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Le gestionnaire-praticien en situation
de négociation intraorganisationnelle
dans les rapports collectifs de travail
d’un centre de services scolaire

Francois GREGOIRE
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RESUME

Le gestionnaire-praticien en relations du travail est régulierement confronté a des conflits internes
entre différents acteurs de sa propre organisation. Dans ces cas, il se trouve en situation de négo-
ciation intraorganisationnelle. Ce type de négociation est omniprésent et difficile a8 modéliser. On
le qualifie souvent de « boite noire » de la négociation collective. Cet article présente le résultat
d’une recension des écrits portant sur la négociation intraorganisationnelle. A la suite d’un travail
de catégorisation des principaux concepts en fonction de leur signification, nous avons fait émer-
ger quatre catégories (stratégiques, procédurales, communicationnelles, relationnelles), que nous
avons nommées aspects propres a la négociation intraorganisationnelle. Ensuite, a partir d’une
expérience vécue lors d’'une négociation collective menée aupres d’un syndicat local d’un centre de
services scolaire francophone du Québec, nous présentons les phases de la négociation collective
selon la perspective du praticien.

MOTS-CLES

éducation, intraorganisationnel, négociation collective, rapport collectif de travail, relations du
travail
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. Le gestionnaire-praticien en situation de négociation intraorganisationnelle dans les rapports...

1. INTRODUCTION

Alors que j’étais négociateur pour la partie patronale, dans le cadre de la négociation collective
nationale en 2009-2010, je me suis questionné au sujet de la négociation intraorganisationnelle.
Plus particulierement, je m’interrogeais sur des décisions prises par la partie syndicale. A I’époque,
je me suis dit : « Comment se fait-il que, pour I'avancement de notre dossier spécifique a la table
de négociation du personnel professionnel, nous soyons tributaires des décisions d’autres acteurs
qui ne sont méme pas directement impliquées au sein de cette derniere (par exemple, table de
négociation du personnel enseignant et de soutien)? » C'est a ce moment que j’ai ressenti le besoin
d’une fine compréhension des fondements de la négociation, de la négociation collective, de la
négociation interorganisationnelle (entre organisations) et de la négociation intraorganisationnelle
(a P'intérieur méme d’une organisation). Depuis ce jour, au quotidien, je questionne ma pratique
professionnelle et je m’active a documenter ce que représente la négociation intraorganisationnelle,
a l'aide d’écrits spécialisés sur le sujet.

Clest a titre de gestionnaire-praticien en ressources humaines que j'ai voulu me pencher de plus
prés sur ce phénomeéne. A partir d’une négociation collective a I’échelle locale dans un centre de
services scolaire, nous présentons le role du gestionnaire-praticien en situation de négociation
intraorganisationnelle, dans les rapports collectifs de travail.

Apres avoir défini la problématique, nous identifions les principaux aspects de ce type de négocia-
tion, afin de mieux la comprendre. Pour ce faire, nous débutons par un bref survol de la littérature.
Lobjectif de cet article n’est pas de présenter des données probantes, mais plutdt d’en arriver a une
compréhension globale du concept. Ainsi, nous enchainons donc en décrivant les actions du ges-
tionnaire-praticien, avec I'intention d’établir les liens avec les textes des auteurs choisis.

2. IDENTIFICATION DU PROBLEME

Le probleme soulevé touche les actions posées par le gestionnaire-praticien en situation de négo-
ciation intraorganisationnelle, plus spécifiquement dans le cadre d’une négociation collective a
I’échelle locale, dans un centre de services scolaire. Comment ce gestionnaire parvient-il a conclure
une entente? Quelles sont ses actions au regard de ses mandants? Quelles sont ses fagons de faire
qui permettent d’actualiser ses mandats? Voila autant de difficultés rencontrées que notre expé-
rience a titre de gestionnaire-praticien nous dévoilent.

Avant d’amorcer la description des actions, il importe d’avoir en téte les principaux aspects de la
négociation intraorganisationnelle que nous avons identifiés a partir d’un survol de la littérature
sur le sujet.

REVUE
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3. SURVOL DE LA LITTERATURE

Pour bien saisir le concept de négociation intraorganisationnelle sur le plan théorique, nous avons
procédé a une recension des écrits, qui sappuie sur la consultation de plusieurs bases de données.
Nous avons ensuite procédé a un exercice de catégorisation des principaux sujets trouvés dans la
littérature.

Pour circonscrire le concept, les mots-clés utilisés lors de la recherche documentaire sont : conflit
intraorganisationnel, communication intraorganisationnelle, négociation, négociation collective,
négociation intraorganisationnelle, négociation interorganisationnelle, négociation secteur public,
processus décisionnel, pouvoir, pouvoir de négociation, réseaux et réseaux de communication.

La consultation des bases de données Atrium, Cairn, ERIC, Erudit, Laborsta, Maestro, Ovid,
PsychlInfo, Papyrus, ProQuest, Repére, Web of Science et WorldCat a permis de recenser des études
publiées dans les domaines des communications, du droit, de la gestion des ressources humaines,
des relations industrielles (négociation et négociation collective), des relations internationales, des
sciences de I'administration, des sciences de la santé, des sciences politiques et de la sociologie. De
plus, nous avons consulté les documents produits par le Program on negotiation (PON) du Harvard
Law School, aux Etats-Unis, de I'Ecole supérieure des sciences économiques et commerciales de
Paris (ESSEC Business School) et du Centre de recherche interuniversitaire sur la mondialisation
et le travail (CRIMT), au Québec. Aucune étude relative a I’éducation n’a été recensée.

A lalecture des documents abordant le concept de négociation intraorganisationnelle, nous avons
identifié trois champs de recherche spécifique : le droit (Morissette, 2008), les relations industrielles
(Bourque et Hennebert, 2010; Morel, 2009; Boivin, 1993; Grant, 1993; Lemelin, 1984; Déom, 1982;
Kochan, Huber et Cummings, 1975) et la sociologie de la négociation (Bourque et Thuderoz, 2011).

Lors de 'analyse de cette documentation, nous avons identifié les éléments les plus importants
abordés par les auteurs, qui traitent du concept de négociation intraorganisationnelle. Nous avons
ensuite regroupé ces éléments, en fonction de leur signification, pour faire émerger des catégories
que nous avons nommées aspects, propres a la négociation intraorganisationnelle. A titre d’exemple,
les mots relation de pouvoir et jeu d’interaction relevent davantage de la stratégie et, de ce fait, ils
ont été inscrits dans la catégorie aspects stratégiques. Le processus de prise de décision et le réseau
de coordination relevent davantage de la procédure. Ils ont été inscrits dans la catégorie aspects
procéduraux, ainsi de suite pour chacun des éléments.

De cet exercice, nous avons formé quatre catégories qui, a notre avis, peuvent contribuer a la com-
préhension des actions posées par un gestionnaire-praticien, en situation de négociation intraorga-
nisationnelle. Il s’agit des aspects stratégiques, procéduraux, relationnels et communicationnels. Le
Tableau 1 qui suit présente les éléments pour chacune des catégories.

REVUE
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Tableau 1

Eléments de la négociation intraorganisationnelle par catégorie

Catégories/auteurs Eléments

Aspects stratégiques

Boivin (1993)

Bourque et Hennebert (2010)
Bourque et Thuderoz (2011)
Déom (1982)

Grant (1993)

Kochan et al. (1975)

Lemelin (1984)

Morel (2009)

Morissette (2008)

Aspects procéduraux

Boivin (1993)

Bourque et Hennebert (2010)
Bourque et Thuderoz (2011)
Déom (1982)

Grant (1993)

Kochan et al. (1975)

Lemelin (1984)

Morel (2009)

Morissette (2008)

Aspects relationnels

Bourque et Hennebert (2010)
Bourque et Thuderoz (2011)
Déom (1982)

Grant (1993)

Lemelin (1984)

Morel (2009)

Aspects communicationnels

Boivin (1993)

Bourque et Hennebert (2010)
Lemelin (1984)

Morel (2009)

Morissette (2008)

REVUE

Relation de pouvoir

jeux d'interactions

théorie de I'agence

pouvoir de négociation
pouvoir

coalition

stratégies

affrontement des forces sociales
multitude d’acteurs

analyse cognitive

rationalité des systémes
porosité des frontiéres
délocalisation des enjeux
rapport de force
centralisation des informations

Processus de prise de décision
réseau de communication
processus de négociation
contextes structurels
encadrement juridique
structure de représentation

et décisionnelle

dimension structurelle
environnement

culture organisationnelle
institutionnalisation des pratiques
processus d'action politique
hiérarchie des pouvoirs

Relation mandants/mandatés
conflit partisan et de réle
interdépendance des acteurs
nature des rapports mutuels
peu visibles

informels

croisés

doctrinaux

syndrome de Stockholm

Accord tacite

discussions internes

complexité de communication
communication (informelle tacite)
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environnements (interne
externe) et conditions
stratégies des acteurs

jeu a plusieurs niveaux
pressions (interne externe)
pression de |'opinion publique
pouvoir de négociation
dynamique

temps

déterminants du conflit
dispersion du pouvoir
ambiguité de juridiction
pressions internes
incompatibilité des objectifs

privé

public

systéme de négociation
modes de consultation
contexte juridique
structure de négociation
structure de communication
contexte juridique
processus de négociation
encadrement législatif et
intervention d'un tiers
identification des buts
structure de contréle

interdépendance des acteurs
évolution des rapports de
négociation collective
acteurs

secteur public

conflit (industriel social)
militantisme

cohésion patronale

support d’autres travailleurs

communication directe
complexité des modes
de communication
information

-
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Comme, indiqué au Tableau 1, un total de 83 éléments sont dénombrés par les auteurs. Nous avons
classé ces éléments en quatre catégories émergentes, soit 36,1 % (30/83) correspondants aux aspects
stratégiques; 31,3 % (26/83) aux aspects procéduraux; 22,9 % (19/83) aux aspects relationnels et
9,6 % (8/83) aux aspects communicationnels.

Par ailleurs, notre recension permet également d’identifier que I’étude du concept de négociation
intraorganisationnelle varie en fonction de I'approche théorique utilisée par les auteurs. Les cadres
conceptuels alors mobilisés sont : le rapport négocié et conflictuel (Iklé et Thdz, 2007); 'existence
de conflits internes (Walton, Cutcher-Gershenfeld et McKersie, 1994; Walton, McKersie et Perry,
1965; Kochan et al., 1975); I'interdépendance des acteurs (Crozier et Friedberg, 1977; Putnam, 2000);
le jeu a deux niveaux (Putnam, 1988); le pouvoir de négociation (Chamberlain, 1965; Morissette,
2008) et la théorie de I'agence (Coriat et Weinstein, 1995; Gomez, 1996; Jensen et Meckling, 1976).

On note également, en contexte de négociation collective, que le concept de négociation intraorga-
nisationnelle est rarement abordé, entre les acteurs, sous I'angle spécifique de la communication
organisationnelle. Lorsqu’il est question d’interrelations entre acteurs, les auteurs parlent plutot de
processus décisionnel et de conflits internes. Par le fait méme, les concepts de pouvoir, de stratégies
et de tactiques sont omniprésents. De plus, on constate que les auteurs n'abordent pas le concept
en fonction des valeurs qui seraient propres aux négociateurs cest-a-dire, sous I’angle du gestion-
naire-praticien. Certains textes font état des contraintes de procédures, de 'environnement et du
contexte dans lequel se déroule la négociation intraorganisationnelle.

Mise a part I’étude de Morel (2009) qui, lors d’une observation participante, identifie neuf carac-
téristiques' de la négociation intraorganisationnelle. Aucune ne sattarde a définir le concept sous
I'angle d’un négociateur. De plus, certains auteurs notent que la négociation intraorganisationnelle
nécessite un réseau de coordination interne important (Cutcher-Gershenfeld, 2015), tenant compte
des aspects relationnels (Enia, 2009). Le controle de I'information (formel, informel) occupe une
place centrale (Putnam, 1988) et la crédibilité du négociateur colore son fonctionnement (Friedman
et Kampf, 2014). Le role des acteurs est crucial (Melin, 2014), tout comme l'environnement dans

lequel la négociation intraorganisationnelle se concrétise.

Selon la recension et son analyse, nous notons que ce type de négociation nécessite des habiletés
relationnelles et communicationnelles. De plus, les stratégies utilisées pour parvenir a la conclu-
sion d’un accord sont cruciales. Les contraintes de temps et de procédures, inhérentes a toute négo-
ciation collective, sont omniprésentes.

La Figure 1 suivante représente l'encadrement théorique de la négociation intraorganisationnelle.

1 Il's'agit des caractéristiques suivantes: 1- Plusieurs acteurs, 2- La communication informelle, 3- La communica-
tion tacite, 4- La culture organisationnelle, 5- La longueur du processus de négociation, 6- L'effet doctrinal,
7- L'intranégociation croisée, 8- Le syndrome de Stockholm, 9- L'institutionnalisation des pratiques internes.
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Aspects
procéduraux

Aspects
stratégiques

I '\‘ Négociation / I
/ intraorganisationnelle '\‘

Aspects g } Aspects
relationnels communicationnels
Figure 1 Encadrement théorique de la négociation intraorganisationnelle

Gardant en téte cet encadrement théorique, il y a lieu d’observer les liens possibles avec les actions
du gestionnaire-praticien en situation de négociation intraorganisationnelle, lors des différentes
phases de la négociation collective d’une entente locale, dans un centre de services scolaire. Pour ce
faire, regardons de pres le déroulement de la négociation collective.

4. DEROULEMENT DE LA NEGOCIATION COLLECTIVE

D’entrée de jeu, la négociation collective a I’échelle locale se déroule dans le cadre d’un processus
bien déterminé et encadré par le Code du travail québécois (Gouvernement du Québec, 2018a) et
par la Loi sur le régime de négociation des conventions collectives dans les secteurs public et para-
public (Gouvernement du Québec, 2018b).

De fagon générale, il existe deux paliers de négociation : le premier, a I’échelle nationale, le second a
I’échelle locale. Afin de bien comprendre le fonctionnement, une description des actions est néces-
saire. Cest a partir des notes prises et des documents utilisés durant notre expérience pratique lors
d’une négociation collective, que nous relatons les événements.

A titre de négociateur patronal comme gestionnaire-praticien, dans le cadre de la négociation col-
lective a I’échelle locale, il importe d’avoir une vision globale de la négociation collective. Il faut
avoir en téte I’échéancier spécifique, propre au contexte de la négociation collective, afin de parve-
nir a l'atteinte des objectifs. Pour la partie syndicale, il est difficile de décrire précisément les actions
posées, m’étant pas associé au processus. Cependant, notre expérience sur le terrain nous laisse
croire a un processus similaire.

Il faut aussi voir le déroulement de la négociation collective, tant a I’échelle nationale que locale,
comme un cycle répétitif, qui reprend vie en fonction de la durée de I'accord convenu. Quatre
phases sont identifiées et présentées a la Figure 2. Elles font aussi I'objet d’une description détaillée.
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1
Préparation
et
consultation

4 2
Signatures Négociation Négociation
et mise en collective — Table
application principale
3
Ecriture
des textes
Figure 2 Les phases de la négociation collective

Nous débutons par la phase de préparation et consultation, un incontournable en situation de
négociation collective. Nous enchainons avec celle de la négociation a la table principale ainsi que
I’écriture des textes. Enfin, nous abordons la phase de signatures et de mise en application, au terme
du cycle présenté.

4.1 PREPARATION ET CONSULTATION

Au début de la période de négociation collective, selon mon expérience, il y a une vaste consultation
ainsi qu'une importante période de préparation; méme processus tant du coté patronal que syndi-
cal, notamment a partir des textes antérieurs négociés. Il est alors possible d’allier les enjeux actuels
et les préoccupations a venir.

Dans cette phase de collecte d’informations et d’idées, on retrouve de nombreux moments de négo-
ciation intraorganisationnelle. En effet, les principaux acteurs de l'organisation sactivent, tenant
compte des aspects économiques, environnementaux, humains, légaux, politiques et technolo-
giques (Bergeron et Paquet, 2006), pour définir les orientations et les mandats qui pourront étre
formulés. C’est le moment de constituer le cahier des propositions de la partie patronale et celui de
la partie syndicale.

A titre de négociateur, accompagné des membres de 1’équipe dont je fais partie, je recueille les
sujets pertinents (mouvements de personnel, affectation, mutation du personnel, fonctionnement
de I’horaire d’été, congés spéciaux, notamment). Des thémes qui nécessitent des modifications au
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niveau des principaux acteurs de 'organisation (direction générale, directions de services adminis-
tratifs et directions du secteur jeunes, adultes et professionnelles). ]'interroge alors les directions et
je leur expose déja des pistes de solutions pour chacun des sujets identifiés. Je fais aussi ressortir les
contradictions et les points de convergence.

Janticipe les difficultés et, avec les membres de I’équipe, j’élague les propositions non applicables,
sans pour autant les retirer complétement. Elles pourraient s’avérer utiles, éventuellement, pour
faire avancer la négociation, selon le contexte, dans le processus de négociation collective.

Je suis sensible aux préoccupations des directions, trés a I’écoute du milieu. Je décode les non-dits.
Je cerne les principaux enjeux ayant un impact concret sur les milieux comme l'organisation du
travail, les services aux éleves, les impacts financiers.

Je regroupe les informations en catégories. Je valide aupres de mes mandants les orientations de
négociation. Je présente I’évolution de la collecte d’informations lors des rencontres avec la direc-
tion générale, comme aux diverses tables de gestion au sein de l'organisation.

De concert avec les membres de I’équipe, jeffectue une synthése des informations recueillies pour
constituer le cahier des propositions patronales. Des lors, janticipe les stratégies applicables et les
zones de vulnérabilité pouvant interférer avec les mandats principaux qui surgiront.

Dans mes actions et mes présentations, mes habiletés relationnelles et communicationnelles sont
largement mobilisées. Ma préoccupation pour I’échéancier et les procédures est omniprésente, car
la variable temps demeure en toile de fond. De plus, bien qu’il sagisse, d’abord et avant tout, d'une
phase d’écoute et de collecte d’informations, l'utilisation de stratégies s'avére nécessaire, afin de
m’assurer d’obtenir les mandats qui répondent le mieux aux besoins du milieu. A partir des quatre
catégories que nous avons définies préalablement qui, a notre avis, peuvent contribuer a la compré-
hension des actions posées par un gestionnaire-praticien en situation de négociation intraorganisa-
tionnelle, nous avons regroupé nos actions, en les quantifiant sur la base de fréquence de prévalence
(faible, moyen, élevé), et ce, par catégorie. Nous avons procédé de méme pour chacune des phases
de la négociation collective. Au terme de cet exercice, pour la premiére phase, la situation se résume
comme suit :

Tableau 2 Indicateurs des aspects propres a la négociation intraorganisationnelle durant la
phase 1 Préparation et consultation

stratégiques procéduraux relationnels communicationnels

Moyen Moyen Elevé Elevé
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4.2 NEGOCIATION - TABLE PRINCIPALE

La phase de négociation a la table principale est I'endroit ot sont présentées des explications détail-
lées des propositions de chaque partie : patronale et syndicale. Le tout est souvent coloré par les aléas
du contexte politique, économique et légal, d'un c6té comme de 'autre. Cette phase s’échelonne sur
une longue période, afin de permettre aux parties de bien saisir les points de vue respectifs.

Je me trouve alors davantage en négociation interorganisationnelle. Cependant, en prenant note
des arguments de la partie syndicale et en étant sensible a leurs réactions (verbales ou non), cela a
des impacts sur la négociation intraorganisationnelle. En effet, a partir de faits concrets, il est alors
possible d’appuyer I'argumentation sur un sujet donné, tant aupres des membres de mon équipe
quaupres de mes mandants.

Lors des retours effectués auprés des mandants, mes expériences pratiques et mes connaissances
dans le domaine des relations du travail font en sorte que je suis en mesure d’identifier les gestion-
naires qui seront utiles en cours de négociation intraorganisationnelle pour valider une informa-
tion, une stratégie ou une intervention dans le respect des mandats qui me sont confiés. Au coeur
de mes actions, le pouvoir d’influence occupe une place prépondérante. La communication est tout
aussi importante. J'accorde une attention particuliere aux aspects relationnels, tout comme aux
roles des acteurs et a leur interdépendance.

Comme a la phase précédente, je suis au coeur de I’action et je demeure sensible a 'environnement
et alalecture d’autrui. Je suis a l’affiit des compromis, en fonction de mes interlocuteurs, mes man-
dants et les membres de mon équipe.

Bien que, durant cette phase, 'exercice du rapport de force se fait sentir aupres de la partie syn-
dicale, je m’attarde aux moments favorables, tant a la table principale de négociation quaupres de
mes mandants. Je demeure centré sur 'objectif. J’ai toujours en téte le calendrier de fonctionnement
administratif de mon organisation, afin d’obtenir les autorisations lorsque requises et ainsi m’assu-
rer du bon déroulement de la négociation collective.

Entre deux séances de négociation interorganisationnelle, je consulte les membres de mon équipe et
les gestionnaires de I'organisation. Je rends compte régulierement de I’évolution des travaux aupres
de mes mandants. Je réajuste mes positions au besoin. J'explique et je défends ce qui a été présenté
a la table de négociation principale. ’échange et j'argumente, afin d’élaborer des propositions qui
s’adaptent aux besoins du milieu. Je documente a nouveau certains sujets et je donne les mandats
en conséquence aux membres de I’équipe, afin de définir au besoin, de nouvelles stratégies.

Selon le sujet, il arrive parfois que je sois dans I'obligation de convaincre mes mandants de la valeur
ajoutée d’une proposition plutdt qu'une autre. A ce moment-13, je demeure centré sur les besoins du
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milieu et je mets en lumiére les gains secondaires* possibles. J'utilise la communication formelle et
informelle aupres de certains acteurs patronaux pour massurer de faire progresser la négociation
intraorganisationnelle.

Au terme de cette phase, jai conscience de la nécessité d’un réseau de coordination interne bien
organisé qui tient compte essentiellement des aspects relationnels. Le contréle de I'information
(formel, informel) est aussi crucial et la crédibilité du négociateur tout autant. Le role des acteurs
et les stratégies mises en place sont déterminants. En fait, pour la seconde phase, la situation se
résume de la fagon suivante :

Tableau 3 Indicateurs des aspects propres a la négociation intraorganisationnelle durant la
phase 2 Négociation — Table principale

stratégiques procéduraux relationnels communicationnels

Elevé Faible Elevé Moyen

4.3 ECRITURE DES TEXTES

La troisieme phase est celle de la rédaction des textes, suite a la conclusion de I'entente de principe.
Cette rédaction des textes finaux s'avere souvent le début de la vraie négociation, tant du coté patro-
nal que syndical. En effet, comme il s’agit de I'aboutissement concret de ce qui a été convenu entre
les parties, le texte doit refléter cette réalité, et ce, sans ambiguité.

Durant cette phase, il existe de nombreuses situations de négociation, tant interorganisationnelle
qu'intraorganisationnelle et, de ce fait, aucune ne doit étre prise a la 1égére, comme elles sont sou-
vent déterminantes. En effet, en négociation intraorganisationnelle, c’est a ce moment que s’actua-
lise un jeu incessant de tractations entre le négociateur patronal et ses mandants. Il en est de méme,
en situation de négociation interorganisationnelle, entre le négociateur patronal et le négociateur

syndical.

Du coté patronal, on retrouve une multitude de micronégociations? pour s'assurer que ’écriture du
texte refléte bel et bien ce qui a été discuté pendant la négociation collective. Le texte final doit étre
conforme avec l'esprit dans lequel la négociation s’est déroulée.

2 Voir a ce sujet Putnam (1988).

3 Ausens de Stimec (2014), il s'agit de bréve négociation sur un sujet spécifique et est qualifiée de négociation
ordinaire comparativement a une négociation organisée qui est plus longue et structurée.
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Lors de la rédaction des textes, des demandes de précision et d’interprétation surviennent toujours,
basée sur lesprit de la négociation. A ce moment précis, je vérifie la compréhension auprés de mon
équipe de négociation. Je valide a nouveau la véracité des notes. En négociation interorganisation-
nelle, je tente de convaincre la partie syndicale de la pertinence et de I'exactitude du texte a conve-
nir pour ensuite, en négociation intraorganisationnelle, rendre compte des ajustements aupres de
mes mandants.

Cette phase est critique en vue de la signature de I'accord final. Bien souvent, il me faut revoir mes
mandants pour leur préciser a nouveau le point de vue syndical sur tel ou tel aspect, pour en arriver
ala rédaction du texte final. Il arrive aussi qu’il y ait impasse, découlant d’une incompréhension ou
d’une vague interprétation de l'esprit de la négociation. Cette impasse requiert alors une reformu-
lation qui peut avoir pour effet la modification d’'un mandat de départ. A ce moment, je dois étre a
I’écoute et extrémement vigilant. Je dois demeurer centré sur 'objectif de conclure une entente, car
il est facile de mettre en péril 'ensemble de la négociation collective.

Lorsqu’une telle impasse se produit, jadapte mes stratégies. J'utilise mes habiletés relationnelles et
diverses formes de communication (formelles, informelles), pour atteindre I'objectif, soit 'obten-
tion d’un texte conjoint signé par les parties. Dans ces allers et retours, jai toujours en téte le respect
de I’échéancier. Je revois mes mandants et je dois parfois faire preuve de créativité pour maintenir
l'accord a flot. Cette créativité peut aller de la simple reformulation d’une clause ou d’un article a
l'obtention d’un gain secondaire. Pour ce faire, je dois évaluer 'impact possible de toute nouvelle
demande et proposer une solution réaliste, susceptible de répondre aux besoins de 'organisation. Je
dois alors faire valoir les différents points de vue auprés de mon équipe et auprés de mes mandants.

Il arrive aussi parfois qu’il soit impossible de dénouer une impasse. Il peut savérer nécessaire de
recourir alors a des moyens alternatifs de résolutions de problemes tels que la médiation. Dans
le cas contraire, il y a rupture de la négociation collective ayant pour effet le maintien des textes

€ncore €n Vigueur.

Durant cette phase, I'interdépendance des acteurset le jeu a deux niveaux (équipe immédiate, man-
dants) sont plus que jamais au cceur de I’action. Le pouvoir de négociation est en toile de fond et la
théorie de 'agence qui, dans ce contexte, sappuie sur la relation mandants-négociateur, conserve
sa pertinence. Je constate que le réseau de coordination interne est important, tout comme les
aspects relationnels et le controle de I'information (formel, informel). Jobserve aussi que les aspects
stratégiques et communicationnels sont élevés. De plus, je remarque que, dans mes faits et gestes,
les aspects relationnels sont moyennement utilisés et que ceux portant sur les procédures le sont
peu. Dans ce contexte, je peux caractériser mes actions de la troisieme phase de la fagon suivante :
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Tableau 4 Indicateurs des aspects propres a la négociation intraorganisationnelle durant la
phase 3 Ecriture des textes

stratégiques procéduraux relationnels communicationnels

Elevé Faible Moyen Elevé

Enfin, lorsque les textes ont été vérifiés et validés par les deux parties et qu’ils sont conformes aux
discussions, une fois signés, il constitue le texte final. Cest alors que débute la derniére phase, celle
de la diffusion de I'accord et de 'actualisation des nouvelles dispositions.

4.4 SIGNATURES ET MISE EN APPLICATION

Tout comme les autres phases, celle-ci est également propice aux situations de négociation intraor-
ganisationnelle. La signature de I'entente n’est pas un enjeu en soi puisque les deux parties en sont
venues a un accord qui confirme les textes. Cependant, cette signature marque le début d’une phase
de diffusion importante d’information. En effet, il s’agit maintenant d’assurer une compréhension
commune des textes et d’une application adéquate au sein de 'organisation.

Pour ce faire, il me faut présenter et expliquer de diverses maniéres les contenus en fonction d’un
auditoire varié (direction générale, directions des services, directions d’établissement). ]’ influence
le déroulement de la négociation intraorganisationnelle, auprés des différents acteurs, par mes
connaissances et par ma fagon de présenter les enjeux. Mon style de communication est plus infor-
matif et directif. Mes habiletés interpersonnelles sont alors sollicitées pour entrer en contact avec
les gens, tout comme mon attitude devient plus conviviale lors des animations de groupe.

C’est durant cette phase que l'aspect communicationnel prend une tout autre allure et que les
aspects relationnels sont importants. Il s’agit de défendre et vendre I'entente intervenue entre les
parties. Selon I'auditoire, je dois remettre en perspective le contenu des textes négociés. Je massure
de bien situer les objectifs de départ de la négociation ainsi que de préciser les embtiches et défis
rencontrés au fil du processus. Je tiens compte du fait que 'auditoire de la partie patronale est
souvent moins aux faits de la réalité présentée et ne posséde pas généralement toutes les subtilités
reliées aux objets de la négociation collective qui s'est terminée.

Il arrive parfois que le résultat obtenu soit différent de ce qui avait été annoncé ou encore, que
l'objectif ne soit pas atteint. J'explique alors la fagon dont les résultats ont été obtenus, en précisant
le contexte et, si clest le cas, les gains secondaires qui en découlent. Je me référe réguliérement aux
membres de I’équipe avec laquelle jai travaillé. Il s’agit d’une période importante de formation et
de transmission des informations.
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Durant cette phase, je remarque quen plus de nécessiter un réseau de coordination interne impor-
tant, sensible au coté relationnel, la maitrise de I'information est primordiale et la crédibilité du
négociateur significative. Dans mes actions, les aspects communicationnels et relationnels sont
trés fortement sollicités. En ce qui a trait aux aspects procéduraux et stratégiques, je constate que
le premier l'est faiblement, tandis que le second l'est de fagon modérée. En résumé, mes actions lors
de cette dernieére phase se présentent comme suit :

Tableau 5 Indicateurs des aspects propres a la négociation intraorganisationnelle durant la
phase 4 Signatures et mise en application

stratégiques procéduraux relationnels communicationnels

Moyen Faible Elevé Elevé

5. CONCLUSION

En contexte de négociation collective, la négociation intraorganisationnelle se présente comme
étant une négociation en soi, au sein méme d’une autre négociation qui se veut plus globale. A
I'exemple des poupées russes, la négociation intraorganisationnelle se retrouve a I’intérieur de cha-
cune des entités (patronales, syndicales) qui sont parties prenantes d’une négociation, s’imbriquant
dans I'ensemble du déroulement de la négociation collective.

Les actions posées par le négociateur, sur le terrain, en situation de négociation intraorganisation-
nelle, nous portent a croire que les aspects tant communicationnels que relationnels sont les plus
fortement mobilisés, et ce, tout au long du déroulement des quatre phases de la négociation collec-
tive. De plus, on remarque que les aspects stratégiques demeurent importants, dans une moindre
mesure toutefois que ceux relationnels et communicationnels. Enfin, les aspects procéduraux fer-
ment la marche, avec une importance plus marquée lors de la premiére phase.

Au terme du survol de la littérature et de la description d’'une expérience concréte de pratique
professionnelle, on peut dire que la négociation intraorganisationnelle demeure une configura-
tion structurelle nébuleuse de la négociation (Bourque et Thuderoz, 2011), qui mérite une certaine
attention pour un gestionnaire-praticien. En situation de travail a titre de négociateur, comme
dans mon quotidien, la négociation intraorganisationnelle s'enracine dans les aspects stratégiques,
procéduraux, communicationnels et relationnels. Elle permet entre autres de faire avancer la négo-
ciation collective, de dénouer les impasses ou de conclure un accord. Elle est omniprésente a toutes
les phases de la négociation collective et en constitue un élément essentiel. Il est donc important
de mieux la comprendre et d’en saisir toutes les subtilités afin de contribuer a I'amélioration des
pratiques pour les gestionnaires-praticiens du secteur de I’éducation.
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