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Sommaire : Le nombre de professionnels salariés croit de fagon réguliere sur le
marché du travail. Pourtant, selon certains auteurs, les grandes organisations
bureaucratiques n’auraient pas suffisamment pris en compte les aspirations et
valeurs des travailleurs intellectuels. Il existerait, dans le secteur public, un malaise
généralisé et constaté, y compris le sentiment de nombreux professionnels que leur
organisation ne les valorise pas vraiment. Pour satisfaire leurs aspirations, il s'agirait
de miettre en place des pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices
favorisant une meilleure atmosphere de travail, une nouvelle forme de pensée oi1
lintégrité professionnelle et les finalités organisationnelles seraient maintenues et
valorisées.

Le but de l'article est de cerner le point de vue des gestionnaires sur la facon de
gérer la main-d’oeuvre professionnelle dans leurs organisations. Cette analyse sera
effectuée a partir du modéle-idéal de gestion des professionnels. Notre étude démon-
tre qu'il serait possible de satisfaire davantage les aspirations professionnelles en
matiére d’intégration des nouveaux employés, d'appréciation du travail par le
supérieur, d’aménagement du temps de travail, de signature du travail et d’auto-
nomie. Cependant, les besoins de participation, de communication, de développe-
ment de la carriére et de responsabilisation des professionnels seraient plus difficiles
a combler dans des milieux de travail ou il y a centralisation de la prise de décision.
Enfin, en matiere de mobilité, les aspirations professionnelles seraient limitées par
diverses clauses de conventions collectives, de méme que par le type de culture qui
existe actuellement dans les organisations du secteur public.

Abstract: The number of salaried professionals in the labour market is growing
steadily. According to some writers, however, large bureaucratic organizations have
not taken sufficient account of the values and expectations of non-manual workers.
These writers contend that within the public sector a generalized malaise is
expressed in several ways, including the feeling among many professionals that they
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are not truly appreciated by their organization. To deal with these expectations,
innovative human resources management practices should be adopted to promote a
better work atmosphere and new thinking through which professional integrity and
organizational purposes could be maintained and enhanced.

This article seeks to define the perspective of managers on the management of
professional employees within their organizations. The analysis begins with the pre-
sentation of an ideal model of professional management and shows that it is possible
to meet more effectively professional expectations in the field of new-employee inte-
gration, work appreciation by superiors, timetable adjustments, work recognition
and responsibility. Satisfying professional needs for participation, communication,
career development and empowerment would be more difficult in organizations
where decision-making is centralized. Finally, regarding mobility, professional
expectations would be limited by several collective-agreement clauses, as well as by
the type of corporate culture that presently prevails in public-sector organizations.

Le nombre de professionnels salariés’ croit de fagon réguliere sur le marché
du travail. Au Canada, le nombre de professionnels salariés a connu une
augmentation significative au cours des trois dernieres décennies, passant
d’une représentation de la main-d’oeuvre totale de 14,8% en 1973 a 18,0% en
1995.2 En ce qui concerne la fonction publique québécoise, 'examen du
bassin de la main-d’oeuvre fourni par I'Office des ressources humaines®
révele que la catégorie des professionnels a démontré la plus importante
progression d’effectifs parmi toutes les catégories d’emploi au cours des
derniéres années, passant de 21,7% de l'effectif régulier de la fonction pub-
lique en 1985, a 28,1% en 1995.

Pourtant, les aspirations professionnelles ne sont pas toujours faciles a
réaliser dans les organisations - principalement dans les grandes organisa-
tions bureaucratiques — ou la gestion est souvent mécanique et incite peu a
«prendre des risques», ou les modes traditionnels de gestion se sont déve-
loppés a partir d'une rationalité économique et technique qui na pas suf-
fisamment pris en compte, et s’est méme opposée, aux aspirations et valeurs
des travailleurs intellectuels.* Le malaise professionnel n‘est pas un
probleme récent. Plusieurs auteurs’ ont depuis longtemps opposé les
attentes professionnelles aux exigences organisationnelles pour en arriver a
la conclusion qu’il existe un conflit inévitable entre les valeurs profession-
nelles et celles de 'organisation. Puisque les exigences organisationnelles
sont défendues par les gestionnaires, le conflit entre I'organisation et les pro-
fessionnels a souvent pris la forme d’un conflit entre les gestionnaires et les
professionnels.

Toutefois, d’autres auteurs® ont émis I'opinion que le conflit entre gestion-
naires et professionnels n’est peut-étre pas aussi inéluctable que ne le laisse-
rait croire le modele de confrontation des attentes professionnelles et
managériales. Ces auteurs se sont concentrés sur la recherche et I'identifica-
tion de pratiques de gestion susceptibles de réduire les tensions entre ges-
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tionnaires et professionnels. Il faut apprendre & mieux gérer les ressources
intellectuelles de l'organisation. Des pratiques différentes de celles du
management traditionnel s'imposent. Ces pratiques de gestion s’apparen-
tent d’ailleurs aux pratiques dites «innovatrices» ou «mobilisantes» que I'on
retrouve dans la littérature }Jlus récente et qui s’appliquent a toutes les
catégories de main-d’oeuvre.

L.e but de l’article

Une recherche antérieure nous a amenés a présenter un modéle-idéal de ges-
tion des professxormels Cette recherche visait une population de 27 652
professionnels salariés’ du Québec, dont 170 du secteur privé et 27 482 du
secteur public (fonction publique, sociétés d’Etat, réseau de l’éducation,
réseau de la santé et des services sociaux, Ville de Montréal et Communauté
urbaine de Montréal) qui étaient regroupés dans treize syndicats et associa-
tions.!?

Le but du présent article est de vérifier le point de vue des gestionnaires
sur la fagon de gérer la main-d’oeuvre professionnelle dans leurs organisa-
tions. Nous examinerons donc si les gestionnaires ont la volonté et les possi-
bilités d'implanter les pratiques innovatrices qui composent le modeéle-idéal
de gestion visant a réduire les tensions qui existent entre eux-mémes et les
professionnels dans l'organisation.

Cette analyse sera précédée d’une bréve revue de la littérature sur 'anta-
gonisme des cultures managériale et professionnelle et sur les pratiques
innovatrices de gestion. Dans un troisiéme temps, nous décrirons le modéle-
idéal de gestion des professionnels. Nous examinerons ensuite le contexte
dans lequel évoluent les professionnels du secteur public. Apreés avoir pré-
cisé notre question de recherche, nous procéderons a l'identification de la
méthode de collecte des données et tracerons le profil des répondants. Enfin,
nous examinerons les perceptions et réactions des gestionnaires vis-a-vis du
modele-idéal de gestion des professionnels.

L’antagonisme des cultures

manageériale et professionnelle
Dans les organisations bureaucratiques, le pouvoir de décider et de con-
tréler les activités est surtout fonction du poste hiérarchique occupé. Les
décisions prises par les gestionnaires meénent a la création de stratégies, poli-
tiques et procédures qui peuvent entraver le travail professionnel. De leur
coté, les travailleurs intellectuels sont souvent a la recherche de nouvelles
idées. Mais la créativité est difficile a4 définir, & mesurer, & évaluer et i
contrdler. A une époque oti la période de temps s’écoulant entre la concep-
tualisation, le développement et la mise en marché d’un produit ou d’un ser-
vice est de plus en plus courte, cette dimension de la créativité devient plus
critique. Par conséquent, il est souvent difficile pour le professionnel de
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prendre en considération les systemes de régles et de contrdle de I'organi-
sation.”

De plus, a l'intérieur de leur programme de formation, on n’encourage
pas les aspirants a la carriére managériale a développer de nouvelles théo-
ries de gestion, mais plutét a appliquer différentes théories ou idées a la
résolution de problemes dont les limites sont généralement connues.'? Une
fois au service de l'organisation, les gestionnaires aiment s’appuyer sur des
précédents et prendre des décisions conformes aux pratiques établies dans
l'organisation. La culture managériale est donc empreinte de fagons de faire
rituelles. De plus, les gestionnaires réussissent & s’intégrer a 'organisation
envers laquelle ils développent une grande loyauté. Cette logique mana-
gériale est centrée sur le pouvoir hiérarchique et la recherche de I'efficience
et de I'efficacité organisationnelles.

Les gestionnaires et professionnels ont des perspectives
différentes par rapport aux finalités organisationnelles et
des attitudes différentes par rapport a l'atteinte des
objectifs

Quant aux professionnels, ils sont habituellement formés a la maitrise
d’une seule discipline et, pendant toute la durée de leur formation vouée au
développement de connaissances et d’habiletés spécifiques, il sont tenus a
l'écart des étudiants d’autres disciplines.’® Ils sont incités a I'individualisme
et formés a la prise de décision a l'aide de techniques et d’outils trés sophis-
tiqués. De plus, les années passées dans les maisons d’enseignement les
aménent a développer une grande loyauté envers leur profession. Tel que
l'explique Raelin,' les professionnels se considérent comme des experts et
réclament le droit a 'autonomie et & la participation a la prise de décision. Ils
veulent avoir la possibilité d’approfondir les problémes, de trouver et de pro-
poser des solutions. Se retrouvant au coeur d’enjeux importants, les profes-
sionnels ont aussi besoin de reconnaissance, de statut et d’avancement.
Constituant une main-d’oeuvre intellectuellement plus éduquée, ils ont aussi
besoin de se sentir utiles, dutiliser leurs compétences et d’avoir des possi-
bilités d’apprendre et de se développer dans leur profession. Ils veulent
également étre informés et consultés sur les décisions importantes qui ont un
impact certain sur leur avenir. La logique professionnelle est donc centrée
non pas sur le pouvoir, mais sur la compétence technique et scientifique.

Gestionnaires et professionnels ont, par conséquent, des perspectives
différentes par rapport aux finalités organisationnelles et des attitudes dif-
férentes par rapport a l'atteinte des objectifs. Il s’ensuit inévitablement des
conflits qui sont sources d’insatisfaction et d'inefficacité, et qui peuvent con-
duire 2 la démobilisation du travailleur intellectuel.””
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Les pratiques innovatrices de gestion

des professionnels
Les résultats de nombreuses recherches, particuliérement depuis le début
des années 80, ont révélé que les entreprises d’un méme secteur qui réussis-
sent mieux que d’autres mettent toutes l’accent sur la gestion de leurs res-
sources humaines. Ces organisations seraient caractérisées par une stratégie
de gestion des ressources humaines particuliere. Les pratiques de gestion
mises de l'avant devraient permettre d’acquérir, de développer, de retenir et
de mobiliser le personnel dans une optique d’efficacité et d’efficience orga-
nisationnelles, de satisfaction des individus,'® de développement et de
maintien d’un climat de confiance entre 'organisation et ses ressources
humaines."” Ces organisations auraient réalisé que l'avantage concurrentiel
décisif ne peut étre obtenu que par la qualité de la gestion des ressources
humaines. 1l faudrait donc apprendre  tirer le meilleur parti possible de
cette ressource importante que sont les professionnels salariés; I'adoption de
meilleures pratiques de gestion fondées sur une compréhension appro-
fondie de leurs valeurs et aspirations pourrait constituer un moyen d’y
arriver.

Ainsi, pour donner un sens au travail des professionnels et leur faire
partager la vision organisationnelle, les pratiques de dotation jouent un role
clé. Dans le cas du recrutement externe, Von Glinow™ et Raelin!® proposent
aux gestionnaires de rencontrer les étudiants pour leur présenter les réalités
de la vie organisationnelle, de fagon a éviter le «choc de la réalité» qui a un
impact négatif sur le taux de rétention et Vimplication des professionnels.
Dans le cas du recrutement interne, Raelin propose que les individus con-
cernés soient informés des raisons pour lesquelles leur candidature n’a pas
été retenue, ce qui leur permet de cerner leurs faiblesses, de tenter de les cor-
riger et d’améliorer leurs chances futures de succes. Dans le cas de la sélec-
tion, Von Glinow est d’avis que les professionnels devraient participer au
choix de leurs futurs colléegues, ce qui permettrait a ces derniers de dévelop-
per des attentes plus réalistes par rapport au contenu et aux conditions de
travail et aux possibilités de carriére dans l'organisation. Parmi les pratiques
visant & aider les employés a «partir du bon pied» dans V'organisation, rete-
nons celles qui facilitent l'intégration (formation de base), I'orientation
(familiarisation avec la culture organisationnelle) et la socialisation (implica-
tion avec les collégues et le supérieur immédiat).2

Le maintien et le développement de la compétence sont au coeur des
attentes professionnelles. Les pratiques relatives au développement de la car-
riere incluent l'implantation de filieres professionnelles (lesquelles offrent
aux individus d’autres possibilités de carriere que des postes de cadres)?! et
le tutorat (qui contribue & prévenir une sur-spécialisation des professionnels
expérimentés).?? De plus, la rotation de postes” permet aux professionnels
non seulement d’acquérir une expérience considérable, mais aussi de déve-
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lopper leur polyvalence. En outre, on propose que la possibilite de discuter
des opportunités de carriére avec les cadres (entretiens de carriére) soit
offerte aux professionnels, et que les activités d’encouragement a la forma-
tion comprennent le remboursement des frais de scolarité, les banques de
congés éducatifs et les congés sabbatiques.?*

En ce qui a trait aux mouvements de carriere, retenons la possibilité pour
tous les employés de refuser sans préjudice un transfert ou une promotion,
ainsi que les systémes d’affichage de poste et les systémes d’information sur
les cheminements de carriére possibles dans l'organisation.”

Des pratiques de soutien au développement de la carriere peuvent aussi étre
mises de l'avant dans l’organisation. Von Glinow*® propose la mise en place
d’une pratique de counseling de carriére incluant I'évaluation du potentiel et
l'identification des étapes de carriére. De plus, certains auteurs” estiment
que la pratique voulant qu’on accorde la sécurité d’emploi constitue une
condition de soutien importante au développement de la carriére dans une
méme organisation.

Pour utiliser au maximum les compétences et créer des défis mobili-
sateurs et valorisants, plusieurs pratiques liées a I'organisation du travail peu-
vent étre mises en place. Gortner, Malher et Nicholson®® proposent des
formes structurelles hybrides, organisées a la fois autour d'un programme
ou d’un projet et autour de certaines fonctions: ’organisation matricielle,
V'organisation par projet et 1'organisation par groupes. En outre, I'enrichisse-
ment des taches répond aux aspirations du professionnel qui recherche le
défi dans le travail puisqu'il lui permet d’utiliser pleinement ses habiletés et
ses capacités intellectuelles, et de percevoir concrétement sa contribution
aux finalités organisationnelles.”

Les professionnels veulent également jouer un réle de plus en plus impor-
tant dans le processus décisionnel. Ceci implique l'acceptation par les gestion-
naires d’un déplacement du pouvoir vers le bas. Lawler® propose d’ailleurs
un certain nombre de pratiques qui répondent aux besoins d'implication de
plusieurs employés et qui peuvent étre mises de l'avant pour la main-
d’oeuvre professionnelle. Il s’agit de la décentralisation de l'information
(cela comprend linformation sur le fonctionnement de l'organisation,
J'information sur le sens de l'action qui explique les enjeux, de méme que
l'information personnelle et sociale qui concerne chaque employé); de la
décentralisation des connaissances (mécanismes qui favorisent la formation
professionnelle continue et transforment le milieu de travail en un milieu
éducatif); de la décentralisation du pouvoir (par exemple, en invitant les
employés a participer au développement des politiques et pratiques de ges-
tion); et de la décentralisation des récompenses (par exemgle, par la rému-
nération des compétences et 1’octroi de primes et de bonis). !

En outre, bon nombre d’employés aimeraient profiter de plus de flexibilité
et étre ainsi en mesure de réconcilier leur vie de travail et leur vie person-
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nelle. L'organisation pourrait alors mettre de 'avant certaines pratiques
d'aménagement du temps de travail®*: '’horaire flexible, I’horaire décalé, la
semaine de travail comprimée, le travail posté et le télétravail, ainsi que le
travail & temps partiel et le travail partagé volontaires.

Pour satisfaire les aspirations a l'autonomie des professionnels tout en
maintenant un certain contréle sur leur travail, Von Glinow™ est d’avis que
les gestionnaires doivent donner du feed-back aux professionnels aussi sou-
vent que requis, de fagon a stimuler l'effort et & apporter les correctifs appro-
priés. L'auteure suggére également que I'évaluation de la performance soit
effectuée par un évaluateur crédible, c’est-a-dire qui posséde l'expertise
nécessaire et puisse observer étroitement le professionnel au travail. De
plus, alors que Raelin* encourage les gestionnaires a utiliser des méthodes
«douces» de contrdle (c’est-a-dire un contréle informel davantage centré sur
I'individu), Gortner, Malher et Nicholson® proposent la gestion par objec-
tifs, laquelle s’appuie sur une relation de confiance mutuelle.

Plusieurs auteurs™® sont d’avis que les gestionnaires doivent prendre en
considération les types de récompenses appropriées a la main-d’oeuvre pro-
fessionnelle et croient que les pratiques traditionnelles de rémunération
céderont graduellement la place a des pratiques innovatrices. Les pratiques
de rémunération congruentes avec les besoins et aspirations des profession-
nels comprennent les régimes d’intéressement a court terme (partage des
profits, partage des gains de productivité, rémunération au mérite, rému-
nération des compétences, bonis), les régimes d’intéressement long terme
(plans de participation a la propriété) et les régimes d’intéressement divers
(allocations de voyages, frais d’adhésion aux corporations professionnelles,
abonnements a des revues spécialisées, etc.).

1T s’agirait en fait de créer dans I'organisation une «cul-
ture de troisieme type», c’est-a-dire une nouvelle forme
de pensée ot l'intégrité professionnelle et les finalités
organisationnelles seraient maintenues et valorisées

Les pratiques relatives aux relations avec les employés comprennent les pra-
tiques de communication, l'expression des employés et le traitement des
plaintes. Les pratiques de communication devraient dépasser le cadre étroit
du travail et viser davantage & faire partager le projet et les valeurs de
lorganisation, par exemple, lors de réunions auxquelles participent les
cadres supérieurs pour partager les informations qu’ils détiennent sur
l'organisation. Par ailleurs, les mécanismes d’expression devraient favoriser
la communication ascendante. Retenons les sondages d’opinion, les boites a
suggestions et l’acces aux cadres supérieurs, ainsi que les lignes télépho-

2

niques réservées a l'écoute des employés.*® Enfin, le traitement des plaintes
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vise 2 assurer le respect des droits des employés et & acheminer les plaintes
formelles a Vintérieur de 'organisation (par exemple, recours a un officier
d’audition, un ombudsman, un arbitre, un médiateur, etc.).*’

Plusieurs pratiques de gestion des ressources humaines contribuent au
renforcement de !'éthique organisationnelle. Selon Raelin,® chaque organisa-
tion devrait accorder & ses employés le droit d’étre traités avec respect,
équité et justice. Ceci inclut le droit pour les professionnels d’interpeller
librement les cadres et de remettre en question des pratiques qui viendraient
a l'encontre des normes professionnelles, de méme que la possibilité de
dénoncer A l'interne tout manquement de la part des gestionnaires et ce,
sans représailles. De plus, il serait utile de développer un code d’éthique qui
ferait état des comportements attendus dans 1’organisation et des sanctions
en cas de manquement.

Cette bréve recension des écrits nous permet de constater que 'on pour-
rait gérer le conflit entre gestionnaires et professionnels par la mise en place
de diverses pratiques innovatrices de gestion des ressources humaines. Ces
stratégies devraient favoriser une meilleure harmonisation des valeurs
managériales et professionnelles et créer une atmosphére de travail ot les
uns apprendraient i tolérer et a s’accommoder des traits culturels des
autres. Il s’agirait en fait de créer dans l'organisation une «culture de
troisiéme type», c’est-a-dire une nouvelle forme de pensée ou lintégrité
professionnelle et les finalités organisationnelles seraient maintenues et
valorisées.!

Le modeéle-idéal de gestion des

professionnels
Guérin, Wils et Lemire*? ont mesuré 'efficacité des pratiques précédentes en
ce qui concerne la réduction des insatisfactions professionnelles. Ils ont
démontré que la gestion des ressources humaines peut influencer le malaise
professionnel et que, par conséquent, le conflit entre "organisation et ses
professionnels n’est pas inévitable. S'il existe des tensions, elles peuvent étre
gérées par l'adoption de pratiques appropriées a la main-d’oeuvre profes-
sionnelle.

Les résultats mettent en évidence ce qu’on peut appeler un «modele-
idéal» de gestion de la main-d’oceuvre professionnelle (voir annexe A),
puisque celui-ci réduit au maximum l'insatisfaction professionelle. Ce
modele mise principalement sur les pratiques de participation a l'organisa-
tion du travail, d’enrichissement, de communication et de formation. On
retrouve ici les principales composantes du modéle de Lawler.*® En effet, on
constate que les principales pratiques réductrices des tensions ont trait a
I'implication des professionnels dans la prise de décision par le partage du
pouvoir (enrichissement de I'emploi, participation a I'organisation du tra-
vail) et par le partage de l'information (communication). Ainsi, la satisfac-
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Annexe A. Le modele-idéal de gestion des professionnels

Grappes

Pratiques dominantes

¢ Participation a I'organisation du
travail (B = 0,230)***

* Enrichissement/Valorisation de la
compétence par le travail
(B=0,210)***

¢ Communication (§ = 0,197)***

® Formation (B = 0,184)***

¢ Valorisation professionnelle
(B = 0,144y

* Ethique/Respect des droits
(B = 0,135y

¢ Signature du travail (B = 0,134)***
¢ Pas de sous-traitance (B = ~0,124)***

* Intégration des nouveaux employés
(B = 0,120y

* Amélioration de la dotation
(B =0,120)*

* Organisation collective du travail
(B=0111)"*
¢ Participation a la gestion des
ressources humaines (B = 0,110)***
¢ Appréciation du supérieur
(B = 0,109y
¢ Possibilités de temps partiel
(B =0,109)*+

Participation au choix des objectifs de
travail (B = 0,056)*

Participation & la répartition de la charge
de travail (B = 0,056)*

Participation au choix des équipements
nécessaires au travail (B = 0,056)*

Responsabilités liées a la compétence
(B =0,057)*

Nouveaux roles (B = 0,056)**
Autonomie liée a la compétence

(B =0,083)**

Consultation sur les nouvelles orien-
tations de l'organisation (B = 0,058)**
Réunions d"information périodiques avec
les cadres intermédiaires (8 = 0,50)*
Autoformation encouragée ( = 0,071)***

Représentation de l’organisation a des
activités externes (B = 0,059)**

Code d’éthique de l’association ou du
syndicat reconnu par l’organisation
(B = 0,065)*

Pas de code d’éthique organisationnel
précisant les sanctions (B = ~0,042)*
Interpellation libre des cadres

(B =0,076)**~

L’organisation ne sous-contracte pas

(B =0,043)*

Informations réalistes communiquées aux
postulants d'un emploi (8 = 0,087)*

* Politique de mobilité interne (B = 0,055)**
* Refus sans préjudice d"une affectation

(B = 01068)10(-*

Supérieur donne du feed-back sur le
rendement (B = 0,099)***

p<0,001 *p<0,01 *p<0,05
Source: Guérin, Wils, et Lemire (1995)
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tion et Vimplication professionnelles augmentent lorsque le pouvoir est
partagé, lequel partage n’a de sens que s'il est accompagné d’un partage des
informations pertinentes sur l'organisation. La présence de la formation
s’avere également intéressante en ce sens qu'elle référe au partage des con-
naissances, troisieme déterminant de 'implication de Lawler. Ce partage
nécessite la mise en place de mécanismes favorisant la formation profession-
nelle continue, I'acquisition de compétences variées et le développement
personnel des individus. Enfin, on retrouve le partage des récompenses
(enrichissement sous forme de récompense de la compétence, valorisation
professionnelle, signature du travail), sans lequel la mobilisation des indivi-
dus ne peut étre soutenue.

Ce modele fait également référence au role des gestionnaires puisque la
plupart des pratiques du modele-idéal sont reliées a leur style de gestion:
favoriser la diffusion des informations pertinentes, encourager et favoriser
le développement, consulter et donner des responsabilités, donner de
l'autonomie aux plus compétents et mettre en valeur les résultats des
employés. D’autres pratiques complétent le modele-idéal de gestion:
I'éthique (centrée davantage sur le respect des droits des professionnels que
sur les intéréts des clients), la non-possibilité de sous-traitance, l'intégration
des nouveaux employés, I'amélioration du processus de dotation, l'organi-
sation collective du travail, le support du supérieur (par le biais des évalua-
tions du rendement, des besoins de formation et des projets de carriére) et
les possibilités d’aménagement du temps de travail.

Une conjoncture favorable a

Pimplantation du modéle-idéal de

gestion
Il semble que la conjoncture soit actuellement favorable a une évolution des
organisations traditionnelles, ce qui pourrait amener les professionnels a
une certaine prise de pouvoir dans leur milieu de travail. En effet, des ter-
mes tels que «vision», «projet d’entreprise» et «mobilisation» sont depuis
quelques années sur les lévres de bon nombre de dirigeants d’entreprises et,
quelle que soit l'approche qu'ils sous-tendent, ils ont tous le méme objectif:
la recherche d’employés fidélisés, efficaces, qui se sentent impliques person-
nellement. Nous n’avons qu’a considérer un moment les changements sou-
haités dans la fonction publique pour nous convaincre de la volonté de
mettre en place des stratégies de responsabilisation des employés. Ces
changements ont été bien résumés par Parenteau.** Ainsi, «Fonction Pub-
lique 2000, Le renouvellement de la fonction publique du Canada», docu-
ment produit en 1990-91, a proposé de mettre le plus de pouvoir possible
entre les mains des employés qui traitent avec la clientéle, de fagon a
développer chez eux un profond souci de servir le public. Le Conseil du Tré-
sor du gouvernement du Québec déposait pour sa part, en 1987, un rapport
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intitulé «Pour une rénovation de 'administration publique» et y allait aussi
de ses recommandations sur la responsabilisation des individus.

Dans le méme ordre d’idée, Gagnon,45 apres avoir brossé un tableau des
changements récents survenus dans I'environnement de la fonction publique
depuis quelques années, en arrive -~ comme le démontre d’ailleurs notre
modele-idéal de gestion des professionnels — a la conclusion que les
employés de plus en plus scolarisés, et souvent bien informés des courants
modernes de gestion, n'accepteront plus d’étre mal gérés et sous-utilisés. Les
organisations publiques les plus performantes seront celles on le personnel
sera stimulé par les défis, encouragé et formé, celles ou les employés
partageront le pouvoir et seront incités a agir et & utiliser leur jugement, et o1
les gestionnaires s’intéresseront aux résultats du travail de leurs employés.

Capello* note lui aussi une tendance de plus en plus marquée des
employés a vouloir participer activement aux décisions qui les concernent
dans les domaines touchant l'organisation des taches a accomplir. Selon
l'auteur, les organisations publiques devront répondre a la pression qui
s’exerce en faveur d'attitudes plus humaines dans le milieu de travail.

Enfin, Plumptre*” souligne que la question de responsabilisation des indi-
vidus est partout a I'ordre du jour dans les fonctions publiques, et pas seule-
ment au Canada. En effet, depuis une décennie, on accorde une importance
considérable a cette question dans d’autres pays, par exemple en France et
en Grande-Bretagne. Selon l'auteur, il existe dans la fonction publique un
malaise généralisé qui trouve son expression dans plusieurs constatations, y
compris le sentiment de nombreux employés que leur organisation ne les
valorise pas vraiment.

Sur le plan législatif, le gouvernement du Québec a adopté, au cours des
années 90, deux nouvelles lois: 1a Loi sur les services de santé et les services
sociaux (Loi 120) et la Loi favorisant le développement de la main-d’oeuvre
(Loi 90). La Loi 120 prévoit la participation de professionnels au Conseil
d’administration des établissements de santé et des services sociaux, ainsi
que la formation d’un Conseil multidisciplinaire dont peut faire partie tout
membre du personnel titulaire d’un dipléme de niveau collégial ou universi-
taire. Ce Conseil multidisciplinaire est responsable envers le Conseil
d’administration de I'appréciation et de 'amélioration de la qualité de la pra-
tique professionnelle pour ’ensemble des membres et peut faire des recom-
mandations en ce sens. Le Conseil multidisciplinaire doit également donner
son avis au directeur général sur I'organisation scientifique et technique de
I'établissement, de méme que sur les moyens & prendre pour évaluer et
maintenir la compétence professionnelle. La Loi 120 prévoit également la
préparation d’un plan de développement des ressources humaines conte-
nant des mesures relatives a I’accueil des employés, a leur motivation, a leur
valorisation, au maintien de leur compétence, a leur évaluation, & leur per-
fectionnement, a leur mobilité et & 'orientation de leur carriére. Ce plan doit
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atre élaboré et mis 4 jour annuellement avecla participation des employés et,
le cas échéant, des syndicats dont ils sont membres. Mentionnons enfin que
la direction doit tenir une rencontre annuelle avec le personnel pour discuter
les priorités et orientations de l'organisation. La Loi 90 a pour objet
d’améliorer la qualification, I'emploi, I'adaptation en emploi, I'insertion en
emploi et la mobilité de la main-d’oeuvre par ’accroissement de l'investisse-
ment dans la formation. Cette loi oblige les entreprises a consacrer 1 % de
leur masse salariale a la formation professionnelle de leurs employes.

La question de recherche

Le modele-idéal de gestion des professionnels ainsi que le contexte actuel
souléevent donc une question importante & laquelle nous tenterons mainte-
nant de répondre: Les gestionnaires sont-ils capables et souhaitent-ils vrai-
ment prendre le virage de cette nouvelle maniere de gérer la main-d’oeuvre
professionnelle?

La collecte des données

Pour répondre a notre question de recherche, 18 gestionnaires et
responsables de ressources humaines travaillant dans les mémes organisa-
tions que les professionnels qui avaient répondu a notre enquéte ont été con-
tactés. Seize gestionnaires (88,9 %) ont accepté de participer a une entrevue
d’une durée d’environ 90 minutes. Les entretiens visaient & obtenir la réac-
tion des gestionnaires aux grappes de pratiques du modele-idéal de gestion
qui ont la meilleure efficacité sur la réduction des insatisfactions et la mobi-
lisation des professionnels.

Le profil des gestionnaires

Sept hommes (43,8 %) et neuf femmes (56,2 %) ont participé aux entrevues.
Leur moyenne d’age était de 45,1 ans. IIs cumulaient en moyenne 5,9 ans
d’ancienneté dans le poste occupé et 11,3 ans d’ancienneté dans !'organisa-
tion. Trois d’entre eux (18,7 %) travaillaient dans des organisations comptant
de 200 a 500 employés, alors que les treize autres (81,3 %) travaillaient dans
des organisations de plus de 1000 employés. Cinq d’entre eux (31,2 %) tra-
vaillaient dans les mémes organisations que les professionnels appartenant
a la Centrale des professionnelles et professionnels de la sante, six (37,5 %)
au Syndicat des professionnelles et professionnels du gouvernement du
Québec, deux (12,5 %) au Syndicat professionnel des ingénieurs de la Ville
de Montréal et de la Communauté urbaine de Montréal et trois (18,8 %) au
Syndicat des professionnels de la Ville de Montréal et de la Communauté
urbaine de Montréal.

Le point de vue des gestionnaires
Bien que la tendance soit & la mise en place dans les organisations de straté-
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Tableau 1. Distribution des gestionnaires — participation 4 I'organisation du travail

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable

oui non oui non
Participation & I'organisation du travail Nb(%)  Nb(%) Nb(%)  Nb(%)

Participation au choix des équipements

nécessaires au travail - 16 (100) - 16 (100)
Participation a I'élaboration des

objectifs de travail 7(437)  9(56,3) 6(37,5) 10(62,5)
Participation a la répartition de la

charge de travail 10 (62,5) 6(37,5) 9(56,3) 7 (43,7)

gies visant la participation des employés a l'organisation du travail*® les résul-
tats des entrevues font état de pratiques plutdt traditionnelles en cette
matiére (tableau 1). Selon tous les gestionnaires rencontrés, les profession-
nels sont invités a donner leur avis sur les équipements nécessaires au tra-
vail, mais ne participent pas au choix de ces équipements, lesquels sont
limités par les enveloppes budgétaires et les appels d’offres. En outre, les
gestionnaires semblent peu enclins a faire préciser aux professionnels leurs
propres objectifs de travail. En fait, sauf pour ceux dont le travail est orga-
nisé en équipes, les professionnels se retrouvent le plus souvent devant les
faits accomplis: les gestionnaires demandent plut6ét aux professionnels
d’accepter les objectifs qu’ils ont eux-mémes précisés. Pour ce qui est de la
répartition de la charge de travail, les professionnels peuvent exercer a cet
€gard une grande autonomie dans certains milieux de travail — notamment
dans les organisations ou le travail est organisé en équipes. Par contre,
d’autres gestionnaires jugent plutét qu’il s’agit la d'une prérogative qui leur
appartient et qu’ils n’entendent pas déléguer.

Le modele-idéal suppose une distanciation d’une organisation du travail
de type taylorien caractérisée par la division du travail et la spécialisation. Il
se rapproche d'un type d’organisation du travail plus flexible qui per-
mettrait aux professionnels d’acquérir un ensemble de qualifications et de
competences différentes de celles qui ont été exigées jusqu’a maintenant. Il
s'agit donc d'un enrichissement de I'emploi, auquel font d’ailleurs référence
des pratiques telles que la possibilité de jouer de nouveaux roles, 'augmen-
tation de l'autonomie et des responsabilités liée a I'augmentation des com-
pétences professionnelles (tableau 2).

Pour ce qui est de la possibilité de jouer de nouveaux rales, on peut penser
a une redéfinition des taches & accomplir dans le cadre d’un emploi donné,
impliquant une plus grande polyvalence des professionnels qui pourraient
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Tableau 2. Distribution des gestionnaires — enrichissement/valorisation des compétences

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratigue souhaitable
Enrichissement / Valorisation des oui non oui non
compétences Nb(%) Nb(%) Nb(%)  Nb(%)
Possibilité de jouer de nouveaus roles:
~ prise en charge de stagiaires 5(31,3) 11(687) 13(81,3) 3(187)
- formation 3(18,7) 13(81,3) 13(813) 3(187)
- jumelage recrues/ expérimentés 9 (56,3) 7(43,7) 13(81,3) 3(187)
Autonomie liée a la compétence: 14 (87,5) 2(12,5) 15(93,7) 1(6,3)
Responsabilités liées a la compétence:
— enrichissement de l'emploi 4 (25,00 12(75,0) 8(50,0) 8(50,0)
- élargissement de I'emploi 13 (81,3) 3(18,7) 13(81,3) 3(18,7)

assumer des roles aussi divers que ceux de tuteurs, formateurs et conseillers.
Nous avons constaté que les professionnels sont appelés a jouer de nou-
veaux roles de facon volontaire et informelle. Ainsi, certains professionnels
expérimentés prendront volontiers en charge des stagiaires de leur choix.
D’autres agiront de temps a autre comme formateurs. D’autres encore
accepteront d’étre jumelés a de nouveaux professionnels. Toutefois, il sem-
blerait, selon les gestionnaires, que ces pratiques créent, a la longue, de
Vinsatisfaction chez les professionnels qui y voient une surcharge de travail
dans un contexte de rareté des ressources, et qui ne voient pas les efforts
additionnels reconnus par l'organisation et les pairs. Ne pouvant agir sur
des formes de récompenses extrinséques, des gestionnaires (5 ou 31,3 %) ont
proposé la mise en place d’un «prix au tutorat et a la formation» visant a
récompenser !'implication des professionnels dans le processus d’insertion
professionnelle des nouveaux venus. De facon générale, les gestionnaires
souhaiteraient que des mécanismes soient mis en place pour que les profes-
sionnels puissent jouer de nouveaux réles, de fagon a ce que ceux qui y trou-
vent stimulation et défi continuent a développer leur polyvalence.

Quant a l'augmentation de l'autonomie liée a I'augmentation des com-
pétences, aucune régle formelle n’existe dans les organisations ot travaillent
les gestionnaires interrogés. Cependant, bien qu'il s’agisse d’une pratique
dépendant de la personnalité du professionnel et du style de gestion du
supérieur, la trés grande majorité des gestionnaires rencontrés n’hésitent pas
a donner plus d’autonomie aux professionnels qui «ont fait leurs preuves».
Selon eux, tout bon gestionnaire devrait leur accorder plus de latitude au fur
et a mesure qu’ils améliorent leur expertise.

Par ailleurs, le contexte ne semble pas favorable a I'augmentation des
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Tableau 3. Distribution des gestionnaires — communication

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable
oui non oui non
Communication Nb (%) Nb (%) Nb (%) Nb (%)
Consultation sur les nouvelles
orientations de I'organisation 6375 10(62,5) 12(750) 4(25,0)
Réunions d'information périodiques
avec les cadres intermédiaires 11 (68,7) 5(31,3) 11(687) 5(31,3)

responsabilités des professionnels qui vivent de plus en plus fréquemment
un plafonnement de carriere & cause du nivellement des paliers
hiérarchiques, situation sur laquelle les gestionnaires n’ont eux-mémes que
tres peu d’emprise. Néanmoins, les professionnels dont le travail est orga-
nisé en équipes auront la chance de voir leurs responsabilités accrues verti-
calement. En outre, les professionnels qui ont de meilleures compétences
que d’autres peuvent assumer des responsabilités plus élargies et plus
variées, et ainsi améliorer leur polyvalence.

Comme une responsabilisation accrue des professionnels ne saurait
s’opérer sans un partage réel de 'information, on devrait viser une meilleure
communication, une meilleure transparence, et ainsi répondre aux attentes de
ceux qui désirent étre consultés sur les orientations de l'organisation et étre
informés par la tenue de réunions avec les cadres intermédiaires (tableau 3).
Ici, la Loi 120 offre une avenue intéressante aux professionnels puisqu’elle
rend obligatoire la formation de comités multidisciplinaires ayant droit de
parole aux plus hautes instances de 'organisation. Néanmoins, le processus
de consultation des professionnels, bien qu’amorcé dans les organisations
concernées, semble encore assez faible. Dans les faits, les décisions viend-
raient toujours du haut de la pyramide: tant les gestionnaires intermédiaires
que les professionnels seraient informés ~ mais non consultés — dans des
organisations ou la prise de décision serait toujours centralisée. Les gestion-
naires ont remarqué également une certaine «timidité» de la part des profes-
sionnels, soit a participer aux comités, soit & émettre leur opinion lors des
réunions: ils sembleraient sceptiques et percevraient cette stratégie comme
une «mode» que les dirigeants adopteraient sans conviction. Il faudra du
temps pour établir la confiance et 'engagement essentiels a la réussite de ce
projet de consultation.

Dans les organisations non couvertes par la Loi 120, Ia situation est la sui-
vante: quatre gestionnaires (25,0 %) s’estiment étre considérés par la direc-
tion comme des «rapporteurs de nouvelles», alors que les six autres
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Tableau 4. Distribution des gestionnaires — formation

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable

oui non oui non
Formation Nb (%) Nb (%) Nb (%) Nb (%)
Autoformation encouragée 11(68,7) 5(31,3) 16 (100} -

gestionnaires (37,5 %) indiquent que leur organisation a adopté et mis en
place un processus formel de consultation des gestionnaires intermédiaires
et des professionnels. Par ailleurs, comme la majorité des gestionnaires
interrogés considérent qu’ils sont eux-mémes insuffisamment consultés par
la direction de leurs organisations, ils voient mal comment ils pourraient
faire participer davantage les professionnels a la prise de décision! Enfin,
bien que certains intervenants aient mentionné que «dans l'organisation, si
certains veulent participer, d’autres doivent décider», la tendance qui émane
des résultats des entrevues est plutdt a l'effet que les professionnels
devraient étre davantage impliqués dans l'organisation et prendre une part
plus active a la prise de décision.

Qu'il s’agisse d’augmentation des responsabilités ou de participation, il
s’ensuit que les professionnels auraient nécessairement a développer ou a
parfaire certaines compétences et habiletés — par exemple, en matiere de dif-
fusion de contenus de formation, de communication, etc. (tableau 4). Pour la
majorité des gestionnaires rencontrés, la formation constitue la «force» de
l'organisation qui prévoit, dans le cadre de budgets généreux, le rembourse-
ment des frais de scolarité. Cependant, pour les autres gestionnaires, la for-
mation est toujours le «parent pauvre» de la gestion des ressources humaines:
insuffisance de budgets, absence de flexibilité dans I'aménagement du temps
de travail. L’autoformation devient une affaire de motivation personnelle.
Méme V'application de la Loi 90 n’améliorera pas toujours la situation. Un
seul gestionnaire (6,3 %) aura l'opportunité de bénéficier d’une plus grande
marge de manoeuvre dans le cadre de cette loi. Pour les autres, au mieux, le
budget réservé a la formation demeurera stable (pour 20u12,5 % des gestion-
naires) parce qu’on y consacre déja 1 % ou plus de la masse salariale. Au pire,
les gestionnaires feront face a des choix déchirants (pour 3 ou 18,7 % d’entre
eux) entre l'abolition de certains postes et I'augmentation obligatoire du bud-
get de formation. Tous les gestionnaires interrogés estiment que la formation
des professionnels devrait constituer une priorité pour Vorganisation.

Dans la majorité des cas, la valorisation professionnelle (tableau 5) est
soumise a l'épuisement rapide de budgets trop faibles pour des activités
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Tableau 5. Distribution des gestionnaires — valorisation professionelle

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable

oui non oui non
Valorisation professionnelle Nb(%)  Nb(%)  Nb(%)  Nb(%)
Représentation de 1'organisation a des
activités externes 5(313) 11(68,7) 16 (100) -

Tableau 6. Distribution des gestionnaires - éthique

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable
oui non oui non
Ethique Nb(%)  Nb(%) Nb(%)  Nb(%)
Code d'éthique de I'association ou du
syndicat reconnu par l'organisation 16 (100) - 16 (100) -
Pas de code d’éthique précisant les
sanctions 16 (100) - 16 (100) -
Interpellation libre des cadres 16 (100) ~ 16 (100) -

externes de plus en plus cofiteuses et réservées, la plupart du temps, aux
cadres supérieurs de I'organisation. Ici encore, tous les gestionnaires inter-
rogés estiment que les professionnels devraient étre encouragés a participer
a des activités professionnelles (colloques, séminaires, publications, con-
férences, etc.) qui leur permettraient de développer leurs compétences et des
réseaux d’échange avec leurs pairs.

En matiére d’éthique (tableau 6), toutes les organisations oi1 oeuvrent les
gestionnaires ont des codes d’éthique généraux qui font état des droits et
obligations des employés et des utilisateurs de leurs services. Ces codes ne
prévoient pas l'imposition de sanctions pour les professionnels qui
adopteraient des comportements jugés non appropriés - il s’agit plut6t de
mesures disciplinaires prévues dans les conventions collectives en vigueur.
En outre, les codes de déontologie professionnels sont reconnus et respectés.
Cependant, la pratique voulant que les professionnels interpellent les cadres
et remettent en question certaines de leurs décisions n’est ni implantée, ni
souhaitée. Selon les gestionnaires, une telle pratique s’opposerait a la culture
et a I"éthique «naturelle» du milieu qui rappellent aux cadres «déviants»
leurs obligations.
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Tableau 7. Distribution des gestionnaires — signature du travail

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratigue souhaitable
oui non oui non
Signature du travail Nb(%) Nb(%)  Nb(%)  Nb(%)
Signature du travail:
- individuelle 15(93,7) 1(6,3) 16(100) -
— collective 2(12,5) 14(87,5) 16(100) -

Tableau 8. Distribution des gestionnaires — sous-traitance

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratigue souhaitable
oui non oui non
Sous-traitance Nb (%) Nb (%) Nb (%) Nb (%)
Pas de sous-traitance du travail
professionnel
— occasionnelle 8(50,0) 8(50,0) - 16 (100)
- courante 12(75,0) 4(250) 12(75,0) 4 (25,0)

La signature du travail (tableau 7) par le professionnel, de fagon a ce que
d’autres ne puissent se I'approprier, ne semble pas faire réellement prob-
Jéme puisque les professionnels sont, dans la plupart des cas, obligés de
signer leur travail, soit pour respecter une clause de leur convention collec-
tive, soit pour se conformer aux normes de leur profession. Néanmoins, il
semblerait que, pour des raisons politiques, certains rapports doivent étre
signés a des niveaux supérieurs de l'organisation. De plus, dans certaines
directions, on a plutét traditionnellement présenté des «rapports collectifs»
qui, selon l'avis des gestionnaires, devraient au moins souligner la collabo-
ration des uns et des autres.

Au cours des derniéres années de nombreux employeurs — et ceux du sec-
teur public ne font pas exception — ont opté pour des formes d’emploi flexi-
bles, ou encore pour ce quil est convenu d’appeler des «stratégies
d’externalisation ou de distanciation».*’ Le recours a la sous-traitance illustre
bien cette tendance. Contrairement aux employeurs, les professionnels
souhaitent plutét I’abolition de cette pratique (tableau 8). Selon ces derniers,
une telle pratique a deux conséquences majeures: pour l’organisation, la
perte d’expertises spécifiques et recherchées et, pour les professionnels,
'appauvrissement de leur travail et 'impossibilité de développer davantage
leurs compétences.
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Tableau 9. Distribution des gestionnaires — intégration des nouveaux employés

Distribution des gestionnaires

Pratigue en place Pratique souhaitable
oui non oui non
Intégration des nouveaux employés Nb(%)  Nb(%) Nb(%)  Nb(%)
Informations réalistes communiquées
aux postulants d’un emploi 4(250) 12,(750) 12(750) 4(250)

Cependant, il se fait peu ou pas de sous-traitance du travail professionnel
dans la tres grande majorité des organisations oul travaillent les gestion-
naires rencontrés. La sous-traitance y est pratiquée de facon trés occasion-
nelle et ponctuelle, en fonction de besoins spéciaux et immeédiats. Mais 1a ot
elle est pratique courante, les gestionnaires ont adopté une position ferme:
contrairement aux professionnels, ils estiment que la sous-traitance améliore
la productivité et enrichit I'expertise des professionnels qui peuvent alors se
concentrer sur des mandats plus stimulants. Par contre, ils sont d’avis que
seuls des mandats a court terme devraient étre donnés i contrat, les man-
dats a long terme exigeant une bonne connaissance de I'organisation et de sa
culture. En outre, dans le contexte actuel de compression des ressources
humaines, il faut s’attendre a ce que de plus en plus de mandats soient con-
fiés a I'externe, amenant ainsi un accroissement substantiel de la maitrise
d’ouvrage ~ c’est-a-dire d’encadrement des firmes externes contractuelles.
Par conséquent, les professionnels devront se réorienter vers la gestion de
projet et 'administration de contrat. Il faudra donc revoir les clauses des
conventions collectives qui limitent considérablement la marge de manoeu-
vre des employeurs en matiere de sous-traitance. Néanmoins, les gestion-
naires estiment qu’il faudra porter une attention particuliére aux types de
mandats offerts a l’externe, la sous-traitance devant étre considérée comme
un environnement de support et non de développement.

En matiere d'intégration des nouveaux employés (tableau 9), on admet volon-
tiers et de facon générale, que des informations plus réalistes pourraient étre
fournies aux candidats qui postulent un emploi de I'extérieur. Si 'on fournit
des renseignements sur les tiches et les mandats a accomplir, I'on n’a pas
tendance & tracer un portrait complet de I'organisation (climat, culture,
philosophie de gestion, équipements disponibles, etc.). Résultat: plusieurs
professionnels ont vécu un choc de réalité a plus ou moins court terme, ont
quitté I'organisation, ou ont adopté des comportements non souhaités par
l'organisation. Néanmoins, quelques gestionnaires estiment que la recherche
et I'obtention d’informations sur 'organisation doivent demeurer la respon-
sabilité du postulant.
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Tableau 10. .Distribution des gestionnaires — amélioration de la dotation

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable

oui non oui non
Amélioration de la dotation Nb (%) Nb (%) Nb (%) Nb (%)
Politique de mobilité interne - 16 (100) - 16 (100)
Refus sans préjudice d'une affectation - 16 (100) 16 (100) ~

Tableau 11. Distribution des gestionnaires — appréciation par le supérieur

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratique souhaitable

oui non oui non
Appréciation par le supérieur Nb (%) Nb(%)  Nb(%)  Nb(%)
Feed-back négatif 14(87,5) 2(125 11(687) 5(313)
Feed-back positif 7(437) 9(563) 13(81,3) 3(187)

Aucune politique de mobilité interne visant I'amélioration de la dotation
(tableau 10) n’est en vigueur dans les organisations ou travaillent les ges-
tionnaires rencontrés. Selon ces derniers une telle politique n’est ni utile, ni
souhaitable. Elle n’est pas utile a cause du cloisonnement des professions;
elle n’est pas souhaitable parce que le transfert est percu la plupart du temps
comme une mesure disciplinaire. Pour ce qui est du refus sans préjudice
d’une affectation (transfert ou promotion) — dans un autre établissement ou
dans une autre région, selon le cas -, les gestionnaires s’en tiennent au
respect des conventions collectives en vigueur: le refus peut étre considéré
comme une démission, ou méme entrainer une suspension ou un congédie-
ment. Toutefois, avant d’en arriver a des décisions aussi draconiennes, les
gestionnaires tentent de trouver des solutions qui conviennent aux parties.
Enfin, considérant certaines caractéristiques de la main-d’ceuvre profession-
nelle (par exemple, la présence de plus en plus de femmes ayant des respon-
sabilités familiales et les couples a double carriére), les gestionnaires
suggerent que les organisations fassent preuve de plus de souplesse et de
compréhension.

Certains gestionnaires (6 ou 37,5 %) se sont dits craintifs et mal a 'aise en
ce qui concerne le feed-back visant a renforcer ['appréciation par le supérieur
du travail des professionnels (tableau 11). Ils sentent le besoin d’étre
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Tableau 12. Distribution des gestionnaires — aménagement du temps de travail

Distribution des gestionnaires

Pratique en place Pratigue souhaitable

out non out non
Aménagement du temps de travail Nb(%)  Nb(%) Nb(%)  Nb(%)

Aménagement du temps de travail
(horaires variables, semaine de
travail comprimée, télétravail, etc.) 9 (56,3) 7(437) 13(8L3) 3(187)

encadrés et mieux formés a la communication interpersonnelle, a la gestion
des comportements et a la résolution de problémes. En outre, plusieurs ges-
tionnaires (9 ou 56,3 %) estiment ne pas avoir la capacité d’apprécier le tra-
vail des professionnels dont ils ne peuvent suffisamment observer le travail,
soit & cause de I’éloignement physique des lieux de travail, soit a cause du
trop grand nombre de personnes a superviser. Les gestionnaires estiment
également avoir trop tendance 4 donner du feed-back négatif, occultant
ainsi le renforcement positif qui a un impact sur I'estime de soi et le besoin
de reconnaissance des professionnels. Enfin, quelques gestionnaires
s‘opposent a la pratique du feed-back. Ils craignent que les informations
transmises (qu’elles soient positives ou négatives) ne se retournent éven-
tuellement contre eux (interprétation des récepteurs qui pourraient trouver
une plus grande opportunité ou une menace plus grave dans les messages
transmis).

Enfin, en ce qui a trait & V'aménagement du temps de travail (tableau 12), les
résultats indiquent que l'horaire variable existe depuis plusieurs années
dans de nombreux services, mais qu’il est impossible de l'implanter
Véchelle de I'organisation; ceci principalement dans les unités ou l'on fait
affaire avec la clientele, ou encore dans les unités ou les activités doivent étre
organisées en quarts de travail. Pour ce qui est du télétravail, des projets
pilotes ont vu le jour ici et 14, mais leur implantation dans l’ensemble de
Vorganisation se bute a la résistance des gestionnaires qui éprouvent des dif-
ficultés a gérer du personnel a distance. De plus, dans certains milieux, on
discute de plus en plus la possibilité d’un horaire de travail comprimé. Par
ailleurs, compte tenu des compressions budgétaires, le travail & temps par-
tiel et le travail partagé pourraient étre de plus en plus offerts aux profes-
sionnels désireux de mieux équilibrer leurs activités professionnelles et
personnelles. Enfin, la majorité des gestionnaires estiment que les pratiques
actuelles d’aménagement du temps de travail devraient étre maintenues
et accessibles a un plus grand nombre de professionnels dont les respon-
sabilités ne posent pas de contraintes a leur utilisation.
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Discussion

1 est possible de satisfaire davantage les aspirations professionnelles (et
donc, d’améliorer 'efficacité organisationnelle) en matiere d’intégration des
nouveaux employés, d’appréciation du travail par le supérieur, d’aménage-
ment du temps de travail, de signature du travail et d’autonomie. Les ges-
tionnaires ont en effet admis que des efforts pourraient étre faits de fagon a
mieux préparer les professionnels aux réalités organisationnelles, a renforcer
davantage leur besoin de reconnaissance, a mieux équilibrer leur vie profes-
sionnelle et personnelle, a souligner plus concretement leur contribution de
facon a ce que personne ne s’approprie leur travail et 2 donner plus d’auto-
nomie a ceux qui ont fait leurs preuves.

Cependant, les aspirations professionnelles en matiere de participation,
de communication, de développement de la carriére et de responsabilités
additionnelles semblent difficiles 4 réaliser. Les milieux de travail son encore
caractérisés par une centralisation de la prise de décision, par une réticence
des supérieurs immédiats a partager un pouvoir qu’ils estiment eux-mémes
insuffisant, par des budgets de formation et de valorisation professionnelle
souvent trop faibles pour répondre a l'ensemble des besoins exprimés, ainsi
que par des possibilités d’enrichissement horizontal plutdt que vertical des
responsabilités.

En matiére de mobilité, les gestionnaires sont limités par des clauses de
conventions collectives étroites, par le cloisonnement des diverses profes-
sions, ainsi que par une culture qui véhicule une image négative dans la plu-
part des cas de transfert. Pour ce qui est de la sous-traitance, on constate que
les points de vue des gestionnaires et des professionnels s’opposent ferme-
ment. Cette tension ne pourra étre amenuisée que par la négociation de
clauses de conventions collectives plus flexibles qui prendront en considéra-
tion les nouvelles caractéristiques du travail dans un contexte de compres-
sion des effectifs. Les gestionnaires lancent donc la balle dans le camp des
syndicats pour ce qui est de la mobilité des professionnels et de la sous-
traitance de leur travail.

La création de conditions favorables a l'investissement
des professionnels dans leur univers devient un enjeu
majeur de la gestion des ressources humaines

Enfin, selon les gestionnaires rencontrés, trois barriéres devront étre
levées si 'on veut gérer plus efficacement la main-d’oeuvre professionnelle.
D’abord, la gestion centralisée devra faire place a une gestion participative
et mobilisante qui fera appel a I'expertise de tous dans la prise de décision.
Deuxiémement, le style de gestion du supérieur, qui est souvent variable
d’un département a I'autre, devra étre plus uniforme. Actuellement, l'orga-
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Tableau 13. Portrait global de I'évolution du modéle-idéal — point de vue des gestionnaires

Composantes du modéle-idéal de gestion dont
Uimplantation semble plutot acceptée par
les gestionnaires

Plutét implantées

Pas encore implantées

Composantes du

modele-idéal de gestion
dont l'implantation pose

des problémes

(donc, pas encore implantées)

¢ Participation a
répartition de
la charge de
travail

Autonomie liée
a la compétence

.

Elargissement de
I'emploi

.

Réunions d’infor-
mation périodiques
avec les cadres
intermédiaires

Autoformation
encouragée

Pas de code d’éthi-
que précisant les
sanctions

Code d’éthique de
"association ou du
syndicat reconnu
par l'organisation

* Signature indivi-
duelle du travail

* Feed-back négatif

* Aménagement du
temps de travail

* Possibilité de jouer
de nouveaux roles

¢ Enrichissement de
I'emploi

¢ Consultation sur les
nouvelles orientations
de I'organisation

* Représentation de
Vorganisation & des
activités externes

* Signature collective
du travail

* Informations réalistes
communiquées aux
postulants d’un
emploi

* Refus sans préjudice
d’une affectation

¢ Feed-back positif

* Participation au choix des
équipements nécessaires
au travail

* Participation & I"élaboration
des objectifs de travail

* Interpellation libre des cadres

¢ Pas de sous-traitance du
travail professionnel

* Politique de mobilité interne

nisation dans son ensemble présente un modele de gestion hybride, c’est-a-
dire a la fois traditionnel et innovateur. Enfin, les professionnels devront
prendre eux-mémes leurs responsabilités, saisir les opportunités qui leur
sont offertes et établir une relation de confiance avec leurs supérieurs.
Rappelons que le contexte actuel est favorable a l'implantation du
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modele-idéal de gestion des professionnels. Pourtant, dans les organisations
visées par notre recherche, I'écart entre le discours et la pratique semble
encore important & maints égards. Premierement, la direction des organisa-
tions semble lente a saisir 'opportunité d’utiliser au maximum le potentiel
et les compétences des professionnels. Deuxjemement, si les gestionnaires
sont disposés a partager l'information avec les professionnels, ils montrent
beaucoup moins d’enthousiasme pour le partage de leur pouvoir de déci-
sion et de controle. Ce modele de participation se rapproche davantage du
modele des relations humaines que du modele des ressources humaines.
Troisiemement, les systémes de gestion de ressources humaines se carac-
térisent par un faible niveau d’engagement envers les professionnels, en ce
sens qu’ils n’améliorent pas en général leur capacite d’emploi. La mobilisa-
tion ne se décréte pas. La création de conditions favorables a I'investisse-
ment des professionnels dans leur univers devient un enjeu majeur de la
gestion des ressources humaines. La solution réside en grande partie dans le
changement des valeurs qui, méme s'il est réalisable, prend du temps et
requiert les efforts persistants et continus de la direction, des gestionnaires
et des professionnels.
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