIS (2401 < N < 2493)

Indicateurs Attentes Opgortunités Insatisfactions
Moyenn | Rang* | Moyvenne Rang* Moyenne Rang*
5]
2 Décider vous-mémse 3,72 45 4,62 24 1,10 47
ce que vous voulez
faire
10 Décider vous-méme 6,13 23 5,27 4 0,86 54
comment faire votre
travail
18 Décider vous-méme 6,12 32 5,14 6 4,88 53

de Putilisation de
volre temps

26 Déoider vous-méme 5,33 53 4,05 54 1,28 33
de Putilisation des
ressources

27 Pouveir prendre 5,95 34 4,60 26 1,35 29
vous-méme des
décisions

50 Eire autonome dans 6,34 1o 5,30 3 1,04 50
voire travail

Avoir de 'autonomie [ 5,92 9 4,83 2 1,09 13

* Pour les indicatewrs le rang est sur 56, pour [a dimension (derniére tigne) il est sur 11.

Importance des opportunités organisationnelles en matiére d’autonomie

Comme le montre le tableau 1, les opportunités en matidre d’autonomie offertes
par les organisations sont assez importantss. Méme si les scores individuels ont des
moyennes tournant autres de 4 et 5 (soit des scores indiquant une moyenne ou une assez
forte importance), il reste que la dimension autonomie mesurée a travers les 6 indicateurs
retenus arrive au 2° rang des 11 opportunités analysées dans ia recherche (annexe 1).

Pour les répondants, le sentiment d’autonomie est associde & la dimension
opérationnelle de "autonomie puisque les 2 indicateurs relatifs & cette dimension
{(indicateurs 10 et 18) ainsi que 'indicateur général (indicateur 50) sont classés ensemble.
De plus en étant classés parmi les 6 premiers indicateurs (sur 56), ces 3 indicateurs
meontrent que I'autonomie opérationnelle est une réalité dans les organisations étudiées, 11
est impossible d’en dire autant au sujet de 1’autonomie stratéaique qui est plus rare (surtout
én ce qui a trait & Putilisation des ressources).

Of [es opportunités sont-elles les plus nombreuses? Selon les répondants, il
semblerait que ce soit dans les organisations qui ont ure culture de participation et une
structure organique. La collaboration patronale-syndicale et PPabsence de conflits entre les
différentes catégories de syndiqués sont d’autres variables assocides significativement an
sentimeni d’avoir des opportunités d’autonomie dans son milieu de travail. Il faut noter
qu’il n’y a aucun Hen entre Dimportance des opportunités offertes et 'importance
numérique {densité) des professionnels dans l'orgamisation. Il faut aussi noter que les
caractéristiques organisationnelles sont, dans cette recherche, celles qui sont pergues par
les répondants, et qu’inévitablement elles sont influencées par leurs valeurs et leur
persennalité (par exemple leur lieu de contrfle). Ainsi ces facteurs individuels expliquent
16,4 % de la variance des opportunités d’autonomie. Il reste néanmoins, qu'a facteurs



individuels constants, les factewrs organisationnels expliquent un 7,4 % additiormel de la
variance de cette variable (alors qu'ils en expliquent 15,5 % sans contrdle des facteurs
individuels).

Importance des attentes insatisfaites en matiére d'autonomie

Avec des attentes relativement modérées et des peroeptions d’opportunités aussi
fortes, il n'est pas étonnant que les attentes insatisfaites soient assez réduites. Pour
Pindicatour général et les deux indicatewrs relatifs & Pautonomie opérationneile, les
insatisfactjons n’apparaissent qu’au 50°, 53° et 54° rang sur 56 (tableau 1}. La dimension
globale est 1a 11° soit 1a derniére des 11 dimensions professionnelles étudices (annexe 1),

Chez qui et ol Jes insatisfactions en matiére d'autonomie sont-efles les plus fortes?
En réponse & la premiére question, ce sont les professionnels les plus dgés, qui ont un
statut permanent, et dont la situation financiére est plus difficile, qui sont les plus
insatisfaits de leur autonomie, Ce sont aussi les individus les moins volontaristes (lieu de
contrble interne), qui ont une ancre de casriére du type service ou variété, gui valorisent
{'évaluation par les pairs et ont un faible attachement au travail, qui sont également un
peu plus cosmopolites que la moyenne et valorisent davantage les associations
professionneiles, En réponse 4 la deuxidme question nous retrouvons les facteurs
organisationnels qui caractérisent le manque d’opportunités en matiére d’autonomie,
soit: oulture participative, structure bureaucratique et situations conflictueiles (entre
catégories de professionnels, entre professionnels et techniciens ou entre I"organisation et
le syndicat qui les représente). Dans ’ensemble les caractéristiques individuelles {situation
financiére percue, Age, profession, statit d’emploi....) expliquent 3,8 % de la variance de
I’insatisfaction relative a Pautonomie alors qu’a caractéristiques individuelles contrélées,
les facteurs de personnalité expliguent wn 13,7 % additionnel et qu'd caractéristiques
individuelles et facteurs de personnalité contrdlés, les caractéristiques organisationnelles
expliquent un 7,5 % additionnel de la variance de cette variable {(Guérin et al, 1997)
(alors qu’indépendamment chacun de ces 3 blocs explique respectivement 3,8 %4, 16,0 %
et 14,2 % de la variance).

L’insatisfaction des attentes relatives & l'autonomie a-t-elle des conséquences
néfastes? La réponse est positive, les attentes insatisfaites en matidre d'autonomie étant
irds étroftement comrélées avec P’ensemble des conséguences étudides (0,074** < r <
0,439%%) (1™ ligne du tableau 2). La démobilisation, les conflits avec Porganisation et
Pinsatisfaction professionnelle semblent étre les conséquences les plus relides aux attentes
insatisfaites en matiére d’autonomie (0,373%* < r < 0,439%%), Pourtant il y beaucoup de
colindarité entre les différents types d’insatisfaction et ces associations gonflent les
corrélations. En effet lorsque les autres insatisfactions sont contrBlées, les portions
originales de variance expliquées par les attentes insatisfaites en matidre d'autonomie
apparaissent beaucoup pius modestes (@ < 0,080%%) et ce serait alors le refus d’en faire
plus, les probiémes de santé, Ies conflits avec Porganisation et la démobilisation qui
apparaitraient les plus assooiés (0,058%* < r < 0,080%%) aux attentes insatisfaites en
matjére d’autonomie (2° ligne du tableau 2). Pour fins de comparaisen, on peut noter que
des insatisfactions d'un autre type peuvent éire quelquefois plus corrélées & certaines
conséquences (toutes les autres insatisfactions étant controlées). C'est e cas par exemple
des attentes insatisfaites en matidre de conditions de travail qui sont plus fortement
corrélées aux problémes de santé (r = 0,144%%), des attentes insatisfaites relativement au
développement des compétences avec Iinsatisfaction professionnelle {r = 0,134%%) ou
des attentes insatisfaites en matiére de responsabilisation avec les conflits avec
Porganisation (r = 0,122%%),

Comme on le voit les attentes insatisfaites en matitre d’autonomie ne se situent
pas parmi les attentes insatisfajtes qui ont les effets les plus négatifs (cas par exemple des
attentes insatisfaites en matidre de développement des compétences ou en matiére de
responsabilisation) mais eile ne se trouve pas non phus parmi celles qui ont le moins
d’effet (cas par cxemple des attentes insatisfaites en matiére d’éthique). Par ailtewrs
I'étude des seules attentes insatisfaites en matiére d’autonomie n'a pas beaucoup de sens
car ceite insatisfaction se développe rarement seule. Comme le montre les corréiations
internes (r > 0,700%%) une persenne qui manque d'autonomie, participe peu, 2 peu de
pouvoir et mangue de reconnaissance. 11 est done normal que loutes ces insatisfactions
soient corrélées et toute la variance commune est attribuée & 'autonomie dans le tableau
2 (1™ ligne).
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CORRELATIONS ENTRE LES ATTENTES INSATISFAITES EN MATIERE
D'AUTONOMIE

ET CERTAINES CONSEQUENCES {2188 < N < 2355)

Insatis- | Démobi- | Intention | Dépres- | Pro- Délin- Condlits | Refus Refiss
faction lisation { de quitter | sion blémes | quance §avec de d'en fire
profes- ) de santé { organisa- { 'organi- { §’impli- { plug
sionnetie | (7 indic.) F (1 indic) }(7 indic.} }' (4 indic.) | tionneHe | sation quer (2 indie) |
(1 indic.) (4 indic.) {(5 indic.) { (3 indic.)

Simples 0373%% | ,430%% 1 (4 337%% | (,312%% © (.214%* | (,005%% | 0,.382%* | 0.074%% | §,140%*

Autres 0,053* | 0,058%*  0,051* [ 0,050% [ 0,069%* | 0,000 0,668+ | 0,002 0,080%*

attentes

insatisfaites

contrdlées

Le meilleur modéle explicatif

Le tableau 3 présente successivement 'effet de Paftente insatisfaite, de I’attente
seule, de D'opportunité seule ef de D'interaction attente®opporfunité en matidre
d’autonomie sur les conséquences dtudides. Ce sont les attentes insatisfaites qui
présentent, dans 6 cas sur 9, les plus fortes corrélations avec les conséquences. Pourtant,
pour ia délinquance et le refus d’en faire plus, ce sont les opportunités qui sont les plus
significatives. Finalement dans un cas (refus de s’impliquer), I interaction est la plus
significative.

s TABLEAU S bty

CORRELATIONS ENTRE LES ATTENTES INSATISFAITES, LES ATTENTES ET LES
OPPORTUNITES ET LES INTERACTIONS

EN MATIERE D’AUTONOMIE ET CERTAINES CONSEQUENCES {2188 s N < 2394}

Insatiy- | Démobi { Intentio | Dépres- } Problé- { Détin- | Conflits | Refus | Refus

faction | Hsation § nde ston mes fuance | avec de d'en
profes- quitter de santé | organi- | 1'organi | ¢'impli- | faire
sionnelt sation- | -sation | ques plus
[ netle
(Attente- 0,373%{0,439%10,351* 0,095%10,382%
# * £ E *

opport,) en mat,
d'autonom,
Attente 0,026 | 0,020 | 0,034 | 0,014 | 0,028 |-
on tmat, 0,060+
d'autonom, *
Opportunité “ - - - N - N - R
en mat, 0,360%[0,432% ] 0,335* [ 0,306* | £,2060% | 0,142* | (,363%{0,160% | 0,162*
d'autoom. ® * * * * ® * * #
{Attente * - - - - - - w v .
opport) enmat. [0,275%30,337%]0,257%{ 0,238% | 0,150% | 0,129*% 1 6,275%§ 0,175% | 0,139%
dautonom. ® * * * ® * * * *

0,312% | 0,214% 0,074% [ 0,140%
e Ed * %

0,036 0,020

Q,122%
*

Le résultat le plus important reste néanmoins la faiblesse des liens entre les attentes
et les conséquences. De plus lorsque les liens sont significatifs (cas de la délinquance et du
refus de simpliquer), ils vont dans le cas contraire de Phypothése des attentes
insatisfaites, c¢’est-d-dire que l'attente excessive n’augmente pas la gravitd de la
conséquence mais au contraire la réduit.

Dans ces conditions les opportunités, seules, expliquent presque autant sinon plus
(lorsque les attentes sont significatives) que le modéle des attentes insatisfaites. Pourquoi
se préoccuper des attentes alors que celles-ci n'ont pas d'effet ou ont un comportement
différent de celui préva par 'hypothése des attentes insatisfaites? Méme les interactions
compliquent inutilement le tableau de la situation pulsqu’elles introduisent un modéle plus
complexe qui, généralement, explique moins les conséquences que les opportunités. A la
limite le modéle interactif serait acceptable dans fe cas du refus de s’impliquer. Le modéle



interactif est alors le meilleur et il montre que I"absence d’opportunité en autonomie a des
conséquences plus graves pour ceux qui ont de fortes attentes en la matiére que pour ceux
qui ont de faibles attentes.

En régle générale pourtant on peut conclure que presque tout ce qu'explique l'attente
insatisfaite est en fait expliqué par une seule de ses composantes, soit le mangue
d’opportunité, Pourquei alors tecourir & des modéles plus complexes alors que le plus
simple, celui du manque d'opportunités, est presque e meillewr? Mais 12 encore 1l faut Stre
conscient que fe manque d'autonomie est habitueliement couplé aw manque de pouvoir (r =
0,774**), ‘au manque de participation (r = 0,712%%), au manque de déveleppement des
compétences (r=0,692%*) etc. et que toute la varlance commune expliquée est aitribuce
4 'absence d'autonomie. Des régressions montrent d'aillewrs que, touf en étant fortement
corrélé aux conséquences, le manque d’autonomie apparait rarement dans les modéles
explicatifs car il est supplanté par ces variables encore plus explicatives (comme le
mangue de développement des compétences, le mangue de pouvoir, le manque de
participation ou je mangue de reconnaissance} avee lesquelies il est fortement corrélé.

Les pratiques de gestion les plus associées au manque d’opportunité
percu en matiére d’autonomie

Si le mangue d’opportunités a tant de conséquences négatives , il est donc utile de
s'interroger sur les pratiques de gestion qui influencent le plus cetie perception chez les
répondants, Tout d'abord puisqu'il s'agit d'une perception influencée, comme nous l'avons
vu, par certaines caractéristiques individuelles, il est bon de controfer ces demitres (2°
ligne du tablean 4). En ce qui concerne les pratiques de GRH, celles qui influencent le plus
ce sentiment de manque d'opportunité en matiére d'autonomie sont relatives & la
participation, 3 l'enrichissement, 4 la communication et 4 Ia formation. Pourtant il y a 12
encore beaucoup de colinéarité entre les pratiques de GRH. La 3° ligne du tableau 4
présente, par le biais du coefficient de corrélation partiel, la variance originale expliquée
par chaque grappe de pratique. ]

Les résultats sont les mémes (& un niveau d'explication moindre) si Pon constate que
1a disparition des grappes "Participation & la GRH" et "Communication” s'explique par des
corrélations élevées avec la grappe "Participation” (r = 0,60** dans le premier cas ef r =
0,42** dans le second). La grappe “Participation” les masque donc mais il est clair que
V'on ne peut participer sans qu'il y ait de communication {(par exemple consultation des
professionnels sur les nouvelles orientations ou informations réalistes données aux
nouveaux professionnels qui postulent un emploi) ou participation & la gestion des
ressources humaines (par exemple en participant au recrutement et 4 la sélection des
futurs collégues). Le manque d'opportunité relativement & J'autonomie est done associé au
mangue de participation et denrichissement au premier chef (r = 0,156%* et v = 0,140%%)
et , sur des points plus spécifiques, & T'impossibilité de signer son travail (r = 0,099%%),
d'étre nommé 2 des comités importants de l'organisation (r=,083*"), et d'aménager son
temps de travail (r = 0,081%%). Le manque de participation est ici associé, dans Y'ordre, au
mangue de participation au choix des objectifs de travail, au manque de participation 4 la
répariition de la charge de travail, au manque de participation au choix des équipements et
au manqgue de counsultation sur les changements technologiques. Quant au mandque
d'enrichissement percu, il est influencé par l'absence de pratiques Hant I'augmentation de
'autonomie & la compétence (principalement!), permettant aux professionnels d'assumer
de nouveaux rbles (mentorat, formation, conseil, coordination, etc)), accordant des
responsabilités élargies aux professionnels les plus compétents et - dans une mesure
moindre — contrdlant le travail au niveau des résultats” .

Ce sonf fes pratiques individuelles qui composent la grappe.
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CORRELATIONS ENTRE LES OPPORT

UNITES EN MATIERE D

TAUTCNOMIE ET LES

GRAPPES DE PRATIQUES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES (N > 1485)

grappes de Commu-| Ethi- | Enrichis-| Evaluation] Programme | Partici~ |Progres- | Repeésen-
pratiques ajcation | que sement | parle d' aide aux |pation |sionde |tation
de GRH - C : supérienr {employés i carriére | de Forgan.
(3 prat.) | (4 prat.)| (4 prat.) i (4 prat)  {(4 prat) (4 prat.) {3 prat.) {(2 prat)
r simple 0,286 10,219% |0,305%% {0,135+  10,0dd%* | 0A11%* | 0,065+ | 02664
avec opport. autonom.
1 partiel
avec opport. autonon., [|0,204%% [0,123% 10,241%* 10,082%* 10,056 0,330%* 15,064%% 10,219%*
facteurs indiv. control.
f partiel
Fvec opport BUIOROM-: 10,024 0,020 |0,149% [(0,054  [0,024 0,156 0,026  |0,083%
act. indiv, et autres
grappes de prat, control,
(suite) For- Sécu- |Parti- |Temps |Support{Inté- linfor- |Heures |Aménage
mation [rité cipa- |partiel | 4la  |gra-  {mation {supp.et |mentdu
d'emploi [tion & Ja carrigére [tion  [de 50US- temps de
GRH carriére | traitance | travail
(3 prat.} (2 prat} | (3 prat.)] (2 prat.)| {2 prat)| (3 prat)i (3 prat)| (2 prat) | (2 prat)
0,232% 10,050%% | 0,259%*| 0,163 %% {,140%%| 0,237%*[ 0,195+*| (0,148%%)[ 0, 122%*
G, 172%%0,003** | 0,223**[ 0,1 (8**| 0,103**} 0,167+ 0,136**| (0,1 12*%) [ 0,128**
0,058* 10,055* |0,046 10,038 |0,019 10,021 [0,044 [(0,133**%)[0,081%*
(stite) Signature | Filiére | Travail | Rotation |Contréle [Enregis- [|intéres- §Contrdie
du profes- jen de postes | du travail | trement  |sement }informel
travail | sionnelle| équipe par du plan de par sug,
les pairs [carriére
(1 prat) | (2 prat) | (I prat)| (} prat) [{1 prat) [(1prat) |(1 prav) (1 prat)
0,189%* 10,056%* 10,086%# 0,100%* | 0,002 0,113** 10,040 0,077%*
0,165%* [0,028* 10,034 [0,054* [0,605 0,073** (0,038 10,059*
0,099%* 10,028 0,062* {0,027 8,026 0,045 0,013 10,030




Il faut noter que fe sentiment de ne pas avoir d'autonontie n'sst pas toujours associé
# I'absence de pratiques de gestion mais quelquefois & leur présence. Clest notamment le
cas pour la grappe "Evaluation par le supériew” (toutes les autres grappes étant
constantes) et surtout pour la grappe "Heures supplémentaires et sous-traitance”. Le
comportement de la premiére grappe est surtout influencé par la pratique d'évaluation
formelle du rendement par le supérieur (r= 0,071**) alors que la seconde l'est par la
pratique de sous-traitance & l'extérieur du fravail professionnel (r = -0,150%%) et par celle
qui consiste & rémundrer le temps supplémentaire (r = - 0,079%%).

Finalement labsence d'autres pratiques individuelles relides 3 [expression
{"Possibilités d'interpeller les cadres™), a l'auto-formation, au respect de V'éthique ("Les
cadres sont temus responsables des comportements non éthiques & I'égard des
professionnels"), au mode d'organisation du travail ("Les professionnels sont considérés
comme des entrepreneurs") et & la valorisation du traveil professionnel ("Les
professionnels peuvent présenter leurs réalisations ou les résultats de leurs traveux")
contribuent & renforcer ce sentiment de manque d'autonomie (annexe 2).

DISCUSSION

Les résultats qui viennent d'étre présentés nous permettant de faire un certain
nombre de constats.

D'abord Finsatisfaction relative est loin d'avoir chez les professionnels étudiés
Iimportance que lui accorde la Httérature. Nous n'avons pas le sentiment —comme
I'serivait Raelin en 1985—que I'exigence d'autenomie est le principal probléme auquel le
management doit faire face en milieu professionnel. Certes l'exigence est présente mais
n'arrive quiau 9 rang sur les 11 attentes professionnelles étudices. De plus les opportunités
en Ia matiére sont assez nombreuses (2° rang sur 11} pour que les insatisfactions (atientes
insatisfaites) s'avérent étre les pius faibles parmi les 11 dimensions analysées. Le dilemme
antonomie — contrdle ne nous apparait donc pas aussi grave que la littérature
traditionnelle des années 70 et 80 le prétendait.

Le modéle du professionne! sutonome est un modéle qui a surtout été développé
pour les professionnels indépendants en vue de les protéger des pressions indues ou pour
les universitaires ou chercheurs pour qui I'avancement de la science est 1a finajité supréme,
En milien organisationnel, peu de professionnels salariés peuvent se permetire d'ignorer
les contraintes et les finalités spécifiques de leur milieu de travail (Raelin, 1984b; Child et
Fulk, 1982). 1l n'est donc pas étonnant gue la majorité des professionnels développent
une double identification & la profession et & l'organisation’. Ce faisant la culture
professionnelle se teinte d'une certain réalisme et cerlaines des valeurs traditionnelles
associées au professionnalisme apparaissent un peu vieillottes voire dépréciées. Clest le
cas par exemple de I'évaluation par les pairs, de I'attachement au travail (vu comme une
vocation) ef dans une moindre mesure de Iimportance accordée aux associations
professionnelles et de l'autonomie.

Sur ce point particulier, nous avons montré que l'astonomie stratégique est
relativement moins revendiquée puisque les indicateurs qui la mesurent n'apparaissent que
dans le dernier quintile des attentes. Les professionnels salariés sont conscients quils ne
peuvent pas faire ce qu'ils veulent ni décider unilatéralement de l'utilisation des ressources.
Par contre au niveau de autonomie opérationnelle, les professionnels s'attendent plus a
contrler leurs procédures de travail, le choix des meyens ef Faménagement du temps (3°
quintite des attentes). Néanmoins les attentes en matiére d'autonomie sont loin d'étre au
ceeur de Ia culture des professionnels salariés, comme |'affirmait Raelin (1985a) dans son
livre sur les professionnels salariés (page 35). A la décharge de cet auteur il faut dire quil
avait auparavant mentionné que les cultures des ingénieurs et des "scientifiques” étaient
différentes, les premiers étant assimilés & ce que Kerr et al. (1977} appelaient des "quasi-
professionnels™ et les seconds aux des vrais professionnels ("pure professionals”).
Pourtant méme au niveau des chercheurs de laboratoire qui appartiennent  la deuxiéme
catégorie, Bailyn (1985) conteste cette importance accordée par la littérature au besoin
d'autonomiie des professionnels et au dilemme autonomie-contrble. "It does not seem to
be the case, therefore, that the main issue facing technical specialists in industrial
organizations is a conflict between the need for autonomy snd bureaucratic control’.
Dans notre recherche nous endossons cette affirmation méme si les contrdle
bureaucratiques étaient certainement plus importants dans notre population, appartenant
en grande partie au sectzur public, que pour celle étudice par Bailyn (1983), qui était
localisée dans un laboratoire de recherche du secteur privé, Quels sont alors les enjeux

Dans notre recherche tes deux dimensions sont fortement corrélées (r = 0,33%%)
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importants pour les professionnels salariés? Nous les situons au niveau de deux valeurs
traditionnelles, I'éthique et la compétence, ainsi que de nouvelles valeurs, comme la
participation, l'efficacité ou la reconnaissance qui sont plus cohérentes avec le réle
spécifique gue jouent les professionnels salariés dans les organisations.

Parmi les valeurs traditionnelies certaines comme I'éthique et la compétence restent
fortes. Pourtant 1'éthique est de plus en plus asscciée 3 1a qualité du service fourni au client
et de moins en moins aux notions d'utilité ou de responsabilité sociale qui définissaient
initialement ce concept (Abbott, 1983; Benveniste, 1987). De plus, pour de nombreax
professionnels, le terme “éthique” semblerait plus faire ailusion aux comportements des
cadres 3 leur égard qu'a leurs propres comportements vis 4 vis de leurs "clients. Seule la
valeur "compétence” reste donc inchangée. Pour le professionnel salarié comme pour
I'indépendant, c'est ia clef du suceés puisque cela équivaut 4 un travail de qualité et, & long
terme, a la reconnaissance et & Ia séourité. Pour le professionnel salarié dest aussi la voie
vers des responsabilités ¢largies, une awtonomie accrue, des promotions, ete. Pour toutes
les catégories de professionnels les attentes en matiére d'wtilisation et de développement
des compétences sont done trés fortes.

A coté de cela, de nouveiles attentes sont le reflet de cette culture hybride
particuliere aux professionnels sajariés, qui ont le privilége d'avoir pour unique client...
leur employeur. Ainsi le professionnel salarié qui est, dans 94%, détenteur dun cycle
universitaire, s'attend a voir ses droits respectés par cet employeur. H s'attend également &
ce qu'on lui fournisse un cadre propice au travail inteflectuel {Roger, 1991}, Ceci inchut
non seuiement les conditions physiques et matérielles mais aussi la coopération du
supérieur, son support et sa confiance. Il s'attend également a &ire informé, considéré
comme un partenaire et utilisé efficacement afin qu'tl puisse s'impliquer, fournir un travail
de qualité et contribuer su succés de son organisation. Ces attentes prennent up sens
particulier pour les professionnels syndiqués, longtemps considérés comme des cadres
{(sans responsabilités hiérarchiques), puis exclus de cetfe catégorie accupationnelle depuis
leur syndicalisation; relégués selon certains dans le camp des "gérés” plutdt que dans celui
des gestionnaires (Raelin, 1989b; Rabban, 1991), certains professionnels ressentiraient
cette distanciation hiérarchique comime une injustice 4 un moment ol, détenteurs des
connaissances et de lz compétence technique, ils s'estiment tout aussi importants que les
cadres pour assurer le succés de feur organisation. En résumé toutes ces attentes
s'orientent vers la satisfaction de trois besoins essentiels, celui de participer, d'éire
efficace et d'étre considéré. Comme on le voit, et comme 'avait prédit Wilensky dés
1964, 1a culture des professionnels salarids est sérieusement influencée par la culture
organisationnelle.

Du ¢été organisationnel maintenant, il faut reconnaltre que e probléme ne se pose
plus tellement en terme de contrdle mais de plus en plus en terme de responsabilisation et
d'implication accrues. Dés lors les possibilités d'antonomie se multiplient. L'autonomie
opérationnelle est bien sir la plus fréquente (1% quintile). Mais l'autonomie est
éiroitement asscoiée 4 Pexercice du pouvoir, On est autonome quand peut prendre des
décisions, mais on ne peut décider que si on 4 du pouvoir; les deux dimensions sont donc
fortement corrélées {r=0,77%%), Ce pouvoir peut résulter d'une délégation (par exemple
prendre des décisions de routine sans en référer au supérieur) mais il peut résulter aussi
d'une participation 4 la prise de déeision (par exemple en participant au choix des
objectifs de travail, au choix des équipements, 4 fa répartition de la charge de travail ou en
étant consulté). Il peut aussi prendre une forme plus organique : pouvoir dire ce que I'on
pense, pouveir prendre des initiatives, pouvoir respecter les normes professionnelles,
pouvoir présenter ses réalisations, pouvoir signer son travail, pouvoir aménager son
teraps ou son lieu de travail. Toutes ces formes de pouvoir, lorsquelles sont présentes,
renforcent le sentiment d'autonomie. Comme eiles sont chez les professionnels, souvent
associés & la compétence, il n'est pas dtonnant que le sentiment d'autonomie soit plus fort
chez ceux qui utilisent et développent leurs compétences.

A linverse, comme nous l'avancions, les différentes formes de conirble n'ont pas
vraiment de liens avec le sentiment d'autonomie. Toutes les autres pratiques étant égales,
aucune des pratiques de contréle recommandées par la littérature : évaluation des résultats,
évaluation par les pairs ou méme contrble informel du supériewr, n'est relide
significativement au sentiment d'avoir des opportunités en matidre d'autonomie. Seut [e
contrdie formel du rendement par le supériewr est associé négativement - comme i
fallait s'y attendre — au sentiment d'autonomie. Méme si l'autonomie était une
préocoupation majeure des professionnels, ce ne serait pas dans les contrdles souples que
se trouverait ia solution au probléme. En fait ce qui pouvait savérer un problédme dans des
organisations multipliant les controles bureautiques, n'en est plus un dans fes organisations
plus organiques ou le contréle devient plus culturel et on la tesponsgbilisation et la



participation sont encouragées. Le dilenume autonomie-controle est donc un "vieux"
probiéme des bureaucraties (Scoft, 1966; Miller, 1967; Benson, 1973, Scrensen et
Sorensen 1974). Dans les adhocraties modermes, if devrait disparaitre de Iui-méme.

Dés lors que la responsabilité et la participation sont étroitement assocides au
sentiment d'avoir de l'autonomie, il serait logigue que les prérequis de cette
responsabilisation, soit I'information et la formation, ainsi que la conséquence logique de
cette responsabilisation, soit la reconnaissance (Lawler, 1988a et b), soient eux awussi
associés au sentiment d'autonomie. Clest ce que nous vérifiens au nivean des pratiques
d4nformation : réunions périodigues avec les cadres pour échanger de I'information,
réunions des dirigeants pour informer les professionnels des orientations stratégiques,
informations réalistes donndes aux nouveawx employés, transparence des mouvements
internes, sondage d'opinion, feedback sur la performance; au niveau des pratigues de
formation ; encouwragement & l'auto-formation, activités de formation continue,
mentorat; et au niveau de la reconnaissance : nomination des professionnels & des
comités importants, possibilités de présenter leur travaux, représentation de I'organisation
4 lextérieur, signature du travail. Toutes ces pratiques renforcent le sentiment
d’'autonomie {0,152%% < r £0,236**) méme si l'effet est indirect. Pourtant dans la
réalité, les attentes insatisfaites nous montrent que si le pouvoir et done Fautonomie sont
assez largement consentis aux professionnels, il n'en va pas de méme de l'information, du
développement et encore moins de la reconnaissance qui sont plus rares. Ce faisant les
organisations mettent la charrue avant les beeufs et n'entretiennent pas le cycle de
limplication. Bien des échecs en matiére de responsabilisation et participation
g'expliqueraient de cefte manidre (Lawler, 1988a et b),

Finalement un dernier constat que nous permet de faire cette recherche est relatif
au rejet du modéle des attentes insatisfaites pour expliquer certaines attitudes ou certains
comportements non désirés des professionnels. Dans notre recherche I'attente insatisfaite
en matiére dautonomie est bien associée & des conséquences négatives (Raelin, 1984a),
notamment la  démobilisation, les conflits avec [l'organisation, [linsatisfaction
professionnelle, Fintention de quitter et la dépression. Pourtant il est difficile de
déterminer ¢'il s'agit d'un effet d8 a la seule attente insatisfaite relative & I'antonomie ou il
¢il sagit dun effet de groupe, les attentes insatisfaites en matiére de pouvoir, de
participation, de reconnaissance et de développement des compétences étant trés reliées a
insatisfaction relative & launtonomie (0.67*F <71 £ 0,78%%). Quoiquil en soit, il est trés
clair gue fes altentes insatisfaites n'expliquent grosso modo gue ce que les opportunités
expliquent. Que les attentes scient fortes ou faibles importe peu, c'est la présence ou
'absence de l'opportunité organisationnelle qui fera que la conséquence négative se
réalisera ou ne se réalisera pas. Nous aviens déja mis en évidence de tels résultats a partir
d'autres banques de données (Guérin et al., 1999; Guérin et Carriére, 1999). Ils confirment
les travaux récents effectuds par Irving et Meyer (1994) mais vont & l'encontre des
travaux plus traditionnels (Porter et Steers, 1973; Wanous et al, 1992; ete) qu
s'appuient st la perspective interactionniste olt le comportement est vu comme un
équitibre entre les forces de Penvironnement et celles de Findividu. Ici fes forces de
Fenvironnement, exprimées par le biais des expériences offertes par l'organisation et par
les pratiques de gestion implantées, sont nettement prédominantes.
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CUANNEXE 2 F

PRATIQUE DE GRH LES PLUS ASSOCIEES AU

SENTIMENT D'OFPPORTUNITE EN MATIERE D'AUTONOMIE

Ccnsu}tauon sur Tes nouveles onen

Possibilités de nomiation a des conités importants
Participation & la répartition dela charge de travail
Avec le temps les professionnels pewent jouer de nouveaux

0378
N 0 307**
| 0,203%F

rbles (mentorat, formation, ...) 0,220%%
27 'Des informations réakstes sont données aux px rofessionnels quj o
 [postdentun enploi de Pextériewr 0,222%%

36 L‘auto-fonnat;m estencouragé - | 0,220%+
63 [Les cadres sont tenus :esponsables des corrqm:’zenxen‘rs ton T
_ |¢thiques a 'égard des professionnels 1 0,219%%
7 Les pzofessxomnels sont considérés comme des enlreprenews 0,210%*

14 {Les professionnels sont consultés surles changememts

technologiques 0,207+
46 Les profesaonnels peuvent présenter Jews réatisations oulfes

résultats de leurs travanx. ¢ 0,201
48 'Possibilités de rep;esentauon del'or gamsauen 3desactivies | |
lexternes - 0,196%%
W_4‘___Respmsab:htes ela1ges selon la competence ] 0,193k

24 [Le supérieur donne du feedback s pent | 0,189%* -
47 [Les professionnels signentleurtravall | 0,189%
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