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INTRODUCTION

A Varigine de la recherche

La recherche a V'origine découle d'une problématique prenant appui sur
I'expérience d'une dizaine d'annees de travail comme professionnelle en
milieu scolaire. Cette réflexion sur notre pratique a été stimulée par
certains principes directeurs du programme de maitrise en Education de
I'Université du Québec en Abitibi-Témiscamingue. Ces principes
directeurs pranent 1a formation individualisée centrée sur la situation
prafessionnelle de 1'apprenant. 11 favorise également l'interaction entre
la connaissance et 1a pratique professionnelle. C'est donc & partir de
cette pratique qu'une problématique spécifique a eté circaonscrite. Une
fois cette derniére délimitée, nous 1'avons située dans un champ de
recherche qui lui correspond et qui 1'éclaire. L'éclairage théorigue
favorise une meilleure compréhension de la pratique et, ultimement, des
interventions plus appropriées. Ainsi, 1a demarche de recherche suivie
dans le cadre de notre maitrise s'associe & une boucle: une
problématique qui tire son origine de 1a pratique, s'enrichit au contact de
la théorie pour étre réinvestie dans la pratique. Le présent rapport de

recherche tentera de refléter cette évolution.

Notre pratique comme professionnelle en milieu scalaire canstitue le
point de départ de la réflexion. Cette pratique se subdivise en deux
episodes successifs. Le premier correspond & un rle de conseillére

pédagogique en Adaptation scolaire exercé de 1974 & 1983. Le second se



poursuit depuis 1983 dans une école secondaire comme psychoéducatrice
rattachee au Service personnel a I'éleve. Ces deux situations de travail
seront decrites et analysées afin d'identifier les élements communs de

ces deux milieux d'ou origine la problematique.

Le premier chapitre trace l'itineraire de ces cheminements et
identifie la question de recherche. Globalement, 1a problématique
enumere les difficultés, les problemes et tente de les situer dans les
deux contextes de travail. L'analyse de ces situations nous a permis de
formuler une question de recherche sur 'instrumentation susceptible de

favoriser V'action concertée.

Le deuxieme chapitre présente 1e champ theorique correspondant @
“T'objet de recherche. Toute question de recherche peut renvoyer a une
multitude d'auteurs. Cependant, notre choix s'est porté sur les principaux
auteurs en matieére de planification et de supervision scolaires. Ces
domaines disciplinaires se sont averes les plus pertinents pour fournir

I'instrumentation nécessaire & 1a conduite d'une action concertée.

Le troisieme chapitre présente 1a methodologie de notre recherche. La
recherche conduite en est une de type action ou le chercheur et ceux qui
sont directement impliqués dans 'action unissent leurs efforts pour
résoudre un probléme. Inspiré d'un processus de planification, notre
méthodologie prévoit T'implication des membres des Services

complémentaires de l'ecole secondaire ou nous évoluons.

Les reésultats de cette recherche font 1'objet du quatriéme chapitre.



I1s porteront sur le déroulement du processus de résolution de
problémes, de ses effets ainsi que de ses conséquences sur 1'equipe de
travail. En d'autres termes, le processus de résolution de probleme
retenu a-t-il permis la concertation des actions de ]'équipe des Services

complémentaires 7

Dans un dernier chapitre, nous snalysons 1es résultats afin d'y dégager
des acquis en regard de 13 problematique. De plus, nous essayons de

situer ces résultats dans le contexte plus global de I'école elle-méme.

En conctlusion, nous tentons de cerner les limites de cette recherche

et d'en dégager certains acquis.



CHAPITRE |

Problématique

L'analyse du vécu professionnel, de son contexte général et
organisationnel, est le point de départ de la probléematique. Cette
derniere surgit des difficultés reliées au réle du professionnel dans un
cadre institutionnel précis. Mais comme nous 1'avons précisé dans
I'introduction, i1 s’est produit un changement d'emploi, donc une
modification de 1a pratique professionnelle ohservee. La description de 1a
problématique s'organise autour des ces deux épisodes soit un vécu de
professionnel dans le secteur de 1'Adaptation scolaire et dans les

Services complémentaires § 1'éleve.

La conseillére pedagogique a un statut de professionnelle. Elle fait
partie du Service de I'enseignement de 1a Commission scolaire, lequel
service est sous 1a responsabilité d'un directeur assisté de
coordonnateurs. Ses fonctions sont principalement de soutien et de
conseil aupres du personnel cadre de 1a Commission scalaire, des
enseignants et des autres professionnels. Les principales activités
reliées & ces fonctions sont 1'implantation, 1e développement et
'évaluation des programmes d'étude ainsi que la recherche de techniques
et de moyens d'enseignement appropriés aux diverses pratiques

pedagogiques.

Lorsque 1a conseillére pedagogique oeuvre en Adaptation scolaire, elle



a la responsabilité particuliere d'implanter, de développer et de
superviser les services a une clientéle d'éleves en difficulté d'adaptation
et d'apprentissage scolaires. Elle élabore et propose des programmes de
rééducation aux enseignants qui ont la charge de ces différentes
clientéles. De plus, elle est appelée & prévoir I'organisation matérielle,
didactique et technique adaptée aux besoins spécifiques de ces

clientéles. C'est cette fonction que nous avons occupé de 1974 & 1983.

Depuis ce temps, nous ceuvrons comme psychoéducatrice dans une
ecole secondaire. Cette fonction est intégrée aux Services
complémentaires & I'éléve. La responsabilité particuliere de la
psychoéducatrice est de soutenir 1a démarche de 1'éléve face aux

difficultés qu'il rencontre au plan familial, scolaire, personnel.

Le secteur de i’'Adaptation scolaire

Avant de s'attarder a 1'exercice du soutien, il convient de préciser le
contexte global en situant le secteur de 1'Adaptation scolaire depuis son

avenement au cours des années 1970,

L'évolution

C'est avec la concrétisation de 'objectif d'accessibilité, de
démocratisation et de fréquentation scolaire abligatoire du systéme
scolaire quebecois que 1'on se préoccupe des éléves ayant des difficulteés
d'apprentissage. Dans les années 70, le secteur de 1'Adaptation scolaire

repose sur une organisation de services qui le définit comme une entité



relativement détachée de 1'ensemble des structures scolaires existantes.
Marcel Saint-Jacques décrit ainsi une premiére étape dans I'histoire de

I'education spéciale au Québec:

“Une premiére étape consiste donc dans 1a mise sur pied de
services scolaires pour enfants exceptionnels dans une structure
quasi-paraliéle au systeme dit régulier pour enfants dits normaux.
C'est 1a période des classes auxiliaires et d'écoles spéciales.
L'emploi du modele médical pour le développement d'une approche
diagnostique plus sophistiquée amenera une catéqorisation de plus
en plus discriminative et chaque identification créera le service

approprié.”!

Cette situation prévaut autant au niveau provincial que local. Le
modeéle d'organisation des services 4 la clientéle en adaptation scolaire
repose sur des ratios maitres/éleves differents du secteur régulier
d'enseignement. Ces ratios varient méme en fonction du type de
mésadaptation diagnostiqué. Par exemple, pour des enfants classés
comme meésadaptés socio-affectifs, le ratio maitre/éléve est de 1/6
alors que pour d'autres jugés avec des retards pédagogiques, le ratio se
situe a 1/12. De méme, les programmes d'enseignement sont élaborés en
fonction des besoins specifiques de la clientéle plutdt qu'en fonction des

niveaux d'enseignement.

En d'autres termes, 1'obligation des programmes d'enseignement qui
touche le secteur régulier ne prévaut pas pour le secteur de ’Adaptation
scolaire. La tdche du conseiller pedagogique en Adaptation scolaire
consistait justement 3 élaborer ces programmes. Quant aux enseignants

oeuvrant dans ce secteur, ils devaient détenir un baccalaurést spécialise

! Marcel Sai nt-Jacques, "L'éléve en dificulté d'adaptation et d'apprentissage”, Prospectives,
vol. 17, no. 2 (avril 1981) p. 73



en Enseignement en enfance inadaptée. La specificité du secteur de

V'Adaptation scolaire devait prendre fin avec 1a décennie suivante.

Vers 1a fin des années 70, le ministére de 'Education du Québec
constate un accroissement continuel de 1a clientéle scolaire dite

inadaptée:

"Cette remise en question s'impose également dans le cas des
difficultés d'apprentissage. C'est, en effet, 1e nombre des enfants
déclares en troubles d'apprentissage qui a connnu la croissance la
plus rapide. Places en classes d'attente ou de récupération, ils
sont 10 131 en 1969-1970 et 18 493 en 1971-1972; les classes
et les cours speciaux s'adressent a 35 698 de ces eléves en 1973~
1974, 8 56 035 en 1975-1976, et enfin 8 64 295 en 1977-1978.
Aujourd’hui, ces difficultés constituent donc & elles seules plus de

60% des inadaptations scolaires.?

Cet accroissement de 1a clientéle en difficulté, la multiplication des
catégories d'inadaptation et 1a montée correspondante des colts
inherents a ces services incitent le ministére de 'Education & une
revision des objectifs de 1'éducation spéciale. Dés lars, on en vient a
privilegier le concept d'intégration pour cette clientele et pour

I'organisation des services.

Le Rappport du Comite pravincial de 'enfance inadaptée (COPEX) avait
en 1976, fourni les analyses et les recommandations qui ont servi au
ministére pour elsbarer en 1978 une nouvelle politique d'ensemble sur

I'éducation des enfants en difficulté. Le but de la politique est:

"tout en visant & la prévention des difficultés d'adaptation et
d'apprentissage, d'assurer 1'accessibilité des éléves en difficulté &

2 Ministére de I'Education, L'école québécoise .Enoncé de politique et plan d'sction.L'enfance en
difficulté d'adaptation et d'spprentissage. Québec, Gouvernement du Québec, 1978, p. 13.




des services éducatifs appropriés et de qualité, dans le cadre le
plus normal possible pour eux, et de préparer une insertion

harmonieuse de ces éléves dans la sociéte. "3

Au plan local, c'est en 1981-1982 qu'un comité est formeé pour danner
suite aux directives du ministére et élaborer une politique d'intégration
des éléves en difficulté d'adaptation et d'apprentissage scolaires. Cette
politique d'intégration mise en application en 1983 allait entrainer un
changement dans le rdle joué par les professiaonnels. Dorénavant,
I'organisation ne se distingue plus entre professionnels du secteur
régulier et ceux du secteur de 1'Adaptation scolaire. Tous font partie du
systeme régulier d'enseignement. 11 s'ensuit donc un polyvalence des
services a offrir aux différents intervenants en milieu scolaire ainsi
qu'aux éléves. Les professionnels oeuvrant jusqu'alors dans le secteur
régulier doivent maintenant of frir un soutien non plus seulement en
fonction des programmes d'études, mais en fonction des différents styles
d'apprentissage rencontrés chez les éleves intégrés dans les classes
réquliéres. Pour leur part, les professionnels ceuvrant jusqu'alors dans le
secteur de 'Adaptation scolaire doivent maintenant dispenser leurs
services 8 tous les professeurs qui accueillent dans leur classe les
eléves en difficulté d'adaptation et d'apprentissage scolaires dans le

respect des programmes d'étude.

La mise en place de cetle politique d'intégration exigeait que tous les
responsables s'interraogent sur les modes d'organisation des services et

sur les pratiques pédagogiques. En particulier, 1es professionnels chargés

3 ibid. p. 15.
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du soutien pédagogique ont eu & réorienter leurs interventions. Par
exemple, le conseiller pédagogique en francais ne devait plus se
considérer comme un spécialiste dans un programme d'étude mais
egalement comme un spécialiste de la didactique centré sur les styles et

les difficultés d'apprentissage.

L'exercice du soutien.

Les conditions d'exercice du soutien se compliquent car on assiste a
un empiétement et 8 une duplication des interventions. Ce phénomeéne se
percoit davantage par le nombre d'interventions que doivent faire chacun
des professionnels dans une méme classe pour le méme éléve et le méme
professeur. Ainsi, pour un méme cas, on pouvait voir se succeder le
conseiller en mathematique, 1a psychologue scolaire et 1a conseillere en
Adaptation scolaire. Cette situation relevait de 1a structure méme de
I'equipe des professionnels. En effet, 1a tradition avait créé une certaine
specialisation des taches de chacun. Cette tradition avait fait en sorte
que chaque professionnel etait 1'expert dans son domaine et devenait par

ce fait, prisonnier de sa compéetence.

Reunir une équipe autour d'un grand objectif est possible. Cependant,
Vaction collective et, plus particulierement, 1'organisation de cette
action devient une oeuvre difficile a réaliser. Au-dela du partage de cet
objectif, il nous faut apprendre 1a vie d'équipe et l'i:r'nportance du travail
concerté. Malgré une volonté avouée des membres d'une méme équipe de
rechercher une certaine unité d'action, malgré les efforts consentis 8

vouloir s'approprier un objectif commun, en pratique, chacun continue &
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agir selon les coutumes déja établies. Chacun hiérarchise, de fagon
differente, les objectifs de 1'organisation. Le cadre d'action collective
devient problématique et souvent précaire. Les stratégies de
fonctionnement deviennent une responsabilité personnelle et laissent de
cOté les objectifs communs de concertation. Ces accomodements rendent
illusoire 1'intégration des diverses compétences dans une demarche
collective basée sur 1a communication et la concertation entre les
membres. La répartition des dossiers est soumise au méme traitement,
c'est-a-dire, en fonction des spécialités. Certes, elle est nécessaire,
mais elle accentue 1a compartimentation des téches et crée un isalement

dans le champ de spécialisation.

Ce qui nous améne & constater que bien que les objectifs de
I'arganisation soient cannus et partagées par une équipe, le champ d'action
des individus passe nécessairement par la maitrise d'une compétence ou
d'une spécialisation. Dés laors, il devient difficile de pénétrer un modéle
si longtemps élanche pour en changer sa compasition ou son tissu.
Cependant, i1 ne s’agit pas de croire qu'il n'y a pas eu d'efforts consentis
pour ameéliarer la vie de 1'équipe. 11 faut sans doute questionner la fagon
d'amener les changements. |1 est important égalernent de partager la
responsabilité avec les autres palliers de V'organisation dans une

perspective de démarche canjointe vers ce changement.

Assurément, aucune véritable intégration n'est possible sans que
I'organisation scolaire en général et tous ses agents en particulier ne

s'efforcent d'asbord de comprendre e sens de 1'objectif poursuivi, ensuite



de s’y ajuster.

A cet égard, I'equipe des professionnels, dans un desir d'améliorer sa
pratique de soutien, s'est questionnée sur son rale. Dans I'action
quotidienne, on était confronté & un élargissement de ce rdle d un point
tel, que le personnel engagé dans cette pratique se rendait compte que
les interventions manquaient de cohérence. De plus, devant les attentes
de plus en plus nombreuses venant du milieu, une certaine confusion
s'installait et rendait de plus en plus difficile le soutien pédagogique

efficace.

Au il des rencontres de 1'equipe, on en vient & donner une certaine
définition du soutien comme une fagon d'intervenir auprés des
différentes personnes pour favoriser un cheminement dans un processus
interactif conduisant a une prise en charge par le milieu de ses propres
forces en vue d'une action. Cette définition ne se réclame pas seulement
de valeurs a véhiculer et de facons toutes faites de fonctionner. Elle doit
questionner les outils utilisés pour arriver a répondre aux exigences des
objectifs du soutien. Ces exigences pratiques doivent aller au-dela de

simples techniques de travail.

La pratigue du soutien devra dés lors se concevoir § partir du contexte

élargi qui sont les personnes requérant le soutien, les questionnements
qui les animent, leurs intentions de travail et les objets dinterventions
qui les préoccupent. Cette pratique doit venir en aide aux personnes afin

de clarifier avec elles les intentions de leurs actions et ainsi les aider &

13



definir davantage les enjeux d'une situation pour mieux la circonscrire et
arriver @ des solutions plus éclairées. De cette fagon, une situation
pedagogique est moins soumise & I'incertitude et a I'imprécision d'une

solution.

Mais entre 1'idésl & atteindre et I'image reelle qui devait se modifier,
il fallait chercher I'équilibre, prendre un certain recul et réorienter la
pratique du soutien. La prise en charge de cette réorientation du soutien
est laissee pour compte dans 1'action quotidienne. 11 nous faut continuer
a repondre aux demandes du milieu tout en ayant la précccupation de
changer des aspects relatifs a la fonction du soutien. Dans un milieu
habitué a 1a routine, cette préoccupation du changement demeure
conceptuelle. il s'ensuit que dans la réalité de tous les jours, la
concertation des intervenants ne se fait pas et la cohérence des
interventions de 1'équipe en souffre. La multitude des demandes,
I'urgence des cas et les habitudes acquises font que 1'écart entre les
intentions decoulant du partage des objectifs d'intégration et 'action
des professionnels de 1'équipe s'accentue. Le malaise lié & éette non
concertation des professionnels allait s'accentuer par le changement de
structure organisationnelle. La decentralisation des services de soutien
aupres des clientéles en difficulté d'apprentissage crée des équipes plus
réduites. L'action collective concertée devient donc une condition

nécessaire au fonctionnement.

14
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Les Services complémentaires a 1'eléve

La description de cette problématique se poursuit dans le cadre d'une
écale secondaire comme psychoéducatrice a titre de membre des
Services complémentaires a I'éleve. Avant de s'attarder a l'exercice du
soutien dans ce nouveau cadre, définissons ce que sont les Services

complémentaires & 'éléve et le rdle que nous y jouons.

Définition

Les Services complémentaires visent la formation intégrale des
éleves et complétent 1'action menée dans le cadre des services
d'enseignement. l1s offrent des activités en vue de répondre a certains
besoins reliés & la progression de 1'éléve 4 1'école, notamment sur le plan
de ses goits, de ses intéréts et aptitudes, de son rythme de croissance et
des situations difficiles qu'il peut vivre. Egalement les Services
complémentaires, a travers les activités proposées, prendront en
considération les aspects physique, social, cognitif, affectif, moral,
religieux de 1'eéleve. C'est dans ce contexte que les Services
complémentaires doivent se préoccuper des droits et respansabilités des

eléves et favoriser leur participation aux activités de 1'eécole.

L'équipe des Services camplémentaires se compose du canseiller
d'orientation, de I'animateur a la vie étudiante, de I'animatrice de
pastorale scolaire, de I'infirmiere et de la travailleuse saciale. A cette

équipe s'est jointe une psychoéducatrice. La décision de créer ce nouveau
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paoste & l'intérieur de 1'école visait a développer des mesures de
résorbtion du phénomeéne d'abandon prématuré des études secondaires. Le
rile de la psychoéducatrice consiste 8 assurer un soutien et complément
dans la formation pédagogique de 1'éléve en vue de prévenir les
difficultés d'adaptation & 1'école. Cette définition traduit davantage
I'emergence d'un nouveau rdle qu'une tache bien spécifique. Ce rile est
une réponse a des besoins nouveaux tant au plan scolaire que social. Ces
besoins concernent tout particuliérement le décrochage scolaire et les
mesures tant individuelles que collectives pour favoriser 1a poursuite

des etudes au plus grand nombre d'éléves.

L'exercice du soutien

Cette description sera plus bréve du fait que notre expérience de
travail y est plus courte d'une part et que, d'autre part, nous avons
identifié des dificultés assez semblables & la premiére situation de
travail. La premiére caractéristique observée: le cloisonnement des
taches en regard des interventions faites par les membres de 1'équipe
des Services complémentaires. L'infirmiére, par exemple, traitait les
problames de santé, 1a conseillére en orientation tentait de réduire les
mauvais choix scolaires, etc. 11 n'y avait pas d'interraction véritable dans
la recherche de solutions & des probléemes vécus par les éléves, ceci
entre les membres des Services complémentaires et, & plus forte raison,
entre les autres services de 1'ecole, soit le service de I'enseignement et

le service administratif.
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Dans ce contexte, il devenait difficile, voire impossible de remplir la
tache spécifique qui nous avait &té confiége comme psychoéducatrice a
savoir agir sur I'abandon prématuré des études chez les éléves de 1'école.
En effet, les motifs entrainant la décision d'abandon chez un ou une éléve
sont multiples et complexes. Si le symptdme le plus apparent est 1'echec
académique, les motifs profonds peuvent étre psychologigues,
physiologiques, maraux, etc. Face & un éléve qui vit un abandon, I'action

doit étre concertée.

Toutefois, 'habitude de travailler de facon individuelle, chacun dans
sa spécialité, etait depuis longtemps ancrée dans les mentalités. Cette
pratique etait d'autant moins questionnée qu'elle entrainait un manque de
communication entre 1es membres et peu ou pas de moyens pour favoriser
une démarche collective de travail. En fait, I'équipe n'avait pas une
maniére de réfléchir en groupe sur les problémes vécus par chacun des
membres. Les membres de 1'équipe étaient peu ou pas infarmés du travail
de leurs collégues. Par ailleurs, le service était en marge de la vie
globale et surtout pédagogique de 1'&cole. |1 était pergu comme un service

parralléle dans 1'école avec ses propres régles de fonctionnement.

Cette situation engendrait des frustations chez les membres des
Services complémentaires. Chacun ressentait une insatisfaction au
travail parce que les interventions du Service camme les actions des
mermbres n'étaient pas soutenues ou supportées et méme presque pas

reconnues. Le peu de liens et d'implication avec les autres services de



I'école rendait 1'équipe hors circuit en regard de toute prise de décision,
de toute orientation nouvelle, de toute politique. Peu infarmée, jamais
consultée comme équipe, chaque professionnel était confiné a "sa

clientéle”.

Le malaise ressenti comme conseillere pedagogique s'accentuait
camme psychoéducatrice. Les interventions morcelées ne conduisaient
nulle part et ce malaise etait ressenti par les divers spécialistes. Ainsi,
notre analyse de la situation ne nous canduit pas & formuler un probleme

en termes de contenu mais bien de "camment intervenir”.

Le probleme

Parmi les lectures effectuées pour nous aider a circonscrire
davantage notre problématique, 1'ouvrage de Fustier a été déterminant. Ce
type de situation pose des praobleémes que Fustier qualifie de flou, ou

flottant, et que V'auteur décrit ainsi:

"C'est-a-dire qu'ayant attrappé le sac de noeuds par un bout qui
sortait, on essaie, non pas seulement d'en extraire une petite
longueur, mais de remettre tout le systéme en état. Pour résoudre
le probleme, on modifie 1'environnement. Cette déemarche est
éminemment créatrice, mais elle ne peut étre qu'une démarche &
long terme, ou une demarche prospective, puisqu'elle suppose la
modification progressive d'instruments et de comportements, que

la tradition a lentement forgés et imposés.”4

Non seulement ces propos caractérisent notre situation mais ils
soulignent la voie de la résolution. Nous partageons l'opinion de l'auteur

quand i1 affirme: "0On n'a généralement pas envie de boulverser un

4 Michel et Ber nadette Fustier, La résolution de problémes: méthodologie de 1'action, base de
toute for mation continue, Paris, Editions ESF, 1980, p. 45.
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systeme d'ensemble, on ne s’y décide qu'en constatant que tous les sous-
systémes sant dangeureusement bloqués” 5. Nous choisissons la voie
prospective, celle qui consiste & agir sur 1a modification progressive
d'instruments et de comportements, pour reprendre les termes de

Fustier.

La description que nous venons de faire de nos situations de travail
ainsi que des &éléments qui font probléme révéle un caractere "flou et
flottant”. Cette caractéristique nous a amené a privilégier
I'instrumentation comme approche. Réinvesti dans notre problematique,
ceci nous a conduit a poser 1a question de recherche en ces termes: quelle
est 'instrumentation qui pourrait susciter un réel travail d'équipe dans
la perspective d'une action concertée ? Cette instrumentation peut-elle
amener une modificatian des compartements chez les membres de
I'equipe 7 Idéalement, cette recherche vise & identifier une démarche qui
amenerait les membres d'une méme équipe & poser conjointement les
problémes et & adopter des stratégies d'action de facon concertée.
Concrétement, 1'abjectif est de se centrer sur l'instrumentation afin
d'enclencher dans 1'equipe des Services complémentaires une démarche

que Fustier appelle prospective d'instruments et de comportements.




CHAPITRE 11

Le cadre théorique

Le probléme issu de 1a problérmatique nous améne & arienter notre
recherche d'un cadre théorique vers des auteurs qui ont abordeé 1a
question de l'instrumentation d'équipe de travail dans la perspective
d'une action concertée et si possible dans le milieu scolaire. C'est ainsi
que les domaines de la supervision et de 1a planification ont été retenus.
Celui de 1a supervision en raison de la dimension soutien et celui de 1a
planification en raison de la dimension action concertee. Nous aborderons
d'abord les conceptions de la supervision et par la suite les auteurs

traitant de la planification.

La supervision

Les auteurs qui traitent de 1a supervision sont nombreux. L'évolution
des théories de 1a supervision est marquée, entre autres, par Feyereisein,
Harris et Wiles. L'évolution des pratiques est marquée par des auteurs
tels Oliva et Turner. Cependant, 1a plupart arientent leurs recherches
dans un domaine précis de 1a supervision scolaire, celui de la supervision
de I'enseignement. Or 1a problématique ne cancerne pas la supervision de
I'enseignement mais plutdt 1a supervision d'une équipe formée
principalement de professionnels de diffarentes spécialités qui ont une
clientele exclusivement scolaire. Cette équipe of fre des services

personnels g 1'@léve dans un cadre individualisé 1a plupart du temps et
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parfois dans un groupe ou dans la communautée scolaire.

La supervision dans les organisations qui offrent des services
personnels a eté étudiée entre autres, par Becker et Neuhauser ainsi que
par Gtarbuck et Finch. La plupart de ces auteurs ont étudié des equipes
oeuvrant en travail social. Cependant, il y a plusieurs similitudes entre
ces equipes et 1'equipe des Services complémentaires dans une école.
Toutes ces équipes sont formees de personnes ayant une formation
differente et offrent des services personnels. Finch, en particulier, a
effectué des recherches sur le fonctionnement des équipes offrant des
services d'aide aux personnes dans le besoin. Les caractéristiques
specifiques de ces équipes et la nature particuliere de leur travail
amenent, selon Finch, une supervision différente de celle faite dans les
equipes multidisciplinaires qui oeuvrent dans d'autres domaines. Selon
Finch, la supervision est liée au climat organisationnel et & la
communication qui jouent un grand rdle dans ces organisations. Etant
donné que ces organisations utilisent différentes catégories de personel,
le besoin de supervision est accru. En effet, seule une supervision
efficace peut orchestrer les difféerentes formes d'interventions
necessaires pour assurer de meilleures réponses aux besoins des clients.

Selon Finch:

"Thus, growing specialisation and an expended use of
occupational specialties within social service and mental health
organizations will increase communication and coordination costs
in order to ensure that service provision is characterized by logic,
coherence, and efficacy..Specialization means that workers with
different skills must perform complementary functions, because
whenever program success depends on the basis of feedback from
the client, information and coordination demands become more
intense. The organization and strucutre of work must therefore
encourage continous communication and teamwork among workers
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having contact with the same clients."®

Le role du superviseur est donc de coordonner les activites des divers
personnels vers des objectifs cohérents et unifiés. La spécialisation des
différents intervenants pose des problémes spécifiques dans le
fonctionnement des services. D'une part, la spéecialisation augmente
I'interdependance des ressources variees de 1'équipe afin de fournir une
réponse adéquate aux besoins de la clientéle. D'autre part, il se produit
un élargissement de la tache dans le sens ol chacun est amené a poser

des gestes qui débordent de sa specialite.

La coordination et 1a synchronisation des taches sont donc des
eléments importants de la supervision dans ces milieux de travail. La
supervision , selon Finch, doit tenir compte d'une autre dimension
importante a I'intérieur des équipes qui offrent des services personnels
et c’est celle de I'environnement organisationnel. Car dit Finch,"Workers’
productive endeavors within an organisational setting, including their
interactions with clients, can be either augmented or hindered by
environmental influences.”? Si le climat organisationnel peut soit
encourager soit décourager certains types d'actions du personnel, c'est
que, toujours selon Finch: "The way in which work is organized and
strucured has been increasingly recognized as a major determinant of the

kinds and quality of services provided to clients."&

6. Florence Kaslow et al, Supervision,Consultation and Staff Training in the Helping
Professions,San Fracisco, Jossey-Bass, 1977, p. 68.

7. ibid. p. 62.

8 ibid. p. 63.




Le cadre organisationnel et les pratiques de la supervision peuvent
affecter ou modifier le comportement des personnels; c'est pourquoi, les
taches de supervision nécessitent des connaissances du comportement
humain dans un contexte organisationnel. La supervision dans les
organisations qui offrent des services personnels pose des problemes
tout & fait particuliers et relativement difficiles & résoudre. D'une part,
pour accroitre I'efficacité on tend & augmenter la spécialisation des
personnels mais cette tendance peut conduire & 1a compartimentation et
a la rivalité méme. D'autre part, diminuer 1a spécialisation des
personnels n'est pas une solution car on risque de diminuer 'efficacité et
d'engendrer beaucoup d'erreurs et ainsi faillir dans I'atteinte des
objectifs du service. Selon Finch, "Research has demonstrated that
effective communication increases understanding and acceptance of
rules, helps to clarify problems, and often provides the basis for common
understanding (see, for example, Becker and Neuhauser, 1975)."% C'est
pourguoi, le climat organisationnel et le cadre de travail doivent faire en
sarte que la communication soit favorisée et que 1a collaboration entre
les membres de 1'équipe soit continuellement encouragee surtout parmi

ceux ou celles qui ont les mémes clients.

La capacité du superviseur de créer, de susciter ce cadre
organisationnel favorable & la collaboration et & la concertation est liee
@ son habileté & faire circuler I'information. Le supérviseur, en plus
d'étre un expert de 1a communication, devrait également étre le

catalyseur du travail d'équipe, 1e représentant, le défenseur de 1'équipe

? ihid. p. 73.
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face 8 la haute administration et face & 1a clientéle. Mais cette capacité
8 transmettre vers le "haut” comme vers le "bas” est davantage

nécessaire g la réussite de la mission de 1'organisation.

Le climat créé par le superviseur dans le service est un facteur
dominant dans 1"échange ou la non-circulation de I'information parmi tout
le personnel. En effet, i1 y a une certaine résistance chez le personnel &
transmettre des informations qui pourraient eéventuellement servir &
evaluer leur performance au travail. Cependant, 1es recherches de
OIlmstead et Christensen (1973} ont montré que le développement et le
maintien de relations de cohésion et solidarité dans le groupe de travail
peuvent diminuer les craintes des individus et permettre & tous de viser
ensemble un objectif commun dans les différentes téches. Ainsi cette
transparence des relations dans 1'equipe favorise une attitude rationnelle

envers le travail et les interactions accrues dans le groupe.

Le superviseur a donc un rdle important a jouer concernant le climat
organisationnel pour influencer la quantité et 1a qualité des
communications au sein de 1'équipe. De plus, il doit canstamment
clarifier 1a compréhension des relations de chacun avec les autres dans

I'atteinte des objectifs communs de 1'organisation.

Pour réussir 1a supervision dans ce type d'équipe, on doit utiliser
autant le groupe formel que le groupe informel. Le groupe formel est
celui gui est créé par V'organisation elle-méme, alors que V'informe) est

celui gui se crée naturellement dans le processus des interactions dans
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le groupe et de 'acceptation des valeurs véhiculées. En utilisant cette
force, cette vitalité du groupe, le superviseur peut adopter un style de

Jeadership moins autoritaire et plus centré sur la “guidance”, le soutien.

Ainsi, le role du superviseur n'est pas de diriger e groupe, mais
d'aider les membres du groupe a réaliser ce qu'ils veulent accomplir. Une
supervision efficace requiert des habiletés a soutenir les efforts de
I'équipe en les coordonnant avec les besoins et les objectifs de
l'organisation. Dans cette optique, les qualités personneiles du
superviseur jouent un rdle prépondérant dans 'exercice de la fonction de
supervision. 51 le superviseur facilite une libre circulation de
Vinformation entre les membres de I'équipe, cela permettra de mettre en
place un processus complexe de négociation servant & adapter les normes
et les regles de fonctionnement aux besoins individuels. Le flux
d'informations favorise les compromis susceptibles de concilier les

differends existant au sein de toute equipe multidisciplinaire.

L'habilete a négocier et a concilier est donc vitale pour la survie de
I'organisation et de son aptitude & atteindre ses objectifs. Une équipe
multidisciplinaire de services personnels est une entité physique, mais
en plus, elle est le résultat d'un processus interactionnel et un réseau de
relations interdépendantes orientées par et vers la nature et 1a fonction

des services offerts a la clientéle.

Le superviseur doit avoir les moyens d'assurer la cooperation dans les
actions des membres de 1'équipe. Parmi ces moyens, il y a la construction

d'un modéle d'équipe de travail qui permettra 'intégration de tous ses



membres, nouveaux et anciens. Ce modéle de travail d'équipe nécessitera
du superviseur des habiletés dans la conceptualisation et 1'organisation.
Ces habiletés sont nécessaires eégalement pour identifier les problémes
vecus au jour le jour et pour faire en sorte que ces probléemes soient pris
en charge par V'equipe. Cette prise en charge par 1'équipe de son propre
développement est en quelque sorte I'aboutissement de V'objet de la

supervision.

Notre problematique s'interroge sur les fagons de conduire ou plus
pécisement de soutenir une équipe afin qu'elle se dote d'objectifs
cammuns et qu'elle puisse mener des actions concertées. En plus de la
dimension soutien reliée a la supervision, il y @ un champ théorigue qui
peut nous permettre d'éclairer 1a dimension qui consiste a se donner des

objectifs communs: celui de 1a planification.

La planificatian

Selan Combs, on peut définir 1a planification de 1'@éducation comme:

“I'apparition d'une analyse systématique et rationnelle au
processus de développement de 1'éducation. Son but est de mettre
1'education 8 méme de satisfaire de maniere plus efficace aux

besoins et aux objectifs des étudiants et de 1a saciéte." 10

Bien que cette définition porte sur 'éducation, elle peut aussi
s'appliquer a tout domaine de travail. Combs voit 1a planification comme
un processus continu plutdt quune simple rédaction d'un plan directeur.

En effet, la planification, pour étre efficace, doit se préoccuper de sa

10_Philip H. Coombs, Qu'est-ce que 1a planification?Paris Unesco, 1970, p. 14.




propre realisation des progres accomplis et des obstacles qui surgissent
en cours de route. La planification n'est pas un jeu pour les
administrateurs; elle fait partie intégrante du processus d'ensemble de
I'administration, d'une gestion rationnelle. Elle peut aider les
gestionnaires a prendre des déecisions en meilleure connaissance de
cause, a se faire une idée claire des objectifs spécifiques et des
strategie pour les atteindre. La planification n'a de sens gue si elle
permet d'obtenir des résultats pius importants et plus satisfaisants, et
ce, dans le cadre des ressources disponibles. C'est pourquoi elle doit
avoir une largeur de vue suffisante, autrement dit, procéder d'une analyse
systématique des différents @léments du systeme consideré. On peut
aussi se demander & quoi sert précisément ce processus. 4 cette

question, Prost et Rioux affirment que la planification constitue:

"une forme elaborée de contrdle sur un ensemble complexe
d'éléments: des actes programmaes, des agents désignes et des
acteurs intervenants..des activités diverses, un contexte de

situations critiques et différents moyens dipenibles pour agir'!!

Ces définitions précisent que la planification tire sa signification
des rapports entre la connaissance et 'action organisee, entre la théorie
et 1a pratique. La planification apparait comme un lieu de contact de
l'organisation avec son milieu. Par elle, Vorganisation explore son
environnement et en dégage pour elle-méme des finalités et des
comportements. Parmi les raisons ou les justifications qui sont
invoquées pour recourir & la planification, les plus courantes sont:

fournir une reponse rationnelle a l'incertitude et au besoin de

U cité dans Yves Tessier, La planificstion stratégique en milieu universitaire Québec, ENAP,
1981, p. 100
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changement, mettre 'accent sur les buts et les objectifs et aider &

I'allocation des ressources par 1'établissement de priorités.

511 ne fait pas de doute que notre problématique s'insére dans le
cadre genéral de la planification, i1 faut toutefois préciser & quel niveau
le processus intervient. A cet effet, Tessier definit deux types de
planification : la planification stratégique et 1a planification
opérationnelle. Tandis que 1a premiere traduit la capacité pour une
organisation de s'adapter a son environnement, 1a seconde vise
essentiellement les ajustements requis & 1'intérieur meme de
l'organisation. C'est davantage la planification opérationnelie qui peut
servir de cadre de référence 8 notre problematique puisque celle-ci porte
davantage sur les problémes inhérents & une équipe de Services

complémentaires dans une école.

C'est donc dans le tissu organisationnel méme que se passe 18
planification opérationnelle et non pas dans les niveaux supéerieurs
hiérarchiques. Cette distinction entre stratégique et opérationnelle doit
etre considérée comme un continuum, c'est-d-dire que ce qui peut étre
considére comme opérationnel pour un supérieur peut étre strategique
pour un subordonné. Cependant, cette distinction permet de délimiter
dans la littérature abondante sur 1a planification, celle qui porte sur des
ensembles plus vastes et celle qui vise des parties d'un systéme. Quant
aux caractéristiques, conditions, approches, étapeé'principales de la
planification , il y a 1a aussi une multitude d'auteurs qui ont analysé ces

differents aspects.



Miller cité par Tessier enumere six premisses sur lesquels doit
reposer un processus de planification. Parmi ces conditions, i1 mentionne
que le processus doit rester le plus simple possible et ne pas étre
alourdi par des formalisations excessives. Cette exigence semble
particulierement intéressante dans le cadre de 1'équipe identifiée dans la

probléematique.

Quant aux facteurs de reussite d'un processus de planification, la
plupart des auteurs dont Lorange et Vancil de méme que Rossmier
précisent que I'engagement de la direction est essentielle a la réussite.
Selon Rossmier, 1'engagement de 1a direction doit atteindre I'implication

réelle dans le processus et nan un simple endossement.

Quant aux résultats attendus ou souhaités par la demarche de
planification, Tessier identifie quatre possibilités: production de plans a
réaliser, amelioration du processus de décisions, sensibilité plus grande
aux contraintes de Venvironnement, orientation des activités axee

davantage sur les finalités.

Le probleme posé dans le précédent chapitre se formulait en termes
de comment favoriser 1'action concertéae dans une équipe. Si la
supervision peut consolider une approche et favoriser cette concertation
d'une equipe de travail, il semble que e processus de planification sait
un préalable pour établir des conditions de communicatian et partir une
demarche de travail collectif. Méme si la supervision a une place

importante pour maintenir le cap au sein d'une équipe, 1a planification



peut permettre justement de fixer ce cap sur des objectifs communs.

Ces deux cadres conceptuels permettent d'éclairer notre
problématique originant de deux situations de travail. Cependant, ils
I'éclairent & deux moments différents. La planification met V'accent sur
la demarche, les étapes qui peuvent conduire 1'équipe & se donner des
objectifs tandis que la supervision permet de voir ce qui se passe dans

I'equipe & travers la réalisation de toutes les étapes de planificatiaon.

Certaines caratéristiques du contexte organisationnel de 1'école, les
relations existantes au sein de 1'équipe de méme que notre participation
& 1a vie de ce groupe nous aménent & penser qu'une démarche de
planification serait tout a fait susceptible de rejoindre les besoins, les
aspirations des membres de 1'équipe. Le processus de planification doit,
en effet, respecter le caractere volontaire de 1a participation des
membres, 1a démarche méme du groupe dans son évolution. De plus, il ne

s'agit pas d'imposer des objectifs ou des solutions, mais bien plutdt de

favoriser une prise de conscience des problémes qui puisse déboucher sur

une action concertée. Etant donné ces caractéristiques, il apparait clair
qu'une démarche de planification peut respecter ces éléments. La
supervision, quant & elle, permettrait de saisir les composantes et les
dimensians essentielles de la dynamique humaine qui se déroule &

I'intérieur de V'équipe.

L'hypothése de travail que nous formulons est donc la suivante:

1'application d'une démarche de planification, dans le respect des
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conditions precédentes, devrait permettre I'emergence d'une action
concertée des membres de 1'équipe des Services complementaires. Ainsi
le choix de cette hypothése permet de relier la demarche de planification
au "comment” formulé dans la problématique. Cette derniere ne se posait
pas en termes de contenu mais bien en termes dinstrumentation. De plus
notre problématique étant “flottante” selon les termes de Fustier, il nous
a fallu “attraper le sac de noeuds par un bout"'2 et ce bout cest 1a
planification, espérant, par 14, remettre le sytéme en état. C'est 1a,
toujours d'aprés Fustier, une démarche prospective qui suppose qu'a long

terme les instruments et les comportements du groupe vont se modifier.

Le chapitre suivant présentera la demarche de planification retenue

et explicitera les choix méthodologiques.

Y2 Michel et Bernadette Fustier, opcit, p. 45.



CHAPITRE 11

Le cadre méethodologique

Le but de ce chapitre est de présenter les choix des methodologies
utilisés et de justifier ces choix en regard de la problématique et de son
contexte. En effet, rappelons briévement que notre question de recherche
est d'identifier un moyen, un instrument qui favoriserait 1'action
concertée. Notre hypothese est de penser qu'un processus de planification
serait cet instrument permettant 'etablissement d'objectifs communs,
etape indispensable vers la concertation. Donc, il nous faut maintenant
décrire les etapes de la demarche de planification retenue et les

techniques qui ont servi & recueillir les informations.
Description de 1a démarche de planification

Parmi les nombreuses démarches de planification, celle qui a été
retenue s'inspire de différents travaux en planification et en résolution
de problémes, plus particuliéerement des travaux de Roger Kaufman et de
Michel Fustier. Ces deux auteurs sont eux-meémes tributaires d'approches
praxéologiques comme le sytémisme. Malgré la diversité des
méthodologies proposées par les auteurs, toutes sont essentiellement
similaires dans leur étapes fondamentales. D'abord voir, ensuite, juger,
réfléchir et enfin, agir: telles sont les trois opérations fondamentales de
toutes ces méthodologies. Evidemment ces opérations se déroulent de

fagon circulaire et non linéaire, c’est-a-dire qu'il y a de continuels
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retours en arriére. Voici donc les six étapes que nous avons retenues.

12 étape: Perception du malaise.

Cette premiére étape permet aux membres d'exprimer les difficultés
vécues dans leur quotidien. Elle est V'occasion de décrire de facon
explicite les malaises ressentis par chacun. 11 s'agit ici d’'examiner une
situation dans ses aspects insatisfaisants et a travers ses composantes
reelles. C'est V'occasion de tracer un portrait des différents é1éments qui
sont pergus comme indésirables ou indésirés dans la situation de travail.
Cette premiére étape favorise 1a prise de conscience et non la
formulatiaon explicite et cohérente d'un probléme. Elle est relativement

souple car chacun apporte son appréciation de 1a situation vécue.

22 gtape: Analyse de la situation.

La deuxieme étape tente de cerner 1'envirannement dans lequel se pose
le prohléme identifié. Car un probléme n'existe pas en soi, c'est-a-dire,
sans un contexte. En regroupant les probhlémes identifies dans la
premiére étape, on peut identifier les grandes sources d'insatisfaction.
Une attention est apportée a 1'exactitude dans 1a formulation des énoncés

ainsi qu'a la pertinence des regroupements.

32 étape: Etablissement d'objectifs.

Cette étape essaie de déceler 'écart entre ce qui est et ce qui
devrait, entre la réalité et le souhaitable. Les besoins retenus deviennent
les problemes & résoudre. Cependant, 'intention de cette troisiéme étape

est de formuler cet écart entre ce qui est et ce qui devrait en termes de



produit, de résultat plutdét quen termes de moyens.

40 gtape: Recherche d'alternatives.

11 s’agit ici de rechercher ce qui pourrait améliorer la situation en
fonction des objectifs retenus. En se dégageant de la situation actuelle,
on vise a se rapprocher de 1a situation desirée. Pour cette étape, 1a
technigue ou grotype nomingl sera utilisée. Cette technigue est une
procedure, une démarche structurée afin de déterminer des priorités dans

une équipe, dans un groupe.

52 étape: Choix de solutions.
En confrontant les buts poursuivis par les membres de 1'équipe et les
alternatives élaborées, on peut se mettre d'accord sur le choix de

certaines solutions.

62 eétape: Mise en oeuvre de la solution retenue

Cette derniére étape est celle de 1'action. Elle constitue 'étape la
plus ardue car il faut maintenant trouver les moyens susceptibles
d'augmenter 'efficacite ou 'efficience du systéme, en l'occurence de
I'equipe. Ainsi & 1'ensemble des solutions retenues, il faut prévoir les

moyens et ressources nécessaires & la réalisation des objectifs vises.
Dérpoulement
Cette expérience était prévue se dérouler durant toute 1'année

scolaire 1985-1986. L'échéancier de travail présenté a 'équipe prévoyait

une rencontre par mois. Cet échéancier essayait de tenir compte du



35

temps de réalisation de chacune des étapes et de la diponibilité des
personnes en regard de la fréquence des rencontres. De plus, la
chercheure devant traiter I'information regcue au cours de chaque
rencontre, il semblait utile de prévoir des délais qui lui permettent de
remplir cette exigence tout en maintenant 4 jour ses activités

professionnelles.

Cependant, cette proposition de déroulement fut rejetée par 1'équipe
au profit d'une demarche plus courte, en fait réduite de moitiélLes
raisons invoquées sont les suivantes: les rencontres plus féquentes
permettent de mieux s'approprier 1a demarche, de coller davantage &
Iintention de 1a recherche et ainsi de garder un intérét plus soutenu pour
I'exercice. Compte tenu des aobjectifs de la recherche et des raisons
invoqueées, il va de soi que 1'echéancier a été modifié pour que la
démarche se déroule sur cing mois, soit de septembre 1985 & janvier

1986.

Encadrement

Par encadrement, il faut entendre les actions de la chercheure pour
mener a terme le processus: obtenir 'accord de 1a direction de 1'école, 1a

canvocation et 'animation des réunions etc.

Suite g une rencontre avec le directeur de 1'école & qui le projet de
recherche fut présenté, ce dernier donna son approbation. Le directeur &

la vie étudiante, responsable des Services complémentaires, fut



considéeré comme faisant partie de I'équipe. L'animateur a la vie
étudiante, 'animatrice en pastorale, 1a travailleure sociale, l'infirmiére,
la conseillere en infarmation scolaire ainsi que 1a psychoéducatrice

constituent les autres membres de 1'équipe.

Quant & la participation a 'exercice, elle fut faite par chacun des
membres sur une base volontaire. Afin de s'assurer de l'existence de
conditions de depart gui maximiseraient les chances de succes de cette
entreprise, chacune des persannes de 'équipe a été rencontrée afin de
verifier l'intéret. En effet ces rencontres partaient sur les objets
suivants: 1'ordre de priorité donnée & 'exercice et la mativation pour
I'entreprendre, 1a disponibilité et le temps & y consacrer malgré les
contraintes des activités de chacun et les avantages et inconvénients qui
pourraient découler de 1'exercice. Les réeponses positives ont, en quelque
sorte, entériné 1a volonté collective d'acccepter 1a demarche. Etant donné
que 1'équipe n'avait pas 'expérience du travail d'équipe ni d'un processus
de planification, cela a sans doute contribué a susciter 1'intérét. De plus,
chacun a eté informé que cette démarche faisait partie d'un activité de

formation dans le cadre d'une maitrise en eéducation.

Durant le déroulement, le rdle de la chercheure est d'étre a la fois
membre de 1'équipe et responsable de la conduite du travail. Evidemment,
le rdle de 1a chercheure dans 1'équipe est plutdt celui d'expliquer les
étapes et les méthodes de réalisation, de faciliter I'expression des
membres et d'sider 1'équipe & cheminer vers des décisions éclairées et

partagees par chacun. Les convocations et les compte-rendus étaient
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envoyes & chaque participant et a la direction de 1'école. L'animation des
reunions a été faite par la chercheure.ll a été convenu des le début que
1'haraire de rencontres respecterait les activités professionnelles des

membres.
Cueillette des données

Les instruments retenus pour compiler les donnees sont les compte-
rendus de réunion et le journal de bord personnel de la chercheure. Les
compte-rendus contiennent pour chaque réunion V'ordre du jour ou les
diiférentes parties de 1'étape & réaliser et un résumé des interventions
des participants. A chaque rencontre, les compte-rendus sont soumis a
I'équipe qui les revoit et les corrige, s'il y a lieu. Le journal de bord
permet la consignation des données relatives 4 1'évolution du groupe, au
climat, aux attitudes qui se développent et aux apprentissages,
difficultés, prises de conscience de la chercheure. Le compte-rendu
permet, dune part de favoriser I'scquisition et V'intégration de nouvelles
informations tandis que le journal de bord, d'autre part suscite
I'expression des connaissaces acquises dans le processus et la

recrganisation de ces connaissances & partir de son expérience.
Traitement
Etant donné 1a nature de 18 recherche, les données sont

essentiellement verbales méme si un certain nombre concerne des

comportements et des asttitudes. Les données verbales recueillies lors



des rencantres sont formulées par écrit, resumees et présentéees au
groupe a chaque rencontre. Cette fagon de faire permet d'organiser le
cantenu et de le présenter & 'équipe de fagon & favariser son
appropriation de 1a déemarche. Donc au fur et 8 mesure du déroulement, il
est possible pour 1’'équipe de se questionner sur le contenu et sur la

démarche.

A la quatriéme étape, celle de la recherche d'alternatives, nous avons
utilisé la technique du groupe nominal pour degager des priorités parmi
les objectifs identifiés. Cette technique comporte une série de phases
qui structurent la prise de décision du groupe. Elle est dite "nominale”
parce qu'il "s'agit d'un groupe qui n'a pas le nom de groupe. Il s'agit d'une
réeunion de personnes dont les interactions sont limitées au plus strict
minimum. Ainsi n‘apparaissent pas les phénamenes habituellement

observables dans la dynamique d'un groupe.”!3

Phase 1: Présenter la questian de départ au graupe
La "question” de départ n'était pas une question proprement dite mais
plutdt un probléme: celui de choisir des priorités parmi la trentaine

d'objectifs énoncés a 1'étape 3.

Phase 2: Tour de table et enregistrement des idees sur de grandes

feuilles.

Tous les objectifs étaient deja regroupés sous trois catégories et ont
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13 Gabriel Aubin, La technique du groupe nominal appliquée & 1'anal yse locale des programmes de

formation, Montréal, Centre d'animation, de developpement et de recherche en education,
(Cadre) 1979, p. 4.
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eté inscrites sur des grandes feuilles pour faciliter leur visiualisation.

FPhase 3: Discussion pour clarification des idées.

Chacune de ces catéqories d'objectifs a fait 1'objet d'un traitement
séparé. Les énoncés qui apparaissaient obscurs ont été clarifiés par la
discussion pour assurer une comprehension commune. De plus, certains
enonces qui étaient similaires ou trés proches de d'autres ont été

regroupés ou reformulés.

Phase 4: Yote préliminaire sur 'importance des items.
Chaque participant vote en fonction de I'importance qu'il accorde 8
chacun des énoncés. Ces scores sont compilés pour V'équipe et on affiche

les résultats.

Phase 5: Discussion du vote préliminaire.
Le vote préliminaire a permis d'identifier cing objectifs prioritaires.

Apres discussion les cing objectifs ont &té retenus.

Phase 6: Yote final.
Ici, on reprend le vote comme & la phase 4 en vue d'établir une

‘hiérarchie parmi les cing objectifs retenus.
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CHAPITRE 1V
Resultats

Notre problématique portait sur U'instrumentation, sur le comment
amener une équipe & agir de fagon concertée. En examinant les théories
concernant cette problématique, nous étions amenés a privilégier la
planification comme instrument de cette concertation. La planification,
c'est I'hypathese avancée, devrait permettre, dans un premier temps,
I'accord de 1'équipe sur des objectifs, des solutions, des actions jugées
prioritaires; dans un deuxiéme temps, 1'émergence d’'une action concertée
au sein de 1'équipe. 5i nous rappelons ici la problématique et Thypothése,
c'est pour justifier 1a présentation des résultats que nous ferons dans ce
chapitre. En effet, nous ne présenterons pas dans ce chapitre le contenu
de toutes les étapes de 1a démarche de planification parce que justement
notre objectif principal n'est pas de fournir un plan de développement aux
Services complémentaires, mais bien plutdt de voir les conséquences de

cette demarche pour 1'éguipe.

Donc le contenu méme de la démarche de planification sera décrit en
autant qu'il nous permet de répondre & nos deux questions: Y-a-t-il au
sein de 1'équipe et & chacune des étapes importantes du processus de
planification dégagement d'un contenu cammun et partagé? Durant le
processus, peut-on constater qu'il y a émergence d'une action concertée,
c'est-a-dire, que non seulement le contenu mais également le climat, la

dynamique humaine engendrés par le processus ont réuni les conditions



de 1a concertation?

Ces deux questions nous amenent & présenter les résultats selon ces
deux paramétres que nous identifions comme la demarche et la
dynamigue humaine. Nous procédons & la description des résultats selon

ces categories et cela en fonction de chacune des étapes.

12 atape: Perception du malaise

Dérnarche

Dans cette étape de dépsrt, beaucoup de malaises ont été identifiés et
touchaient différents aspects du travail: relations avec la direction de
I'école et les enseignants, 1'absence de prévention, I'absence d'objectifs
clairs des Services complémentaires etc. Cependant 1a plupart des
gnoncés étaient liés au fonctionnement de 1'équipe et concernaient
principalement: 1a communication entre les membres de 1'équipe,
I'isoclement dans la tache, I'absence de concertation etc. Par exemple, on
se plaint que les objectifs des Services ne sont pas définis en fonction
des autres objectifs de 1'école, que chaque professionnel travaille sans
savoir ce que l'autre fait, qu'il n'y a pas de lieu, d'occasion d'échanges et
de discussions au sein de 1'équipe. Donc, non seulement cette premiére
étape fait ressortir des problémes mais la trés grande majorité de ces
problémes concernent le fonctionnement collectif plutdt que le strict

point de vue individuel. Par exemple, un enonceé affirme:

"On ne semble pas faire partie des services de V'ecole. Beaucoup
d'étudiants nous parlent de problemes vecus a 'ecole. Cependant
nous n‘avons pas de structure de communication formelle pour s'en
parler dans 1'équipe, ni de rencontres avec les supérieurs et les
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enseignants pour discuter de 1'etat des problemes et de la
recherche de solutions.”14

Cet énoncé confirme au début méme de 1a démarche une prise de
conscience des problémes a un niveau collectif et dans leur contexte

institutionnel.

Dynamique humaine

A ce niveau, les membres sont trés a V'aise pour exprimer les
malaises. |1 faut souligner cependant que le directeur, responsable de
I'Bquipe, est absent & cette rencontre. Sans affirmer de relation de cause
a effet entre les deux phénomeénes, cette absence est remarquée et
quelqu'un de 1'equipe note que cette absence confirme 1'isalement des
Services complémentaires dans 1'école. La collaboration est présente
afin de bien réaliser cette premiére étape bien que s'exprime un
sentiment de lassitude. Ce sentiment vient de certains qui anticipent peu
de résultats de toute cette demarche. Compte tenu des expériences
passeées de chacun des membres de 1'équipe, on prévoyait cette action
camme bien d'autres, c'est-a-dire, sans impact et sans issue sur le

milieu.

22 etape: Analyse de la situation

Démarche

Cette étape consiste 4 faire confirmer par 1'équipe le regroupement
des énoncés de départ. 11 y a trois catégories de malaises: le manque de

cancettation, 1'isolement dans la tache et le manque de soutien de 1a part

14 Extrait du compte- rendu des réunions.



des autres intervenants. Quelques réaménagements des énonces ont vite
fait 'unanimité parmi les membres et ont renforce 'adhésion & cette
problématique commune.

Dynamique humaine

La synthese des enoncés encourage 1'équipe dans sa motivation
puisqu'elle permet de voir les premiers résultats. Le directeur, présent a
cette etape, veut justifier ou expliquer les malaises exprimes a la
premiere rencontre. L'équipe se charge de lui rappeler que le sens de la
démarche n'est pas de trouver des solutions a ce stade, mais bien plutot

d'objectiver cette situation problématique.

32 gtape: Etablissement d'objectifs

Démarche

Cette étape consistait & définir les écarts entre 1a situation réelle et
la situation souhaitée. L'étape fut particulierement difficile a conduire.
D'une part, parce qu'on a tendance & chercher des moyens plutdt que des
objectifs, des finalités. D'autre part, on affirme face a certains
objectifs ou situations souhaitées, que celles-ci ne sont pas
nécessairement réalisables. Par exemple on doutait que la direction
puisse permettre aux mémbres des Services complementaires a 1'eleve
d'étre représentés sur les différents comités de 1'école.

Dynamique humaine

A cause de la difficulté de V'étape, i1 est ardu de rester dans le sujet
mais un membre de 1'équipe dit:"Si on ne s'astreint pas & cette démarche
pour chercher a résoudre les problémes, on mangue le bateau car jamais
an ne pourrs travailler en équipe de fagon aussi systématique™. Méme si

'on constate que cette étape est vécue de fagon exigente, on comprend
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qu'une démarche structurée peut étre un acquis important pour les étapes

subséquentes.

42 étape: Recherche d'alternatives

Démarche

Par rapport aux cing objectifs retenus, le groupe formule une série de
solutions. Les objectifs concernent 1a définition des objectifs des
Services complémentaires & 1'éleve, 1a recherche de moyens d'échange et
de discussion, 1'élaboration d'une politique concernant les projets de
1'équipe, 1a participation asux différents comités de 1'école et 1a place et
la valorisation des Services complémentaires 4 1'éleve dans 1'école. Les
solutions visent essentiellement les moyens de concertation, de
participation, d'information et d'organisation du travail au sein de
I'équipe. De plus, au sein de V'ecole, on envisage une représentativité aux
différents camités afin d'assurer une compréehension du rdle et de la

place des Services complémentaires.

A cette étape, I'equipe a senti le besoin de reviser toute 1a démarche
accomplie jusqu'alars. En reprenant les etapes antérieures, elle voit les
concordances et renfarce la cohérence de 1a demarche. C'est ici que nous
avans utilisé la technique du groupe nominal. Cette technique & permis
d'enrichir le savoir des membres et leur savoir-faire quant 8 la facon
d'effectuer des choix qui correspondent au désir commun.

Dynamique humaine

Cette étape permet d'ancrer davantage chez tous les membres )a

necessité d'agir collectivement comme Services complémentaires 4



I'éléve et de signaler aux autres intervenants les objectifs et les actions
du Service. La revision des étapes et V'utilisation de 1a technique du
groupe nominal ont contribué a donner un certain relief & la situation de

départ tout en donnant un @lan nouveau pour les étapes subséquentes.

52 étape: Choix de solutions

Démarche

Ici, i1 s’agissait simplement de choisir tes solutions qui, pour
I'équipe, apparaissaient importantes et relativement faciles a8 mettre en
place dans un premier temps. C'est paurquoi les solutions retenues
concernent la planification des Services complémentaires a I'éleve,
I'infarmation interne et externe & diffuser. Par exemple, se donner des
mécanismes permettant de s'informer des projets individuels et de les
intégrer dans le calendrier annuel des activités de 1'équipe. De plus, cette
planification doit &tre connue et publicisée a I'intérieur de 1'école.

Dynamique Humaine

Le resultat qui s'est clairement manifesté g cette étape est celui de
la prise en charge de 1'équipe par elle-méme. En effet, on comprend que le
probléme n'est pas seulement causé par les autres, par 1'extérieur mais
qu'il y a quelque chose que I'équipe peut faire. Une certaine prudence

apparait quant aux choix des solutions.

62 Mise en geuvre de 1a solution retenue
Les résultats de cette étape autant sur le plan de 1a déemarche que de
la dynamique humaine sont présentés plus globalement dans ce qui suit.

On peut, en effet, présenter les résultats non plus en fonction des étapes
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mais dans une perspective d'ensemble.

Au niveau de 1a démarche, an peut affirmer que la demarche de
planification a permis a I'équipe d'analyser sa situation, d'identifier les
malaises et les solutions, de choisir les moyens d'action appropriés pour
agir sur les éléments & changer. Les membres sont arrivés non seulement
8 dégager des consensus sur le contenu mais également des legons trés
positives sur V'apprentissage d'une méthode de travail structurée. Cet
apprentissage d'ordre méthodalogique a fourni & 1'équipe une

instrumentation efficace pour I'action concertée.

En ce qui concerne 1a dynamique humaine, nous entrans dans un
damaine trés vaste et qui prend beaucoup d'importance dans la formation
d'une équipe de travail efficace. Au point de départ, i1 y avait chez les
membres de 1'équipe une insatisfaction certaine qui les 8 amené &
collabarer activement au processus de planification. La participation des
membres était animée par le désir de comprendre cette situation vécue
et par I'espair de transfarmer cette derniere. Bref, c’était 1'occasion de
faire I'éclairage sur des faits vécus posant des problémes et demandant
des solutions. Toutefois, malgré cette constatation de départ, une
certaine inquiétude se manifeste quant & 1a possibilité de changer
réeellement les choses. Certains anticipent cette démarche comme
d'sutres prajets qui sont restés sans impact, sans issue pratique. Ce
scepticisme originait de la perception que les Services complémentaires
n'était pas pris en considération par 1'arganisation et les responsables de

I'école. Cette perception que nous avons constatée dans 1'équipe
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conduisait a affirmer que les résultats de la demarche seraient "nan
supportés, et ses effets minimisés, voire méme anéantis”.!'> Nous
sommes en présence d'un systéme d'attitudes qui n'est pas le fruit du
hasard et qui constitue une réponse a des expériences vecues dans le
passe. L'exercice exigeait une nouvelle lecture de la réalité
organisationnelle et une compréhension des caractéristiques de
V'environnement. Au fur et 8 mesure du déroulement de 1'exercice, nous
constatons un changement d'attitudes. Ce changement, nous pouvons
I'attribuer justement & la demarche qui a permis cette nouvelie lecture

du milieu organisationnel.

Un autre aspect important de la dynamique humaine est celui de 1a
communication car il a pris une part de plus en plus grande dans la
constitution de 1'équipe. Les résultats au niveau de 1a communication se
sont révéleés tout au long de la démarche et en particulier par les
phénomeénes suivants: une plus grande attention aux besoins de chacun
des membres, un respect des interventions professionnelles des
differentes spécialisations, la critique et V'autocritique vis a vis les
taches, 1a valorisation de 1a démocratie, de 1a participation, 1e respect
des positions de chacun. L'utilisation des méthodes d'animation de
réunion par la chercheure au cour du processus ont permis a chacun des
membres d'exprimer sa vision des choses, d'expliquer ses objectifs de
travail, d'explorer des projets. Cette expression a engendre une
reconnaissance reciproque des contributions des diverses specialités
reliées autant aux différences de formation qu'aux caracteristigues

personnelies des membres. Le climat au sein de 1'équipe s'en est trouve

13 Extrait du compte-rendu des réunions.



rapidement amélioré de méme que la communication entre les membres
de 1'équipe. Evidemment cette communication accrue a aussi fait
apparaitre des points de désaccord ou de divergence qui etaient
auparavant ignorés ou dissimulés. Cependant, les divergences pouvaient
maintenant €tre mises a jour et abordées ouvertement dans une franche
discussion. Ces résultats au plan des relations humaines et du climat
organisationnel au sein de 1'équipe peuvent étre considerés comme les

fondements d'une action concertee.

Finalement, sur cet aspect de la dynamique humaine, il 4 a les
relations avec le supérieur immédiat. Rappelons qu'au départ, nous avons
considéré ce dernier comme membre de 1'équipe plutdt qu'une personne
agissant en autorité. L'absence de celui-ci 4 quelques rencontres fut
remarquee et soulignée par certains membres de 1'équipe. Elle fut
interprétée comme venant confirmer 1'attitude négative adoptée par
certains au début de 1a demarche et que nous avons décrite plus haut. i1 a
ete toutefois convenu de V'informer de 1'avancement des travaux en lui
fournissant notre échéancier de travail ainsi que chacun des compte-

rendus faisant état du développement et de 'orientation de nos travaux.

Bref, nous pouvons affirmer que la démarche de planification a permis
de réaliser un accord sur des objectifs collectifs et des actions
communes. De plus, elle a réalisé une cohésion au sein de 1'équipe, elle a
créé une communication nouvelle et efficace: deux conditions de 1'action

concertée.
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CHAPITRE ¥

Discussion des résultats

Avant d'entreprendre cette étape, situons 1'ensemble de 1a démarche
et precisons les résultats attendus. En effet, 1a problématique identifie
certains malaises communs a deux situations de travail comme
professionnel en éducation. Ces malaises concernent principalement des
difficultés reliés au travail d'équipe: cloisonnement des taches entre
specialistes, absence de communication et d'interaction au sein de
I'equipe de professionnels, difficuite & entreprendre une démarche
collective ou concertée et par consequent, & se fixer des objectifs

communs.

Le probiéme formulé dans la problématique consistait justement &
trouver I'instrumentation susceptible d'agir sur ces malaises et de
favoriser une action concertée dans une équipe. Nous cherchons comment
intervenir, le moyen de rendre une équipe capable de poser canjointement
les probiémes et d'adopter des stratégies d'action de fagon concertée. A
partir de 18, nous avons cherché des auteurs, des theories, des concepts
qui puissent éclairer cette problématique. Nous avons pu identifier deux
champs susceptibles de fournir cette instrumentation, celui de la
supervision et celui de 1a planification. C'est 1a demarche de
planification que nous avons finalement retenue comme étant T'outil le
plus approprié pour enraciner 1'action concertée dans une equipe
multidisciplinaire. Méme si ces deux champs concernaient notre

problématique et pouvaient servir d'instrument & V'action concertee,la
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planification nous apparaissait comme Vinstrument qui avait la priorité
dans le temps. En effet, 1a démarche de planification permet de
déterminer les abjectifs, de fixer le cap, alors que 1a supervision
cherche @ maintenir le cap, d conserver l'orientation vers les objectifs
déterminés. C'est pourguoi nous avons formulé hypothese que la
démarche de planification pouvait étre cet instrument qui mette en place
dans 1'equipe 1'action concertée. Aprés avoir réalisé 'exercice, nous en
avons présenté les résultats pour chacune des étapes et en regard de 1a

déemarche et de la dynamique humaine.

Reste a savoir maintenant si ces résultats confirment ou infirment
I'hypothese et comment, c'est-a-dire, sur quel criteres. En d'autres
termes, il faut déterminer les paramétres qui permettront de juger si

I'objectif que constitue I'action concertée est atteint. Le premier sens de

concerter selon le dictionnaire Robert méthodigue est “projeter ensemble
en discutant™. Le deuxiéme sens est “décider apres réflexion™. Ces
définitions indiquent deux dimensions de la concertation. La premiére
dimension concerne le fait d'élaborer des projets, de déterminer des
objectifs, de décider des actions & entreprendre. L'autre dimension ne
concerne pas le contenu mais la maniere qui est par la discussion, par la
réflexion, par la communication. C'est pourquoi nous avons retenu ces
deux aspects dans la présentation des résultats. Une dimension que nous
avons appelé demarche et qui cherche a constater s'il y a entente sur des
objectifs et projets communs. Une seconde dimension que nous hommans
dynamique humaine cherche g vérifier si le climat, les communicatians,

les relations qui se tissent au cours de la démarche sont favorables § une
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action concertée.

Cependant, ces derniers critéres, ceux s'appliquant & la dynamique
humaine, naus sont apparus un peu vagues. En conséquence, nous avons
retenus ceux que Tessier présente comme les résultats attendus de la
planification. Ces critéres internes & la démarche de planification elle-
méme, ont 'avantage d'étre plus opérationnels. 11s sont au nombre de

quatre.

Le premier est evidemment la production de plans qui est V'objectif
méme de la planification. Notre démarche a conduit 1'équipe @ se fixer
des objectifs communs, & déterminer des solutions et @ mettre en ceuvre
des solutions retenues comme prioritaires. L'équipe a non seulement

produit des plans mais a commencé leur reslisatian.

La deuxieéme attente de 18 planification consiste en 1'amélioration du
processus de décisions. A cet égard, nous avons déja souligné que
l'équipe, lors du processus, s'est appropriée une méthode rationnelle et
systématique d'analyse qui permettait de déeterminer des alternatives et
de faire des choix, de fixer des priorités. Au début certaines étapes de la
demarche qui apparaissaient longues et assez rébarbatives on é1é, au
terme du processus, considérées comme fructueuses et rentables. Cette
facon de prendre des décisions en groupe dans un climat de
compréhension et de respect venait enrichir le savoir-faire de 1'équipe.
On peut méme affirmer, & partir du témoignage des membres, que cet

apprentissage peut se transférer au niveau individuel et aider chacun &



mieux planifier sa tdche et & mieux définir ses objectifs et ses priorités

d'action.

Le troisieme critére pour juger si 1a planification a atteint les
résultats attendus est une sensibilité plus grande aux contraintes de
I'environnnement. Cette sensibilité a I'environnement s’est manifestée
concretement avec 1a préoccupation de faire connaitre et comprendre le
rile et les taches des Services compiémentaires. De méme, le souci d'une
meilleure représentation au sein de differents comités de V'école releve
de 1a méme préoccupation. Déja les premiéres étapes amenaient les
participants a voir que chaque probléme est relié & un contexte, un
environnement dans lequel il s'inscrit. On peut également expliquer le
changement qui s'est aperée chez certains membres de 1'equipe guant a
leur attitude plutdt négative sur les résultats de la demarche. Cette
attention au contexte, au milieu, a favorisé une attitude moins
‘nombriliste” et plus susceptible d'engager les actions futures des

Services complementaires & I'eleve dans un cadre plus elargi.

Finalement, 'orientation des activites axee davantage sur les
finalites constitue le dernier critere. C'est 18 un acquis important de la
demarche de 1'équipe. En effet, dans le choix des objectifs, e premier
retenu se 1it comme suit: "Se concentrer sur la definition des objectifs
des Services complémentaires et les traduire dans un plan d'action 16
La demarche de planification a permis de situer les Services
complémentaires dans 1'école et voir leur apport essentiel dans la

formation et 1e developpement giobsl de 1'étudiant. Ce recadrage sur les

16 Extrait du compte- rendu des réunions.
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objectifs a eu comme conséquences de créer un meilleur sentiment

d'équipe et d'augmenter la cohésion au sein de cette derniére.

Si 1'on se base sur ces critéres, an peut des lars affirmer que
I'hypothéese est confirmée, c'est-a-dire, que la planification est un
instrument qui engendre effectivement une action concertée au sein d'une

equipe multidisciplinaire.

Il faut toutefois préciser que cette confirmation de I'hypothése est
valable & court terme. La question se pose a savoir si les conditions qui
ont conduit & une action concertée vont se maintenir & plus long terme.
Cette question nous renvoie plutdt du coté de la supervision. Comme nous
I'avons mentionné pour justifier le choix de notre hypothese, la
planitfication permet de choisir des aobjectifs, de tracer des plans,
d'inventarier des saolutions, de fixer le cap, de chaisir des directions. La
supervision permet 4 une organisation de se maintenir orientée vers la
destination chaisie, de canaliser les énergies et de coordanner les

efforts pour atteindre les objectifs du plan.

Or nous allons examiner si les résultats obtenus peuvent se maintenir
et si les conditions de ce maintien sant présentes dans le contexte

arganisationnel.

D'abard, selon les théariciens de 1a planification, une de ces
conditions est 1'engagement de la directian. Or cette implication a été

tout au long du processus plutdt formelle. Sans opposer de résistance



ouverte, 1a direction a manifesté un certain désintérét, une indifférence
envers toute la démarche et ses resultats. Cette attitude de résistance
passive augure des difficultés pour 1'equipe de faire valoir son point de
yue dans les projets de 1'école et de maintenir ses interventions de facon
concertée. En effet, le processus de planification s'est fait & un niveau
inférieur ou,  tout le moins, dans une petite section de 1'arganisation et
¢'est 1@ un point faible quant & sa capacité de durer et d'influencer le

reste de l'institution.

En second lieu, du coté de 1a supervision, 11 y a gussi certaines
conditions qui doivent étre réunies si 1'on veut que 1'action d'une équipe
multidisciplinaire soit concertée. Parmi ces conditions, les plus
importantes touchent 1a communication, la circulation des informations
non seulement au sein de 1'équipe mais avec les autres composantes de
I'organisation. Faire circuler 1'information vers le “haut” et vers le "bas”
est en particulier une tache qui incombe au superviseur et qu'il est
difficile d'assumer callectivement. Or étant donné 1'attitude de la
direction, il est permis d'étre sceptique face & la possiblité que le
superviseur joue le rdle de catalyseur, de représentant, de défenseur de
I'équipe dans les instances administratives de 1'école et de la

commissian scolaire.

Mais ces réserves n'invalident en rien I'hypothése avancée. Le
pracessus de planification constitue bien, selon 'expression de Fustier
un "bout de ce sac de noeuds”™ que nous avans pu extraire pour tenter de

remettre un peu d'ordre, de clarté dans ce qui apparaissait obscur et



enchevétré Ces réserves constituent les limites mémes de notre

recherche. A long terme, le réle de la supervision peut étre plus

important que nous V'avions prévu dans la formulation de 1'hypothese.
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CONCLUSION

Kurt Lewin a dit: "Rien n'est plus pratigue qu'une théorie”. A premiére
vue, cela peut sembler paradoxal mais cette phrase s'applique bien & la
démarche que nous avons effectuée. En effet, 1a réflexion, les modeles
explicatifs et théorigues sont nécessaires pour comprendre ce qui se

passe dans la réalité et améliorer 1a pratique.

En retracant les grandes étapes de cette recherche, nous pourrons
mieux illustrer I'affirmation de Kurt Lewin. Dans 1a problématique, le
point de départ, nous avons identifié les difficultés, les problémes reliés
& un travail de professionnel dans un milieu scolaire. Dans deux
situations de travail nous avons dégageé des constantes qui sont apparues
comme des probiemes plus profonds et plus persistants. Ces probléemes
n'étaient donc pas liés au contenu mais plutdt au contexte, &
I'organisation du travail puisqu’ils demeuraient assez similaires dans les
deux situations. De facon plus spécifique ces problémes touchaient
I'organisation du travail d'equipe chez les professionnels et les
difficultes & en améliorer 'efficacité. Le contexte organisationnel
semblait engendrer une compartimentation des téches de chacun des
professionnels et ainsi empécher 1a concertation nécessaire pour
alteindre efficacement les objectifs de 1'organisation ou du service.
Cette problématique nous a conduit & 1a question de recherche qui portait
sur I'instrument, e moyen susceptible de favariser 1'emergence d'une

action concertée & I'intérieur d'une telle équipe.
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Cette problematique nous a conduit a explorer deux courants
theoriques capables de fournir des instruments d'action concertée: la
supervision et la planification. Du coté de 1a supervision, le cantexte de
notre recherche nous a guidé vers des auteurs qui avaient porté leur
altention sur les équipes multidisciplinaires de professionnels. Dans le
domaine de la planification, nous avons identifié des théories élabarées a
partir d'un contexte assez similaire, c'est-a-dire, dans les organisations

a caractére social et 8 un niveau hiérarchique inférieur.

La supervision pouvait étre impliquée dans notre probléme de
recherche puisque superviser "c'est vouloir que les énergies déployées
permettent 'atteinte de certains objectifs, permettent la mise en place
de nouveaux projets“.‘ 7 L'action concertée, dans le contexte de cette
recherche, c’est vouloir que la spécificité et 1a multiplicité des
approches de chacun des professionnels contribuent & maintenir Yunitée et
I'autonomie de la personne qui sont les objectifs fondamentaux de ces
services. Notre contexte nous amenait & considérer les auteurs qui
traitent des éléments, des facteurs qui conditionnent de telles equipes.
Les reflexions de Finch nous ont permis de voir quelques conditions qui
permettent & une organisation d'atteindre ses abjectifs en conservant
I'autonomie des professionnels qui y oeuvrent, tout en y encourageant
I'interdépendance. Les contributions de Finch a cet égard nous ont
semblées fart pertinentes et nous ant fait voir 1es~ roles impartants

joués par la communication et le climat organisationnel.

17 Claude Paquette Yers une pratique de 1a supervision interactionnelle, Chesterville,
Interaction, p.24.
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La planification est un domaine tres vaste et les recherches couvrent
des domaines comme la planification étatique, celle des entreprises et
des organisations. Notre probleme étant de trouver les moyens d'amener
les membres d'une équipe a se mettre d'accord pour agir ensemble ou
dans le méme esprit, 1e processus de planification pouvait étre 1'outil qui
y conduise. Nous avons pensé que ce processus devait étre 1e premier a
mettre en place dans une équipe qui ne possede pas une lonque expérience
du travail d'équipe. C'est pourquoi I'hypothése reposait sur une demarche
de planification et nous avons choisi une méthodologie en conséquence,

c'est-a-dire, claire et simple.

C'est I'eclairage théarique qui nous a fourni les concepts permettant
d'observer et de recueillir les résultats. Ces résultats ont confirmé notre
hypothese. La planification favorise la prise de conscience de ce qui est a
faire pour 1'equipe, de sa mission dans 1'organisation. Elle oriente les
membres g pratiquer 1a communication, 1a collaboration dans 1'effort
pour trouver des moyens d'action collectifs. De méme, ce sont les
concepts fournis par les théories de la supervision qui nous ont permis
d'émettre certaines craintes quant a la durée des résultats obtenus. Ce
questionnement illustre les limites de la recherche. D'une part, le
probléme apparait assez flou au départ, ce qui rend difficile le choix de
modeles conceptuels qui y correspondent tout a fait; d'autre part, 1a
chercheure est impliquée directement dans son objet de recherche qui
est son vécu, sa pratique professionnelle, ce qui complique 1'effart

néecessaire de la distanciation, du recul. L'application fidele de la
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méthodologie et 1'sdoption en équipe des compte-rendus ont sans doute
permis de présenter les résultats avec une cbjectivation certaine. Quant
a la discussion des résultats, il est difficile de savoir avec certitude si
les interpretations faites découlent exclusivement de ces résultats ou de
connaissances antérieures, de préjugés anciens, pourrait-on dire. |1 est
sr cependant que cette recherche & travers son cheminement a contibué
8 augmenter la capacité d'objectiver, d'analyser chez les membres de
1'équipe, y compris la chercheure. Les acquis fondamentaux de cette
recherche- action se situent justement au plan méthodolagique. L'équipe
par cette démarche s'est donnée un outil de travail transférable dans

plusieurs domaines et applicable & plusieurs situations.

Les réserves 'quant a8 la durée des résultats abtenus par la
planification précisent egalement les limites de cette recherche. En
méme temps, elles ouvrent de nouvelles perpectives de recherche sur la
supervision, son rile, ses niveaux et ses effets sur 1'action des

professionnels d'une équipe multidisciplinaire, par exemple.

“Nul vent ne peut venir en aide au capitaine qui ne connait pas sa
destination.” 1% Ce praverbe illustre bien la conclusion de notre
recherche sur le rdle de la planification. Déterminer 1a destination, voila
I'objet de la planification. En méme temps, elle constitue une mativatian,
un paint de ralliement pour un équipage; elle crée les conditions pour agir
dans la concertation. Cependant, si cannaitre sa deéytination est

indispensable et prioritaire il faut ensuite conduire le bateau & bon port.

18 cité par Pierre Collerette et Gilles Delisle dans Le changement planifié, Montréal, Agence
d'Arc, 1982, p. 112,




Maintenir le cap, fortifier e moral, encourager la collaboration sont
maintenant les taches de 1a supervision. Mais apprendre 1'utilisation des
vents pour aller vers sa destination est une autre étude ou une autre

pratique...
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