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INTRODUCTION

La formation générale de 1'individu par le biais du perfection-
nement répond & ses besoins et assure sa motivation si elle est direc-
tement en relation avec son vécu professionnel. Cette/approche appelée
recherche-action est intéressante 3 premiére vue mais l'implication et
l'organisation individuelles et collectives sont d'autant plus diffi-
ciles car cette méthode sous-tend des contingences extérieures non

prévues dans le processus de planification.

Le but premier de la présente recherche est de jeter les bases
d'un processus ''d'intégration des activités au sein des services éduc-
catifs' de la direction régionale de 1'Abitibi~Témiscamingue du miﬁis-
tére de 1'Education, dans une opérationnalisation concertée de certains
éléments de la définition du concept d'intégration. A cet égard, le
mandat donné par le Ministre de 1'Education du Québec aux directions
régionales (onze dans le Québec) présuppose des fonctions d'information,
de rétroinformation,de contrdle, d'évaluation et de soutien auprés des

commissions scolaires sur leur territoire.

A cet égard, la démarche de recherche entreprise par le s'éduqué,
en janvier 1980, pour se terminer en mars 1982, s'inscrit dans la dé-
marche propre § la direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue soit

la définition de sa Mission et la réalisation de cette Mission (chapitre
premier).



Pour atteindre ce but & 1'intérieur d'un cheminement personnel
de formation et d'un cheminement professionnel, la formulation de la
problématique s'avére essentielle au départ et permet de situer le

s'éduqué & 1'intérieur de 1'organisme, et inversement.

Un des objectifs premier étant de se situer en rapport avec
1'organisme, il appert qﬁe de définir le mandat de la Direction régio-~
nale et les responsabilités de celle-ci est essentiel pour assurer une
démarche de recherche-action dans un processus de participation collec-

tive.

Le cadre théorique (chapitre 11) relatif au but visé, mis en
relation avec la situation problématique, permét de préciser les limites
‘de la recherche et d'opérationnaliser le plan d'action du s'éduqué. La
revue de littérature permet d'avoir une vision globale de différents au-
teurs qui ont traité un processus d'intégration ou processus similaire &

ce dernier, et des &léments facilitant Ta mise en place d'un tel processus.,

A partir de cette revue de littérature, le concept d'intégration
est défini pour faciliter par la suite une définition opérationnelle des

composantes de 1'intégration.

La démarche du s'éduqué et de toute 1'équipe, découlant de

1'application de ces composantes, est planifiée et réalisée dans le

cadre d'un processus de résolution de problémes. L'approche méthodolo-



gique privilégiée s'inscrit dans la phase 1 de tout processus de réso-
lution de problémes soit: 1le bilan, le souhaitable et 1'établissement
des écarts de 1'intégration au sein des services éducatifs (chapitre

111).

Les résultats de ce plan d'action sont traduits en recommanda-
tions au chapitre 1V en terme de modé&les ''intégrateurs' pour faciliter
l1'éventuelle mise en place du processus d'intégration des activités

au sein de l'organisation.

De plus, les aspects consultation et concertation avec les mem-
bres de la direction et les professionnels du service se sont avérés
les éléments les plus importants tout au cours de la recherche, comme men-
tionné dans ce rapport et tel que le proposent Roy, Belly et Lapointe
‘dans les termes ''acteurs participatifs', car le personnel de direction
et les professionnels ont été, sont et seront touchés par le processus

de recherche-action suscité par le s'éduqué.



CHAPITRE PREMIER

FORMULATION DE LA PROBLEMATIQUE

Mandat de la Direction régionale du ministére de ] "Education

Au ministére de 1'Education du Québec, la restructuration du
"Secteur élémentaire et secondaire ' (30 mars 1976 C.T. 98 760) fut ef-
fectuée dans un esprit de déconcentration,] L'organigramme en annexe 1-
représente la structure supérieure du ministére de 1'Education pour
l'exercice 1975~1976 et avant. Les commissions scolaires relévent du
sous-ministre adjoint responsable. Les directions régionales portent,

& 1'époque 1969, le nom de bureaux régionaux et ont quatre fonctions:

~ prolongement administratif des unités centrales;
- développement pédagogique;
- développement régional;

- communication et information.

La supervision de ces bureaux est assurée aux unités centra-—
les par le Service des bureaux régionaux, Le réle majeur de ces bu-

reaux est d'&tre répondant des unités centrales.

] . .
Processus par lequel une unité centrale transmet ses pouvoirs
& 1'intérieur des sous-unités de son organisation.

2 . , . . ‘ s
Jean Bourgeois, La déconcentration territorale au ministére de
1'Education, 1981-12-07, pages 27 a 29 inclus.




Jusqu'en 1976, 1le Service des bureaux régionaux va s'attaquer
de fagon progressive aux quatre fonctions dévolues aux bureaux régionaux
en poussant plus & fond les dimensions opérationnelles des actions déja
entreprises. Le mécanisme des ententés] ne se renouvelant pas suffisam-
ment et débouchant sur un abus de formalisme en mé&me temps que sur un
trop grand morcellement et cloisonnement des activités et des té&ches,
une équipe de travail se penche sur cette problématique de déconcentra-
tion et propose un projet de restructuration du secteur élémentaire et
secondaire. Cette restructuration compoértait un réaménagement des réles
et des fonctions de la structure supérieure pour permettre une réorgani-
sation des bureaux régionaux de 1'époque. Afin d'assurer une uniformi-
sation, elle comportait un réaménagement des r&les et des fonctions de

la structure supérieure en vue:

- d'améliorer la '‘coordination' des activités du secteur en
regard des réseaux d'enseignement élémentaire et secondaire;

- de favoriser 1'implantation d'un nouveau mode de fonctionne-
ment du systéme d‘egseignement élémentaire et secondaire
(décentralisation).

1 . .
En 1972, 12 de ces ententes seront en vigueur (voir annexe 2).

2 . " . 1z :
Germain Halley, ''Restructuration secteur élémentaire et secon-
daire!', mars 1977.

3 N . L.
Systéme dans lequel les organismes locaux, résidant sur place
mais soumis & la centralisation, ont le pouvoir de décision.



Cette réorganisation visait:

- une uniformisation et systématisation des fonctions et des
activités des directions régionales;

- un développement cohé&rent de 1'éducation dans 1'ensemble du
Québec selon les exigences d'une répartition rationnelle des
fonctions et activités entre les unités administratives cen-
trales du ministére et les directions régionales;

- un rapprochement du ministére aux problémes du milieu;

- une meilleure utilisation des ressources pédagogiques, humaines,
financiéres et matérielles.

Le mandat transmis & la Direction régionale lors de cette res-

tructuration s'énonce comme suit:

-~ assurer la transmission des politiques, réglements et normes
pédagogiques et administratives du Ministére aux commissions
scolaires et/ou commissions scolaires régionales de la région
concernée;

~ assurer ['implantation des programmes, des régimes pédagogiques
et des systémes administratifs développés par les unités admi-
nistratives centrales du Ministére;

- conseiller et supporter les responsables des commissions sco-
laires et/ou des commissions scolaires régionales dans 1'inter-
prétation et 1'application locale des politiques, réglements
et normes ainsi que dans 1'adaptation des programmes et des
systémes de gestion et d'information;

- participer 38 1'évaluation et & la révision de ces politiques,
réglements, normes, programmes et systémes en fournissant aux
unités administratives centrales la rétroinformation nécessaire
4 leur interprétation, application, adaptation et/ou fonction-
nement local;

- .favoriser le développement des ressources humaines, matérielles
et financiéres des commissions scolaires et fournir aux unités
administratives centrales la rétroinformation sur la qualité
et/ou la pertinence des ressources disponibles;



- effectuer les contrdles a priori et dans certains cas, les
contrdles & postériori requis par le mode de fonctionnement
et les systémes en vigueur; coordonner la répartition des
ressources en effectuant les analyses et en fournissant, dans
ce cadre, aux commissions scolaires les autorisations requises
3 la gestion de leurs activités;

- offrir aux commissions scolaires et/ou commissions scolaires
régionales de la région concernée I'assistance et le support
technique dans leurs activités de développement socio-écono-
mique; favoriser la concertation et la coordination de ces
actions dans 1'ensemble de la région;

~ wvoir § 1'information adéquate de la population de la région
concernée, analyser ses réactions et ?n fournir les résultats
aux unités administratives centrales.

Nous pouvons résumer les éléments du mandat en cing termes:

- informer;

- soutenir;

- contr8ler;

- évaluer;

- rétroinformer.

Responsabilités des services éducatifs de la Direction régionale

Ce mandat qui tui a été confié doit étre opérationnalisé par trois
services: les services é&ducatifs, les services administratifs et le

service de direction (voir organigramme annexe 111).

En ce qui concerne les services éducatifs, service directement et

uniquement en relation avec la recherche, les responsabilités qui Tui

1 . . 1 . .
Germain Halley, Restructuration élémentaire et secondaire, mars

1377.



incombent sont:

- coordination des activités éducatives dans la région et soutien
pédagogique aux commissions scolaires concernant !'implantation
des programmes et des méthodes pédagogiques, 1'organisation
des services aux étudiants et t'application des mesures et des
évaluations des apprentissages :

- soutien, analyse et contyBle de lfenseianement primaire donné
par les commissions scolaires, soutien aux petites écoles, ana-

lyse de devis pédagogiques, implantation du plan des services
éducatifs, services de garde, etc.;

- soutien, analyse et contréle de 1'enseignement secondaire gé-
néral donné par les commissions scolaires, échanges d'étudiants,
échanges de professeurs, implantation du plan des activités
des commissions scolaires, analyse du plan des services éduca-
tifs, analyse de devis pédagogiques, etc.;

- soutien, analyse et contrdle de 1'enseignement secondaire pro-
fessionnel donné par les commissions scolaires, échanges de
stagiaires, mise en circulation de 1'information scolaire et
professionnelle, analyse du plan des services éducatifs, ana-
fyse et approbation de plans d'organisation de 1'enseignement
professionnel;

-~ soutien et analyse des contr8les des activités de consultation
personnelle, d'animation de la vie étudiante et de 1'adaptation
scolaire dans les commissions scolaires;

- soutien aux commissions scolaires et aux écoles dans 1'implan-

tation de programmes spéciaux concernant les milieux défavori-
sés et 1'éducation chrétienne.

Vous trouverez & l'annexe 4, 1a liste des champs d'activités et
les activités reliées & ces responsabilités. Le s'éduqué, pour sa part,
travaillant dans le champ de 1'adaptation scolaire, est appelé réguligre-

ment & coopérer avec tous les autres champs, de & 1'importance de bien

1 e ., .. .
Rapport des activités du ministére de 1'Education, restructura-
tion du secteur primaire et secondaire, 21 juin 1979, p. 58.



le situer dans la problématique.

Situation du s'éduqué 3 1'intérieur des services éducatifs

Toutes les responsabilités décrites concernant les services édu-
catifs doivent &tre prises en charge par chaque professionnel du service

dans le cadre de son champ d'activités.

En janvier 1980, suite au tronc commun, dans le cadre du program-
me de maftrise, le s'éduqué, aprés upne analyse, souléve quatre situations
problématiques percues dans cette organisation qu'est la Direction régio-
nale, soit: le manque de planification des commissions sco]éires, lé
manque.d'Information des intervenants des commissions scolaires, le man-
que de communication entre les coordonnateurs et conseillers en adapta-
tion scolaire, le besoin d'une structure adéquate pour faire le lien

entre les commissions scolaires et le minist&re de 1'Education.

La présence du é‘éduqué au sein de 1'organisationtétant de quatre

mois seulement, le manque d'informations en ce qui concerne les structu-
res et les mandats de la Direction régionale du ministére de 1'Education,
le manque de connaissances de ses fonctions et de son réle & 1'intérieur
de l'organisation, une vision seulement globale de son champ d'activités,
s'avérent les éléments majeurs qui ne permettent pas & ce dernier de

cerner la problématique susceptible d'étre étudiée en profondeur.
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. Cependant, la perception du s'éduqué 3 1'époque, et cela jusqu'au
;ébut de 1981, est & l1'effet que 1'action, c'est-a-dire |'application du
mandat par les membres des services éducatifs, est individuelle et effec-
tuée sans concertation, sans objectifs fixés individuellement ou collec-
tivement. De juin 1980 & janvier 1981, aucune réunion de service n'a
lieu, donc aucune communication de groupe sauf celles initiées par les

individus entre eux pour solutionner différents problémes urgents ou

pour s'informer de contenus spécifiques.

Chaque responsable de dossier] aux services éducatifs de la
Direction régionale traite les éléments de ce méme dossier en fonction
de ses connaissances et de ses habiletés et souvent sans tenir compte
des autres dossiers sous-jacents et se rapportant aussi directement &
la méme clientéle. Quatre professionnels sur six sont nouvellement arri-
vés donc avec des attentes bien particuliéres; le directeur des services
éducatifs. en poste depuis moins d'un an doit soutenir les nouveaux arri-
vants sur le contenu de leur dossier et sur l'aspect pratique des éléments
de ce méme contenu. 11 semble y avoir une certaine forme d'information,
de concertation mutuelle entre le directeur et les professionnels indi-
viduel lement mais le tout effectué de fagon non structurée. On entend
ici par non structurée: absence de concertation et d'information for-
melles, prévues; préméditées. Ce probléme semble inhérent aux acti-
vités professionnelles actuelles compte tenu de la gestion privilégiée

et de la nouveauté des membres au sein du service.

1 e e N .
Ensemble des activités autour d'un théme en relation avec les
rdles et ‘les fonctions.
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Afin de vérifier les perceptions des membres de 1'organisation,
une cueillette de besoins a servi d& fournir au s'éduqué des données sur
les attentes de chacun des membres des services éducatifs vis-3-vis de

ce processus organisationnel. Vous trouverez en annexe 5 la grille
des attentes (1), la méthodologie employée (2) et les résultats obte-

nus (3), suite & cette cueillette d'attentes et de besoins.

I1 va sans dire que les résultats obtenus sont trés diversifiés
compte tenu de la démarche individuelle de chaque membre, de 1'appropria-
tion de son champ d'activités, de l'ancienneté au sein de 1'ofganisation,
de 1'expérience antérieure vécue, etc. Cependant, & partir de cette
réalité, l'on dénote suite 3 1'expression des attentes, des besoins au
niveau de la communication individuelle et collective, une certaine défi-
nition des termes que 1'on emploie réguli&rement au sein du service, une
connaissance plus approfondie de leur champ d'activités propre et de
celui des autres membres de 1'équipe, une connaissance de leur r8le et de
leurs fonctions au sein de 1'équipe, une cohérence dans les actions, une

définition des buts & atteindre autant individuels que collectifs.

Les individus ressentent les besoins de définitions du concept
d'intégration, d'informations diverses, d'évaluation de leur>action, de
planification. .De é]us, le manque d'informations et de communications
ne permet pas d'entrevoir la possibilité de prendre des décisions, ou
de gérer des éléments du mandat en équipe. En résumé, les membres des
services éducatifs aspfra?ent d un degré supérieur de satisfaction au

travail autant au niveau individuel que collectif.
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Donc, les perceptions du s'éduqué étant confirmées par les atten-
tes exprimées, un besoin ''d'intégration' se fait sentir par toute I1'équipe.
Liglément majeur de motivation du s'éduqué & entreprendre ce processus de
changement est |'engagement et la participation que toute |'équipe aura
dans ce processus qui aménera éventuellement des modifications de 1'ordre
individuel et organisationnel. Donc, ils seront touchés de prés'dans leur
propre démarche et le processus entrepris assurera une motivatfon person-
nelle, compte tenu que la aémarche entreprise par le s'éduqué répond a
leurs besoins et permettra éventuellement une qualité de travail recher-
chée par‘chacun semble-t=il. Le choix du sujet de la recherche plaisant
a tous et 1éur motivation & co]]éborer, incitent la s'éduqué & entrepren-
dre une investigation dans ce sens, par le biais d'un processus et/ou de
productions. Le tout permettra de_bréciser un des éléments de probléma-
tique soulevé au tronc commun, soit le besoin d'une structure adéquate

pour faire le lien entre les commissions scolaires et le ministére de

1'Education en terme ''d'intégration''.

Avant d'entreprendre une investigation approfondie des auteurs
traitant le sujet, le s'éduqué a pris entente (juillet 1980) avec ses
supérieurs quant 3 la pertinence du cheminement intégré & la tache de
ce dernier dans un processus directement en relation avec les objectifs
de développement de l'organisation. L'intérét des supérieurs face 3
Ees ententes sont de 1'ordre d'une meilleure connaissance de la situation
de 1'intégration aux services éducatifs, d'une possibilité d'entrevoir

=

l'intégration comme moyen privilégié de gestion des services & 1'intérieur



de T'organisation, moyen pour assurer une cohérence des interventions du
personnel de l'organisation. Le s'édugqué, au cours de ce cheminement de
l1'organisation, poursuit ses activités-cours, ce qui lui permet de cerner
d'une facon plus tangible 1'état de la situation et de ressortir les pis-
tes de travail pertinentes permettant 1'évoliution dans son cheminement
et dans celui de 1'organisation. Les éléments décrits laissent croire,

a 1'époque, que la situation mérite d'&tre approfondie.

D'autres éléments de probliématique sont survenus tout au cours de
la démarche et sont d'ordre individuel et organisationnel. Ces éléments
seront mentionnés & la fin du chapitre 111 car ils ont eu une influence
sur le processus de résolution de probiéme entrepris par toute 1'équipe

des services éducatifs et surtout sur celui du s'éduqué.

Tel était liétat de la situation avant que soit défini le cadre
théorique ou conceptuel et le concept ''d'intégration'. Le cadre théori-
que a permis le déclenchement de la recherche sous une forme systématique
et la définition du concept d'intégration, en est une qui ''‘colle!" a la
réalité, c'est-a-dire qu'elle tienne compte des finalités, des besoins

individuels et organisationnels constamment en &volution,



CHAPITRE 11

LE CADRE THEORIQUE

Revue de littérature

Qu'il s'agisse d'observation ou d'expérimentation, la recherche
naTt de 1'existence d'un probléme 3 clarifier ou & résoudre (De Lansheere) .
Ayant comme principe de départ que la recherche devrait toujours s'appu-
yer sur une théorie générale, le s'éduqué présente l'acquis scientifiqde
justifié par les é&léments problématiques de fonctionnement individuel
et organisationnel tels que décrits au chapitre précédent. Le tout est
présenté sous forme de définitions globales de l’ihtégration et par la

suite en composantes privilégiées pour assurer ''cette intégration'.

Définition du terme '"'intégration'

Les membres des services éducatifs, tel que mentionné dans 1'état
de la situation, et le s'éduqué>lui-méme désiraient, comme préalable au
cheminement, se donner une définition commune du terme intégration.

Aussi 1'investigation auprés des auteurs consul tés démontre que ces
derniers ne définissent pas nécessairement le terme ''intégration'’, mais
parlent plutdt ''de cdordination”, de travail d'équipe, de '‘team building't,
d'éléments privilégiés, pour assurer l'efficacité et 1'efficience de

l'action & 1'intérieur d'une organisation.



Intégrer, selon Laborit,]~signifie "imaginer une ou des nouvelles
structures qui prennent en charge 1l'essentiel de 1'apport de 1'ensemble
des disciplines et celd en piéces détachées, pour les amener en une forme

intégrée''.

A. Savoyant,2 pour sa part, parle de '"coordination'' comme synonyme
d'intégration. Nous pouvons prendre comme point de départ pour notre
analyse une définition générale de la notion de ''coordination' qui énonce
qu'elle est '""l'agencement des parties d'un tout, selon un plan logique
pour une fin déterminée' et que coordonner signifie '‘disposer selon

n 3

certains rapports en vue d'une fin''.

Les r6les des individus dans le systé&me ''services éducatifs'' est
en étroite relation avec les fonctions de ce systéme et il faudra assurer
cette interaction comme élément préalable & 1'intégration visée. Partant.
de cette hypothése, "interaction via intégration'', les relations humaines
sont réellement nécessaires & l'atteinte des objectifs d'une organisation.
“L'ambiance est meilleure lorsque les gens peuvent collaborer & une méme

o 4 - . : .
tdche.'"" De 13 1'importance 'd'intégrer' sous une forme ou par le biais

]Henri Laborit, La nouvelle grille (décoder le message humain),
Ed. Lafont Robert, Collection Liberté , (Paris: 1978).

2 . . . . L.
A. Savoyant, Coordination et communication dans une équipe de
travail,; Tiré du travail humain, tome 40, (Paris: 1977), pp. 41 & 54,

3Dictionnaire '"Petit Robert''.

ADavid A. Koob, frwin M. Rubin, et James M. McIntyre, Comporte-
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d'un processus qui tienne compte de la participation de chacun des mem-

bres de 1'organisation.

Le ''team management'' traité par Amitai Etzioni] est fondé sur
1'élément communication, élément primordial & 1'intérieur d'un processus
de changement. A cet effet, selon 1'auteur, il faut tenir compte des
apprentissages individuels, de 1aucommunication et de la motivation, pour

que les relations de groupe permettent ce processus de changement.

f1 faut aussi ne pas négliger l'ensemble des problémes généraux
envisagés quotidiennement par tous (structures, informations, finalités,
buts, etc.) lors de 1'exécution de leur tdche par rapport & la Mission
de toute l'organisation, ''l1 est certain qu'une égquipe interdiscipli-
naire peut &tre un instrument de découverte efficace donc propice & la
créativité“.2 '

Francis et Young se sont penchés sur le “team building' et ont
privilégié la gestion comme moyen d'assurer 1'intégration. Qu'est-ce
que le '‘team building'"'? Les auteurs définissent une équipe comme:

""An energetic group of people who are committed to achieving
common objectives, who work well together and enjoy doing so,

]Amitai Etzioni, The Active Society, A Theory of Societal and
Political Processes, (1968). -

2 . i
McClelland, Dc et Burnham, Power is the great motivation (mars,

avril, 1976).
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and who produce high quality results‘k]
Les mémes auteurs définissent le '‘team building' en ces termes:

Learning is generally thought of as an individual pursuit,
but this is only partly true. Teams also learn and their skills
are the property of the group as a whole.

The process of deliberately creating a team is called team
building. The expression is useful because it suggests something
substantial that has to be constructed and that will go through
several stages and take time to complete.

We have identified an elusive but crucial level of collective
learning that is the core of team building. Teams have to find
answers to seven qguestions:

What are we here to do?

How shall we organize ourselves?

Who is in charge?

Who cares about our success?

How do we work through problems?

How do we fit in with other groups?

What benefits do team members need from the team?2

N BRwWw N —

Le mouvement de ''coordination'' mentionné par Savoyant recouvre
une mise en ordre des activités réparties entre les différents individus,
de telle sorte qu'elles constituent un systéme cohérent d'activités ca-
pable d'assurer la réalisation de 1'objectif du systéme. Pour cette
intégration temporelle des actions, il importe que chaque individu
réalise ses actions au bon moment, et & cet effet le probléme primordial
est celui ''des informations nécessaires'' au déclenchement de 1'action. Et
ici, le mode de circulation de ces informations dans le systéme paraft étre
1'un des éléments décisifs pour trancher la question, & savoir s'il y a

véritablement travail en équipe (coopération entre les opérateurs) ou bien

]Francis Young, A 'practical Manual for Team Builging, University
Associates tnc. (1979), p. 8.

2ibid., p. 9.
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simple juxtaposition de travaux individuels; en effet, il ne semble
possible de parler de coopération que dans la mesure ou la communication

de ces informations (sous quelque forme que ce soit) est intentionnelle.

Comment atteindre cette “intégration”, attente généralisée au
sein de 1'équipe? Plusieurs auteurs ont traité une infinité de 'compo-
santes'', exprimant le tout par des termes comme ''coordination'', ''team
building', etc. mais en privilégiant celles qui suivent comme étant pri=
mordiales, essentielles et nécessaires.2 Les facteurs possibles d'inté-
grétion, ayant fait 1'objet d’investigation de la littérature par le
s'éduqué, ont été choisis par ce dernier 4 cause de leur relation avec
les attentes exprimées par les membres de l1/équipe et & cause de la 1it-

térature elle-méme qui clarifie ou englobe certaines données,
La motivation

Le manque d'information et de communication au sein de l'orga-
nisation engendre des probl&mes de motivation, compte tenu du fonction-
nement individualiste qu'entraine la bureaucratie, La motivation, &lé-
ment primordial- & l'atteinte des finalités individuelles et collectives

(de 1'organisation), trouve sa valeur dans ce que Maslow appelle 1'échel~

] . . . . ..
A, Savoyant, Coordination et communication dans une éguipe de
travail, Tiré du travail humain, tome 40, (Paris: 1977), p. 45,

2Primordia1e: de premiére importance (majeure), Essentiel:
qui est absolument nécessaire. Nécessaire: se dit d'une condition d'un
moyen dont la présence ou 1'action rend seule possible une fin ou un effet
qui est trés utile (en tenant compte de 1!organisation),



le des besoins, Herzberg, pour sa part, parle de types de besoins ou
de théorie des deux facteurs:
~ Facteurs de motivation reliés au '‘contexte'' de la téche;

. . . 1
- Facteurs de motivation reliés au ''contenu'' de la t&che,

. G a e 2
Les finalités individuelles, selon Herzberg , sont de deux
ordres:
~ Les facteurs de satisfaction;

~ Les facteurs de motivation,

La motivation, selon l’aufeur, provient avant tout de lfintérét
du travail lui-méme, et la satisfaction provient des conditions de tra=
vail (au sens large), L'intér&t au travall peut s’assurer par un enri-
chissement des t&ches accomplies sans toucher au réle relié & cette t3-
che. Cet enrichissement ne doit pas &tre ponctuel, mais un objectif

continu dans un cheminement dynamique,

La motivation comme facteur et/ou composante de 1'intégration est
primordiale chez de nombreux auteurs., - French a été retenu car il exprime
ce que chacun donne en éléments détachés, Dans son volume intitulé '"The

Personnal Management Process'' il voit la motivation comme un processus:

]J.L. Bergeron, N. Léger C6té, et Jacques J. Bélanger, Les as-
pects humains de l'organisation, Ed. Gaétan Morin, (1979). '

2Frédérick Herzberg, A la recherche des motivations perdues,
Harvard: L'expension no 6, (1977).
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Perception et
Besoins sélection des

(motive tension) > &léments de

satisfaction

Action_——Résultats —sSatisfaction
anticipés

Les éléments prioritaires de motivation sont:

- UVEffective communication'' entre les membres;
- Participation au changement;

- Compétences individuelles;

- Contribution & la prise de décision (re: Gibson, Yvancevich,
Donnelly);

- - Stratégies partagées (Creiner, Pattern of Organisation Chan-
gement) ;

- Production, satisfaction d'efficience (French, Lewin);

- Le '*Feedback''.

McClelland], pour sa part, parle de besoins de pouvoirs, de réus-

site et d'appartenance quelle que soit la fonction de 1'individu & 1'in-

térieur de 1'organisation. Kobb et Boyatzis ont démontré que les gens

qui étaient pergus comme personnes ressources efficaces tendaient &
avoir un systéme de mobiles équilibrés entre les trois besoins mention-

nés par McClelland, se situant & la moyenne dans chacune de ces catégo-

ries.

1
McClelland, Dc et Burnham, Power is the Great Motivation, (mars,

avril, 1976).

2 , . '
Davgs A: Kobb, trwin M. Rubin, et James M. Mcdlintyre, Compor-
tement organisationnel, une démarche expérientielle, Ed. Guérin.




La notion qui permet peut-&tre d'englober de fagon la plus suc-
cinte la motivation des individus dans 1'entreprise est celle de ''self-
esteem'! ou estime de soi: l'estime implicite que 1'on fait de soi-méme
face aux réalisations que 1'on sent devoir atteindre. |1 existe en
effét dans chacun de nous un modéle qui nous dicte ce que nous devrions
8tre. Les individus différent de deux facons par rapport & leur ''self-
esteem'’: D'abord par la nature des gratifications qui alimentent leur
Yself-esteem'', ensuite par le niveau des gratifications nécessaires pour

le satisfaire.

La motivation est un des facteurs fondamentaux dans le mécanisme
de la décision. La plupart des décisions répondent & des motivations
qui guideﬁt I'individu. Les mobiles de nos agissements sont complexes et
souvent inconscients. Combien de fois nous remarquons dans notre entou-
rage le faible pourcentage de raisonnement inhérent & un acte, On ignore
souvent les causes profondes d'actions tout & fait banales, mais qui en

se produisant ont eu des conséquences inattendues. La motivation est le

premier élément chronologique de la conduite; c'est elle qui meut 1'or=

ganisme, donc qui le prépare, le conduit & la décision.

Depuis quelques décennies, les études psychologiques et psychoso-
ciologiques foisonnent; elles ont permis de mieux saisir le comportement

humain. ''La motivation exerce une influence sur la décision de partici-
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per que prend 1'individu dans une organisation”,] Crener et Montei]2
signalent que la perception des gens peut spbir des distorsions dues 3
des variables comme la confiance en soi, les besoins, les valeurs; la
connaissance des motivations et de la perception cognitive de 1'environ-

nement explique 1fagir,

A la base de toute motivation, il ne faut surtout pas négliger
la part de 1'information, son r8le, sa nécessité, Pour &tre motivé,
1'individu doit &tre informé et pourtant il doit &tre également motivé
3 s'informer. De cette hypoth&se découlent différents é1éments essen-

tiels de la communication.

Nous emploierons ici le terme communication dans son sens le plus
large. La communication conditionné la vie de ]‘organisatioH car elle
est étroitement liée & la prise de décision; de méme, la participation
ne peut se réaliser qu'avec un processus de communication., ''Le but de
la communication est d'effectuer des changements, d’influencer une ac-
tion”,3 De plus, toutes les activités humaines font appel & la commu=
nication: on pourrait dire qu'elle sert de ”]ubrifiant”h. I1 ne faut
cependant pas perdre de vue que la communication est un moyen, et non

une fin, qui donnera gu manager la possibilité de diriger et aux membres

de 1'équipe celle de participer & la direction,

]Ludwig von Bertalanffy, Théorie générale des systémes, (Paris:

1973).

2Crener et Monteil, Principes de management, Les Presses de 1!Uni-
versité du Québec, (1975),

3

Harold Koontz, et Cyrill O'Donnel, Principles of Management, 3e
éd., {(New-York: 1975), p. 505.

L
Ibid., p. 207,




23
Buts communs et finalltés

Le traitement individualiste de l;action effectué par la majorité
des membres des services éducatifs, la presque absence d'un besoin de
définition d'objectifs, de buts communs permet de croire que cet élément
n'est pas une prforité dans 1'organisation. Cependant, sans 1'avoir exprimé
clairement, lorsque les autres personnes intéressées parlent de '"travail-
ler ensemble', ''d'avoir une ligne directrice et commune de travail'', cela
suppose un but final visé pour l'organisation vers lequel tendent les

individus concernés.

Bertalanffy affirme que ''la fin réelle implique que les actions
soient menées en connaissance du but & atteindre et de leur -résultat
final futur”]. La conception du but futur e%iste déja et influence
T'action présente. La raison d'é@tre d'un systéme détermine sa production
(Laborit). Cependant, les productions individuelles aux services éduca-
tifs peuvent-elles s'intégrer vers une méme raison d'étre, par le biais
de ces productions ou d'un processus?

Le mouvement & effectuer pour permettre l'atteinte des finalités
de 1'organisation est 1'élaboration d'une démarche qui cherchera & four-
nir & tous les individus de l'organisation une finalité commune & leurs
motivations fondamentales et différentes. Pour que chaque niveau d'or-

ganisation puisse s'intégrer fonctionnellement & 1'ensemble, il faut

IL,udwig von Bertalanffy, Théorie générale des systémes, (Paris:

1973), p. 256.
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qu'il soit informé de la finalité de 1'ensemble et qu'il puisse partici-
per au choix de cette finalité. Rubin] propose pour sa part I'établis-
sement de buts et de priorités & 1'intérieur de 1'organisation et, pour
entamer un tel processus, le consensus de toute 1'équipe est nécessaire
afin de permettre d'engendrer les actions attenantes aux objectifs fixés.

Quinn dans '"Human Relation'' mentionne que ''the relationships between the

means and ends must be explored'.

Par rapport au contenu des objectifs, une des définitions du
terme 'objectif! est: ''la description concréte du produit nouveau a
créer, de 1'étape a atteindre, du résultat & obtenir”.2 Cependant, pour
1 *étude qui nous préoccupe, le choix du s'éduqué s'est posé sur la défi-
nition donnée par Moreau, Tessier et Tremblay dans une optique de change-
ment. ''Un objectif de changement est un ensemble d'effets projetés par

3

un agent sur un environnement donné'', Cela signifie qu'on ne peut éta-
blir un objectif qu'en fonction d'un environnement dont on connaft les
probiémes. De plus, un objectif concerne certaines dimensions ou quali-
tés de I'environnement qu'on veut modifier. Au sein de l'organisation
gui nous préoccupe, le changement vise d'abord les processus, car une
certaine modification des rapports interpersonnels entretenus par les

acteurs relativement & un certain nombre de problémes s'effectuera sans

aucun doute.

David A. Rubin, Comportement organisationnel, une démarche espé-
rentielle, Ed. Guérin,

2 s . .
Robert, Paul, Dictionnaire alphabétique et analogique de la lan-
gue francaise, 1976.

3Moreau, Tessier et Tremblay, L'évolution d'une stratégie de
changement, Ed. 1 FG, p. 92,
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Processus et objets de prise de décision

La communication, la participation, la motivation engendrent ou
sous-tendent 1'évaluation du processus de décision déja existant 3
1'intérieur de 1'organisation, Sur quels objets porte la prise de déci-
sion présentement dans 1'organisation? L'état de la situation démontre
que les individus n'ont qu'un bref apercu de ces objets, et ne peuvent
les cerner par manque d'information sur di%%érents éléments, étant dans
un processus d'acquisition de connaisances de leur propre champ dlacti~
vité. La gestion privilégiée dans l'organisation ne permet pas d'avoir
une vision globale ou systématique du processus et des objets relatifs

& une prise de décision.

Avant d'entreprendre 1'énumération des objets relatifs & la prise
de décision et la définition des crit&res pour assurer une connaissance
minimale de ces objets et du processus de prise de décision, il y a lieu
d'avoir une vision systémique de 1'ambiance existante chez un individu

avant d'entamer le processus de ''décider''. (Voir figure page suivante)
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- Le cercle représente |'ambiance psychologique d‘un individu;
- L'ovale correspond au champ d'inconscience d'un individu; i1 comprend:

a) les stimuli instinctuels;
les pulsions de 1'inconscient collectif;

b) le bagage intellectuel;
c) les habitudes;
d) 1'éducation familiale, morale, religieuse;

- 1 représente toutes les informations venant de 1'environnement de
1'individu: fichier, bibliothéque, salle de documentation, registre
du département, agenda personnel. -

- D représente toutes les informations existantes mais dont aucun des
deux individus n'a pris connaissance. 11 s'agit 13 du domaine des
données inconnues.

- L'ensemble du tableau s'appelle un climat d'influences.. 11 -est photo-
graphié & un instant précis dans le temps et i1 correspond 3 une
ambiance existant dans un espace bien limité. Ce schéma subit cons-
tamment des perturbations dues aux mouvements incessants des individus,
-de leurs pulsions subjectives et des informations qui circulent selon
un débit et une vitesse véritables & chaque minute.

En plus d'é@tre influencé par ses propres réactions, 1'individu doit
tenir compte des réactions des autres membres du groupe. Dans 'Organisa-
tions: !'Structure, Processes, Behavior', Gibson, lvancevich et Donnelly don-

nent la définition et les conditions d'une stratégie partagée (shared strategy).

The shared strategy is the middle-of-the-road position on the
continuum. The strategy is built upon the assumption that autho-
rity is present in the organisation and must be exercised after,
and only after, giving careful consideration to various matters
such as the magnitude of the development effort, the people
involved, and the time available for introducing the method.

This approach also focuses upon positive interaction between
superiors and subordinates and upon the sharing of authority
to make decisions.]

1.. . . . .
Gibson, Ivancevich, Donnelly, Organizations: Structures, Proces-
ses, Behavior, (1973), p. 377.
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Before the shared strategy can be successful, certain precondi-

tions with respect to employees must exist.

An intuitively obvious factor is that employees must want

to become involved.
The employees must be willing and able to veice their ideas.

Even if they are willing and able, they: must have some experti-
se in some aspect of the analysis.
The manager must be secure in his own position. If he is

insecure, then he would perceive any participation by his em-
ployees as a threat to his own authority.

Finally, the manager must be open-minded to employees' sugges-

tions.!
Pierre Laurin, lorsqu'il traite de la remise en question de la par-
ticipation dans une organisation, souligne 1'importance de localiser les

responsabilités, les r8les et les fonctions pour une utilisation maxi-

male des compétences et des ressources d'une organisation.

Le partage des responsabilités (fonctions, réles, activités) effec-
tué d'une fagon concertée refléte une canalisation.réfléchie du pouvoir
détenu par un responsable, et cela dans un but bien précis qui sert
1'organisme dont il a la charge. L'attitude consiste alors & s'attaquer
aux problémes précis que 1'on a & résoudre et de prévoir le partage du
pouvoir en conséquence. Ce partage fait suite & des gquestions du genre:
Quels sont les objectifs de 1'organisation? Quelle est la t&che 3 accom-
plir? Qui sont les membres de l;organisation, guelle est leur contribu-

tion respective? 00 semble-t-il désirable que le pouvoir relatif réside,

étant donné ces variables? Que se passera-t-il si le pouvoir est partagé

]lbid., p. 383.
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de telle ou telle fagon?I

Selon Stufﬂebeam2 la prise de n'importe quelle décision doit
comporter les quatre étapes suivantes: la prise de consclence, la
formulation de 1'avant projet, le choix et l'action. Ces quatre étapes
se retrouvent dans les modéles de prise de décision énoncés plus bas.

Le modéle synoptique idéal de Braybrooke et Lindblom3 est appelé.ainsi
parce qu'il tend & étre hautement compréhensif en ce sens qu'il envisage
toutes les conséquences possibles en vue de tous les choix possibles &

la Tumiére de tous les critéres pertinents.

Le modéle graduel stratifié, &galement proposé par Braybrooke et
Lindblom, prévoit que 1'on s'en serve dans un contexte de prise de décision
graduel.h Ce modéle prend pour acquis que le décideur ne veut apporter
que des changements minimes ne différant du ''statu quo' que par des
étapes graduelles, et qu'il ne posséde que peu d'informations sur la facon

d'y arriver.

]Pierre Laurin, Le management, McGraw-Hill, Editeurs, Montréal,

(1973), p. 417.

2Daniel L. Stuffliebeam, L'évaluation en éducation et la prise
de décision, Ed. NHP, (1974).

3Braybrooke, D. et Lindblom, C., A Strategy of Decision, New-
York, Theatre Press, (1963), pp. 48 - 55,

“Ibid., pp. 101 & 105.
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Les deux modéles décrits précédemment s'appliquent & des chan-
gements mineurs, Le mod&le de changement planifié, pour sa part,
stapplique pour servir les buts de grands changements et suppose plu-
sieurs étapes durant un temps relativement long. Clark et Guba] ont
proposé ce modéle de changement planifié en éducation, lequel a été
détaillé davantage par Stufflebeamz; i1 comporte une classification de

nombreuses activités du processus de changement.

L e 3
le schéma suivant fait état des types de décisions,

Les types de décisions

PROJETER ’ REALISER
LES DECISIONS LES DECISIONS
(ES DE PLANIFICATION DE REVISION
FINS (déterminer

(jauger les réalisations
les objectifs)

et y réagir)
LES DECISIONS N LES DECISIONS
LES DE STRUCTURATION DE MISE EN APPLICATION

MOYENS (délimiter

(pour utiliser,
les procédures)

controler et raffiner
les procédures)

Daniel Stufflebeam, L'évaluation en éducation et la prise de
décision, Ed. NHP, (1974), pp. 311 & 333,

Z1bid., pp. 92 - 93.

3|bid., pp. 101 & 105,
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Les décisions de planification précisent quels sont les grands

changements dont a besoin un programme,

Les décisions de structuration précisent les moyens pour attein-

dre les buts fixés & la suite des décisions de planification.

Les décisions d'application supposent la mise en oeuvre du
PP ,

plan d'action.

Les décisions de révision servent & déterminer dans quelle mesure
on a atteint les objectifs et s*il faut continuer, interrompre, élargir

ou modifier l'activité en cause.

La connaissance de tous les objets relatifs & une prise de déci-
sion dans 1'organisation permettra-t-elle & 1'équipe un choix d'objets

propices & une décision commune engendrant une action commune?

Prise de décision commune

Cette attente est ressentie par certains membres de 1'équipe des
services éducatifs qui mentionnent que des décisions doivent &tre prises
en équipe pour assurer une motivétion dans l'action, Les auteurs, pour
leur part, comme nous le verrons plus bas, donnent une qualité supérieure

& l'action engendrée par une prise de décision commune,
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Seton Normand R.F. Maier] une décision efficace (D.E.) doit tenir
compte de deux aspects indépendants de la décision: 1) qualité (Q) qui
dépend.de données objectives (faits de la situation) et 2) adhésion (A)
qui dépend de données subjectives (sentiments des hommes). La formule

serait donc: D.E. = Q X A.

L'intérét premier du décideur est alors d'appliquer avec le
maximum d'efficacité cette équation; mais comment obtenir le meilleur
résultat de 1a combinaison de ces deux objectifs? Dans une séquence,

~

qde] est le premier & satisfaire.

Pour Maier la démarche adéquate consiste dans la décision de
groupe. Elle vise d'abord 1'adhésion, ce qui suppose que les membres

~

de 1'équipe collaboreront & 1'élaboration de la décision. L

QUALITE

DEUXTEME CHOIX

“N
PREMIER CHOIX ‘ ADHES 10N

Le ''team building' de toutes interventions dans le développement

d'une organisation (Elderfer P. Clayton, 1977) suppose une prise de déci-

1 . R . . .
Normand R.F. Maier, Prise collective de décisions et direction des

groupes, (Paris: 1964)) Editions Hommes et Techniques, p. 120.
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sion commune pour permettre la coordination entre les membres de 1'équipe

et établir un consensus sur les sujets prioritaires.

Monsieur Louis Bernard, dans sa conférence & 1'Ecole hationale
d'administration publique, le 21 mai 1981 mentionnait que ' la cohé-
rence , 1'unité d'action ne S'obtieﬁnent pas par voie d'autorité mais
par voie de coordination'. Nous devons prendre une vision large des
choses et toujours considérer 1'effet global de nos actions, la multi-
plicité des intervenants; & cet effet, le recours & la coordination doit

&tre 1'unique moyen d'harmonisation.

Le processus de prise de décision selon Stufflebeam varie largement
dans son application, en fonction du milieu & 1'intérieur duquel s'inscrit
le processus. Parlons plutét ici de contexte décisionnel (tel que le
propose Stufflebeam), c'est*é-direii'ensemb]e des-circonstances environne-
mentales qui guident & la fois 1'analyse et le choix. A 1'intérieur de
1'organisation concernée par la recherche (services éducatifs), 1'inter-
dépendance des décisions relie la réalisation d'un objectif & la nécessité
de prévoir & 1'avance (planification) les actions requises. Laurin
mentionne que la réalisation de tout objectif présuppose 1'existence de

ressources pour 1'actualiser afin de s'assurer de la pertinence du but

visé.

Objectifs, moyens, ressources, évaluation constituent les princi-

paux é&léments du processus de planification. La prise de décision
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s'inscrivant dans ce méme processus, les ressources humaines clest-&«dire
les individus & 1'intérieur de l’organisation sont directement impliqués
dans 1'application des moyens. 'A cet effet, leur participation au ni-
veau de la prise de décision permet 1'efflcacité et l'efficience de

1‘action”.]

Evaluation

L'élément évaluation a &té mentionné par certains membres de
1'équipe lors de 1'expression des attentes, sous forme de questionnement,
dlactions réalisées et non comme processus intégré & la planification
et compris a l'intérieur de chaque activité effectuée individuellement

et collectivement, ' .

Etant donné que le processus de prise de décision est au centre
méme de la théorie de 1'évaluation et que ces deux concepts sont indis-
sociables, il est d'importance majeure que le processus d'évaluation
soit continu & 1'intérieur de la réalisation de chaque activité, A cet
effet, les auteurs consultés sont formels sur le bien fondé de 1'éva-~

luation comme processus et non comme action ponctuelle,

Stufflebeam, pour sa part, définit 1'éyaluation comme un proces-

sus par lequel on délimite, obtient et fournit des informations utiles per-

]Georges S. Odiorné, Management by Objectives, New-York, Corpo-
ration, (1965),
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mettant de juger des décisions possibles. Dans une telle perspective
dynamique, 1'importance accordée & 1'impact de 1'évolution de 1'environ-
nement donne au ''‘contrdle' une dimension nouvelle. Afin de s'assurer que
les aspects de développement engendrés par |'action soient conformes aux
objectifs visés, 1'évaluation continue s'impose. L'évaluation s'inscrit
également dans le processus de '‘planning', le '"planning'' étant lui-méme

un processus continu engendrant une évaluation continue.

Autant il y a des décisions de planification et de structuration,
autant il dOitIy avoir 1'évaluation de planification’et de structuration.
L'évaluation doit &tre systématique lors de la planification et ponctuel-
le lors de la réalisation. Le but ultime de 1'évaluation, c'est de
fournir la meilleure information possible en vue de la prise de décision

permettant le maintien ou les réajustements de 1'action.

Comme mentionné précédemment, les décisions de révision sont le
résultat d'un processus d'évaluation. Adnsi, 1'évaluation est~elle un
processus complexe; elle est la responsabilité de chécun. Le but ultime
c'est de fournir la meilleure information possible en vue d'une nouvelle
prise de décision. Stufflebeam parle de gquatre étapes primordiales ou

stratégies lors d'un processus d'évaluation.

1., .
Pierre Laurin, 'Le management'', Ed. Mc Graw-Hill, 1973, page

608.

ZIbid., p. 333 & 337.
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- Prise de conscience (vérifier les résultats pour identifier
lTes incohérences entre la réalisation et les objectifs, et
décider s'il y a lieu d'essayer de diminuer les incohérences);

- Le plan (procéder & une enquéte structurée pour identifier
les causes possibles de 1'incohérence, en déterminer les cau-
ses probables et formuler les réponses);

- Le choix (procéder & une analyse moyens/fins, si la chose
est requise, et décider s'il y a lieu de réviser les procédu-
res de changement);

-~ L'action (déterminer quels sont les changements & opérer, s'il
y a lieu).

On n'insistera jamais trop sur |'importance des stratégies d'éva-

luation d'intrants, de processus et de contenu.

La gestion

Lors de l'expression des attentes, la grille dlinterview n'a pas
permis de cerner la gestion comme &lément déclencheur ou porteur d'inté-
gration; cependant, des actions concré&tes mentionnées laissent croire
& une gestion non clariffée, par exemple: leé membres font mention de
"'coordination inexistante des actions', ''on ne s'est pas encore rencon-
trés tout le monde ensemble', ”fl faudrait avoir le méme langage', ''nous
n'avons méme pas de buts & atteindre', ''on travaille seul d’'une fagon
bureaucratique'’, Les auteurs, pour leur part, préposent 1a gestion'!
comme moyen privilégié de changement & 1'intérieur de toute organisa-

tion,
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La conception de 1'administration qui remonte au début du siécle
et qui, élaborée par des auteurs bien connus, tel que Fayol, Taylor,
Bamard, est présentement remise en question par de nouveaux types de
gestion impliquant tous les individus § 1'intérieur de 1'organisation.
Les nouveaux modes de gestion font appel & une conception différente
de 1'homme au travail en va]orisaht ses compétences et ses aptitudes a

‘'se réaliser'' et § '"'s'autoévaluer'.

Les processus de planification, de prise de décision, d'évalua-
tion et de communication comme composantes essentielles s'inscrivent
dans un processus global, la ''gestion'. Cette derniére doit &tre consi=
dérée comme hoyen privilégié de changement. La mise en place d'un pro-
cessus de changement ‘‘intégration' doit &tre congue et décidée par la
base. A cet effet, Bé]anger] constate, suite & des interventions ‘dans
differentes organisations, que la maniére d'introduire un changement est
aussi importante que le changement lui-méme. De plus, ce dernier ajoute
que si le changement est congu et décidé par la base, le directeur de
1'organisme sera appelé 3 jouer le rdle d'un agent interne de changement.
Sous cet aspect préparation au changement, planification du changement,
trols facteurs principaux liés aux actions peuvent influencer par la

suite le choix des moyens. Ces trois facteurs sont: les besoins des

acteurs, le cadre de référence de 1‘'agent de changement et les compéten-

1
Laurent Bélanger, Gestion des ressources humaines, Ed. Gaétan
Morin et Ass. (1979).
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] 2
ces des acteurs, Gordon,” pour sa part, parle de la ''sagesse d'un grou-

pe'' dans certaines étagpes du processus de gestion=décision,

Quels styles de gestion faciliteront la mise en place ou le dé-
veloppement de toutes les composantes? Comme mentionné par les différents
auteurs cités, aucune composante de ''l'intégration' ne peut &tre mise
en place ou se développer sans qu'elle soit traitée & 1'intérieur d'un
processus de gestion qui colle & la réalité de 1'organisation, en tenant
compte de sa mission particuli@re,de ses finalités et des finalités indi-
viduelles, |

3

Laurin”, dans son livre ''Le management', parle de la philosophie

‘de gestion dans le sens ol un type de gestion ne peut &tre 'pur' mais

uné tendance majeure de démarche & laquelle se greffent des propriétés
propres & d'autres types de gestion, De nombreux auteurs (Mackenzie,

Newman, Summer) voient 1'agencement des quatre fonctions de la gestion

de la fagon suivante:

Planification | N Organisation S Direction N Contréle

YIbid., pp. 87 & 90.

2Dr Thomas Gordon, Leaders efficaces, Ed. Belfond, (1980),

3pierre Laurin, Le management, MC Graw-Hill, Ed. Montréal, (1973).
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. Lo . .
Creiner et Monteil | pour leur part, ont une vision dynamique de

1'agencement de ces fonctions.

Au temps t. de départ de toute action, 1'ordre de déroulement
est suivi (ligne pointillée), mais il ne faut pas oublier toutes les
relations qui s'effectuent entre ces fonctions. Le processus de gestion

prend ainsi une dimension réelle et opérationnelle.

Dans son livre, '‘Le management d'aujourd'hui'', Lefebvre parle de

gestion de 1'organisation et non de direction de 1'organisation:

"Le monde d'aujourd'hui exige gque les organisations soient
non seulement dirigées mais gérées, c'est-a-dire gouvernées avec
une mission globale!.2

Dans sa vision systémique du processus de gestion (voir annexe 23)

Lefebvre cite les éléments essentiels suivants:

]Crener et Monteil, Principes de managemént, Les presses de 1'Uni-
versité du Québec, (1975), p. 93.

2Gérard Lefebvre, Le management d'aujourd'hui, Savoir organiser
Savoir décider, Ed. de 1'homme, p. 15.
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- La définition de 1a mission de 1'organisation, de la raison
d'étre de chaque partie et des réles individuels;

- 1'analyse de la situation 3 intervalles réguliers;
- 1'élaboration des plans d'actions;

- la détermination d'objectifs;

- l'auto-contréle;

B . ]
- 1'é&valuation.

En terminant, il faut &tre conscient que d'autres auteurs ont
touchévces aspects, mais la revue de littérature se voulait une vision
la plus globale possible pour déboucher sur une définition du concept
de 1'intégration qui tienne compte, comme mentionné par plusieurs auteurs

précédemment cités, des finalités et des besoins individuels.

"'Cadre théorique

A ce stade du processus, il s'avere essentiel de tenir compte
de la situation organisationnelle et individuelle, pour un choix judi-
cieux des propositions du cadre théorique. A cet effet, les définitions
ou propositions retenues ne sont pas livresques mais le fondement de
-chacune est directement en relation avec les auteurs mentionnés dans la
revue de littérature et de la situation décrite antérieurement dans la
problématique. Pour permettre 1'élaboration d'un processus d'intégration

qui répond aux finalités et aux besoins individuels et organisationnels, le

]lbid., pp. 51 - 52,
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choix des propositions du cadre théorique se base sur des fondements
majeurs de la recherche c'est-d-dire ''de favoriser une coordination et
une unification de l'action globale du service''. L'aspect consultation
de toute i'équipe des services é&ducatifs et du directeur régional a
permis au s'éduqué de formuler des propositions qui soient réalistes,
c'est-ad-dire qui tiennent compte des individus en place dans leur envi-

ronnement réel.

La définition du terme ''intégration'' retenue et acceptée par
toute 1'équipe (voir annexe 6 - rencontres des services é&ducatifs pour
établir le consensus sur la définition du terme) est la suivante:

""Processus dynamique de '‘team building' qu'utilise une orga-
nisation pour en arriver 3 atteindre les finalités fixées,
en tenant compte des réalités individuelles et organisation-

nelles."

‘Définition_opérationnelle du concept

La premiére étape de 1'analyse du concept “d'intégration“ consiste
a retrouver 1'élément fondamental qui assure~ 1'unité de ses composantes.
La seconde étape est celle de l'opérationnalisation; elle consiste a
isoler chacune des composantes entrant dans la définition du concept et
3 les formuler de telle sorte qu'elles puissent servir d'instruments
pour discerner ce qui correspond aux exigences de l'intégration et ce

qui s'en écarte.
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Premi&re étape

Quelle est 1'idée fondamentale autour de laquelle s'organise le

concept d'intégration?

Directement en relation avec les éléments de la définition du
terme et 1'ensemble des &léments de 1'acquis scientifique, nous tradui-
sons ''team building'' par une équipe gqui construit indivgéuellement et
col]ectivemgnt,'qui travaille conjointement & une t&che pour atteindre
des finalités individuelles et collectives et cela & travers un processus
dynamique. Processus dynamique signifie la facon originale (cheminement)
suivant laquelle un groupe ou un individu accomplit un travail, dans une
perspective de relations entre les objectifs, les individus, les moyens,
les résultats.] Tout au cours de 1'élaboration du processus, 1'aspect
scientifique sera mis en confrontation avec le vécu des gens, élément de

la recherche-action,

Deuxigme étape

Quelles sont les composantes nécessaires, essentielles et primor=

diales pour permettre d'une facon assurée 1'intégration?

] . : . . P
Moreau, Tessier, et Tremblay, L!évolution d'une stratégie de

changement, Ed. 1 Fg., (1970), pp. 97 & 117,
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Composante préalable et continue, mais non suffisante seule et

faisant partie de chacune des composantes,

Préalable, employé ici, a le sens de condition absolument néces-
saire, et cette condition doit &tre constante tout au cours de la mise
en place des autres composantes, Kobh dit ''que le premier éiément chro-
nologique de la conduité est la motivation''. Cette composante (motiva-
tion) ne peut &tre mise en place seule, car elle n'assurera pas & elle

seule 1'intégration,

0~ Que chacun des membres des services é&ducatifs soit motivé
au sujet de "lI'intégration', Le terme ''soit motivé'' sous—~
tend ici un ensemhle de conditions ''sine qua non'' et néces-
saires & la poursuite du cheminement de 1'équipe vers 1!in~
tégration,

Composantes primordiales, essentielles, nécessaires

1, Qu'ily ait une connaissance minimale du (des) processus relatif(s)

a la prise de décision.
Le terme connaissance minimale signifie avoir une connaissance suf-
fisante du (des) processus pouvant engendrer une prise de décision

(exemple d'un processus de décision: voir annexe 7).

2. Que des objectifs opérationnels communs soient définis aux services

éducatifs en relation avec la Mission de la Direction régionale de

1'Abitibi=Témiscamingue {buts).
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Par objectifs opérationnels, il faut entendre gque 1'objectif se
place nécessairement dans une perspective de temps futur par rap-
port & la situation actuelle. On poursuit.un objectif opérationnel,
c'est-a-dire circonstancié en un ordre d'actions (sous-objectifs) 3
réaliser dans un gnvironnement dont on connait la frontiére. '"Un
objectif ne sera opérationnel que si des effets concrets sur un
environnement défini peuvent &tre définis avec un minimum de préci-

sion'" (Moreau, Tessier et Tremblay).

Le terme '‘communs'’, relié a objectifs, suppose une participation de
tous les individus dans la planification, l'opérationnalisation et

I'évaluation de ces objectifs,

Les objectifs communs doivent &tre en relation avec la Mission {voir
annexe 8) pour la définition .de Mission de la Direction régionale)
signifie 1'opérationnalisation pour les services éducatifs des cadres

de réalisation du mandat d'une direction régionale.

Qu'il y ait une c¢onnaissance minimale du processus et des objéts

relatifs et nécessaires & la prise de décision.

Connaissance minimale signifie la connaissance suffisante par les
membres du processus et de 1'objet pour permettre la meilleure déci-

sjon,

Processus signifie la fagon originale suivant laquelle un groupe ou

un individu donné accomplit un travail qui lui est assigné; le pro-
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cessus est habituellement {ncluencé par deux éléments, soit le
groupe (individu) et le probléme (Normand Ryan).

Le terme objectifs relatifs signifie les sujets engendrant une prise
de décision dans l'organisation; les objets nécessaires font réfé-

rence & tous les éléments (voir sous~composantes) permettant une

prise de déclision éclairée.

Que la prise de décision soit commune et sous=tende une action com-

mune.

Le terme prise de décision commune a ici le sens devphénoméne & un
niveau général d'analyse: décider, c'est choisir entre plusieurs
lignes d'action possibles en vue de réaliser un objectif et cela,
ensemble. Ensemble signifie que chaque membre a émis son opinion

réelle, et employé ses compétences pour faciliter le choix.

Ltaction commune sous-tendue par la prise de décision commune signi=
fie:que lfaction soit partagée entre les membres ou individualisée,
elle doit &tre cohérente avec la prise de décision, clest-&-dire
atteindre le méme but fixé,

Que 1'action et le processus soient évalués,

L'évaluation est le processus par lequel on délimite, obtient et
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fournit des informations utiles permettant de juger des décislons

possibles,
Composantes de 1'intégration

0- Que chacun des memhres des services éducatifs soit motivé face &

l1'intégration, suppose:

a) Que les membres du service expriment leurs attentes et leurs
besoins relativement au fonctionnement de l'organisation en ce
qui a trait & 1'intégration,

b) Que les membres regoivent du '‘feedhack' sur leur fonctionnement,

c) Que les memhres contribuent au processus de la prise de décision.

d) Qu'il y ait communication entre eux,

e) Qu'il y ait stratégies partagées (méthodes de travail, partage
des responsabilités, relations d'autorité, information sur les
perceptions individuelles, type de changement, etc.) dans le
sens ol on 1'emploie dans la gestion participative,

f) Que les membres participent au changement (responsabilité réelle),

g) Que le ou les responsables de lt!intégration se servent de la
compétence de chacun des memhres lors de 1'élaboration et de la

mise en place du processus d'intégration,

h) Que. chacun des membres soit attentif au maintien des conditions
facilitant 1'intégration,

i) Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport
3 cette composante.

1 - Que des objectifs opérationnels communs soient définis aux services
éducatifs en relation avec la Mission de la Direction régionale de

1'Abitibi-Témiscamingue suppose:



a)

b)

2- Qu'il vy ait une connaissance minimale du (des) processus relatif(s) 3

L7

Que la mission de la Direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue
soit définie:

mandat :
cadres de réalisation des éléments du mandat (annexe 8)

Que des moyens soient mis en oeuvre pour faciliter la définition
de ces objectifs communs.

Que les objectifs professionnels en relation avec les contenus
soient connus de toute 1'‘'équipe.

Que les membres s'entendent sur des objectifs communs.

Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport
& cette composante.

~

la prise de décision suppose:

a)

Que les fonctions (annexe 9) et les réles (annexe 10) propres
d ces fonctions soient connus de toute 1'équipe.

Que chaque membre de 1'équipe s'exprime sur le type de gestion
qu'il privilégie.

Que le ou les types de gestion privilégié(s) soit(ent) connu(s)
de toute 1'équipe.

Que les membres de 1'équipe participent au processus de la prise
de décision.!

Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport
3 -cette composante,

]Le processus de prise de décision comprend quatre phases: 1la

prise de conscience, la formulation de 1'avant projet, le choix, 1'action.
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Qu'il y ait une connaissance minimale des objets relatifs § la prise

de décision suppose:

a)

c)
d)

e)

Que les fonctions {annexe 9 ) et les r8les (annexe 10 ) propre &
ces fonctions soient connus de toute 1'équipe.

Que les activités (fait référence au champ d'activités) annexe 11
soient connues de toute 1'équipe, '

Que les dossiers soient connus de toute 1!équipe,
Que les milieux d'intervention soient connus de toute ['équipe,

Que les objets faisant partie de la prise de décision soient
connus de toute 1'équipe,

Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rap-
port & cette composante.

Que la prise de décision soit commune et sous~tende une action commur

ne suppose:

c)

d)

e)

Que le processus de gestion soit clarifié et convenu par 1'équipe
pour faciliter 1'aspect ''commun'' de la prise de décision,

Que les objets faisant partie de la prise de décision commune
soient définis par 1'équipe.

Que Tes membres de 1'équipe participent & 1'identification, &
la planification des objets possibles relatifs & la prise de
décision commune,

Que les éléments de l'action soient précisés par 1'équipe et en
relation directe avec les objets de la prise de décision commune,

Que 1'action soit partagée entre les membres ou individualisée,
elle doit étre cohérente avec la prise de décision (méme type
et méme but),

Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rap-
port & cette composante,



L9

5- Que l'action soit évaluée suppose:

a) Que 1'évaluation soit continue (présente constamment).

b) Que la démarche d'évaluation soit définie et prise en charge
par 1'équipe.

c) Que chaque membre de 1'équipe soit responsable de 1'évaluation.
d) Que l'évaluation s'insére dans la planification et 1'exécution.

e) Qu'une évaluation globale constitue une action en soi au terme
de 1'action.

f) Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport
a l'évaluation.

Les facteurs ou sous—composantes]expriment un idéal intentionnel
et peuvent devenir un instrument d'observation et d'analyse pourvu qu'ils

soient formulés de fagon & désigner des réalités observables.

Cette définition conceptuelle permet donc d'évaluer 1'intégration
d 1'intérieur de 1'organisation et par la suite de mettre en place les
moyens facilitant 1'élaboration d'un processus d'intégration aux services

éducatifs.

(Voir annexe 12 - contenu de la réunion et compte rendu étahlis-

- sant un consensus sur le cadre théorique.)

Le terme sous-composantes signifie toutes les composantes faisant
partie de la composante globale,



CHAPITRE 111

LA PROBLEMATIQUE DE L'INTEGRATION

La méthodologie employée

Avant d'entreprendre la problématique de 1'intégration et le
processus de recherche-action, il s'avére essentiel de mettre en place
deux conditions préalables, soit la définition de la Mission de la
Direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue et la définition de ter-

mes communs employés par toute 1'équipe des services éducatifs.

La définition de la Mission de la Direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue avec tous les éléments qui en décou]ent (fonctions, réles,
activités, etc.) constitue le premier élément du processus en;repris
par l'organisation dans sa démarche de ﬁrise en charge (déconcentration).
Ce processus s'effectue suite & des attentes des gens en place afin de

permettre une certaine forme de compréhension et d'action commune (forme

d'intégration) basée sur les mémes finalités (Mission). (Annexe 13)

Le principal but de ce travail (définition de la Mission), effec-
tué par le s'éduqué et le directeur régional, est de jeter les bases

S

d'une planification & 1'intérieur de 1'organisation & court, & moyen et
a long termes. Il servira d'instrument de planification § court terme

en ce sens que chaque individu effectuera, & partir de ce document, la

planification de ses activités pour 1981-1982 (voir annexe 14 - cadre
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de référence - Direction régiona]é de 1'Abitibi-Témiscamingue). De plus,
la mise en place de cette condition préalable permet au s'éduqué de
clarifier des éléments de problématique relativement & son projet de
recherche '"Intégration aux .services éducatifs & la Direction régionale
de 1'Abitibi-Témiscamingue'', le tout intégré 3 la démarche de toute

1'équipe des services éducatifs.

Compte tenu que les membres des services éducatifs doivent parti-
ciper au processus comme mentionné dans 1’expression des attentes et
qu'ils n'ont pas une compréhension commune des différents termes (objec-
tifs, processus, concept, besoins, etc.) souvent employés & 1'intérieur
Ae 1'organisation et lors des contacts avec les clients, cette attente
du s'éduqué et de toute 1'équipe doit &tre comblée & court terme.

Aussi, pour assurer une cohérence dans les interventions et une
compréhension commune dans les échanges entre les membres des services
éducatifs, 1'élément de problématique mentionné précédemment, soit une
définition commune de différents termes, a été assuré par des échanges
(quatre réunions, voir annexe 15 ), L'équipe a convenu de l'emploi de
ces termes & l'interne de l'oréanisation (au sein des réunions du ser-
vice) et d'une implantation graduelle 3 1'externe au cours de 1'infor-
mation du soutien effectué auprés des clients de la Direction régionale

(commissions scolaires).
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Aprés avoir mis en place ces préalables, cerner et analyser la
situation de 1'intégration dans 1'organisme concerné - c'est-a-dire les
serviées éducatifs - n'était pas une mince tdche compte tenu de la dyna-
mique et de ]'évolution constante des individus et du fonctionnement de
toute 1'organisation Direction régionale, comme mentionné dans 1'état
de la situation et comme nous le verrons dans 1‘analyse des résultats.
Aussi, la méthodologie employée devait-elle tenir compte de ces aspects,
pour assurer la participation et la motivation de toqs, critéres impor-
tants de validité des résultats et de la qualité du processus de chan-

gement éventuel au sein de 1'organisation.

Enfin, avant d'entréprendre d'une facon sysfématique'la problé-
matique de 1'intégration, i1 faut souligner que la méthodologie employée
sera présentée & chacune des étapes de la démarche du s'éduqué et de
toute 1'équipe. Cette fagon de présenter la méthodologie relative & cha-

que étape, facilitera la lecture et la compréhension du texte et permettra

de cerner les difficultés venues influencer le déroulement des activités,
Le bilan
Méthodologie
L'élaboration de la grille en terme de contenu est directement

inspirée de 1'acquis scientifique et de la définition opérationnelle

que 1l'on retrouve dans le cadre théorique. Les composantes préalables
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et essentielles de 1'intégration sont & la base du questionnaire élaboré
et les questions permettent d'aller vérifier la perception des individus
relativement & la présence de chacune des composantes. Nous verrons

-~

ultérieurement, (analyse des résultats) & travers des événements objec-

~

tifs, la motivation individuelle et collective face & l'intégration.

Les objectifs poursuivis sont de faire 1'état de la situation
de 1'intégration et de connaftre la motivation des gens en ce qui a
trait & 1'élaboration et & 1'établissement éventuels d'un processus
d'intégration. Les composantes sur lesquelles repose ]e'confenu du
questionnaire et les questions (items) précises se rapportant & chacune

d'elles, constituent le questionnaire: (annexe 16)

- Composante 0: Composante préalable et faisant partie de chacune des
autres composantes: la motivation.

Questions 9 & 12 inclusivement, 22, 28, 36 & 39 inclu-
sivement.

- Composante 1: Que des objectifs opérationnels communs soient définis
aux services éducatifs en relation avec la Mission de
la Direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue.

Questions 1 3 8 et 13.

- Composante 2: Qu'il y ait une connaissance minimale des objets rela-

~

tifs et nécessaires 3 la prise de décision,
Questions 14 & 21 inclusivement.

- Composante 3: Que la prise de décision soit commune et sous-tende une
action commune.

Questions 23 & 27 inclusivement, 29, 30, 31.

- Composante 4: Que 1'action ou le processus soient évalués (maintien
ou retrait ou amélioration).
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Questions 32 & 35 inclusivement, tel que présenté 3§
1'annexe

L'échelle d'évaluation de type 'Likert' est choisie, compte tenu
de 1'objectif général visé, clest-3-dire connattre la perception qu'ont
les individus de la présence des diverses composantes de 1'intégration

au sein de l'organisation dont ils font partie.

Théoriquement, selon De Landsherre,] une échelle d'évaluation
peut compter une quantité infinie d'échelons. Mil]er2 estime qu'on ne
peut gudre dépasser neuf catégories; le plus souvent on préfére se
limiter & cing ou sept éche]ons3 car cela permet de concevoir une vi-
sualisation de 1‘'échelle, Pour le présent questionnaire, l'échelle de
cing est choisie plutdt que 1'échelle de trois pour permettre de diluer
la tendance centrale et opter vers une tendance de présence ou d'absence
de la composante (Likert) sans toutefois forcer un choix extréme ou

offrir le point milieu comme seule alternative & des choix extrémes.

]G. De Landsheere, Introduction & 1a recherche en éducation, Ed.
Armand Collin, Bourrelier, (Paris: 1970).

2 X . : o \
G. A. Miller, The magical number seven, plus or minustwo, Psy-

chological Review, (1956), no 63, pp. 81 - 97.

3Pour une discussion approfondie voir J. Guilford Psychometric
Method, op. cit., pp. 289 =~ 291,
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Tout & fait Aucunement
(présent) (présent)
/ / ' / / /

1 2 3 4 5

Le terme ''tout & fait" en référence & chacune des composantes
signifie une présence totale de la composante et le terme '‘aucunement"

signifie une absence totale de la composante.

La méthodologie employée pour élaborer et administrer le ques-

tionnaire est la suivante:

- Elaboration d'une grille par le s'éduqué, & la lumiére des
composantes dégagées de ‘la revue de littérature (acquis
scientifique);

- 1 , L
- Rencontre avec le consultant pour étude et réajustement de
la premiére version;

- YAdministration' de la grille d'évaluation de la situation
(présence des composantes et de la motivation) & des experts
(3), pour validation de la grille aux niveaux:

de la formulation;
. de la validité de chaque question;
de l'analyse des items.

~ |1 s'agit ici d'une validation de contenu en référence & une
fonction descriptive.2

Une validation empirique n'est pas retenue car les réalités au

niveau organisationnel et individuel sont tré&s différentes d'une direc-

Personne ressource de l'université pour l'organisation du con-
tenu de ce chapitre,

2
G. De Landsheere, Introduction & la recherche en éducation, Ed.

Armand Colin-Bourrelier, Belgique, p. 89.
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tion régionale & 1'autre; de plus, il est impossible au sein des orga-
nismes de 1'éducation de trouver une population similaire (mémes carac-
téristiques, mémes expériences, méme expertise) & 1'équipe des services

éducatifs pour permettre cette validation empirique de 1'instrument.

- Rencontre avec la personne-ressource pour réajustement;

- U"Administration' de la grillie & tous les membres des services
éducatifs (directeur du service et six professionnels).

Quatre consignes importantes sont alors mentionnées soit: la
grille doit étre remplie d'une fagon continue; la grille doit &tre rem-
plie individuellement clest~3-dire sans l'aide d'un confréré; les ques-
tions de compréhension doivent &tre adressées au concepteur de la grille;
trois jours sont donnés pour remplir la grille. Ces consignes sont ju-
gées importantes par le s'éduqué pour permettre une uniformité au niveau
du contexte et de la démarche lors de ''l'administration' du questionnai-

]
re.

Remplir la grille d'une fagon continue a pour but de faciliter
au répondant la compréhension des termes et éssurer une attention parti-
culieére. Comme il s'agit d'une grille de perceptions individuelles, il
s'avére essentiel d'y répondre d'une facon individuelle. Pour éviter

I'interprétation des termes au niveau de leur compréhension 1'élabora~-

1
tif, Montréal, Ed. Education nouvelle, 1963.
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teur de Ta grille était de soi le seul qui puisse donner le sens des
termes et ce, pour assurer l'uniformité dans la compréhension. Les
buts visés par '"l'administration' du questionnaire et le questionnaire

lui-méme sont donnés aux répondants comme en fTont état les annexes

= Recueillir les perceptions des membres du service sur la
présence de 1'intégration aux services éducatifs;

- Faire 1'état de la situation de l'intégration aux services
éducatifs;

- Permettre l'élaboration éventuelle d'un processus d'inté-
gration.

Les membres recoivent tous, les buts et la grille, lors d'une
réuhion hebdomadaire deé services éducatifs. Lés grilles sont toutes
remplies dans les délaié fixés et deux personnes seulement viennent’
demander une question de compréhension. La méthodologie employée dans
la compilation des résultats sera donnée dans la partie suivante sous

le titre de '"traitement des données'',

Traitement des données

Toute la compilation et le traitement des résultats sont effec-
tués sous deux aspects: la présence de chacune des composantes et la

&

présence de la motivation & 1'intérieur de chacune des composantes.
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Le choix du modéle de traitement des données se veut en étroite

relation avec les objectifs ''d'administration'' de la grille.

1 est & noter que les questions ouvertes (4, 25, 33, 38 et 39)
de la grille ne sont reproduites dans les résultats bruts qu'ad titre de
présentation textuelle et ne font pas partie de la compilation des don-

nées, car il est impossible de les traduire en pourcentage.

Compte tenu du nombre de répondants, il est impensable d'opter
pour un traitement statistique des données, comme par exemple une étude
transversale, 1'écart-type, 1'indice de correlation, etc. De ce fait,
le s'éduqué opte pour la compilation et le tréitement manuel des données
et axe 1'analyse dans un sens plutdt qualitatif que quantitatif pour les

raisons mentionnées plus haut.

La méthodologie globhale de compilation et de traitement des don-

nées est effectuée de la fagon suivante:

- Pourcentage de répondants en accord avec la présence de 1'en-
semble des éléments de chaque composante.

- Pourcentage total de présence au niveau de 1'ensemble des
composantes.

- Pourcentage de présence de motivation 3 la mise en place ou
1'évolution de présence de chacune des composantes.

- Pourcentage total de présence de motivation par rapport & la
mise en place de l'ensemble des composantes c'est-a-dire de
l1'intégration.
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- Epuration de données (élimination des réponses marginalesl.

- Comparaison des résultats apr&s épuration des données.

Afin de permettre 1'interprétation des résultats en fonction de
la présence ou de !'absence des diverses composantes, un regroupement des
résultats bruts (voir tableau 1) en deux catégories (voir tableau 11) est

effectué comme suit:

Tout & fait » Aucunement

/

/ | / / /
\\ N_\_E/.,// 3‘“\‘% \\‘/L\’f“—/ 5
1 2

Le choix de placer la cote 3 dans la catégorie 2 plutét que dans
la catégorie 1 est un choix gualitatif en ce sens gu'en ce qui concerne le
processus de changement, le s'éduqué préfére mettre toutes les chances

de son c8té pour permettre des actions de changement plus significatives.

Be plus, cette catégorisation a été faite en relation avec:

- La présence de la composante dans |'organisation;

- Le travail futur & effectuer par 1'éguipe;

- L'évolution de la situation dans 1'organisme;

- L'influence de 1'introduction de certaines activités reliées
aux composantes, d'ol des choix fluctuants par rapport au trop
grand raffinement de 1'échelle (en cing unités) engendrant un

regroupement en deux catégories;

- Le choix du chercheur.
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Nous sommes cependant conscients qu'une telle subdivision favo-
rise la catégorie 2 puisque trois unités y contribuent contrairement a
la catégorie 1 qui n'en a que 2. Mais cela est intentionnel pour les
raisons mentionnées précédemment et de blus, la phase de transition dans
lTaquelle se situe 1'organisation permettait de croire & un choix nom-
breux de la part des répondants & l'option 3. Nous n'avons pas laissé
tomber l'option 3 car certaines questions demandent ce choix compte tenu
de 1'évolution de la situation. De plus, cerfaines questions (4, 25, 38,
39) avec réponses 3 développement- permettent de préciser les tendances

et viennent appuyer le choix effectué de placer 3 avec 4 et 5.

La transposition des données brutes en pourcentage (voir tableau
11) permet de visualiser de facon relative la présence (1) et 1'absence
(2) d'éléments de composantes (sous-composantes). Le pourcentage total
de présence de chacune des coﬁposantes est obtenu par 1'addition des
pourcentages de présence des &léments de la composante (sous-composantes)

(Tableaux 111 a3 VI11 inclusivement).

Toutes les questions traitant de la motivation comme composante
préliminaire ou préalable et insérées & 1'intérieur de chacune des com~
posantes sont mises en retrait pour faciliter ia compréhension et 1'ana-

lyse des résultats (tableau X).

Le pourcentage de présence de la composante motivation est compi=-
1€ avec les pourcentages des composantes essentielles et nécessaires car

cette composante est préalable et continue pour mettre en place les autres
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composantes; donc il est essentiel de la faire apparaftre d'une facon
intégrée en terme de pourcentage de présence (tableau TX). Ayant énoncé
en principe de base que la composante 0, la motivation, doit &Etre partie
intégrante de chacune des composantes, les questions de motivation insé-
rées & 1'intérieur de chacune des autres Composaﬁtes permettront une ana-

lyse plus exhaustive (tableau X).

Pour permettre de visualiser 1'ensemble de 1'état de la situation
(bilan), la figure 1 a3 la page suivante dresse le portrait de la situation
de 1'intégration aux services éducatifs de la direction régionale de

1'"Abitibi-Témiscamingue.

A ce stade du traitement des données par le s'éduqué, la percep-
tion de ce dernier est & 1'effet que certains répondanfs ont influencé
les résultats de facon constante par 1'aspect marginal de leurs positions.
Aussi pour soutenir cette perception, pour approfondir 1'analyse des
résultats, pour vérifier s'il existe une forme de consensus et de degré
d‘homogénéité‘face 3 la présence d'une composante, une épuration des
données a €té effectuée, soit 1'exclusion des réponses marginales.

Il est & noter que cette épuration n'a pas servi pour la recherche
proprement dite dans 1'analyse des résultats ou lors de 1'établissement

des écarts. Le s'éduqué 1'a quand méme jointe aux annexes (annexe 18) -

puisque la démarche a été effectuée.
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Interprétation des résultats

Comme mentionné au début du chapitre dans la méthodologie du
bilan, diverses contingences sont venues influencer les résultats &
1'intérieur du processus de la recherche du s'éduqué comme nous le ver-

rons dans 1'interprétation descriptive.

Cette partie du bilan traitera 1'interprétation descriptive et
qualitative des résultats en situant cette interprétation au départ dans

le contexte de la recherche.

Comme le souligne Lescarbeau, certains auteurs considérent la

recherche-action comme une technique, d'autres comme un processus et

d'autres enfin comme une approche. Le choix du s'éduqué, & cet effet,

s'est posé sur la recherche-action comme processus et ce choix sous-

tend des stratégies d'action. Il s'agit ici d'une série d'événements

et d'actions interreliés, présentant la recherche-action comme une col-
Iecfe systématique de données, dans un systéme en opération, relativement
d des besoins ressentis par ce systéme; de retour de ces données dans le
systéme; d'actions entreprises dans le but de modifier certaines varia-

bles et d'évaluation des résultats.]

] .
Lescarbeau, Robert, La recherche-action, Document présenté au
Séminaire d'intégration dans le programme de maftrise, pp. 2 & 5,
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Interprétation descriptive

L'interprétation descriptive contiendra les phases suivantes:

- Constatation de la présence des composantes; .

- Facteurs d!'influence des résultats.

Composante 1 - Définition d'objectifs communs

La présence de cette composante selon les résu]téts est 46,9%.
{1 semble que certains répondants (cing répondants sur un total de sept)
aient pris l'opération ¢ffectuée en mars 1981 (définition des priorités
des services éducatifs 1981-1982) comme une opération de définition
d'objectifs communs en relation avec la Mission de la Direction régio-
nale; effectivement, 1'élaboration des cadres de réalisation du mandat
de la Direction régionale n'était pas terminée donc inconnue par les
membres de 1'équipe & 1'époque.

Les résultats ébtoutes les questions relatives & la fixation
d‘objectifs individuels en relation avec les objectifs communs ont &té
également influencés, car la majorité des répondants semble avoir répondu
en relation avec 1'activité du mois d'avril 1981 (définition des objec-
tifs de professionnel 1981-1982) et non aux objectifs communs reliés &

la Mission de la Direction régionale.
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A l1a question 13 '"'Les actions menées par les membres des services
éducatifs vous semblent-elles éoordonnées en fonction des objectifs com-
muns?'', quatre répondants sur six ont répondu dans la négative et un
autre a écrit "3 venir'', ce qui dénote que les objectifs communs qui ont
été définis aux services é&ducatifs pour 1981-1982 ne tiennent pas compte
des objectifs individuels et donc ne sont pas des objectifs communs de

service tel que le sous-tend la composante 1.
Le principal facteur d'influence du résultat est sans contredit
la période de planification qui s'est effectuée aux services éducatifs

immédiatement avant ''1'administration' du questionnaire.

Composante 2 - Objectifs relatifs & la prise de décision

La présence de cette composante est de 39,2%. Le plus grand
facteur d'influence est directement en relation avec le manque de commu-
nication entre les membres du service en ce qui concerne leurs champs
d'activités, leurs fonctions et leurs réles, etc.,. Le manque de
temps semble &tre un élément justifiant le manque de communication.

(Re: réponses & développement).

Sur huit questions posées en fonction de cette composante, six
répondants sur sept, aux questions (14, 15, 19,20), affirment avoir un
grave manque de connaissance des fonctions, r8les, activités, etc. des

membres de 1'équipe (voir tableau 2).
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Un document donné & 1'équipe par le directeur du service, deux
semaines avant, et portant sur 1'ensemble des activités de chacun des
membres, a pu influencer les résultats & la question 17 relative & la

connaissance des activités de tous les membres de 1'équipe.

I1 est possible également que 1'expérience, au sein des services
éducatifs, de la majorité des memhres (quatre sur sept onf moins d'un
an) lors de '"l'administration' du questionnaire ait influencé les résul-
tats de la présence de cette composante. Un répondant en particulier
semble avoir influencé également le pourcentage de cette composante car
il a retenu la cote 'parfaitement' (1) d'une facon systématique & 1'en-

semble des questions.

Composante 3 -~ Prise de décision commune VS action commune

La composante 3 est prégente 3 50,4% dans 1'organisation. I
semble y avoir contradiction entre les réponses aux questions 24 (oui
ou non y-a-t-il une prise de décision commune) et 25 od 1'on demandait
d'énumérer cing objets relatifs & une prise de décision. Trois répon-
dants sur sept ont répondu oui 3 24 et un seul répondant sur trois a
pu mettre les cing objets demandés en 25. Lors de 1'élaboration de la

grille il fut convenu entre le chercheur et le consultant que 1'énoncé

de cing objets était nécessaire pour valider la réponse ''oui' & la ques-

tion 24,
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De plus, le type de gestion privilégié par la Direction du ser-
vice semble connu par la majorité des membres (cing sur sept) et ce type
de gestion semble également faciliter la prise de décision commune {cing

sur sept).

Par contre, en ce qui a trait & 1'action sous-tendue par la prise
de décision, un manque de connaissance de l'action s'avére pergu car six
sur sept des répondants ont mentionné ne pas connaTtre l'action. De
plus, quatre répondants sur sept ont répondu que leur participation &
la planification de l'action était faible. Cing répondants sur sept ont
répondu 3 la question 30 '"L'action est-elle cohérente avec la prise de

décision'' et deux sur cing ont répondu '"non''; il en reste trois sur sept

qui semblent dire 'oui''.

Les facteurs d'influence de la diversité et des contradictions
dans les réponses sur les éléments de cette composante sont dues, de
l'avis du s'éduqué, & la diversité d'expériences des répondants, au
manque de connaissance du processus de la prise de décision commune de
certains répondants, et au manque de communication entre eux dans leurs
activités professionnelles. De plus, le terme ''commun'' a pq‘étre inter-
prété de fagon différente par les répondants. Que l'action ne soit pas
cohérente avec la prise de décision s'explique par le manque de commu-
nication & 1'intérieur de l'organisme et par le fait que souvent les
décisions sont prises individuellement ou en collectivité lorsqu’il

s'agit d'un apport commun de planification, de réalisation et d'évalua-
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tion.

Composante 4 - L'évaluation

La composante ‘'évaluation'', selon les résultats, est présente

d 30,4% et 28,8% apres épuration au sein du service.

La présence de cette composante s'avére tr&s faible et la majo-
rité des répondants (quatre sur cing) disent qu'il n'y a pas de moyen en
place pour évaluer les actions. Ils mentionnent également (cing sur
sept) qu'il n'y a pas assez de périodes de temps pour 1'évaluation. De
plus, quatre répondants sur sept semblent insatisfaits des moyens qu'ils

ont pour évaluer leur propre action.

Cependant, d'autres questions auraient pu &tre ajoutées sur le

processus d'évaluation, méme si la perception des répondants semble déce-

ler un besoin en évaluation de l'action. Le besoin se situe=t-il au
niveau du processus d'évaluation et/ou au niveau de 1'instrumentation?
Le questionnaire n'a pas permis de recueillir la nature exacte des be-

scins des répondants.

Composante 0 - La motivation

La composante '"Motivation'' apparaft dans le service & 80,9%.
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On s'informe du cheminement du s'éduqué dans sa définition
du terme ''intégration'';

La direction régionale de 1’Abitibi-Témiscamingue entame la
définition de sa Mission;

Tous les membres de 1'organisation Direction régionale parti-

cipent & la définition de la Mission;

Les membres des services éducatifs participent & la définition
commune des termes employés & 1'intérieur de l'organisation;

Les membres expriment leurs attentes face & un changement de
cette situation désintégrée;

La planification des actions pour 1981-1982 débouche sur des
orientations de service, des objectifs communs;

Des échanges entre le s'éduqué et les membres de 1’équipe ont
permis de déceler chez ces derniers un intérét (curiosité
peut-&tre) ''‘qu'est-ce que c'est I'intégration? le sais-tu
maintenant?';

Le s'éduqué et le supérieur immédiat s'entendent en vue d'in-
tégrer la recherche & la tdche de ce dernier;

Depuis janvier 1980, le s'éduqué parle d'intégration, de ges-
tion intégratrice lors de rencontres individuelles ou de ser-
vice; '

Les membres du service expriment clairement leurs besoins
d'intégration par les expressions suivantes:

i1 faut ramasser nos affaires!'';

. "1 faut &tre informé& pour assurer 1'information'';
""i1 faudrait se donner des moyens pour &tre cohérents dans
nos interventions avec le milieu'’;

. 'on manque de temps pour assurer l'efficacité et 1'effi-
cience de nos activités', '"il faudrait qu'on se penche sur

cette problématique!'.

Quatre professionnels sur sept échangent sur des interventions
effectuées face au méme client pour en arriver 3 une démarche
commune;

Toute 1'équipe travaille sur un ''cadre de réalisation' (voir
annexe de la Mission) de la fonction soutien pour assurer la
cohérence lors de 1'exécution de cette fonction.
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Le résultat & la question 10 est le seul qui soit inférieur &
80%. La question 10 portant sur la mise en place de moyens facilitant
la définition d'objectifs communs a porté les répondants & confondre les
objectifs communs 1981-1982 et les objectifs communs de service; c'est

le facteur d'influence, de 1'avis du s'éduqué, motivant les résultats &

cette question.

Pour les sept autres questions portant sur les croyances, 1'inté-
rét, la motivation, etc. les répondants semblent motivés & mettre en
place cette composante & 85%. Aprés la compilation des résultats, si on
analyse le tout, il est permis de se demander si les questions portaient
sur la motivation ou sur 1'intérét car si 1'on fait référence au cadre
théorique,.les questions en ce qui a trait aux sous-composantes n'ont

peut-8tre pas été assez nombreuses (9, 10, 11, 12).

Cependant, des événements factuels doivent étré ici ajoutés 3
ces résultats et ces événements se sont produits depuis janvier 1380.
Ils sont présentés ici en terme d'actions effectuées par des individus
ou par l'ensemble de l'organisation ou du service. Ce sont des actions
inhérentes au processus qui sont venues, pour certaines, influencer les

résultats du bilan et le processus ultérieur de toute 1'équipe.

~ Des sous-groupes (deux, trois individus) se forment pour dis-
cuter de leurs activités professionnelles;

- Certains individus du service désirent ne plus travailler seuls;
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Interprétation qualitative

~

La présence de l'intégration & 1'intérieur du service et les
différents facteurs d'influence mentionnés tout au cours de l'interpré-
tation descriptive des résultats mérite d'étre approfondie sous 1'as-
pect qualitatif de sa définition, c'est-a~dire en terme d'un processus
qui tienne compte des réalités individuelles et organisationnelles. La
restructuration des directions régionales, effectuée en 1976, prend de
son ampleur & la direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue depuis
1'automne 1979. Depuis ce temps l'organisation repense son mode de
fonctionnement, ses structures, sa Mission et par le fait méme les fonc-
tions, les r6les chez les individusf Cette restructuration dans un
esprit de déconcentration place l'organisation (DRAT) dans un début de
processus de prise en charge. .Aussi, les services éducatifs (membres)
se situent dans une phase de transition, d'évolution qui se manifeste

par des essais de concertation, de consultation, etc.

A cet effet, les réalités individuelles & cette date ont évolué
par rapport & la situation d'octobre 1980 (expression des attentes)
c'est-a-dire que certains individus possédent un peu plus le contenu de
leur champ d'activités (avril 1981) mais ne le possédent pas suffisam-
ment pour ressentir une connaissance minimale des autres champs, dos-.
siers, milieux d'intervention, etc. Le manque de communication profes-

sionnelle (&changes structurés) semble 1'élément majeur ayant influencé

les résul tats.
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L'analyse des résultats permet également de déceler que la défi-
nition des termes et des concepts est différente chez les individus et
celd, did au fait de 1'expérience différente, et & la nouveauté des
membres dans le service. Les résultats se situent au niveau de leurs
perceptions et les perceptions sont ddes aux facteurs lexpérience'' et
"eonvictions'. Nous pouvons également remarquer (voir figure page 62)
que moins la composante est présente plus la motivation est forte & la

voir apparaftre; ce parallélisme assure une certaine crédibilité aux

résultats.

La nouveauté de la définition de la Mission de la Direction
régionale, la définition d'objectifs communs de planification pour 13981~
1982, la consultation éur la fonction soutien ont été les é&léments
majeurs qui ont influencé les résultats de présence de certaines com=
posantes qui touchent 1'aspect organisationnel (planification, prise de

décision).

Les 'cadres de réalisation'' de chaque é&lément du mandat n’étant
pas définis dans l'organisation, cette situation laisse place & des
actions individuelles non concertées au niveau de 1'information, du
soutien, du contréle, de 1'évaluation et de la rétroinformation. Chaque

membre du service remplit son mandat selon son expérience et son exper=-

tise dans les activités propres & son champ d'activités.
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Cette phase de transition, d’évolution, de questionnement propre

au service laisse-t-elle place & l'initiative individuelle et collective
d 1'intérieur du service? Permet-elle la motivation dans un éventuel
processus d'intégration? L'intér&t manifesté va-t-il jusqu'd une moti-

-

vation tout au cours du cheminement 3 entreprendre?

A la lumiére des résultats, il appert que les composantes sont
déja en place dans le service & un pourcentage relatif. Chaque membre
veut-il participer et identifier une présence souhaitable de chaque

composante et celd & partir des réalités individuelles et organisation-

nelles? Le '‘team building' qui semble &tre désiré est-il réalisable

en tenant compte de ces mémes réalités?

Le souhaitable

Méthoﬁologie

Ltélaboration de la grille servant 8 identifier le souhaitable
est directement en relation avec la définition opérationnelle du con-
cept d'intégration que 1'on retrouve dans le cadre théorique, en ce sens
que les sous-composantes ont servi de base au contenu du questionnaire
et au type de questions choisi. Cependant, la composante (1) relative
aux objectifs communs n'a pas été intégrée au questionnaire du souhai-
table car les cadres de réalisation (reliés au mandat) de la Mission de

la Direction régionale ne sont pas terminés et 1'organisme devra, &
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partir des objectifs et des orientations de ces cadres, définir ses

propres orientations d'actions et les objectifs qui en découleront.

L'objectif visé par ce questionnaire est d'identifier le souhai-

table individuel et collectif en regard d'un pourcentage de présence de
chacune des composantes de 1'intégration & 1'intérieur des services édu-
catifs de la direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue. Les com-

posantes sur lesquelles porte le contenu du questionnaire et les questions

particulidres se rapportant 4 chacune d'elles sont (voir annexe 19).

- Composante 0: Motivation - questions 1 & 11 inclusivement;

- Composante 2: C(Connaissance du processus et des objets rela-
tifs & la prise de décision - questions 12, 1k,
16 & 21 inclusivement;

- (Composante 3: Prise de décision commune VS action commune -
questions 18, 19, 22 & 25 inclusivement;

- Composante 4: L'évaluation de 1'action - questions 26 & 33
inclusivement.

Compte tenu du vécu individuel et collectif, de la participation

de toute 1'équipe & 1'étude des &léments de 1’intégration, 3 son chemi-
nement intégré au processus de recherche du s'éduqué et vice versa, le
questionnaire & réponses limitées (oui ou non) au départ est choisi,

~

avec possibilité de commentaires pour permettre 3 chaque répondant de



75

. 1 . .
" non''. L'expression possible des avantages

nuancer son ''oui'' ou son
et désavantages & chaque question permet aux répondants de modérer ou

de justifier leur choix et par le fait méme donne au s'éduqué des indices
réalistes pour l'interprétation des résu]téts (voir pages 85 a 88).

1

La méthodologie employée pour 1'élaboration et '"l1'administration

du questionnaire est la suivante:

- Elaboration de la grille par le s'éduqué, & partir des sous-
composantes de 1'intégration;

- Rencontre avec le tuteur pour réajustement;

-~

- "Administration' de la grille & tous les membres des services
éducatifs en identifiant 1'objectif visé;

- Remise des grilles complétées au tuteur pour la compilation,
compte tenu que le s'éduqué était partie prenante du processus
et que celd lui permettait 1'objectivité dans 1’analyse des
résultats;

- Compilation des résultats par le tuteur.

Une rencontre de tous les membres des services éducatifs (an-
nexe 20) a lieu suite & la compilation des résultats pour établir un
consensus sur le souhaitable. Le tuteur du s'éduqué est l'animateur de
la rencontre pour permettre au directeur du service et au s'éduqué de
partfciper comme membres & part entiére de 1'équipe, et d'expliciter

leur souhaitable.

-

“-]De Landsheere, Introduction & la recherche en éducation, Collin,
Bourelier, (1972), p. 57.
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Traitement des données

Compte tenu du nombre de répondants (cing), du choix obligatoire
demandé (oui ou non), du traitement des données du bilan, de 1'établis-
sement des écarts, la conversion en bogrcentage du nombre de oui ou de
non pour 1'ensemble des individus et celd pour 1'ensemble des questions
relatives & chaque composante s'avere le processus le plus approprié

pour compiler et traiter les données dans 1'identification du souhai-

table (voir page 84).

La méthodologie globale employée pour le traitement et la compi-

lation est effectuée comme suit:

- Le pourcentage individuel de présence souhaitable de chaque
composante est établi;

- Le pourcentage d'individus gui souhaitent voir la composante
dans 1'organisme est compilé et celd par le biais de la mise
en place de chacune des sous-composantes relatives & cette
derniére;

- Les avantages et désavantages donnés par les répondants ont
servi d'éléments déclencheurs de discussions dans 1'établis-
sement du consensus;

- Les résultats relevés dans la compilation sont les résultats
obtenus aprés 1'établissement du consensus pour certaines
questions.
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Compilation des données

Composante 0: Motivation

Sous-composante: Questions 1, 2

Que le-personnel du service exprime ses attentes et ses besoins

en regard du fonctionnement de 1'organisation en terme d'intégration.

Cent pour cent des membres ont dit ‘oui' et sont tous préts &

exprimer leurs attentes et leurs besoins en présence de toute 1'équipe.

Sous-composante: Questions 3, &4

Que les membres regoivent du feedback sur leur fonctionnement:

80% ont répondu ''oui'' et en équipe; 20% se sont prononcés dans '‘autres''.

Que Tes membres contribuent au processus de la prise de décision.

Voir dans les résultats de 'prise de décision' (pages 79 & 82).

Qu'il y ait communication entre eux. Voir dans 'prise de déci-

sion'.(pages 79 & 82).
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Sous-composante: Questions 5, 6, 7

Qu'il v ait stratégies partagées (méthodes de travail, partage
des responsabilités, relations d'autorité, information sur les percep-

tions individuelles, type de changement, etc.) dans le sens oli on |'em-

it L

ploie dans la gestion participative. ~ Cent pour cent ont répondu ''oui

et sans exprimer de désavantages.

Sous-composante: Questions 10, 11

Que les membres participent au changement (responsabilité réelle).
Quatre vingt pourcent sont préts & participer aux changements; un répon-=

dant a dit '"'mon'' en invoquant comme raison un manque de compréhension

dans le travail individuel, mais non dans le travail d'équipe.

Sous-composante: Questions 8, 9

Que le ou les responsables de 1'intégration se servent de la
compétence de chacun des membres lors de 1'élaboration et de la mise en
~place du processus d'intégration. Cent pour cent sont d'accord & mettre

leurs compétences & la disposition de toute 1'équipe pour faciliter

1'élaboration et la mise en place du processus d'intégration.

Que chacun des membres soit attentif au maintien des conditions

facilitant I'intégration. Voir dans les résultats de 1'évaluation pages

82, 83.
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Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre. La
rencontre n'a pas permis de cerner les finalités de chacun des membres

face & la composante motivation.

Composante 2: Connaissance minimale du
processus et des objets relatifs & la
prise de décision

Sous-composante: Question 12

-

Que les fonctions et les réles ayant trait & ces fonctions soient

connus de toute 1'€quipe. Quatre-vingts pourcent sont préts & mettre du

temps pour connaftre les réles et les fonctions de toute T'équipe.

Que chaque membre de l'équipe s'exprime sur le type de gestion

1 HIVEE -] . . e
qu'il privilégie. Quatre=vingts pourcent des membres désirent une meil-

leure connaissance des types de gestion avant de se prononcer sur un

=

mode de gestion & privilégier.

Sous-composante: Questions 14, 21

Que le ou les types de gestion privilégiés soient connus de
toute 1'équipe. Quatre vingt dix pourcent des membres souhaitent connaf-
tre et participer a8 1'élaboration d'un mode de gestion propre & 1'orga-

nisme et désirent se prononcer sur les é&léments qu'ils privilégient.



80

Sous-composante: Questions 16, 17, 18, 19

Que les membres de 1'équipe participent au processus de la prise
de décision. Quatre vingt dix pourcent des membres souhaitent entrepren-
dre des actions pour connaftre les processus et les objets relatifs a

une prise de décision au sein de 1'organisme.

Que 1'éguipe connaisse les finalités de chaque membre. Aucun
élément de discussion n'a permis de connatTtre les finalités individuelles

~

relatives & cette composante.

Sous-composante: Question 20

Que les activités, les dossiers et les milieux d'intervention
soient connus de toute 1'équipe. Cent pour cent des membres sont préts
a8 participer a des rencontres pour faciliter la connaissance des éléments

de cette sous-composante.

Composante 3: Que la prise de décision soit commune
et sous-tende une action commune

Sous-composante: Question 22

Que le processus de gestion soit clarifié, convenu par 1'équipe,
pour faciliter 1'aspect ''commun' de la prise de décision. Cent pour cent

des membres sont d'accord que le mode de gestion choisi privilégie
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1'aspect commun de la prise de décision en autant que faire se peut.

Sous~composante: Questions 18, 19, 23

Que les objets faisant partie de la prise de décision commune

soient définis par 1'équipe.

Que les membres de 1'équipe participent & 1'identification, &
la planification des objets possibles relatifs 3 la prise de décision

commune .
Cent pour cent des membres sont d'accord & participer & la défi-
nition, a 1'identification des objets relatifs & une prise de décision

commune.

Sous-composante: Question 25

Que les éléments de l'action soient précisés par 1'équipe et
soient en relation directe avec les objets de la prise de décision commu-

ne.

Cent pour cent des membres sont d'accord 3 une planification de

l'action commune engendrée par une prise de décision commune.
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Sous=-composante: Question 24

Que 1'action soit partagée entre les membres ou individuelle,
elle doit &tre cohérente avec la prise de décision (méme type et m&me
but). Cent pour cent des membres sont d'accord avec cette sous=-compo-

sante.

Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre. Aucun
élément de discussion n'a permis de déceler les finalités de chaque
membre en regard de cette composante.

Composante 4: Que 1'action soit évaluée

Sous-composante: Questions 26 3 33

Que 1'évaluation soit continue (présente constamment).

Que la démarche d'évaluation soit définie et prise en charge

par 1'équipe.

Que chaque membre de 1'équipe soit responsable de 1'évaluation.

Que 1]'évaluation s'insére dans la planification de 1'exécution,

Qu'une évaluation globale constitue une action précise au terme

de 1'action.
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Que 1'équipe connaisse les finalités de chaque membre. Cent
pour cent des membres sont en accord avec toutes les sous-composantes
en autant que |'évaluation porte sur des activités signifiantes sans
aller dans les détails, mais ressortir des principes, des buts a res-

pecter guand on évalue une action commune.



TABLEAU 1

Pourcentages de présence souhaitée des composantes.

Composante 0: Lz motivation

Répondants

Souhaitable %

> {U‘I-D(.\)l\)l—*

100
88
100
88
100

95,2

-

gComposante 2: Processus et objets relatifs & la prise de décision

‘R&pondants
§

Souhaitable %

»< [m.c:-wm»—:

100
100
100

60
100

92

Composante 3: Prise de décision commune VS action commune

Souhaitable %

>< !UI-D(AJI\)-—‘

100
100
100

75
100

95

Composante 4: Evaluation

Répondants

Souhaitable %

>< lu14>-oom~l

100
100
100
- 87,5
100

97,5
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‘Suivant le processus établi- dans le traitement des données pour
Ya compilation, la présence souhaitée, au sein des services éducatifs,
pour la composante 0 '"Motivation'' est de 95,2% établie é'partir de scores

individuels répartis entre 88% et 100%.

La présence souhaitée de la composante 2 ''Processus et objets

relatifs § la prise de décision.est de 92%, établie & partir de scores

individuels variant entre 6Q% et 100%.

La composante 3 "Prise de décision commune vs action commune''
dénote 95% de présence souhaitée, obtenue avec des scores se situant

entre 75% et 100%.

La composante 4 ''L'évaluation' se situe & une présence souhaitée

de 97,5%, établie & partir de scores entre 87,5% et 100%.

Ces pourcentages globaux de présence souhaitée ont été tirés des
pourcentages individuels (voir tableau de la page précédente). De plus,
pour: connaftre la.source des résultats cumulatifs aux questions relatives

d chaque sous-composante, faire référence & 1'annexe 13.

Interprétation des résultats

Suite aux résultats, il appert que toute .1'équipe souhaite la

mise en place des composantes de 1'intégration telles que définies dans
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le cadre théorique au chapitre 11. Cependant, certaines remarques sur
la formulation du questionnaire sont & considérer avant de pousser plus
loin 1T'interprétation. Le type de question et 1'expression publique des
positions individuelles ont peut-&tre contr?bué 3 gonfler les réponses
dans le sens de la '‘désirahilité sociale''. Mucchielli ''‘parle dans la
formulation de la question, d'une hypothése dite de maniére tellement
tendancieuse qu'elle engage la réponse, lorsqu'une des deux réponses
(oui ou non) offertes est inacceptable logiquement ou socialement''.

Cependant, 1'expression possible des ''avantages et désavantages'' aurait

ti I b
.

pd permettre de nuancer les 'oui’ et les ''non
Par ailleurs, les éléments (sous-composantes et composantes)
traités dans 1'instrument d'évaluation du souhaitable correspondent assez

directement & ceux qui composent le bilan, de telle sorte qu'il est possi=-

ble d'établir certains parall2les.

De méme, le caractére de certaines questions portant sur les
moyens (questions 2,4) plutét que sur la finalité rend les résultats un
peu particuliers en ce sens que les éléments ressortis lors de la rencon-
tre pour établir le consensus perméttront 1'étape suivante d'opérationna-
sation des moyens pour réduire les écarts entre le bilan et le souhaita-

ble.

] . , . .

Mucchielli, Roger, ''Le questionnaire dans 1'enquéte psycho-~
sociale''! Entreprise moderne d'Edition, 5e édition revue et augmentée,
(Paris: 1975), 122 pages, p. 3.
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La compilation des éiéments du souhaitable, de mé&me que les

échanges, ont soulevé des problémes de temps disponible, de compréhen-

~

sion des composantes, de difficultés & travailler avec des personnes

plus expérimentées, de manque de connaissance des compétences individuel-
les, de niveaux différents d'apprentissage en ce qui a trait aux termes
et au processus entamés. Tout au cours du cheminement de l'organisme
(services éducatifs) il fallait tenir compte de plusieurs facteurs

entre autres: ne pas '‘sacrifier' 1'individu au profit de 1'organisme,
édviter que les discussions demeurent au niveau théorique et s'assurer

de 1'approbation du directeur-régional. Le fait que des personnes se
sont prononcées d'une fagon globale et non en tant qu'individu, a sou-
levé la difficulté d'identifier les finalités ce ;hgcun nar rappor?

d: chacune des composantes.

Les données démontrent un souhaitable effectif de la part de
toute 1'équipe et les commentaires devront &tre pris en considération
dans le choix des moyens & privilégier pour 1'opérationnalisation de

~

1'alternative & retenir (3e étape du processus de résolution de probléme).

A la lﬁmiére des résultats (voir tableau p84) et au premier abord,
1'évaluation des processus et des actions esf la composante la plus sou-
haitée en terme de présence dans 1'organisme. Cependant, les résultats
de l'analyse statistique destinée & vérifier et & comparer si effecti-

vement ''le souhait que fait 1'équipe par rapport & une plus grande pré-

sence de chacune des composantes'' est significatif ou non se confirmera
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par 1'étape suivante, soit lors de l!'établissement des écarts entre le

bilan et le souhaitable,

Etablissement des écarts

-

En se référant 3 la troisiéme étape du processus de résolution
de probléme, il s'av@re essentiel d'établir les écarts entre le bilan
et le souhaitable de toute 1'équipe, en regard de la présence de chacune
des composantes de 1'intégration, avant d'entamer des pistes de travail

qui répondent 'a la réalité individuelle et organisationnelle.

Cette réalité doit tenir compte de l'évolution individuelle et
collective compte tenu de la période de temps entre 1'établissement
du bilan et celui du souhaitable; aussi faut-il vérifier d'une facgon
tangible quelle(s) composante (s) a(ont) des écarts significatifs qui

-

méritent d'étre comblés & court, & moyen et & long termes.

Compilation et traitement des données

Compte tenu d'un élément majeur de la situation organisation-
nelle lors de 1'identification du souhaitable, soit le départ de deux
professionnels au sein des services éducatifs depuis 1'état du bilan,
il appert que le retrait de ces deux répondants doit €tre effectué dans
la nouvelle compilation du bilan (voir annexe 21 - ensemble des résul-

tats). L'établissement du bilan et du souhaitable n'a pas été effectué
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‘avec le méme instrument en ce sens que les sous-composantes ne sont pas
toutes énoncées ou questionnées lors du bilan. A cet effet, la formu-
lation comparative des questions nous empé&che d'établir une relation

de présence des sous-composantes entre elles, mais 1'ensemble des ques-
tions pour chacune des composantes, y compris les questions & dévelop-
pement, permet 1'établissement des écarts entrevle bilan et le souhai-
table. Le tableau de la page suivante représente les questions affé-

rentes aux instruments servant pour établir le bilan et le souhaitable,

Le tableau suivant 3 la page 91 fait état des écarts individuels
entre le bilan et le souhaitable et établit la moyenne de ces mémes
écarts pour l'ensemble des membres, pour chaque composante sauf pour
la composante 1, pour les raisons mentionnées en page 73, lors de

l'identification du souhaitable,
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Répartition des questions selon 1'instrument
et les composantes

instruments

Composantes

Bilan

Souhaitable

Composante 0:

Motivation

Composante 2:

Processus et objets
relatifs a3 1a prise de

‘décision

Composante 3:

Prise de décision com=-
mune VS action ¢commu-~
ne

Composante 4:

Evaluation

9 a 12, 22, 28, 36
3 39 inclusivement

14 a 21 inclusivement

23 a 27, 29, 30, 31

32 3 35 inclusivement

1 311 inclusivement

12, 14, 16 a 20 in-
clusivement et 21

18, 19, 22.5 25 in-
clusivement

26 3 33 inclusivement




TABLEAU 3 91

Pourcentages obtenus par chaque répondant lors du
souhaitable, du bilan et de |'établissement
des écarts pour chaque composante

I

?Composante 0: La motivation %

| z
' REPONDANT BILAN SOUHA I TABLE ECARTS
1 87,5 100 12,5
2 87,5 88 0,5
3 100 100 0
4 75 88 13
5 87,5 100 12,5
Y 87,5 95,2 7’7

{

EComposante 2: Processus et objets relatifs & la prise de décision %

é REPONDANT BILAN SOUHAITABLE ECARTS
| 1 25 100 75
; 2 50 100 75
| 3 100 100 0
| 4 37,5 60 22,5
é 5 37,5 100 62,5
H —_— — e —
! X i 50 92 L2
L9 3
§
ﬁ Composante 3: Prise de décision commune vs action commune %
: REPONDANT BILAN SOUHAITABLE ECARTS
] 16,6 100 83,4
{ 2 66,6 100 33,4
3 100 100 0
L 50 75 25
5 83,3 100 16,7
X , 63,3 95 31,7
Composante 4: Evaluation %
; REPONDANT BILAN SOUHAITABLE ECARTS
] 0 100 100
2 0 100 100
3 i 100 100 0
b | 33,3 87,5 54,2
5 33,3 100 66,7
X i 33’3 97 ;5 6L ;2
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Si maintenant l'on se référe aux variations obtenues en terme
de données factuelles, & partir des pourcentages obtenus de présence
pour l'ensemble de la composante, le tableau nous permet de visualiser

la présence percue et souhaitée de chacune des composantes par tous les

membres des services éducatifs.

Compte tenu que toutes les données du tableau pour leur part
expriment un pourcentage de perception de la présence (bilan) et un
pourcentage de présence souhaitée (souhaitable), les questions sont
devenues comparables, m&me sous une nouvelle formulation, car si elles
différent dans leur formulation, elles ont le méme concept & la base,
soit la présence de chacune des composantes. Au bilan, la cotation de
un & cing a été dichotomisée par la suite (1-2) (voir le bilan page 59)
et lors du souhaitable, les données ont été dichotomisées & la base

(oui ou non).

Voulant vérifier les différentes significations entre les pour-
centages de présence de la composante souhaitable et les pourcentages
de présence de cette m&me composante au bilan, nous administrons le

P . L, 1
test '"'t'' pour échantillons reliés.

Nous sommes conscients que les résultats n'ont pas de valeur

statistique comme le mentionne Gilbert2 dans son livre ""Statistiques"

1 ] . . .
Bruning, J.L., and Kintz B.L., Computational Kandbook of Statis=-
tics, Scott, Foresman and Company, England, p. 241,

2Gilbert, Norma, Ph. D., University Drew, Statistiques, Ed. HRW
Ltée, Montréal en collaboration avec WB Saunders Co., (Philadelphie), p. 216.
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Aussi & titre complémentaire d'informations vous trouverez en
annexe 22 les objectifs visés par 1'administration de ce test et les

résul tats obtenus.

~

Avant d'entamer les recommandations relatives & cette situation,
le s'éduqué consulte toute T'équipe (voir annexe 23) pour étudier et pon-
dérer les écarts afin que les alternatives de soulution proposées collent
aux besoins-individuels et organisationnels et que le 'team building"
puisse &tre entamé immédiatement en début du processus d'élaboration des

alternatives de solution, de mise en place de composantes.

Les membres des services éducatifs consultés sont d'avis que des
actions soient mises en place 3 court terme sur 1'évaluation et la prise
de décision, mais que le tout soit fajit dans une optique d'analyse, d'é-
valuation de la rationalité des actions. Présentement, ils sont cons-
cients qu'il y a dichotomie entre la théorie acceptée et convenue par
tous lors du cheminement, et la pratique quotidienne; de plus, 1'équipe
privilégie une approche intégrée au quotidien afin de dégager, par exem-
ple, un mod&le de gestion propre au vécu et analyser les objets relatifs
a la prise de décision. On émet le souhait que les actions visant 3
assurer la présence souhaitée des composantes soient choisies & partir

des activités déja en place, qu'il s'agisse de communication, de décision,

d'évaluation, de gestion, etc.

On ne saurait trop insister ici sur la gestion qui doit ''"chapeau-

ter' tout le processus d'intégration. De ce fait, la présente recherche
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étaye la problématique de l'intégrététion sans proposer des choix de
solution, mais elle suggére au chapitre suivant les actions & court ter-
me gqui devraient &tre entreprises par le gestionnaire pour faciliter la
mise en place de 1'intégration des activités au sein des services &du-

catifs.



CHAPITRE 1V

RECOMMANDATIONS

A ce stade de la recherche, compte tenu de 1'expérience vécue
par l1'équipe au fil du quotidien, de 1'avis du s'éduqué, il s'avére
essentiel de faire ressortir dans ce chapitre certaines '"balises' pour
permettre au gestionnaire de poursuivre le travail amorcé dans le pro-
cessus d'intégration entrepris au sein des services é&ducatifs de la

Direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue.

Le présent chapitre se veut un énoncé de pistes facilitantes qui
tiennent compte du vécu de 1'équipe dans le processus, et des écarts

entre le souhaitable et le bilan manifestés dans le chapitre précédent.

La revue de littérature, la définition opérationnelle de 1'inté-
gration et les écarts identifiés sur 1'intégration mettent en évidence

la gestion comme moyen privilégié d'intégration.

On ne saurait parler de motivation, d'objectifs communs, de pro-
cessus de prise de décision, d'évaluation dans un organisme sans parler
de gestion car chacune des composantes de |'intégration fait partie in-
tégrante d'un processus de gestion indépendamment du type de gestion

que privilégie le gestionnaire.
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Bélanger], constate que la manié&re d'introduire un changement
est aussi important que le changement lui-méme. Lefebvre dans sa vi-
sion systématique du processus de gestion englobe certains éléments
eSSentielsquue l'on retrouve sous le nom de composantes de 1'intégra-

tion.

Les écarts identifiés comme prioritaires entre le bilan et le
souhaitable en terme de présence 3 combler pour chacune des composantes
comme mentionnés au chapitre 111 (pages 88 & 93) sont la prise de déci-
sion et l'évaluation. Comment peut-on mettre en place ces deux compo-

santes si le modéle de gestion nlest pas identifié ou absent,.

Comme mentionn& Gourgand dan; lg pratique du commandement
“"Prendre conscience de ce qu'il faudrait faire est primordial, il faut
ensuite vouloir le faire et pour cela, il faut savoir le faire. Pren-
dre conscience, vouloir, savoir, mettre en pratique sont interdépen-

n 3

dants!',

Aussi, les pistes présentées, avant d'€tre mises en pratique,

demandent de la part du gestionnaire qui veut tendre vers une gestion

]Laurent Bélanger, Gestion des ressources humaines, Ed. Gaétan
Morin et Ass., (1979).

2lbid., pp. 51 - 52,
3

Gourgand, P., La pratique du commandement, p. 10.
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qui réponde aux attentes des membres et favorise 1'intégration telle
que définie dans le cadre théorique, de vouloir et de savoir comment
procéder. Le s'éduqué s'attardera ici au savoir, compte tenu que 1'état
de la situation au sein .des services éducatifs dénote une grande moti-

a

vation (youloir) & participer & la mise en place de 1'intégration.
Tous les propos précédents expriment trés clairement que 1'équipe
désire cheminer davantage dans la gestion participative pour la réali-

sation de ses activités reliées & sa Mission.

[l n'est pas dans les intentions du s'édoqué de reprendre tous
les auteurs qui ont parié de gestion participative mais plut8t, comme
‘mentionné antérieurement, de présenter un mod&le de gestion et un modéle
d'intégration d'activité pour faéiliter au gestionnaire le savoir com-

ment procéder.

Mode&le de gestion participative

Le modéle présenté par le s'éduqué est tiré de Lefebvre] dans
le Management d'aujourd'hui ( voir annmexgé 24 ) pour son approche systé-

mique et pour l'aspect interrelationnel de chacune des phases d'un pro-

]Lefebvre, Gérald, Le Management d'aujourd'hui, Ed. de L'Homme,

(]975) » P 55-
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cessus:de gestion, et de Stuffiebeam] dans son modéle de changement
planifié (voir annexe 25). Les mod&les ont été remaniés pour répondre
aux besoins organisationnels et individuels du service dans un processus
de "team building''. le choix du modéle résulte du style de comportement
du décideur lui-méme (directeur du service) et du contexte global dans
lequel s'inscrit le processus c'est-a-dire des individus qui en font

partie et du vécu de toute 1'équipe depuis le début de la démarche.

GESTION PARTICIPATIVE

Planification Direction . Réalisation Evaluation

N

Directeur du service

v

Elabore un cadre

3? de gestion <

v

Finalisation et adhésion
par les membres

i
\4
App]ication}

’ ]

~lEva1uation}

]Stuff1ebeam, Daniel, L'Evaluation en éducation, pp. 334 - 335,



Dans une perspective de clarification du modéle proposé, une
définition conceptuelle des quatre grandes fonctions de la gestion parti-
cipative s'avére importante pour situer le gestionnaire et faciliter

1’élaboration de son propre cadre de gestion de ces quatre fonctions...

Planification

Le fonction p]anifiéation consiste & faire 1'analyse de la
situation actué]le, établir en terme d'objectifs les résultats que(l'on
veut atteindre et opérationhaliser ces objectifs en actions évaluables.
A cet égard, Lefebvre mentionne que ''la fagon la plys s(ire de changer
est de prendre profondément conscience de sa situation présente; c'est
ainsi que se retrouvent toutes les pistes d'avenir valables c'eét—é-dire

le processus de p]anification”.]
Direction

La fonction direction consiste & assurer un r6le de leadership

~

au sein de l'organisation, en ce qui a trait & 1Vintégration, & la coor-
dination, & 1'organisation, 3 la délégation, & la participation, & la con-
sultation, & la prise de décision sur les différents objets de travail.

Selon Lefebvre, diriger ''ce n'est pas &tre l'autorité' mais la ''respon-

sabilité de direction qu'il faut organiser''.

1
Lefebvre, Gérard, Le Management d’aujourd'hui, Ed. de L'Homme,

(1975), p. 94.
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Réalisation

La fonction réalisation consiste & mettre en place, & organiser,
& effectuer, & contr8ler les actions prévues lors de la planification
individuelle et collective au sein de l'organisation., Un processus de
décision n'a de valeur que si le gestionnaire passe de 1'étape analyti-

gue pour convertir les résultats de son analyse en action.
Evaluation

La fonction évaluation consiste 3 délimiter, obtenir et fournir
des informations utiles permettant des réajustements de 1'action. Selon
Stufflebeam, ]'éva]uation doit &tre le fruit d'efforts concertés, mais
elle est la responsabilité du gestionnaire d'abord, et par la suite de

chacun.

Donc, ces quatre fonctions sont partie intégrante de la gestion
participative et du quotidien de tout gestionnaire. Si l'on se référe
au modéle suggéré, il appartient maintenant au gestionnaire (ici le
directeur du service) d'élaborer et de présenter aux membres de 1'&quipe
"'son cadre de gestion du service'', pour s'assurer de la finalisation et
de 1'adhésion des membres & ce cadre. Par la suite, il demeure respon-

sable de 1'application et de 1'évaluation de ce cadre.

1 . . .
Stufflebeam, Daniel, L'évaluation en éducation, p. 132,




101

Avant d'énoncer des principes ou régles 3 respecter pour la
poursuite de la mise en oeuvre d'une gestion participative facilitant
l'intégration des activités au sein des services éducatifs, voyons en-
semble certains auteurs qui ont effectué l'analyse conceptuelle et la

pratique de ce type de gestion.

La gestion participative, selon Dassault, est fondée sur un
principe absolu: La recherche de la diminution des éléments d'insatis-

faction individuelle dans une organisation.

Dans une série d'articles publiés dans Education Canada, Peter
Coleman, pour sa part, mentionne que:
le grand art dans la prise de décision (leadership) consiste

& prendre des décisions que d'autres ne peuvent prendre et de ne
pas prendre les décisions que -d'autres devraient prendre.

Morand pour sa part aborde la gestion parficipative en terhes
d'intensité et de progreésidn de cette derniére par le biais de propo-
sitions s'appliquant trés bien & 1'aspect individuel et organisationnel
‘d'un processus d'intégration entamé au sein des services éducatifs et

directement_relié aux écarts soulevés.

]Dassault, S., La Gestion Participative, Ed. d'organisation,

2Co]eman: P. Leadership et loyauté, article tiré de la Prise de
décision en éducation, p. 27. )

3Morand, M., Analyse d'un cas d'implantation de la gestion parti-
cipative en milieu scolaire, Mars 1981, p. 233.
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Le degré d'intensité et la progression de la gestion participa-
tive, c'est-3-dire le degré de participation consenti au personnel dans
les activités de prise de décisions collectives et de 1'exercice du

leadership démocratique, dépendent:

- de la maturité participative du groupe (qualité et quantité
des expériences passées);

- du comportement du responsablie du groupe et des participants.

Ce degré d'intensité a plus de chance de correspondre aux atten-

tes de chacun:

- s'il devient objet de décision du groupe lui-méme;

- si chaque membre du groupe a pu apporter toute 1'influence
gqu'il voulait dans la solution du probléme;

- si les modalités et les responsabilités ont clairement &té
définies pour chaque étape du processus de solution.

L'évolution vers une gestion plus participative requiert avant
tout un changement d'attitude intérieur dont il ne faut/pas sous-estimer
la difficulté, comme le dit Morand] dans son analyse d'implantation de
la gestion participative, ''parce que cette implantation requiert beaucoup

de courage et de tenacité''. Pierre Gourgand y voit pour le dirigeant la

nécessité de:

]Morand, M., Analyse d'un cas d'implantation de la gestion parti-
cipative en milieu scolaire, mars 1981, p. 223,
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“rendre public le (son) désir de changer, de l'officialiser
d'une maniére ou d'une autre pour se rendre prisonnier et de
mettre en place des garde-fous qui empé&chent de retomber dans
des pratiques moins efficaces''.]

Ce changement d'attitude trouve son premier terrain d'applica-

tion dans 1'exercice du leadership. Les membres de 1'équipe associe-
ront le désir de changement du gestionnaire & sa sincérité et & sa trans-

parence dans l'action.
Selon le s'éduqué, les principes fondamentaux & respecter par
le gestionnaire dans la planification, la réalisation et !'évaluation

de la gestion participative pour faciliter 1'intégration sont:

- wvouloir le changement ou réajustement & effectuer;
- définir de facon explicite les objectifs du service;

- définir de facon explicite, & tous les membres, ses propres
objectifs de gestion;

-~ intégrer de fagon significative les objectifs du service et
ceux des personnes qui en font partie;

- obtenir un haut degré d'engagement du personnel (adhésion)
envers les objectifs;

- clarifier les responsabilités de chacun par rapport aux
étapes du processus de gestion;

- tenir les membres informés continuellement;
- faciliter la communication;

- permettre aux membres de s'intégrer dans le processus d'éva-
luation de la gestion.

]Gourgand, Pierre, La pratique du commandement, Pp. 179.
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Comme mentionné au début de ce chapitre; ée modéle de gestion
participative se veut une piste de travail et non un cadre & respecter;
certains é&léments auraient intérét & &tre approfondis avant d'€tre mis
en élaboration. 11 faut éga)ement @tre conscient que le ‘''savoir comment
procéder'' avait ici des limites, compte tenu de la connaissance du
s'éduqué du ''savoir' du gestionnaire. Le cadre de gestion élaboré par
le gestionnaire devra &tre opérationnalisé en premier lieu pour combler

les écarts manifestés, soit au niveau de la Direction et de 1'Evalua-

tion.

Dans cette optique, le r8le du gestionnaire est avant tout de
canaliser et de coordonner les énergies de son équipe afin de développer
au maximum les ressources (cohpétences) individuelles des membres de
l'organisation.] Pour se faire, et pour faciliter la tdche du gestion-
naire et de toute 1'équipe, le deuxi@me mod&le présenté en est un d'ac-

tivité intégrée.

]Cholette, P., Dupuis, P., et Massé, D., Vers une notion de
leadership, p. 80.




Modéle de gestion d'une activite intégrée

\/

CLIMAT

Planification Réalisation Evaluation

Participation Production individus
Critique Méthodes de Leadership
Engagement ; travail Réle
Relations Procédure Créativité

Créativite Cré7tivité #a,///////

Gestion d'une activité intégrée . -
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Ce modele n'est pas généralisable en ce sens qu'il ne peut
s'appliquer & toutes les activités réalisées au sein des services édu-
catifs car chaque activité posséde un contenu et un processus d'appli-
cation différents. Cependant, en tant que démarche, le modéle peut
s'appliquer & toutes les activités qui nécessitent le ''team building"
c'est-a-dire qui ont une interré]ation avec le contenu des différents
champs d'activités et sont la préoccupation de tous. Une activité
intégrée dans 'un processus de ''team building'' nécessite au départ des

dimensions essentielles pour garantir ce ''team building'' telles que

définies par Francis et Young] et qui sont:

Leadership

Un leadership approprié,c'est-d-dire le responsable de 1'équipe

(ou directeur) a les habiletés et 1'intention de développer une ''approche
d'équipe'' et prévoit du temps pour des activités de consolidation d'équipe.
La ''responsabilité' ou gestion de 1'équipe est vue comme une fonction
partagée. Des individus autres que le responsable (ou directeur) de
1'équipe ont 1'occasion d'exercer leur leadership quand leurs habiletés

sont appropriées, en fonction des besoins de 1'équipe.

]Francis D., et Young, D. "Improving Work Groups - A -
manual for team building, University Associates inc., U.S.A., 1979,
traduit par Diane Lamothe, pp. 6 & 9.



Participation

Une participation appropriée, clest-3-dire les membres de 1'équi-

pe sont qualifiés individuellement et sont capables de contribuer au

''mélange'' des habiletés et caractéristiques de chacun, dans un ''dosage'

équilibré.
Engagement

Engagement vis-a-vis 1'équipe, c'est-3-dire les membres de
1'équipe ressentent un engagement individuel vis-a-vis les buts et
objectifs de 1'équipe. 1ls sont préts & consacrer de leur énergfe pour
construire 1'équipe et supporter les autres membres de |'équipe. Lors-
qu'ils travaillent en dehors de 1'équipe, les membres ont un sentiment

d'appartenance 3 1'équipe et de représentation de 1'équipe,
Climat

Un climat constructif, c'est a-dire 1'équipe a développé un

climat dans lequel les gens se sentent relaxés, sont capables d'étre

directs et ouverts, et préts & prendre des risques.
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Production

Les gens sont concernés par |'atteinte des objectifs,c’est-a-

dire les objectifs de 1'équipe sont ''‘clairs' et explicites, et sont
percus ''valables''. |ls précisent des cibles ou une performance &
atteindre qui sont vues comme flexibles, mais atteignables. L'énergie
est principalement consacrée & l'atteinte des résultats et la perfor-
mance de 1'équipe est revue fréquemment pour voir quelles améliorations

pourraient &tre faites.

RGle organisationnel

Un réle clair au sein de l'organisation, c'est-3-dire 1'équipe

a contribué & la planification de 1'organisation & laquelle elle est reliée
et d'un réle distinct et productif au sein de toute 1'organisation

(connaTt le pourquoi de son existence).

Méthodes de travail

Des méthodes de travail efficaces, c'est-3-dire ]'équipe a

développé des méthodes dynamiques, systématiques et efficaces de réso-

lution (en commun) de problémes.
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Procé&dures

Des procédures d'équipe bien organisée, c'est-d~dire ol les

réles sont clairement définis, des modéles de communication bien déve-
loppés et des procédures administratives qui supportent une ''‘approche
d'équipe''.

‘Critique

De la critique sans rancoeur, c'est-3-dire les erreurs et fai-

blesses individuelles et de 1'équipe sont examinées, sans attaque per-=

sonnelle, pour permettre au groupe d'apprendre de ses expériences.

Individus

Des individus bien développés, c'est-3d-dire les membres de

1'équipe se développent personnellement de fagon délibérée, et 1'équipe

peut traiter avec des contributions individuelles fortes.



110

Créativité

Capacités créatrices, c'est-3-dire 1'équipe a la capacité de

créer de nouvelles idées & travers |'interaction de ses membres. Quel-
ques ''risques'' innovateurs sont pris et récompensés, et l'équipe suppor-
tera de nouvelles jdées des membres individuels ou de 1'extérieur. Les

bonnes idées sont traduites en action.

Relations inter-groupes

Des relations inter-groupes positives, c'est-ad-dire des relations

entre les autres équipes ont été développées systématiquement pour four-
nir Qn confact personnel ouvert et identifié ol un travail en commun

peut donner une résultat optimal. 11 y a un. contact régulier et révision
des priorités communes ou collectives avec les autres équipes, Les

individus sont encouragés 3 communiquer et & travailler avec les membres

des autres équipes.

Comme nous pouvons le constater, une équipe de travail qui veut

faire preuve de maturité et d'efficacité ne se construit pas sans effort.

Cela suppose qu'elle "travaille' ses problémes (au lieu de les éviter),

que les relations sont approfondies et les ré6les clarifiés et cela vers

l'atteinte d'objectifs communs. Le mod&le d'activité intégrée qui suit
peut €tre efficace et efficient & la condition que les dimensions pré-

citées s'inscrivent tout au cours de la planification, de la réalisation



et de l'évaluation de cette activité. Le s'éduqué a choisi 1'exemple

du "'soutien au projet éducatif'' car cette activité a déji été travaillée
au sein de 1'équipe des services éducatifs et touche les champs pré-
scolaire, primaire, secondaire, enseignement professionnel, &ducation

chrétienne et adaptation scolaire.

Les objectifs reliés & cette activité sont des cbjectifs d'é-
quipe méme si plus loin 1'on retrouve des réles individuels qui ont
été définis par toute 1'équipe, en ce sens que chacun s'est exprimé,
a négocié, a.accepté le réle qu'il veut que joue le directeur du ser-

vice, Te professionnel responsable et les professionnels intervenants.

Modéle de gestion intégrée de 1'activité ''soutien au projet éducatif'

Objectif général

Avoir réalisé une gestion intégrée de 1'activité ''soutien au

projet éducatif'.

Objectifs précis

Avoir réalisé le ressourcement adéquat & tous les membres de
1'équipe par rapport au projet éducatif.

~

Avoir réalisé le ressourcement adéquat & tous les membres de
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1'équipe en regard du soutien comme intervention.

Avoir défini les rdles de chacun des membres des services édu-

~

catifs par rapport & l'activité.

Se tenir continuellement informé de 1'état de la situation.

Avoir évalué, d'une facon périodique, les interventions en re-

gard de cette activité.

Définition des réles

Directeur du service

Assure la gestion et 1'harmonisation de 1'ensemble des activités des
services éducatifs (1'harmonisation englobe les composantes de cette

derniére 4 savoir: la planification, la direction, la réalisation

et 1'évaluation en regard de cette activité).

S'assure de la réalisation de cet élément du plan d'action des

services éducatifs (projet éducatif).

Stassure de la circulation de 1'information et de la rétroinformation

interne et externe au service en regard de 1'activité.
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S'enquiert, aupres du !professionnel responsable't, du suivi qui est
donné aux demandes, des principaux problémes qui sont rencontrés et

de 1'ensemble du fonctionnement du dossier.

Professionnel responsable

Regoit (via la secrétaire) les demandes de soutien,

Rencontre le directeur régional adjoint aux activités éducatives

pour s'enquérir des priorités d'action du moment afin d'éviter les
conflits de priorités (tout arrive en méme temps) .

*

Stassure qu'un dossier soit ouvert au secrétariat pour chaque de-

\

mande.

Communique lTes demandes recues aux '‘professionnels intervenants'

concernés par celles-ci.

Si nécessaire, assure un soutien aux ''‘professionnels intervenants'

et '"au directeur du service'' en réponse & leurs besoins de ressour-

cement, de contenu de démarche, d'intervention, etc,

Assure un feedback au directeur régional adjoint aux activités édu-
catives et aux membres de 1'équipe des services éducatifs sur

1'ensemble du fonctionnement du dossier.
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Professionnels intervenants

1. Regoivent les demandes ''"du professionnel responsable'’,
2. Informent le 'professionnel responsable' de leur disponibilité.

3. Donnent suite & la demande de soutien. Assurent,par 1'analyse,

un suivi & la démarche auprés de la commission scolaire.

L., Gérent la démarche d'intervention de soutien en:

établissant un plan d'intervention en collaboration avec le
client et le '"professionnel responsable'';

en réalisant le plan d'intervention convenu;
en évaluant le plan d'intervention convenu;

en faisant des suggestions de correction au client et au "'profes-
sionnel responsable',

5. Informent réguliérement les membres de |'équipe des services éduca-

tifs de 1'évolution de l'intervention.

Les deux éléments majeurs de cette activité étant 'le soutien'
et le ''‘projet éducatif', tous les membres des services éducatifs devront
centrer leurs actions sur le '‘cadre de réalisation' de la fonction
soutien propre a8 la Mission de la direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue en ce qui regarde les modalités de réalisation de leur

soutien.
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En ce qui a trait au !'‘projet éducatif'', les intervenants des
services éducatifs doivent adhérer aux orientations privilégiées dans

une démarche d'élaboration d'un projet éducatif, soit:

1. L'école est le pivot du systéme scolaire;
2. L'école est un lieu privilégié d'intervention éducative;

3. Le projet éducatif consiste en un processus de prise en main de
1'école par les intervenants du milieu;

L. Le projet éducatif demande la collaboration et la coopération entre
les différents agents du milieu école.

Voilad donc deux modéles qui devraient faciliter 1'application
d'un processus d'intégration au sein des services éducatifs de la direc-
tion régionale de I'Abitibf—Témiscamingue. Clest maintenant & toute
1'équipe de réaliser cette intégration des activités et de se fixer des

échéanciers et un plan d'action 8 cet effet, le tout dans un processus

de '"'team building''.

Aussi, en terminant faut-il se rappeler que l'application de
ces modéles est quotidienne, continue, exigente et demande un esprit
de synthése autant que d'analyse, et que c'est au fil des jours que

1 tapprentissage s'effectue.



CONCLUSION

Le but de cette recherche, tel que défini dans le projet de
mémoire en janvier 1981, était ''1'élaboration d'un processus d'intégra-
tion'" au sein des services é&ducatifs de la direction régionale de
1'Abitibi~Témiscamingue dans une opérationnalisation concertée de cer-

tains é&léments du concept.

La formulation de la problématique (chapitre premier), au dé-
part, a servi & situer la direction régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue
d 1'intérieur des structures du ministere de 1'Education et le s'é&duqué

face § ces structures et le tout directement en concordance avec les

attentes des individus face & 1'intégration.

Pour répondre & ces attentes et clarifier le concept, une étude
systématique des auteurs ayant traité les facteurs de 1'intégration

s'avére préalable et essentielle au déclenchement du processus.

Les auteurs, tel que mentionné au chapitre 11 dans le cadre
théorique, ne mentionnent pas le terme intégration comme un processus
ou une démarche, mais parlent de bon fonctionnement d'une organisation,

d'un organisme productif, efficient et efficace.

La définition retenue pour le terme ''intégration’ (voir page 41)

suppose des composantes essentielles qui sont: la motivation, 1'adhé-
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sion & des objectifs communs, une connaissance du processus et des
objets retatifs & la prise de décision, une prise de décision commune
engendrant une action commune et finalement, 1’&valuation en tant que

processus continu.

Si 1'on référe aux attentes exprimées et au bilan effectué
(chapitre 111), les composantes ne sont pas tellement présentes dans
1'organisation.. Cehendant; tous les membres souhaitent fortement
(94,9%) la présence de ces composantes au sein des services éducatifs,

.spécialement 1'évaluation et la cdnnaissance des processus et des
objets relatifs 3 la p}ise de décision., Il va sans dire que des

actions doivent &tre entreprises & court, 3 moyen et & long termes

pour augmenter la présence de toutes les composantes.

Comme on a pu constater tout au cours de la démarche, des con-
tingences'organfsationne]les et extérieures & la recherche-action sont
venues influencer le déroulement prévu, De plus, le processus de recher-
che~action lui-m@me a également influencé le processus de recherche du
s'éduqué parce qu'’il était vécu par toute 1'équipe, Cette interaction
et interrelation semblent inhérentes & la recherche=-action elle-mé&me
et lui amé&nent 1'aspect dynamique et motivant nécessaire & un objectif

de changement,



Le changement apporté dans l'organisation par cette démarche
se voulait au départ théorique, mais les éléments concertation et con-
sultation privilégiés par le s'éduqué se sont avérés tré&s propices &
susciter des actions individuelles ou collectives trés "intégratrices'

tout au cours du processus entamé,

'""I'l est certain qu'une équipe interdisciplinalre peut &tre un
instrument de découverte efficace donc propice 3 la créativité“.] Pour
ce qui est de 1'équipe des services éducatifs qui a vécu presque deux
années en recherche et en découverte, elle ne sera plus jamais pareille
face & un travail individuel ou collectif, L’équipe a maintenant des
facteurs de motivation reliés au contexte et au contenu de sa tache en

tant qu'équipe,

Aussi, les recommandations émises (chapitre 1V) tiennent-elles
compte d'une globalité de la situation aprés deux ans de recherche de la
part de toute 1'équipe, en ce sens que les deux modeles présentés (ges-
tion et activité intégrée ) tiennent compte des réalités orgénisationh

nelles et individuelles de toute 1'équipe,

Il ne faudrait pas non plus maximiser outre mesure les résultats

car, comme il est mentionné dans les recommandations, c'est au fil des

]Laboritt, Henri, La nouvelle grille, Ed, Lafont Robert, Col.
Libertés, (Paris: 1978), pp. 313 & 333.



jours que se construit une véritahle équipe, |1l serait cependant trés
intéressant pour le s’éduqué de vivre & part entiére la prat{que de ces
modéles si les circonstances permettent cette application, Ce dernier
est bien conscient que cette recherche ne contréle pas toutes les varia-
bles, et que plusieurs autres &léments de 1'intégration auraient pu

étre traités; cependant, le fait que le respect de 1'individu et de
1'organisation sont & la base d’une recherché%action intégrée au champ

professionnel justifie les limites de cette recherche,

Un tel processus d'intégration des activités peut-il s'tappliquer
dans upe autre direction régionale, dans une autre organisation? Quelles
seraient les variables & contr8ler pour s'assurer de 1'efficacité et
de l'efficience du processus? Un tel processus peut=il s'appliquer
sans tenir compte des réalités individuelles et organisationnelles?

Voilad autant de questions qui pourraient éventuellement faire 1'objet

d'une future recherche-action,
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ANNEXE 2
LISTE DES ENTENTES AVEC LES

UNITES ADMINISTRATIVES CENTRALES EN 1982

AVEC DIGEES

Service

ENTENTE

de 1'organisation des enseignements

AVEC DIGEES

Service

ENTENTE

de mesure et évaluation

AVEC DIGEES-DGE-DGF

ENTENTE

AVEC DGF

Service

ENTENTE

des analyses financiéres

AVEC DGES

Probati

ENTENTE

on des mattres

AVEC DGEP

ENTENTE

AVEC SRT

ENTENTE

AVEC SIMEQ

ENTENTE

AVEC LE SERVICE DE L'INFORMATIQUE

ENTENTE

RELATIVEMENT AUX AFFAIRES ETUDIANTES

MISSION

27 ET APPLICATION DE LA LOI 27

AUTRES

SERVICES AU M.E.Q.
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DIRECTION REGIONALE

DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE

DIRECTION
REGIONALE

ANIMATION DES
PARENTS

—

ey

-

Primaire
Secondaire

Adaptation scolaire

Enseianement professionnel

Animation - Consultation

Movens techniques d'enseianement

SECRETARIAT COMMUNICATIONS
SERVICES ~ SERVICES
EDUCATIFS ADMINISTRATIFS

Pré-scolaire L Equipement

Financement

Ressources humaines

— Oraanisation scolaire

Source: Définition des réles et fonctions & la Direction régionale de P'Abitibi-Témiscamingue, Monique Galarneau
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SERVICES EDUCATIFS

Direction et c¢oordination

- Gestion de 1'école québécoise-- énoncé de politique et plan d'action;
- gestion des ressources humaines & 1'intérieur du service;

- gestion interne du service;

- gestion du budget régional '"1'école s'adapte au milieu'';

- gestion du budget régional de soutien pédagogique;

- implantation des programmes nouveaux ou révisés;

- évaluation du personnel du service;

- planification annuelle du service.

Activités éducatives au préscolaire

- Education au préscolaire;
- mesure et évaluation;

- activités d'échanges entre maternelle d'accueil et maternelle régulié-
re;

-~ 1%école s'adapte & son milieu {programme d'intervention);
- projet éducatif;

-~ innovation pédagogique;

- implantation des programmes nouveaux ou révisés;

- politique & la prime enfance;

- recherche et expérimentation;



~ devis pédagogique;

- perfectionnement des mafttres.

Activités pédagogiques au primaire

~ Enseignement au primaire;
- mesure et évaluation;

- utilisation de manuels scolaires et de matériel didactique non approu-
vés ;

- gestion des plans sectoriels;

- 1'école s'adapte & son milieu (programmes d'intervention);
- projet éducatif;

- congrés pédagogique du primaire;

- innovation pédagogique;

- régime pédagogique;

- devis pédagogique;

- recherche et expérimentation;

-~ implantation des programmes nouveaux ou révisés;

-~ service de garde & 1'enfance;

-~ projet rénovateur ou innovateur de }'enseignement des langues secondes;

~ perfectionnement des maftres;

- stage d'immersion en anglais & la Louisiane State University.

Activités pédagogiques au secondaire

- Enseignement au secondaire;



- utilisation de manuels scolaires et de matériel didactique non approu-
vés;

- 1'école s'adapte & son milieu (programmes d'intervention);

- projet éducatif;

- projet rénovateur ou innovateur de ]'ensejgnément des langues secondes;
- innovation pédagogique;

- recherche et expérimentation;

- implantation des programmes d'enseignement nouveaux ou révisés;

- test d'équivalence pour autodidacte (adultes);

- régime pédagogique;

- perfectgonnement pédagogique;

- devis pédagogique;

- politique opérationnelle de certification des études secondaires;
- politique générale d'évaluation pédagogiqgue;

- examens de certification des éléves;

- SECOS (Systéme d'évaluation coopératif des organismes scolaires);
- évaluation inétitutionnelle;

- évaluation du personnel;

- le vécu scolaire (instrument pour déterminer la satisfaction des
étudiants en regard de leur vécu scolaire).

Education chrétienne

- Projet éducatif;

- concertation avec ]'offiée diocésain d'éducation;
- plan de développement de 1'éducation chrétienne;
- exemption de l'enseignement religieux;

- ententes entre commissions scolaires de différentes confessions;



- implantation des programmes d'enseignement nouveaux ou révisés;
- mesure et évaluation;
- évaluation de 1'enseignement moral et religieux;

- animation de pastorale au primaire.

Enseignement professionnel

- Engeignement professionnel;

- concertation: options professionnelles;

- devis pédagogique;

- projet éducatif;

- innovation pédagogique;

~ régime pédagogique;

- recherche et expérimentation;

- politique sur 1'enseignement professionnel;
- implantation des programmes nouveaux ou révisés;
- perfectionnement des maftres;

- mesure et évaluation;

- relations avec le monde du travail;

- systéme international (S1);

- prospectus régional (projets).

Adaptation scolaire

Y

- Programmes & 1'intention des enfants en difficulté d'adaptation et
d'apprentissage;



politique de 1'enfance en difficulté d'adaptation et d'apprentissage;
projets pilotes;

utilisation de manuels scolaires et de matériel didactique non approu-
VEés;

projet éducatif;

recherche et expérimentation;

devis pédagogique;

entente de scolarisation Education - Affaires sociales; .
programme de santé scolaire;

programmes de services sociaux scolaires;

régime pédagogique;

perfectionnement des maftres;

cours spéciaux;

cours & domicile.
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INTEGRATION DES DOSSIERS AUX SERVICES EDUCATIFS

A LA DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIB!-TEMISCAMINGUE
(Travail de maTtrise)

- Attentes du personnel en regard du sujet en titre:

- Concept:

- Démarche:

- Contenu:

- Organisation:

- Information au niveau du service:

- Participation du personnel:

- Autres:

Merci de votre collaboration

Monique Godin Galarneau

Noranda, le 15 octobre 1980




Méthodologie

La méthodologie utilisée pour effectuer la cueillette des attentes
a &té une rencontre individuelle (interview) avec chaque membre des ser-

vices éducatifs.

La premiére question lors de l'entervue était la suivante:
Est-ce que vous avez des questions de compréhension sur les termes employés
dans la grille? L'objectif visé par cette question était de permettre une
compréhension commune des termes facilitant ainsi les échanges sur le con-

tenu.

Voici donc la définition des termes telle qu'employée lors de

l'interview et préalablement prévue par 1'élaborateur de la grille.

Concept : Représentation mentale d'un processus d'abstraction.
C'est quoi 1'intégration?

Démarche : La maniére par laquelle on arrive & une fin, d§ un
résultat.

Contenu : Eléments d'un tout; le terme employé ici signifie

quels sont les éléments des dossiers qui pourraient
€tre intégrés?

Organisation : A le sens de processus c'est-a-dire la facon dont une
équipe ou un individu s'organise pour rencontrer le
but fixé. :

information au : Processus permettant une connaissance minimale pour

niveau du service engendrer une action.

Participation du : Cet &lément a été apporté pour voir la motivation des

personnel gens & participer & un processus d'intégration si

processus il y a.



Autres : Autres éléments que les répondants aimeraient ajou-
ter.

La deuxiéme question était: Préférez-vous traiter vos attentes

en regard de chaque item ou globalement?



Question:

Question:

Résultats

Est-ce que vous avez des questions de compréhension sur les
termes employés dans la griile?

Quatre répondants sur sept ont demandé de vérifier leur com-
préhension des termes avec 1'élaborateur de la grille.

Préférez-vous traiter vos attentes en regard de chaque item
ou globalement?

Tous les membres interviewés ont préféré répondre informelle-
ment en spécifiant les termes auxquels ils ne pouvaient répon-
dre par manque d'information des aspects individuels ou
organisationnels, étant nouveaux.

Chaque interview a duré en moyenne trente minutes et, de 1l'avis

de 1'interviewé, d'une facon trés informelle et & sa satisfac-

tion.

Au cours de l'interview les questions suivantes ont été posées:
Méme avec 1'intégration restera-t-il des activités indivi-
duelles?

Comment faire la part de ce qui doit étre géré en équipe
ou individuellement?

Y a-t-il une relation entre 1'intégration des activités du
service et un style de gestion participatif par objectifs?

Ca s'organise Comment 1'intégration des activités?

. Est-il possible de penser intégration sans penser mission
des services éducatifs au préalable?

Le terme mission pour les services éducatifs signifie-t-il
1'ensemble des finalités?

Quels sont les éléments de chacun des dossiers qui peuvent
et doivent &tre intégrés?

Le besoin d'intégration est-il ressenti par tous les profes-
sionnels et les directeurs?

- Quelle est la définition du concept de 1'intégration?



Chaque intervenant de la Direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue a-t-il la méme définition du concept (compré-
hension)? :

Quelle est la définition de 1'intégration la plus pertinente?

Quelle est 1a définition qui établit le plus le consensus

~

des intervenants & la Direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue? :

Quelles seront les limites de 1'intégration?

Quatre nouveaux professionnels sur six. Peut-on parler
d'intégration sans connaissance compliéte d'un dossier?

Peut-on parler coordination, responsabilité des interve-
nants en intégration?

Le processus intégration des dossiers engendre-t-il un type
privilégié de gestion?

Pourquoi intégrer les dossiers au niveau des services édu-

Y

catifs. & la Direction régionale?

Les contenus de chacun des dossiers permettent-ils une in-
tégration?

Démarche d'intégration?
Intégration dans la démarche?
Intégration au niveau des contenus?

Doit-on parler d'intégration au niveau du soutien & la clien-
téle (commission scolaire) seulement?

Y a-t-il des éléments (actions) réductionnistes dans un
processus d'intégration?

Est-ce que 1'intégration c'est travailler ensemble?

Doit-on définir le concept avant ou aprés 1'élaboration de
la démarche?

Pourquoi 1'intégration?
En vue de quoi?

Quand on parle d'intégration, la Direction régionale devrait-

elle penser & une intervention personnalisée et individualisée



vis-d-vis chague commission scolaire?

L'intégration devrait-elle se faire dans le processus? (pro-
cessus de gestion par exemple).

L'intégration pourrait-elle changer !'organisation?

L'intégration pourrait-elle se faire & I'intérieur du pro-
cessus organisationnel et dans la fagon de la gérer?

L'intégration pourrait-elle se faire dans la fagon d'assumer
le dossier par le professionnel?

. La démarche est-elle pré-requise au processus d'intégration?

Quel est le but recherché?

Elles étaient posées au cours des échanges pour permettre une
clarification de 1'idée émise par 1'interviewé et en méme temps permettre

d T'intervieweur de circonscrire les attentes relatives & 1'intégration.

Les commentaires qui suivent résument toutes les opinions, per-

ceptions et attentes des gens face 4 la situation de 1'intégration aux

services éducatifs.

~ 11 faudrait travailler ensemble.

Je fonctionne mieux dans une organisation dans laquelle les membres
participent aux prises de décision.

- 11 faudrait refléter une image cohérente dans le milieu.
Ce serait essentiel que nos affaires soient intégrées.

Il faut que les services éducatifs de la Direction régionale de
1'Abitibi-Témiscamingue présentent une belle image sociale.

IT faut tendre vers 1'efficience de nos services.

Il faut s'intégrer parce qu'on s'éparpi]]e.




i1 faut travailler absolument dans le méme sens.

Je ne connais méme pas mon dossier, comment veux-tu que je parle d'un
processus d'intégration.

Je manque d'informations sur tout.

11 faut étre cohérent dans nos interventions et arréter de travailler
seul.

On fonctionne d'une facon bureaucratique et comme des spécialistes.

En tant que professionnel nouvellement arrivé, je sens que je n'aurai
aucune décision & prendre. e

J'aurais besoin qu'on définisse le concept d'intégration.

Je ne sais pas ce que veut dire intégration, concept, processus, etc.
car je ne suis pas habitué & ce langage.

La perception que j'ai, c'est que chacun traite son dossier de fagon
individuelle en allant chercher de 1'information & 1'extérieur (réunions
nationales) ou & 1'intérieur du service (autres professionnels).

On ne s'est méme pas rencontré tous ensemble encore.

La coordination des actions est inexistante.

Le processus d'intégration doit faire partie d'un type privilégié de
gestion.

Je pense qu'il ne faudrait pas tout intégrer.

Le besoin d'intégration est flou (3 cause du terme) mais je suis cons-
cient qu'il faut intégrer.

i1 faudrait avoir le méme langage.

Ayant affaire aux mémes clients, il y a sdrement des choses qui se re-
coupent.

Il faudrait avoir une compréhension commune de certains termes ({(démar-
che, concept, contenu, orientation, objectifs, etc.) pour pouvoir se
comprendre. '

11 faut partir de la situation réelle et il y a beaucoup de choses &
changer.

On ne peut prendre de décision car on manque d'information en ce qui
concerne les structures, les r&les, les activités reliées 3 la tdche



et

En
de

La

au fonctionnement.

tant que service nous n'avons méme pas de ligne directrice a suivre,
buts & atteindre.

distribution des t&ches entre les individus n'est pas terminée dans

1'organisation.

I

faut avoir une démarche concréte qui facilite 1'intégration.
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ANNEXE 6

Définition du concept d'intégration

7.1.
7.2.

7.3.

7.4,

7.5.

Cette activité est sous la responsabilité de Monique
Les objectifs que nous poursuivons sont les suivants:

a) Objectif général de 1'activité

Etablir un consensus sur la définition

b) Objectifs spécifiques’

Prendre connaissance de la définition du terme "inté-
gration'.

Prendre connaissance de la définition du concept.
. Eéhanger sur les deux définitions.
Monique présente un texte dans lequel on retrouve les compo-
santes nécessaires, essentielles et suffisantes pour permettre
d'une facon assurée 1'intégration.
Au sens du texte présenté par Monique, il appert que la motiQa-

tion de chacun des membres de 1'équipe des services éducatifs

en regard de 1'intégration soit une composante préliminaire

nécessaire mais non suffisante seule bien qu'elle fasse partie
de chacune des quétre autres composantes.

Les guatre autres composantes pour permettre de fagon assurée
1'intégration au sein des services éducatifs sont les suivantes:
1. Que des objectifs opérationnels communs soient définis aux

services éducatifs en relation avec la Mission de la Direc-
tion régionale de 1'Abitibi-Témiscamingue (buts).

2. Qu'il y ait une connaissance minimale des objets relatifs

et nécessaires & la prise de décision.



7.6.

7.7.

3. Que la prise de décision soit commune et sous-tende une
action commune.

4. Que 1'action ou processus soit évalué (maintien ou retrait
ou amélioration).

Monique fait remarquer que les cing composantes mentionnées en
7.4 et 7.5 se subdivisent en facteur ou sous-composantes.

Le temps nous ayant Fait‘défaut, nous poursuivrons, dans une
prochaine rencontre; nos réflexions sur le sujet afin de faire
consensus sur le concept d'intégration et ses diverses compo-

santes essentielles, nécessaires, etc.
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ANHEXE 7
TABLEAU 3.1

LE PROCESSUS DE PRISE DE DECISION

La prise de conscience

a)
b)
c)

ldentifier les situations décisionnelles prévues.
Ildentifier les besoins non satisfaits et les problémes non résolus.
ldentifier les occasions que 1'on aurait intérét & saisir.

La formulation de 1‘'avant-projet

a) Enoncer la situation décisionnelle sous forme de questions.

b) Spécifier & quelle autorité incombe la responsabilité de la prise
de décision.

c) Formuler les décisions possibles.

d) Spécifier les critéres dont on se servira pour juger des choix.

e) Déterminer les régles de -décision qu'on emploiera pour procéder
au choix.

f) Estimer la chronologie qu'on entend respecter.

Le choix

a) Obtenir et jauger le critére d'information relatif & chaque possi-
bilité de décision.

b) Appliquer les régles de décision.

c) Faire un retour sur l'efficacité apparente du choix envisagé.

d) Confirmer le choix envisagé ou 1'abandonner et reprendre le cycle.

L'action

a) Déterminer sur qui repose la mise en application du choix envisagé.

b) Opérationnaliser le choix sur lequel on s'est arrété.

c) Faire un retour sur l'apparente validité du choix tel qu'opération-

nalisé.

~Mettre & exécution le choix opérationnalisé ou feprendre le cycle.
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ANNEXE 8
1.1

Cadre de réalisation du mandat

Définition du terme

Ensemble des modalités de réalisation relatif a chacun
des éTéments du mandat. Cadre a le sens de "ce qui circonscrit,

entoure une action".

En regard du mandat donné, les cadres de réalisation
sont de deux ordres soient des modalités venant des unités cen-
trales et les autres élaborées et appliquées par 1'organisation

en tenant compte de ses initiatives et des besoins du milieu. -

Contenus des cadres de réalisation

Aux unités centra]es]

Présentement i1 n'existe pas au ministére de 1'Education
des cadres de réalisation globaux a chacun des éléments du man-
dat, mais plutdt une procédure établie et relative a des activi-

tés et reliée a chacun des éléments du mandat. La direction des

services éducatifs a déja entamé un processus de clarification

1 Direction aénérale du développement pédagoaique (DGDP),
Direction aénérale des réseaux (DGR), Direction générale de 1'ad-
ministration (DGA), Direction de 1'enseiqnement catholique (DEC).



1.12
de ses structures d'cbjectifs et d'activités dans une perspecti-

ve d'intégration pnossible.
A la direction ré&gionale-de 1'Abitibi-Témiscamingue

Contenu du cadre de réalisation

Présentation
- définition de 1'élément du mandat;

- buts du cadre de réalisation.

Contingences présentes a 1'é@laboration

- caractéristiques du milieu;

- caractéristiques de la direction régionale;

- caractéristiques des unités centrales.

~ Etapes opérationnelles de 1'é1émenf du mandat

- ensemble des actions sous-tendues par 1'6é1ément du

mandat.

e

Opérationnalisation du cadre de réalisation.



1.13
Evaluation continue et cyclique de 1'application du cadre de

réalisation.

Méthodologie prévue

- Démarche de recherche des attentes du personnel de 1'en-
semble de 1'organisatioh en regard du contenu des cadres
de réalisation (directeur régional et/ou professionnels

et/ou cadres);

- 8laboration d'un document de base {directeur régional

et/ou professionnels et/ou cadres);

- &laboration du document final (directeur réaional et/ou

professionnels et/ou cadres);

- démarche d'information et de consultation avec les or-

ganismes scolaires de la région.
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ANNEXE 2
CHAPITRE 11

FONCTIONS
Définition du terme fonction

Ensemble des exercices, des devoirs et responsabilités reliés &

la Mission et assurant la réalisation de celle-ci.

Les cing premiéres fonctions définies plus bas sont directement
reliées au mandat et les autres s'inscrivent parfois comme préalables
et/ou 8 1'intérieur et/ou en suivi 3 1'exercice des fonctions majeures

que sont l'information, la rétroinformation, le soutien, le contrdle et

Ttévaluation.

Liste et définitions des fonctions

Le terme 'processus'' employé dans les définitions signifie: la
facon originale (actions) suivant laquelle un groupe ou un individu donné
accomplit un travail qui lui est assigné. Le processus est habituellement
influencé par deux éléments soient le groupe ou 1'individu et le probléme.

Source: Monique Godin Galarneau et Maurice Morand, Le cahier

de gestion de la Direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue, p. 1.14,

]Rocher et Guy. Sociologie générale, Tome 2, Ed. AMH, 1960.

2
Beauregard et Champagne.
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ANNEXE 10

Réle

Définition du terme

Contribution (apport circonstanciel et relationnel) individuelle
ou collective apportée et reliée au statut et aux fonctions et par le

fait méme 3 la Mission de la Direction régionale, en terme d'intensité.
Cet apport s'effectue dans le cadre d'une participation majeure
ou mineure dans les activités reliées 5 1'application des fonctions men-

tionnées antérieurement.

Participation majeure

La participation est majeure lorsque directement reliée au ''champ
d'activités' (définition page 22) et au statut de 1'individu de la Direc-

tion régionale.

Participation mineure

La participation est mineure lorsque le réle en est un de colla-
boration, de concertation, d'expertise, d'aide conseil pour faciliter le
réle majeur du porteur du champ d'activités c'est-a-dire faciliter le
traitement d'activités & 1'intérieur de son champ.

Source: Monique Godin Galarneau, Maurice Morand, Le cahier de

~gestion de la Direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue, p. 20.
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- Planification annuelle.

Source: Monique Godin Galarneau, et Maurice Morand, Le cahier
de gestion de la Direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue, p. 1.24
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Gouvernement du (uébec
Ministere de I'Education
Direction générale des réssaux

ANNEXE 12

Noranda, le 20 aolt 1981

e

A : Maurice
Oliva
Raymond
Giséle
Lorraine
Marcel

En pféparation 3 la rencontre du 26 aolt avant-midi sur
le concept de l'intégration, un petit devoir de votre

part faciliterait les échanges lors de la rencontre,

Voici le nduveau texte sur le concept de I'intégration;
bien vouloir ajouter au fexte, avant la réunion, les

éléments qui vous sembleraient essentié]s de voir appa-
raTtre en sous-composantes de méme que des éléments de

définition de connaissance minimale en page 5.

4

Au plaisir de se retrouver tous ensemble!




REUNION DES SERVICES EDUCATIFS

26 aolt 81

SUJET: Concept d'intégration

OBJECTIFS VISES:

o} . : . fps e
17 Avoir une compréhension commune de la définition
opérationnelle du concept d'intégration;

2°  Avoir complété 1l'étude de la définition opérationnelle
du concept dtintégration.

ACTIVITES A REALISER:

Avant 1a réunion:

— Lecture du document;

-~ Commentaires et ajouts sur les feuilles & cette fin.

A 1a réunion: en regard de l'objectif 1 pour chacune des composantes:

—~ Période de questions.

A 1a réunion: en regard de 1'objectif 2 pour chacune des composantes:

~ Chague participant exprime ses commentaires et ajouts;

—~ ZEchanges permettant le consensus sur le contenu.



DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE

COMPTE RENDU

- RENCONTRE GENERALE DES
SERVICES EDUCATIFS

26 AOUT 1981 (A.M.)

OLIVA CARRIER,
DIRECTEUR REGIONAL ADJOIMT
AUX ACTIVITES EDUCATIVES



2.

LE CONCEPT D'INTEGRATION

2.1

2.3

2.4

2.5

2.6

2.8

~

La réflexion se poursuit & partir d'un texte que Monique a fait
parvenir & chacun des participants le 20 aoOt 1981,

Les objectifs que nous poursuivons au cours de cette réflexion
sont les suivants:

2.2,1 Avoir une compréhension commune de la définition opéra-
tionnelle du concept d'intégration.

2.2.2 Avoir complété |'étude de la définition opérationnelle
du concept d'intégration,

Il est important de rappeler ici que 1'équipe des Services édu-
catifs est actuellement au stade d'une réflexion théorique sur
le concept d'intégration. L'équipe est actuellement dans.une
phase de CONCEPTION. L'équipe n'est pas encore dans une phase
d' IMPLANTATION et d'APPLICATION. )

|1 apparaft de plus en plus évident que 1'intégration est de plus
en plus tributaire d'un style de gestion. 11 y a des styles de
gestion quiofavorisent davantage 1'intégration que d'autres. Par
exemple, un style de gestion autocratique serait peu favorisant en
regard de 1'intégration. Un style de gestion participatif par
objectif serait plus favorisant en ce qui a trait & 1'intégration,

Rappelons qu'un style de gestion s'incarne au niveau des réles, des
tdches, des attitudes, des comportements. Au terme de nos réflexions
théoriques sur le concept d'intégration, nous serons amenés a faire
des CHOIX existentiels en ce qui a trait & nos rdles, tdches, atti-
tudes, comportements.

i1 fut convenu gque nous ferons des CHOIX existentiels lorsque

nous aurons terminé nos réflexions sur la nature de )l!intégration

et de ses diverses implications. On prévoit terminer nos réflexions
au cours de 1'automne 1981,

Nos réflexions sur la question se poursuivront lors de notre pro-
chaine rencontre.,

Monique a noté les remarques et suggestions faites en regard de
1'intégration et elle en tiendra compte dans la rédaction d'un
prochain texte.

. a [{‘ .
oS ilees

, Lo P -

0liva Carrier,

ooc/id Directeur regional

adjoint aux activités
edtiratr i vuac
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ANNEXE 13

CHAPITRE PREMIER

MISSION DE LA
DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE

e

Définition du terme mission

C'est un mandat défini globalement par une instance

supérieure, appligué par nous (DR) en tenant compte des ini-

. tiatives de l'organisation et des besoins du milieu (clien-

teéle), définis par des cadres de réalisation (réf.: Défi-
nition tirée de réflexions des services éducatifs sur le

concept de mission, mars 1980).

Définition du terme "mandat" "appliqué"

Charge transmise a la Direction régionale par le
Ministre de 1'Education et appliquée par elle en son nom.
(Réf.: Loi de l'instruction publigque, article 9, chapitre

M15.) "

Eléments du mandat

Le mandat transmis a la Direction régionale lors de

la restructuration du secteur élémentaire et secondaire

lHalley, Germain, sous-ministre, Responsabilités
des directions régionales, mars 1977.

Ref.:  Tiré du cahier de gestion de la direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue,
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DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE

PLANIFICATION 1981-1982

SERVICES: EDUCATIFS

CHAMP D'ACTIVITES:
ADAPTATION SCOLAIRE

ACTIVITES

OBJECTIFS

Politique de 1'enfance en
difficulté d'adaptation et
d'apprentissage

Plan de développement des
commissions scolaires

Adaptation des programmes

Recherche et expérimentation

Informer les commissions scolaires
P sur le contenu possible d'un plan
i de développement intégré & leur
%démarche propre

ESoutenir les commissions scolaires
de Quévillon, d'Amos, de Malartic
i dans 1'élaboration de leur plan de
' développement

Sensibiliser les autres membres
des services éducatifs face & 1'inA
tégration de ce plan & 1'intérieur
d'un plan global aux commissions
scolaires

Assurer le suivi aux plans de re-
 dressement effectués en 1980-1981
par trois commissions scolaires

Assurer la rétroinformation & la
direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue et aux unités cen=
trales sur 1'état de la situation
'en regard de la sous-activité

Faciliter 1'étude et le suivi des
demandes des commissions scolai-
res conjointement avec les pro-
fessionnels concernés & la direc~-
tion régionale de 1'Abitibi-

Témiscamingue

RESPONSABLE:
MONTQUE GODIN GALARNEAU
% DU TEMPS ECHEANCIER
10% Tout au cours
de 1'année
Rapport d'éva-
luation - 30
juin 1982
0,5% Relatif aux
demandes




DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE
CADRE DE REFERENCE

1'interne)

MISSION
‘ FONCT1IONS STATUT ROLE CHAMPS ACTIVITES DOSSIERS
MANDAT CADRES DE D'ACTIVITES
REAL ISATION
Informer Iinforma- Profession-{Majeur Adaptation |Projets Loi 24
tion nel scolaire pilotes
Soutenir Rétroin- Majeur Prbjet édu-{ Intégration
formation catif aux servi-
ces éducat.
Contréler Soutien Majeur Recherche
et expéri-
mentation
Evaluer iContrdle Mineur
Rétroin- Evaluation Majeur Devis pé-
former o dagogique
iPlanifica- Majeur
tion (gestion du
champ)
Décision Mineur Entente de
) scolarisa-
tion
Direction Mineur Education =
Affaires
Coordina- Mineur sociales
tion
Consul ta- Mineur Programmes
tion de santé
scolaire
Gestion Ma jeur
{traitement
des activi- Programme
tés du de services
champ) sociaux
scolaires
Concerta- Mineur
tion
’ Animation Majeur (3 Régime pé-
] 'externe) dagogique
Mineur (&




DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE
CADRE DE REFERENCE

NSO

MISSION
FONCTIONS STATUT ROLE CHAMPS ACTIVITES DOSSIERS
MANDAT CADRES DE D'ACTIVITES
REAL ISATION

Analyse Majeur Perfection-
nement des
maTtres

implanta- Mineur Cours spé-

tion ciaux

Formation Mineur Cours &
domicile

Intégra- Majeur pour Politique

tion 1981-1982 de 1'EDAA
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RENCONTRE DES SERVICES EDUCATIFS

26 janvier 1981

SUJET: Définition des termes

A)

Objectifs de 1'activité

A la fin de la rencontre:

1.- Avoir une compréhension commune des termes qu'on utilise cou-
ramment dans notre travail,

2.- Avoir convenu de 1'utilisation de ces termes,

Déroulement de 1'activité

a

1.- Faire &état des éléments du probléme reliés & la situation.
2.- Présentation des termes:

Proposition de définitions;

Echanges;

Enrechissement des définitions;

Convenir d'une date pour finaliser 1'objectif 1 et réaliser
I'objectif 11.



page 3 de

RENCONTRE DES SERVICES EDUCATIFS

. 26 - 27 mai 1981

Sujet: Définition des termes

Poursuite de ltactivité du 16 février 1981

A) Ok jectifs de ltactivité
1- Avoir mmne compréhension commune de chacun des termes
“ - Avoir ronvenu de l'utilisation de ces termes

B) Déroulement de l'activité

1.~ Echanges permettant une compréhension commune des termes .
“3 ltinterite ot & 1'externe de l'¢organisation

Echanges permettant d'établir le consensus sur l'utilisation
de ces termes & l'interne et & 1l'externe de l'organisation.

o

\
\\



DEFINITIONS DE TERMES FMPLOYES A L'INTERNE ET A L'EXTERNE
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DEFINITIONS DE TERMES EMPLOYES A L'INTERNE ET A L'EXTERNE
DES SERVICES EDUCATIFS DE LA

DIRECTTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE

Noranda, le 20 juillet 1981



INTRCDUCTION

Lors de la recherche pour cerner la situation de "ltintégration”
aux services éducatifs en septembre 1980, une entrevue avait eu lieu avec
chaque membre de 1'équipe du service; les éléments discutés (voir annexe)

permettaient des échanges au-deld du concept "d'intégration'.

La nouveauté des membres (quatre nouveaux sur sept) laissait
entrevoir des divergences de points de vue, des expériences multiples,

des conceptions et des langages différents, etc.

Ayant comme membres d'un m&me service des fonctions identiques
(soutien, information, etc.), en regard des clients (C.S. population),
ayant & travailler ensemble, ayant i échanger souvent sur des situations
similaires d'organisation et de fonctionnement, ayant & employer souvent

les mBmes termes, utiliser le mBme langage devenait primordial pour

effectuer un travail cohérent d'équipe.

A cet effet, tous les membres des services éducatifs ont par-
ticipé & 1t'élaboration des définitions de termes; il est & mentionner
que les définitions apportées ici, ont été choisies pour leur aspect

pratique et sont tirées entre autres des auteurs suivants:



A. Brassard (La planification dynamigue)

Paul Robert (Dictiomnaire)

Ecole nationale d'administration publique
Beauregard et Champagne

Normand Ryan (Elaboration d'une politigue)

Dumas et Malenfant (Comment rédiger des objectifs)

Moreau, Tessier et Tremblay (L'évolution d'une structure de
changement de rendement)

Des exemples ont été ajoutés pour une meilleure compréhension

et utilisation par les usagers; de plus, ils ne sont pas limitatifs.
La clarification de cet élément de la problématique permettra

& 1ltéquipe des Services Educatifs de poursuivre son travail en 81-82

dans 1télaboration de son "processus d'intégration”.

Noranda, le 20 juillet 1981
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CONCEPT:

~ Un concept est la représentation mentale obtenue &4 la fin d'un processus
dtabstraction stefforgant de rassembler en une seule catégorie de com-
préhension et universellement applicable, les données éparses de la
réalité.
Commentaires en regard de l'utilisation d'un concept.
La premiére étape de ltanalyse d'un concept consiste & retrouver 1télé-
ment fondamental quil en assure l'unité.
la seconde étape (opérationnalisation) consiste & isoler chacun des
€léments de la définition du concept et & les formuler de manilre gu'ils
puissent servir d'instruments d'observation.

(Connaissance des principaux moddles théoriques d'éducation)

Exemple: Concept de "arbre"

Concept de '"projet éducatif"

ATTENTE :

— Le fait de compter sur quelqu'un ou guelque chose. A le sens "d'aspi-

ration". Une attente s'exprime en terme de ressources.



BESOINS::

~ Exigence née de la nature ou de la vie sociale.

— les tendances inhérentes au potentiel humain et qui poussent un individu
3 chercher 1'8tre ou le mieux Btre, le vivre et le mieux—vivre.

—~ Résultat d'une analyse — le besoin est relié & la perception de la
situation.
Dans le contexte, besoin ne s'exprime pas en terme de ressource, il
stexprime & partir d'un vécu dans une situation donnée par des indi-
vidus donnés.

La distance entre ce gqui est et ce qui doit 8tre. La planification

dynamigue.
Exemple:

CE QUI EST CE QUTI DEVRAIT
Les orientations de 1'école ne les orientations sont définies
sont pas connues, pas définies et connues dans le milieu (les
(confusion, les communications communications sont satisfai-
ne sont pas établies) santes)

Ecarts—besoins
I1 apparait nécessaire dtexpliciter des orientations, dtétablir des

communications.



PROBLEMATIQUE:

- C'est ltanalyse (description organisée) d'une situation dans son

ensemble sur laguelle un individu et/ou groupe s'interroge.

Exemple: a) Faire 1tétat de la situation de la pédagogie de 1'école;
b) Faire ltanalyse de cette situation;

¢c) Ressortir les besoins prioritaires.
PROBLEME :

— C'est une situation insatisfaisante identifiée & la suite d'une analyse.
~ Un probleme ntest pas un symptOme.

Réf: 3 problématique (a)
SITUATION:

—~ IEnsemble de circonstances physiques et psychiques en interaction dans
lesquelles un individu et/ou groupe se trouve.

Réf: & 1l'exemple de besoin, ce gui est.
DEMARCHE :

— Est la mani2re par laquelle on obtient le résultat recherché.

Exemple: Stassoir pour discuter de la situation.
: Entamer un processus de changement.



ACTION OU ACTIVITE:

— Lrtactivité ou action ctest la mise en oeuvre de moyens, c*est le pro-
cessus, ctest "faire',

Exemple: Ies journées PE (planification et évaluation) seront employées
pour discuter du projet éducatif.

METHODE :

— Ensemble d'actions ou d'activités structurées et ordonnées pour parvenir

3 un but.

Exemple: Etablir un échéancier de contenu de rencontres.

MODALITE:

—~ Forme particuli®re sous laguelle staccomplit une actiomn.

Exemple: Style dranimation lors des rencontres, travailler en
atelier etc.

MOYENS :

~ Ce qgui sert pour arriver & une fin.
—~ Sont les principaux types de ressources qu'on utilise (ou modifie) selon
le résultat que l'on recherche.

Exemple: Personnes ressources pour donner de lt'information sur le projet
éducatif; les rencontres durant les PE sont des moyens.



PROCESSUS &

Ensemble de phénomenes congus comme actifs et organisés dans le temps

en relation avec le groupe ou 1ltindividu qui vit le processus.

La fagon originale suivant laquelle un groupe ou un individu domné
accomplit un travail qui lui est assigné. Le processus est habituel—
lement influencé par deux éléments:

a) Le groupe (individu)

b) ILe probléme

PROCESSUS DE RESOLUTION DE PROBLEMES:

Correspond & un ensemble d'étapes cognitives successives et inter-
reliées A franchir pour en arriver 3 saisir la portée dtune situation

-~

insatisfaisante identifiée 3 la suite d'une analyse et 3 corriger

cette situation.

Exemple:

—~ La problématique

-~ Les alternatives de solution

- Lt'alternative retenue

— Opérationnalisation de l'alternative retenue
—~ L'expérience et les résultats de l'expérience



FINALITE:

La raison d'&tre d'un individu et/ou d'un groupe.

Exemple: Pourquol telle école existe?

POLITIQUE:

Est un ensemble cohérent de principes, d'orientation, de buts généraux,
d'objectifs et d'énoncés de projets d'interventions permettant:

a) Drexpliciter les intentions;

b) de préciser la direcfion du changement projeté;

¢c) de susciter la concertation dans 1l'élaboration des plans dtaction.

PRINCIPE

Un principe est une proposition générale 3 partir de laguelle des
orientations concernant des actions peuvent 8tre justifiées. Un
principe préééde donc 1l'énoncé dtorientations et dtobjectifs.

Exemple: Respect du milieu.

ORTENTATION :

-

Une orientation est 1'énoncé dtune direction & prendre, dtaxes de
développement 3 respecter, de cheminement 3 poursuivre. Ltorientation
permet & un groupe et/ou un individu de se fixer un but général.

Exemple: Participation des parents & la vie de 1t'école.



— Lt*énoncé de la situation que l'on a ltintention de créer ou la descrip—
tion du terme du chemin gue 1l'on a ltintention de parcourir.

Exemple: Participation des parents & certaines activités de 1'école.
OBJECTIF:

—~ Est la description concréte du produit nouveau & créer, de 1'étape 2
atteindre, du résultat & atteindre. Un objectif est relié & des
activités concrétes.

Exemple; Stassurer de la participation des parents & l'organisation
et & 1ltopération de la bibliothéque.

STRATEGTE:

-~ Bnsemble des moyens mis en oeuvre et des actions engagées par un

agent sur un terrain donné en vue d'y atteindre un objectif spécifique.
RESULTAT :

— Le produit d'une activité consciente dirigée vers une fin.

Exemple: Ies parents se sont occupés de la biblioth&que toute lrannée
(organisation, gestion, fonctionnement).
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ANNEXE 16

[NAD AN R I RS A Y
SERVIGES BDHOAT

Ve oaquestionnaive a comme principal objectif de faire 't
Ao la sifuation aux Services Lducatifs de la direction reégional~ e
TPABLLIDL =Témin rmingue sur différentes composantes du concept At in-
tapration.  Cell ébal, de situation permettra 1'élaboration éventu-lle
d'un pro ecesus "drintégration”™ qui réponde aux attentes de chacun des

mombres e L'orponisation (Services Educatifs).

Yons fdeves enecercler le chiffre correspondant a votre v sep-

Ltion el répondre aus questions qui demandent un développement.

Povr une nieilleure corpréhension, je suis 3 voire entitr -

disposition., Mercel de votre collaboration.

Monique



BILAN DE L'INTEGRATION
AUX SERVICES EDUCATIFS

DE LA DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE




Croyer—vou® quc la Mission de la dircctlon rdéglenale soit clai-
rement définie?

AnLeoamnome nt

Tout a fait
/ / / / /
/ I N 1 /
1 2 3 4 5

communs sont [ixés aux Services Educatifs?

2 Est-ce que des objectifs
Tout 3 fait Avcunsmen’,
/ / / / -
/ / / 7 /
1 2 3 A >
3- Est-ce que ces objectifs communs se ratiachent a 1la HMission de 1n
dircction régionale?
Touk 2 fait ‘ Avcinemes
/ / / / J
/ / ’ . 7 7
1 2 3 L >
L— S1 vous ne pouvez répondre 2 3, indiques les raisons vous oD ch

'

de répondre & cette question.

L

5- Croyez-vous avoir dans votre travail ou vos interve Lions
Jectifs individuels clairement definis?
Tout & [ailt Vs e
/ L . : ya —t
/ / ! ‘ ¢
1

ot

N



6 Est-ce que vos objectifs individuels sont connus de tous lnos
membres de l'équipe?
Tout & fait Sionincaent,
[ L / / /
/ / 7 7 7
1 2 3 4 >
- Est-ce que les objectifs communs des Services Iducatifs sons-—
tendent des résultats observables ct mesurables dans le baips?
Tout a fait - . ’ © Aucunwnent
‘ / V4 / [ /
/ / 7 7 B
1 2 3 L 5
G- Ist-ce que vos objectifls individucls sous-—tendent des st -
observables et mesurables dans le Lemps 7
Tout a fait Aucuntie nh
£ / ! / J
7 7 7 /
1 2 3 \ y
G- + Croyez-vous gue des moyens devraicent Ttre mis on ocuvre pour faci-

liter la difinition d'objectifls individuels?

Tout & fait : Anecany o nb
/
/ /[ ’ // //
1 2 3 L 5



r

10- Croy.s—vous que des moyens devraicnt Ttre mist en ooiven pour
faciliter la définition d'objectifs commung aux Survices Dilu-

cavifs?

Tout 3 fait

facunesiet,

/ / / /
/ / 7 7 7
1 2 3 l 5
11— Croyez-vous 3 la pertinence de sc fixer des objectifs individueis?
Tout 3 fait farcuncme Lt
/ / ) °
/ / / / /
1 2 3 L >
10— Croyez—vous d la pertinence de se fixer des objectifls cormmms b
l'intéricur des Services Educatifs? s
Tout & fait formaneaen”
/ / 7 /
/ / / 7 ;
1 2 3 L )

Leos actions menées par les mombres des Services lucatifs vens

semblent-elles coordonnées en fonction des objectifs corinuns?

Tout d faith

Aveee e e nd

’
-

-~
~4



i
Lig—

fa

16—

17~

k4

Connaisscz-vous les fonctions de chague membre de 1'¢équipe tel

que définies dans le docunent de la Mission de la direclion ro-

pionalce?
F~rfailanent " Pas g ton
/ / / /
/ 7 7 7 7
1 2 3 N 5

Connaissez-vous les r8les de chague membre de 1'c¢ouipe tel gae

définis dans le document de la Mission de la dircction régiopnale?

. .
Parfaitcment . Pas 1 Loab
/ / 4 / /
14 / 7 / 7
1 2 3 A 5
. i
Connaissecz-vous "lcs activités" de chaque menbre de X'oguipe?

(voir la définition du terme dans le document de la Missi Jeo T

dircction régionale).

Parfaitement ) Do

/ /
/ 7
1

Connaissez—vous "les activités"™ faisant partie de volre champ d'an—

tivitdés?

Farfaitement .

-~



1'¢aquine des

+
. * L
18- Connaisscz~-vous 1as dossicrs de chaque munbre deo
Services Educatifs?
4 Parfaitcuent Pas cby boud,
/ / / 7 /
/ 7 P ;
1 2 3 b g
19~ Connaissez—vous la démarche de travail (style d'intervention) de
chaque membre de 1'équipe?
Parfaitemoent Pas du Lot
4 / / L / '
/ / ; 7 7
1 2 .3 & >

Vs oo

Connaissez—vous les cibles (milicux) d'intervantion de

AR
mues?
. t
Farfaitcement as du toe
i L / / /
/ ’ 7 7 7
2 3 L 5

Connaissez~vous les conceptions personnelles {ce que chasun anpor: s

et tuise) vis-d~vis sont travail 2 1l'intdricur des Services Bduc it ifs?

21—
Parfaitement Pasodin ot
A -/ L / /
7 / ’ 7
1 2 3 4 4
2 fihec—vous inbtéressd 4 cdonnafire les fonctions, les v3dlos ot Lo et i
vilés et les dossiers de vos colllrnues?  (voir wdofinition deo ¢ toorm
dans le document de Ja Mission).
Parfaitonent Pas du o
I / / ' ;
7 7 7 7 -7
2 3 ! '

1



23— Pourqoi? (en référence 3 20)
D Est-ce que vous participez 2 une prise de décision commun< (1me

pliquant tous les meombres) au scin des Services Trlucatifs?

Parfalitement Pas diy Lond

-~
~.
S~

“"

no Sivous répondez 1-2 ou 3 4 la question 23, dnumdras cinn ()
objets relatifs 3 1la prise de décision conmnmne?
2’»..

List-ce qu'il vous a ¢té possible dtidentificer au sein des Soevvice
Fducatifs 1o type de gestion privilipld por L'orgonisation?

Parfaitanont




h®]

D
l

’)’/_,

Fst-ce que le type de gestion exercd facilite l'aspect commun

de la prise de décision?

Parlaitcnent . Pag o dr Leob
/ / / / /
/ 7 7 7 -
1 2 3 4 g

Ftes-vous intéressé d participer au choix des objiets relatifs &

la prise de décision?

Parfaitement Pas (o Lont
/ / ' ! / </
/ f 7 7 ‘-
l 2 3 1; A

Fst—ce que vous participez 3 la planification dr 1l'action glinlrale
A cntrepreondre en repard dedvobjets relatifs & le prisé de dicicicn

aux Services Fducatifs?

Parfaitonant vas du Lout,
; ' ,

~
[~
-~

o~

f—
4]

-

(NG S SO

Ltaction zst-elle cohérente avec la prise de dicision?

Farfaitcment




¥

51— Comnaisscz-vous les éléments (moyens) de ltaction de vos colll-
rues”?
Parfaitement v odn Lot
/ / / / ‘
/ ; 7 ;
l 2 3 "; !
32— Est-ce que des moyens sont préscentement en place pour évaluer 1tac-
Lion & 1l'intéricur des Services Fducatils?
Parfaitement Fas 4du toul
/ / / /
[N / . 7 / o
1 2 3 l g

BBt Si wvous répondez 1-2-3 ces moyens vous satislont-ils?
1
Parfaltement Pag i Loul
/ A / i
/ / / 7 7
l 2 3 l'+ :‘
3y Kst~ce que des périodes de tanaps sont prévues pour faire une dvilna-
tion comrmne des actions des Services Fducatifs?
Parfaitement Pas odu Lot
/ / / ; /
/ 7 7 // 7
L 2 3 1 5
35—

Est-cec que vous avez des moyens pour ¢valuer voLre jropre action!

Farfaitement o oty Leage




3/)~

37-

38-

39-

* ¥
oo — s 3
Los—vous on accord avec unce évaluabtlion commne des résultats

généres par unc prise de décision comaunc?

Parfaltoment S
Pas ddn

Etes-vous motivé a &laborer le processus nd'intéqration” a

1'intérieur des Services educatifs en 1981-827

a) Si oui, pourquoi?

b) Si non, pourquoi?

Pouvez-vous exprimer vos attentes et vos besoins en regard

de cette &laboration?
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ANNEXE 17

TABLEAU 1 - Résultats bruts Page 1 de 3

LEGENDE: a/b a nombre de répondant(s)
b cote donnée

Nombre de répondants ayant obtenu une méme cote.

Tout & fait | Aucunement
/ / - / / /
1 2 3 4 5
Parfaitement Pas du tout
QUESTIONS
1 ‘2/1 L/3 1/4
2 3/1 2/2 1/3% 1/4 un répondant a écrit pour 81-82 seulement
3 1/1 1/2 2/3 1/4 deux réponses manquantes
4 - Parce que la Mission n'est pas définie
-~ Les cad}es de réalisation ne sont pas définis de fagon définitive
5 3/1 2/2 1/3% 1/4
6 1/2 2/3 3/4 1/4%
7 1/1 2/2  1/3 1/3%
Un répondant a subdivisé la question en deux et mentionne que ce n'est
pas observable dans le temps
8 L/2 1/2% 1/4 Un répondant a subdivisé la question
9 2/1 L/2 1/5

10 2/2 1/2% 2/3 1/5 Un n'a pas répondu



11
12
13

1,

15

16

19

20

25
26
27

28

<9

6/

6/1

5/1

'

1/3
1/2

1/3

2/3

3/2
3/4
5/h
3/

1/2

2/3
3/L

3/L

2/h

2/3

3/5

1/3%

Réponses diverses

2/

Enumération

/1
3/1
5/1

3/1

1./2

3/

1/3
1/3
1/

1/1

1/k

1/34

1/k

1/L

Page 7 de 3

1/L 1 répondant a écrit 2 venir



31

32

33

3L

36

37

39

L AT T T PRI IO S 1, % N n s £ e it ¢

271 1/2 1/3

1/2

1/1 1/2 3/3
3/2 2/3 /L%
6/1 1/3

6 ont répondu OUI

" Enmumération

Evumération

1/4 1l n'a pas répondu

1 a écrit (2 voir)
2/5

£ n'ont pas répondu

1/3% 1/k

1/5

1 n'a pas répondu

e e o a—————

Page 3 dr 3



TABLEAU 11

Regroupement des résultats bruts et pourcentages

QUESTIONS

OO~ ONn Fw -

Regroupement des résultats en catégories

NOMBRE DE
REPONDANTS

NN N NN NN VNN O OOV W ~a )

annulé
erreur

~

rat.

[OX8

Enum

EAGENIGENENENEN

[OAN N BN BN

Enumérat,
Enumérat,

1-2

(1)

PO ENN VM HEFENDOOONOESWHGL T DWW

HHHWW O \n W

NONW N

sur la
sur la

%

28,5
71,4
40
71,4
14,2
50
66,6
85,7
33,3
85,7
85,7
33,3
14,2
14,2
71,4
100
57,1
14,2
14,2
28,5
85,7

71,4
71,4
85,7
42,8
60
14,2
20
Données
brutes

28,5

42,8

85,7
100

grille de
grille de

3-li=5

N
N
g

FPHUOWONONW T DOV EFEHFHRFWHREWON | \WNWN

P

FOoONNEHNDND

Les autres
ont répon-~
du 4 et 5

5

L

1

motivation
motivation

%

71,4
28,5
60
28,5
85,7

16,6
14,2

14,2
14,2
66,6
85,7
85,7
28,5

48,2
85,7
85,7
71,4
14,2

57,1

28,5
28,5
14,2
5751
Lo

85,7
80

71,4
5741
14,2



Page 1 de 2

TABLEAU 111
Présence de la composante 0

O.~ 1A MOTIVATION as avant épuration
b: aprés épuration

NUMEROS DES QUESTIONS , N %(1) Y N %(2)

9 85,7 100,0 14,2 0
10 33,3 40,0 50,0 60,0
11 85,7 85,7 14,2 14,2
12 85,7 85,7 14,2 14,2
22 85,7 85,7 14,2 14,2
28 85,7 85,7 h,2 14,2
36 85,7 85,7 14,2 14,2
37 100,0 100,0  ---- ———

Moyennel Moyenne2
80,9 83,5 16,9 16,3

38. Pourquoi é&tes~vous motivé & élaborer le processus "d'intégra-
. ~ Py P . . ’ .
tion" & lintérieur des services éducatifs en 1981-19827

- Efficience;

~ Priorité de service;

- Dossier prioritaire du professionnel;

- Toute l'équipe s'est appropriée 1l'élaboration;

- L'élaboration est devenue l*'affaire de tout le monde;

- Impliquant mais trés intéressant;

- Pour connaitre les activités et dossiers des collégues;

- Pour avoir le méme "esprit" de service;

- L'échange permettra de s'entraider dans les moyens de fonc-
tionnement dans nos dossiers;

- Afin de disposer d'une représentation claire des "différen-
ciations" et de favoriser une coordination et une unifica-
tion de 1l'action globale du service;

-~ Parce qu'il y a des besoins énormes en relation avec le dé-
veloppement des services éducatifs de qualité dans la région;

- Parce que Jje fonctionne mieux dans une organisation dans la-
quelle les membres participent aux prises de décision;

-~ Afin de refléter une image cohérente dans le milieu;

- Parce que c'est l'essentiel;

- I1 fzut que les services éducatifs de la direction régiona-
le de 1'Abitibi-Témiscamingue présentent 1l'image sociale
suivante: '"Un service intégré, cohérent et compdtent”.



39 .-

Page 2 de 2

Pouvez-vous exprimer vos attentes et vos besoins en regard de
cette élaboration?

- Respecter le cheminement collectif et individuel de 1l'équipe
en regard de 1'intégration (évolution);

- participation de tous;

- j'ai beaucoup de besoins étant nouvelle. Il me manque des
moyens d'intervention dans le milieu, etc.,.. Je me sens a
la pré-maternelle au niveau de l'intégration mais j'en pro-
fite éuormément;

~ attente: d&laborer un processus d'intégration qui soit "per-
tinent" c'est~a-dire qui tienne compte du "vrai monde" vivant
une réalité concréte dans un milieu spécifique qui se situe
dans un environnement réel;

- que les services éducatifs se donnent le temps pour le réa-
liser malgré les impératifs nécessaires et & travers (par)
les demandes des clients;

- finaliser avec Monique un travall déja bien entrepris et qui
annonce déja d'excellents fruits.



TABLEAU 1V
Présence de la composante 1

1.~ Définitions d'objectifs communs a: avant épuration
b: aprés épuration

NUMEROS DES QUESTIONS' 3 %(1) > s %(2) b
1 28,5 28,5 71,4 71,4
2 71,4 71,4 28,5 28,5
3 40,0 40,0 60,0 60,0
5 71,4 71,4 28,5 28,5
6 14,2 14,2 85,7 85,7
7 50,0 40,0 50,0 0,0
8 66,6 66,6 16,6 16,6

13 33,3 33,3 66,6 66,6
Moyennel Moyennez
16,9 Wik 50,9 5251

4,- Si vous ne pouvez répondre a 3, indiquez les raisons vous empe-
chant de répondre a cette question?

\

- 5/7 répondants ont fait un choix au numéro 3;

- un répondant sur le numéro 3 a falt référence a 1 en disant
que la Mission de la direction régionale de 1'Abitibi-
Témiscamingue n'étalt pas clairement dé&finie, donc i) n'a
répondu ni & 3, ni a 4; '

- un répondant a dit: les cadres de réalisation de la Mission
ne sont pas définis de fagon définitive,



TABLEAU V
Présence de la composante 2
2.- Objectifs relatifs 34 la prise de décision. a: avant épuration
b: aprés épuration

NUMEROS DES QUESTIONS . %(1) s oa %(2) .
14 14,2 .0 . 85,7 100,0
15 14,2 0 85,7 100,0
16 71,4 71,4 28,5 22,5
17 100, 0 100, 0 S— —
18 57,1 57,1 42,8 42,8
19 14,2 14,2 85,7 85,7
20 14,2 14,2 85,7 85,7
21 : 28,5 28,5 71,4 71,4
| Moyennel ‘; i‘*ﬁcyemqe'2

39,2 35,6 60,6 ' 73,4



TABLEAU V1
Présence de la composante 3

Prise de décision commune VS action commune,

NUMEROS DES QUESTIONS

23."'

25.-

A été annulé
stest glissée.

24
26
27
29
30
31

42,8
P14
71,4
42,8 -
60,0

14,2

Moyenne1

50,4

%(1)

lieu de (en référence a 20).

71,4
71,4
42,8
60,0

50,4

a

57,1
28,5

28,5
57:1
40,0

85,7

a:
b:

%(2)

" 2
Moyenne

ho,5

avant épuration
aprés épuration

57,1
28,5
28,5
57,1
40,0

85,7

k9,5

dans la compilation des résultats car une erreur
I1 aurait fallu lire (en référence a 22) au

Enumérez cing objets relatifs a la prise de décision commune?

définition d'objectifs communs pour 1981-1982;

uelques interventions aupreés d'une commission scolaire;
que.Lg P H

plan d'action 1981-1982 des services éducatifs;

bilan fonctionnel;

orientations face a la Mission de la directlon régicnale de

1'Abitibi-Témiscamingue;
prévision de personne ressource;

rencontre du service le lundi.



TABLEAU V11
Présence de la composante 4

L,- Evaluetion. a: avant épuration
b: aprés épuration

NUMEROS DBS QUESTIONS a %(1) b a %(2) b

32 20,0 20,0 80,0 80,0

H 28,5 16,6 71,4 83,3

35 42,8 50,0 57,1 50,0
Moyenne1 Moyenne2

30,4 28,8 69,5 71,1

33.- ©5i vous répondez 1, 2, 3 ces moyens vous satisfont-ils?

- Un seul répondant pouvait répondre a 33 car un seul répon-
dant a coté 1 a la question 32.



TABLEAU V111
Tableau cumulatif de présence
Jes composantes essentielles nécessaires

avant épuration ~- b: aprés épuration
COMPOSANTES a 1 P  a
Composante 46,9 Lh, by 50,9
Composante 39,2 35,0 60,6
Composante 50,4 50,4 Lg,5
Composante 30,4 28,8 69.5
1 l 2
Moyenne Moyernne
bi,7 39,1 57,6

71,1

59,3



TABLEAU 1X

Tablegu cumulatif des composantes

avant épuration

apreés épuration

COMPOSANTES

Composante 0O

Composante 1

Composante 2

Composante 3

Composante 4

80,9
46,9
39,2
50,4
30,4

--ﬁoyenneL

49,5

35,0

50,4

28,8

48, L

16,9

50,9

60,6

49,5

69,5

- 2
Moyenne

Lo L

16,3

52,1

64,8

k9,5

71,1



-

a4

TABLEAU X

Pourcentage de motivation & l'intérieur
Je chacune des composantes essentielles nécessaires

avant épuration

COMPOSANTES

Composante 1

Composante 2

Composante 3

Composante 4.

b:  aprés épuration

QUESTI ONS .
9, 10, 11 et 12 72,6
22 85,7
28 . 85,7
36 et 37 92,8

85,7

92,8



page 1 de 2

Tableau XTI

Regroupement des résultats bruts
en catégories et pourcentages apres épuration

Question  Catégorie I Catégorie II

No (1-2) (3 =4 = 5) %
1 2 28,5 5 714l
2 5 71,4 2 28,5
3 2 L0 3 60

L - - - -

5 5 71,4 2 28,5
6 1 14,2 6 85,7
7 2 LO 3 60

g L 66,6 | 1 16,6
9 6 100 - -
10 2 LO 3 60
11 6 85,7 1 ' 14,2
12 6 85,7 1 14,2
13 2 33,3 L 66,6
1k - - 6 100
15 - - 6 100
16 5 71,L 2 | 28,5
17 7 100 - -
18 3 50 3 50
19 1 14,2 6 85,7



Question
No
20
21
22

23

25
26
27
28
29
30
31
32
33
3L
35
36

Regroupement des
en catégories et pourcentaszes apres épuration

Catégorie
(1 -2)

W

Hoow

Tableau XI

I

16,6
28,5
85,7
42,8
71,4
71,k
85,7
42,8
60

1y, 2
20

16,6
50

85,7

résultats bruts

Catégorie iI
(3 -14-5)

83,3
71,4
14,2

57,1

28,5
28,5
14,2
57,1
L0

85,7
80

83,3
50

1,2

page 2 de 2



Composantes

Composante

Composante

Composante

Compoesante

TABLEAU X11

Tableau cocmparatif
de présence des composantes

Avec 7 répcendants

46,9

39,2

§
Moyenne

41,7

E Moyenne

29,7

=
-
(92N

32,2
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ANNEXE 16

Processus d'épuration

Cette épuration permet également de constater si les positions
extrémes pour différents facteurs ont influencé les résultats, et modifié
l1'état exact de la réalité qu'il est alors possible de rétablir. Pour
ce faire, les scores ou résultats extr@mes, pour &tre retenus, doivent
8tre inférieurs & 20% des répondants parce qu'ils peuvent influencer le
résultat dans une direction qui n'est pas la perception de la majorité.
Compte tenu du nombre de répondants, soit sept, compte tenu que |'échelle
est sur cing choix, un répondant seulement sur le choix un ou un répon-
dant sur le choix 5 peut &tre exclu. De plus, aucune épuration n'est
effectuée pour les questions ayant moins de six répondants car 3 cing

répondants un résultat marginal représente & lui seul 204 des résultats.

Une vérification est effectuée & 1'effet que 1'épuration ne se
situait pas vers la tendance. La méthodologie employée pour cette véri-

fication a comporté les étapes suivantes:

- ldentification de la moyenne pour déterminer la tendance
Exemple no 15 du questionnaire: un sur un, deux sur trois
épuration TM - trois sur quatre, un sur cing épuration TB.

- Classement des tendances des répondants:
tendance basse

a) 3
b) tendance moyenne 2
c) tendance haute ]

[
W s Qr
N w W
O Njs

Compilation des données

a) Présence des composantes (Tableaux X1 et X11)



Suivant la compilation qui précéde, avant 1'épuration, la présence

de la composante 0 (motivation) lors de 1'élaboration du processus
d'intégration et la mise en place des autres composantes est de 80%

{tableau 111).

Aprés épuration des résultats, la présence de cette composante

selon la perception des répondants se situe & 83,5%.

La perception des répondants dénote que la composante 1 (Défini-
tion d'objectifs communs...) est présente dans !'organisation des
services éducatifs & 46,9%. Aprés épuration, elle se situe & 44,4%

(tableau 1V).

La perception des répondants dénote que la composante 2 (Objets
relatifs & la prise de décision) est présente dans l'organisation des
services éducatifs & 39,2%. Aprés épuration, la présence de cette

composante se situe & 35% (tableau V),

La composante 3 (Prise de décision commune VS action commune) est
présente dans 1'organisation & 50,4% et aprés épuration, sa présence

se situe & 50,4% (tableau VI1).

La composante 4 (Evaluation), pour sa part, apparaTt dans l'orga-

nisation & 30,4% et aprés épuration se situe & 28,8% (tableau VI11).



Les tableaux 1V, V, VI et V1] ont été repris et compilés & par-
tir du pourcentage de présence de chacune des composantes essentielles,
pour en arriver a un pourcentage de présence de 1'intégration & 1'inté-
rieur de 1'organisation des services éducatifs. Selon la perception des
répondanfs, la présence globale des composantes essentielles et néces-

saires aux services éducatifs est de 41,7%. Aprés épuration elle se

situe & 39,1% (tableau VI11).

Selon la perception des répondants, la présence de toutes les
composantes y compris la motivation aux services é&ducatifs est de 49,5%.

Aprés épuration, elle se situe & 48,4% (tableau 1X).
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— Cohérence et transpa

ANNEXE 19
Etes-vous d'accord a exprimer vos attentes et vos besoins en regard

LI

du foncticnnement de

our (5D

AVANTAGES(2) -

organisation en terme d'intégration?

NON D \

DESAVANTAGES

rence Ge l'organisaiion

—~ liotivetion pour 1t'individu

- Permetire les réajustementis ou maintien de certaines azciivitiés
sein des services éducatifs
1teff

— Assurer un travail professionnel assurznt l'efficacité et 1

Préférez-vous les exprimer {choisir une case seulement)?
Par &crit: (::)

Verbalement, au directeur du service:C::D

3

En présence de toute 1'équipe:

D

Autres:

Etes-vous prét a recevoir du “feed back”

wr noy (D
AVANTAGES (3)

- Se situer par rappori aux auires
~ Améliorer le ccmpor

S
— Oui car chacur possde des possibi

nexent dans 1%é&quipe
- Facilite le cheminement perscnnel
— AssuTe une compréhension mutuelle des 'agin"

~ Pzrmet la cohérence dgs interventiio




" Etes-vous d'accord & mettre en commun vos

- 3

Préférez-vous le recevoir (cheisir une case seulement)
De la part de chague membre, par écrit: [::)
De la part de chaque membre, verbzlement &t individuellement: o

De la part du D.S.E. seulement verbaiement: D
tn équipe: CZEB
Autres: CE:)

s un travail individuel

[
[%]
[oN
o
3

Etes-vous pr&t & partager des responsabilit
qui vous a €t& donné?

wr D won (D
£

AVANTAGES (3)

~ Assurer une meilleure gqualité du trzvail

- Deux t&tes valent mieux gu'une

- Permest la connaissance des éléments ot de
membres en regard de mon champs (conienu) &'zctivités et dcssiers

— Assure un suivi collectif

- Facilite l'intégration de l'intervention

Etes-vous prét & partager les responsabilités dans un travail individusl

qui ne vous appartient pas?

ot 33D von D
AvanTAGES (2) DESAVANTAGES

~ Je le serais mais je ne me sens pas toujours compétents 2

zvziller

avec d2s personnes expérimentées. Je sens un malaise.

- Permet lz connzissance des €limentis et des activités par les auires o

Caa
v

n champs (conienu) d'zctivi ETS

o

oss

o

bres en regazrd de mo és et
~ Assurs un suivi collectif

~ Facilite 1l'intégration éde l'intervention
=1

our (5D " HON
AVANTAGES (2) ' : DESAVANTAGES
~ Afin de les aniliorer et de donmner un meillsur wendement

in

situstions (in-—




8- [tes-vous d'zccord a3 exprimer vos compétences au niveau professionnel?

our (8D non O
N AVANTAGES (3) DESAVANTAGES

~ En autant cue je lss déccuvre

— Paire bénéficier ltensenble de l'organisation

- Motivation personnelle

— Facilite la communicatiion

— Assure une meillsure connzissance de soi accomvagnée du "feed—back"
~ Cornfirme ou infirme les perceptions des auires membres

9- Verriez-vous pertinent d'employer vos compétences lors de 1'&laboration
et de Ta mise en place du processus d'intégration?

AR non (D

AVANTAGES (3) DESAVANTAGES

- Blément majeur de motivation

- Assure une mise en place qui tienne compte des rdalités individuelles
-~ Assure la prise en charge téelle du trocessus

- Sgsisfaction personnelle

- ~ Si je les découvre

10- Etes-vous d'accord 2 mettre du temps pur 1'élaboration et Ta mise en

place du processus d'int&gration? -

ol (D non (3D

AVANTAGES(2) pesavanTaces (1)
—~ Le cheminement ne peut 2irs ge- = Pour le moment j'en douse 2 cause du
ranti sans temps manque de comprihension. MNads en é-
— Assure le "team building” quipe ¢& va et j'apprends beaucoup

~ Le processus d'intégraticn est
la bazse d'une interveniion co—
hérents

~ Saztisfaction personnelle

Etes-vous prét & prendre des responsabilités face zux chan

éventuels au sein des services &ducatifs?

ovr GO Cnon OO

AVANTAGES  (2) DESAVANTAGES
~ Permet de connafire les ré21it8s organisationnelles
- Noiivation et t

- Cul avec le gT




12- ltes-vous prét & mettre du temps pour connaTtre les rGles et les
forctions ce chacun des memdbres en regard de la prise de décision?
ol (D nov D
avanTAces (2) DESAVANTAGES
) - Comnnafire les r8les, facilife le processus de la prise de décision
- Hieux connaftire l!'environnenent décisionnel
13- Etes-vous pré&t & metire du temps pour faire 1'Etude des différents
types de gestion?
wr D now (3D
AVANTAGES (2) DESAVANTAGES
~ Jtaurais encore des besoins de perfectionnemeni 2 ce niveau
- Pour permettire un cholx d'4léments facilitant un mode de gestion in-
téressant
) — Permetire des choix plus &clairés
14- Suite & une connaissance minimale des différents types de gestion,
accepteriez-vous de vous prononcer sur les &léments de‘gestion?
our GG non (D .
AVANTAGES (2) DESAVANTAGES
- Transparence
~ Zbsolument nicessazire pour feciliter les relations et le trzavail
15- Suite & une connaissance minimale des différants types de cestion, 3les-vous
.prét & travailler & 1'@laboration ¢'un mode de gestion propre eu» S.E.7
our (B non (O \
AVANTAGES (3) ' DESAVANTAGES
~ A iravers lz2s aciivités
—~ Se sentir propriétzire d'un node de
— Four gqu'il colle 2 1z rézlitd ds 1l'or 2t des Tinzlitis du
monde
-, Pour que le node de gzstion soit 1'affairs de ious
-~ Jtazime vivre dans une organisation ol tout est clarifisé



tes-vous prét & entreprendre des actions gqui veous oermettront de

connaftre les processus de priss de ¢

oot 3D

AVANTAGES

dcision?

NON CEZB

DESAVANTASGES

17-£tes-vous intéressé& 2 connaftire les phases é&ventuellies d'une prise de

décision?

ol (4
AVANTAGES (2)
-~ C'est ce gue jfai le plus besoin

noN (3D
DESAVANTAGES

de Dbien connafire

- Permettire de situer différents auteurs car je n'en comnais gue quelgues

uns

18- Etes-vous d'accord que le D.S.E. prépare une liste des obje ts relatifs

.

& une prise de décision au sein des S.E.?

ot (O
AVANTAGES (2)
~ Transparence

- Motivation

~ C'est le directeur dss servicss

cel2 lui revient

2

Etes-vous pr&t & participer & ure rencontre pour &tey

mutueliement sur cette liste?

o1 (B

AVENTAGES

non

DESAVANTAGES

non OO

CCAVIANTANT
DESAVANTAGES




20~

22-

Etes-vous orét 3 participer 2 des rencontres pour connalire les
activités, les dossiers et les milieux d'intervention de chaaque

de 1'équipa?

w1 D - non OO

avaNTAGES (1) DESAVANTAGES

—~ Assure une compréhension commune des aifaires

Des gue le mode de gestion sera &tabli, &tes-vous d'accord pour

participer & 1'€laboration du processus de gestion?

wr D non ()
AVANTAGES (1) . DESAVANTAGES

~ Dlaccord pour l'établissement du mode par la réalisation du

Etes-vous d'accord que le processus de gestion privilégie 1'aspe

commun de la prise de décision, en auiant cue faire se peut?

w1 (3D son (D
AVANTAGES (2) DESAVANTAGES
~ L'intégration impligue lz participation active

- Zn autant que c'esi pertinent & l'objet

wn
an

relatif

Z
n
—
5
D
o
Ot
Na
c
=
he)
m
—

es ¢cbjets cui feront par

b re

processus

ct



24- Etes-vous d'accord “que l'action engendrée par une décision commune” dJoit
Stre cohérente avec la décision prise?

. our (3D non
‘ AVANTAGES (1) . DESAVANTAGES

~ Engendre la cchéfence de l'action

25- Etes-vous prét & participer & une s&lection de "balises™ qui assureront
cette cohérence?

ol (3 non D

AVANTAGES DESAVANTAGES

Commentaire

— Devraii s'intégrer & la plznification de l'aciion

26~ Etes-vous d'accord que toute action soit évaluée?

. w1 (A _ non - O

AvANTAGES (2) DESAVANTAGES

— Aggure la portée de l'action
N

- Permet les rTézjustements en cours de déroulement, si évaluziion continus
Comaentaire

— Les activités signifianties ou qui ont un impact

27- Etes-vous d'accord que 1'évaluation sgit présente constammant?

our (3 hon O
AVANTAGES (2) DESAVANTAGES
- Au plan des at
.- Assure la vport
— Permet les r
continue

- Assure une dynamigue é2 l'intervention
~ Permet de répondre zdiguatefsnt auzx bescins du client
—~ TFecilite 1'analyse de l'inservention



=
B »

28~ Etes-vous d'accord de voir le “feed back” comme moyen d'évaluation de

votre action?

ot (D non (D -

AVANTAGES (1) DESAVANTAGES

-~ Facilite le cheminemsnt perscnnel

— Assure une compréhension mutuelle des "agir"

— Permet la cohérence des inte-ventions et je ne parle pas ici d'uni-
formité

— Pléments de motivation perscnnelle (&2fi du changement )

— Réajusiement professionnel

29- Etes-vous d'accord pour &valuer vos propres actions (auto-évaluation)?

ot (3) non (O

AVENTAGES DESAVANTAGES

30- Etes-vous d'accord & recevoir du “feed back™ sur votre auto-&valuation?

out (3D _ non O

AVANTAGES . DESAVANTAGES

[0

31~ Etes-vous d'accord que les actions effectuses en &quipe soient &valu

v

c

par 1'équipe?

our (5 now (D

AVANTAGES DESAVANTAGES



32- Seriez-vous prét & évaluer le processus de planification de 1'action
commune?

v

OUI CEZ) NON t::)

AVANTAGES (1) - . DESAVANTAGES
o

5

~ Oui, mais il ne faudrait pzs 2ller dans les tz2ils mais ressoriir des

T

principes, des buts % respecter

A . . .
33- Etes-vous pour ou contre une évaluation globale au terme de 1'actlion
qu'elle soit individuelle ou collective?

our (3 ’ non (D
auanTages (1) DESAVANTAGES
-~ Permet de voir l'ensemble de l'zcition portée
-~ De mesurer les résultais

T —~ Facilite les réajustements

Commentaires pour l'ensemble des questions (1 répondant)

AVANTAGES: DESAVANTAGES:
Tout ce cheminement devrait débou~ ~ Discussgions demsureni su niveau
{ cher sur: : théorigue {danger)
- Compétence individuelle et collec— — Ces préoccupations correspondent-
tive elles & des précccupziicns?
—~ Clarification des rdles et du man-— — Cn peut difficilement ripordre
dat des S.E. 'non'" & ¢ss guestions. Probl2ma:

. PO
. ransposition dens le comcret. Cer-
— Transparence auprds des clients ST R

N tezines nuances scnt 2 préciser
-~ Crientations régicnzles clarifiées:

influsnce sur les clients
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ANNEXE 20

RENCONTRE DES -SERVICES EDUCATIES

ORDRE DU JOUR

Date: Ie 23 novembre 1981

Lieu: Centre d'é&tudes universitaires
Salle de conférence

Heure: 9 heures

Priére d'apporter "le bilan" et le "cadre théorique"



Objectifs de la rencontre:

Identifier le “souhaitable™ en regard de 1'intégration aux services éducatifs.

Activités:
1- Introduire le cheminement de 1'équipe en regard:
a) processus

b) réle des membres de 1'équipe
2- Situer Luc dans le cheminement.
3- Situer le souhaitable dans le processus de résolution de_brob]émes_
4- Justifier le fait que la composante no. 2 n'est pas dans le questivnnaire.

5- Identifier le souhaitable:
a) remise des résultats bruts

b) discussions en vue d'un concensus

6- Conclusion:
a) résultats atteints

b) situer le processus

7- Evaluation de la journée
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ANNEXE 21
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i

o
Y Z Un répondant a divisé la question en 2
servable (2) dans le termps (&)
—- /- - ! . Id o 1 . Iy
.1 1/+ Un répondant a divisé la gquestion en 2
observable (2) dans le temps (4)
1/5
el .
2T Un »épondant n'a pas répondu

Un répondant & écrit & venir

&
&
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répondant 3 répondu a voir
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TARLEAU 111
Frisence de la composante 0

VCTIVATION a: avant dépuration
| Bl h 4 +
D: apres epuration

DR LRIATIONS (1) I s(2)
A b ia o b
9 jagg 803 | 20% 20
10 25 25 175 75
11 | 100 100 0 0
!
2 [ 100 100 0 0
i
22 100 100 0 U
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Nous choisissons le test ''t'' & titre complémentaire pour 1'ana-
lyse des écarts afin de déterminer le consensus sur l'ampleur signifiante
ou non de ces différences entre le bilan et le souhaitable. A noter que
le test '"'t' tient compte du niveau de dispersion des résultats indivi-
duels autour de Ta moyenne. Le test '"'t'" est trés pertinent et légitime
compte tenu du nombre de données et des variables de ces mémes données.

I1 &tait & notre désavantage de s'en servir mais nous |'avons appliqué
compte tenu que nous ne voulions pas nous contenter d'une analyse quali-

tative c'est-3-dire d'un consensus social.

Cependant, si 1'on se référe‘aux résultats en terme de variation
importante entre les réponses au souhaitable en rapport avec le bilan,
1'on constatera dans 1'interprétation des résultats que les données fac-
tuelles correspondent aux résultats de L'application du test ''t'' et 1'on

se sert de ces données pour effectuer par la suite les recommandations,



Compilation des données

Composante 0: Motivation

L'écart entre le souhaitable et le bilan dans cette composante
a une moyenne de 7,7% obtenue avec les scores individuels suivants:

12,5 -0,5-0-13~-12,5.

En appliquant la formule précédemment citée, la valeur ''t"
obtenue 2,53 est plus faible que la valeur dans les tables (2,77); donc,
on a plus de 0,5% de chances. que cette différence soit non significative
p>» 0,05. Les écarts obtenus entre le souhaitable et le bilan ne valent
pas la peine, selon le s'éduqué, d'étre pris en considération et n'at-

teignent pas le seuil de signification: (t= 2,53, dl=4, p» =0,05).

Composante 2: Processus et objets relatifs & la prise de décision

L'écart entre le souhaitable et le bilan en regard de cette com-
posante a une moyenne de 42% obtenue avec les scores individuels sui-

vants: 75 - 50 - 0 - 22,5 - 62,5.

En appliquant la formule, la valeur ''t'' obtenue 3,08 est plus

grande que la valeur inscrite aux tablies: donc, on a moins de ,5% des
chances que cette différence soit aléatoire p«<0,05. Les écarts obtenus

entre le souhaitable et le bilan valent la peine d'@tre pris en considé-



ration et atteignent le seuil de signification: t=23,08, dl=4, pe0,05.

Composante 3: Prise de décision commune vs action commune

L'écart entre le souhaitable et le bilan en regard de cette

composante a une moyenne de 31,7% obtenue avec les scores individuels

suivants: 83,4 - 33,4 -0 - 25 - 16,7.

En appliquant la formule, la valeur ''t'' obtenue 2,26 est plus
faible que la valeur dans les tables (2,77); donc, on a plus de 0,5%
des chances que cette différence soit insignifiénte p>0,05. Les écarts

obtenus entre le souhaitable et le bilan ne valent pas la peine d'étre

pris en considération et n'atteignent pas le seuil de signification:

t=2,26, di= 4, p»0,05.

Composante 4: Evaluation

L'écart entre le souhaitable et le bilan en regard de cette
composante a une moyenne de 64,2% obtenue avec les scores individuels

suivants: 100 - 100 - 0 - 54,2 - 66,7.

En appliquant la formule, la valeur '"t' obtenue 3,48 est plus
grande que la valeur inscrite aux tables; donc on a moins de 0,05 des

chances que cette différence entre le souhaitable et le bilan soit due



En référence encore au tableau p, 45, il est & souligner que le
répondant 3 pergoit la présence & 100% de toutes les composantes dans
l'organisation lors du bilan; donc il va sans dire que cet état de fait
vient influencer les résultats globaux. Cependant, les données fac-
tuelles émises par le s'édugué tout au cours de |'établissement des

écarts tiennent compte de la tendance de 1'ensemble des répondants.

Aprés ]fanalyse effectuée du test ''t', 11 ressort que les écarts
d'une importance significative sont ceux des composantes 2 et 4, soit les
'"processus et objets re]atifé a la prise de décision' et "'l1'évaluation
de 1'action au sein des services éducatifs''. Les écarts pour les deux
autres composantes n'étant pas statistiquement significatifs, do?t—on
les laisser de cbté c'est-ad-dire ne pas intervenir? Doit-on viser &
combler les écarts pour chacune des composantes ou seulement pour les
composantes 2 et 47 La composante |1 doit-elle faire 1'objet d'une étude

3 moyen terme afin d'en soutenir la présence?



Interprétation des résultats

En ce qui a trait aux éléments factuels, si 1'on se référe 3 1la
composante motivation (87,5% - 92,2%), le degré de motivation est 1&gé-
rement supérieur, compte tenu de 1'implication de plus en plus grande

de 1'équipe depuis le début du processus et d'une meilleure compréhen-

sion de celui-ci.

A la composante 2 en rapport avec le processus et les objets

relatifs & la prise de décision (50% - 92%), 1'écart entre le bilan et
le souhaitable étant de 42%, il s'avére essentiel ici de ressortir les
données factuelles relatives & cette situation. Les résultats du bilan
démontre sans contredit un manque de connaissance des rdles, des fonc-
tions, des activités des milieux d'intervention de chaque membre de
1'équipe. A 1'intérieur de l'organisme cette composante est souhaitée,
celd tout au cours du prdcessus, donc 1'identification du soubaitable

a permis a 1'équipe de concrétiser son besoin de clarification de ces
sous-composantes. De plus, les membres adhérent au processus de gestion
que privilégie 1'intégration, cependant, ils souhaitent une meilleure

connaissance du processus de prise de décision qu'engendre ce mode de

gestion qu'est la gestion participative.



En ce qui a trait & la composante 3 '"Prise de décision commune
vs action commune', les perceptions des membres en regard de la présence
de cette composante sont trés diverses (33,3% & 100%), 1fécart de 31,7%
ne prend son sens qu'en exprimant les données factuelles; par exempile
| 'expression prise de décision commune semble avoir une signification
différente d'un individu & 1'autre lors du bilan. Par contre, lors de
l'expression du souhaitable, la définition opérationnelle de cette com-
posante avait été travaillée par 1'équipe, donc compréhension commune

des termes.

L'évaluation, la compbsante L, avec un é&cart moyen de 64,2%
s'avére &tre la composante la plus souhaitée si 1'on fait référence aux
résultats (97,5%). 11 est vrai que 1'évaluation doit toujours &tre pré-
sente dans le processus de planification; mais souvent, les individus
n'y pensent qu'ad la fin de 1'action,que 1'action soit individuelle ou
collective. A T'intérieur des services éducatifs, 1'évaluation comme
processus lors du bilan est pratiquement absente (33,3%). Comme souhai-
tée par les membres,]'évaluation doit porter sur les attitudes, 1'inter-
vention, la gestion, les buts, les principes, etc. Un processus dynamique
d'évaluation doit &tre privilégié car il assure la portée de 1'action,
permet les réajustements en cours de déroulement, facilite 1'analyse de
1'intervention, assure une compréhension mutuelle des '‘agir' et permet
enfin un cheminement personnel et professionnel dans une optique de

changement.
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PROCESSUS D' INTEGRATION AUX SERVICES EDUCATIFS

OBJECTIFS VISES:

1. Présenter 1'évaluation de la priorité SE-1 1981-82

e orientation
¢ démarche

2. Pondérer les E&carts entre le souhaitable et le bilan.

ACTIVITES:

Objectif 1

Echanges pour une meilleure compréhension du contenu et acceptation de
1'évaluation.

Objectif 2

a) Questions d'information et de compréhension du texte donné.
b) Echanges pour permettre ou chercher des recommandations qui répondent

aux besoins de 1'équipe en regard des priorités d'action en terme
d"intégration.

Monique Godin Galarneau
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ANNEXE 2L

TABLEAU 1 — LES ELEMENTS DU SYSTEME DE GESTION

N |

LES BUTS

1 \ I

LA DEFINITION

LA RAISON

GEMNERAUX
| DES ROLES D'ETRE )
INDIVIDUELS D'UNE UNITE
4

4 ‘
\BESOINS DE LA CLIENTELE
o

11
LA g
DETERMINATION |
DES OBJECTIY . /

OBJECTIFS DES NIVEAUX SUPERIEURS -

BESOIN DES MEMBRES DE o

L'ORGANISATION L’ANALYSE DE

LE MILIEU AUTRE QUE L A———* | LA STTUATION

CLIENTELE

RESULT ULTATS ~
\1 ACTIONS N
Au ONS \
\f ﬁ L'AUTO-CONTRULE]
(BUDGET, ET "

)y
L'ELABORATION
DL e
PLANS D’AaC’ I‘IO\'

DN

Source: Lefebvre, Gérald. Le management d'aujourd'hui, Savoir organiser,
savoir décider. Edition de 1|'Homme, 1975, p. 55.

/ \%

\\L’EVALUATION RESULTATS
o :

v
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“1 ACTIONS
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Un modeéle de changement planifié

Organisme

Objectif

Processus

Criten s

Relation oo
chanqen -

Omxo

mIzOm

o cat dlevaluation

1o equipes, Ch.}‘:\f".e cirigee
Par unh spécialisie en matné
metgues et un membre de
I'éyuipe d'é.aiuation

JApres evorr fowllé la lttérature, analysé les
donnfes et examiné les prozrammes existants,
trons équipes vont choisir et essluer N'informenion
pertinenie au programme de formation sur ie tas,
comme ['ilusire ia production du Document & une
date prédétermunde par le réseau PERT deid
comateté

RECHERCHE

i1é anterna | rorrésentation
vérranle de la Litérature dis
poribie

Vaidiié externe: Iinformation
est-elle généralisabie ?

roont o suy

Foormt e tor
jequel s'appu.e lw avvelop
pement de proaraimi v e
AMeNtaux,

HZmMmITIMOUOOrm<mQo

Aprés avoir revu et évalué la lttérature, les
donrides disporubles et les programmes en cours,
chacune deb trois équipes va développer ef évaluer
les solutions possities au probléme, comme
Tindigue a production du Doecument 11, & une date
prédéterminte per le résecau PERT &¥jd compléte,

Y
INVENTION

Vaiidité apparentv : représen:
tatve des besoins wxaux.
Validité escomptée  en termes
des elffets possibles

Produit le moddie ot senvra
au stade du plan

Apris avor precuit et évalué un modéle pour le
programme, chacune dus tromis éqQuipes va mettre
au ront et ¢valuer un projet dimplaniztion de ce
modéle, comme l'indigue le Document 1, pour une
date prédéterminée par le réseau PERT.

i

PLANIFICATION

Fasabnlité
et
maniatulite,

Produit un plan g.ur cans
trure un programme

Parrant d'un avant-projet du programme, chacune
des truis équipes va développer et éualuer les
compasontes de son programme, comme l'indique
le Document IV, pour une date spécifite dans
le réseau PERT.

0

CONSTRUCTION

Les epécdicatians du plan: s'en
tient on au plan ?

Performances individuelles : le
fonctionnement estil tel que
préwvu?

Produit #s comp: santes
néCessalres A la mise en wavre
du plan.

A partir des composantes du programme, chacune
Jus truis équipes va inlégrer ces composanies en
v programme Ppémuonnel conforme 3 Pobjectd,
comme l'indique le Document V, pour une date
spéciiée dans le réseau PERT,

1

ASSEMBIAGE

EVALUATION

Spdcifications du plan: Pensem
ble du systéme estil conforme
au plan ninal ?

Rendement global  vatal func
tionner dans des conditiuns
norimaivs ? ‘

Produait le plan operdicuae
pour les progremmes de for
mahinn sur le fas of e sens

busation de ta codeo e

Equipe dadmimistrateurs du
distnct

A partir du plan apératoire du praograinme de
formanion sur le tas, I'équipe des adminustrateurs va
disscminer et évaluer la pro: - ~ition de programme,
comme Iindique un rapport nt la date de remise
esi prévoe & une date spécilique dans e 1éseau

PERT

DISSEMINATION

-

T Uy i Vg G VU G U

Intelhguhtg - Pinformanon est
elle camplete, concise et perly
nente ?

Fidéliné  décrir elle
gramow carement et obec

tweent ?

¢ pro

Fourmt de Pufornaeton aa
et de chacone dos e
sihons de progrsmiza oy

au prant
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A part du rappoit d'évaluation déoulent d'une
enbUtte dans je dustict, et d'une Présentation de
sun projet par chacune des tros équipes de
programme, l'¢quipe des administrateurs va
évaluer el chosir un Pregramine en vue d'alteindre
I'objectf, ce QU sera concrétisgé dans un Taport
hnal de sélechion Mévu dans le reseau PERT & une
date prédétermnée.

e e e

Les éguipes de Programmus A poriir du Progamme qui a dtésereny, los équipes
vent chosir, en‘rainer et évaluer les dventuels
naembres du persannel, tel que i'ndigue un rapport
sur la séiection dy personnel 2ppelé & travalier &
Pimplaniation du progsramme, lequel dyt 8yre
compléie pour la date prévue dans Ic reseay PERT.

DEMONSTRATION

EVALUATION

Diflusion Fintormaton pe Tend.
€lic 3 tous ea nivesun e dans
Toulcs les partws dy Togram e ?

LR R R PO

el

Fourm un DOTAaMrw & met
e en aclion oy wxge iy om
réanse o0t be process s owles
programmes son! insiguets

Tous ceux que 'on a d¢)s
nentionngs,

mecemnrnealoceinen

Quantire, contnund, aptitude,
manvaticn e! effica_iré du per-
sonnel entraing,

Vieblité permetiant dapbrer
le programme

Source: Stufflebeam, Daniel, L.

le prise de déc
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