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DEFINITION DES TERMES UTTLISES

Traduction libre des termes propres a
1'utilisation de la méthodologie
des systémes souples 1

Acteur

En référence aux composantes d'un énoncé de base de systéme pertinent, désigne
une personne qui opére une ou plusieurs activités d'un systéme d'activités
humaines.

Climat

En référence a 1'une des caractéristiques d'une situation qui fait probléme;
se définit par la relation qui existe entre les éléments qui composent la
structure et ceux qui composent les processus de fonctionnement.

Contraintes de 1'enviromnement

En référence aux composantes d'un énoncé de base de systéme pertinent, ce sont
les contraintes contemues dans l'environmnement et avec lesquelles le systeme
doit composer.

Définition concise et précise d'un systéme d'activités humaines; cette
définition exprime ce qu'est le systéme. Il comporte six composantes: 1) le
processus de transformation du systéme 2) les acteurs du systéme 3) les
bénéficiaires du systéme 4) le systéme plus large responsable du systéme en
voie de définition 5) les contraintes en provenance de l'environnement 6) la
vision du monde qui caractérise le systéme.

Enviromnement
En référence au systéme formel, désigne les éléments qui se situent a
l'extérieur du systeme.

Extrant
Désigne ce qui est produit par un processus de transformation opéré par un
systéme. Peut étre de nature concréte ocu de nature théorique.

Modele conceptuel

Représentation d'un systéme d'activités humaines construit a partir de la
définition d'un énoncé de base d'un systéme pertinent. Il contient un minimm
d'activités nécessaires pour opérer le processus de transformation du systéme.

Méthodologie des systémes physiques

Méthodologie de conception systémique utilisée pour traiter les problémes
concrets pour lesquels 1l'cbjectif & atteindre constitue un donné. Un systéme
est alors congu en vue d'atteindre un objectif donné.

1. Ies termes définis le sont en référence au glossaire contenu dans le
volume de Peter B. Checkland, Systems Thinking, Systems Practice, Wiley
and Sons, New-York, 1981, pages 312 a 319.
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Intrant
Désigne ce qui est nécessaire au systéme pertinent pour assurer le processus
de transformation. '

Méthodologie des systémes souples

Méthodologie de conception systémique utilisée pour traiter les problémes
concrets pour lesquels on ne peut identifier au préalable le résultat final
cqui doit étre atteint.

Processus
Référe aux composantes d'un énoncé de base de systéme pertinent; correspond a
1'activité principale réalisée par un systéme d'activités humaines.

Probléme percu dans la réalité
Probleme qui survient dans la réalité et qui peut étre pergu de fagon
différente par différentes personnes.

Propriétaire du probléme

Désigne la ou les personnes identifiées par un consultant ocu un analyste comme
étant capables d'améliorer une situation qui fait probléme. Le propriétaire
du probleme a le sentiment d'un malaise par rapport & une situation et
souhaite que quelque chose soit fait pour améliorer cette situation.

Responsable de la prise de décision

Désigne ceux qui dans un systéme d'activités humaines peuvent modifier les
composantes du systéme, c'est-a-dire les activités et leurs modes de
fonctionnement & 1'intérieur de ce systéme, et qui peuvent aussi décider de
1'allocation des ressources & l'intérieur du systéme. Ce rdle se situe a la
limite de ce qui existe dans la réalité, des éléments d'ordre conceptuel se
rattachant a la prise de décision.

Situation qui fait probléme
Situation appartenant & la réalité et dans laquelle une personne pergoit un
malaise.

Sous-systéme
Appartient au systéme.

Structure
Réfere aux éléments statiques d'une situation qui fait probléme; ces éléments
changent lentement et occasionnellement.

Systéme

Désigne un modéle représentant un ensemble. Un modéle illustrant un systéme
d'activités humaines est canalisé par le fait qu'il posséde une structure
hiérarchique, des propriétés, des fonctions de communication et de contrdle.



Systéme pertinent

Désigne un systéme d'activités humaines qu'un consultant ou un analyste
utilisant la méthodologie des systémes souples a identifié en vue d'en
approfondir 1'étude. Dans une phase ultérieure de la démarche méthodologique,
chaque systéme pertinent ainsi identifié sera défini camme un énoncé de base
et fera 1l'cbjet d'un modéle conceptuel.

Systéme plus large ‘ . )
Désigne un systéme dont dépend le systéme défini dans un énoncé de base de

systéme pertinent.

Vision du monde - .
Il s'agit de la fagon particuliére de voir les choses, les situations, les
événenments.
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Termes propres
4 l'organisme 1

Consultant
Personnel professionnel qui oeuvre au sein du CRSSSAT; ne fait pas partie du

personnel permanent de l'organisme.

Corterma
Tout élément ou ensemble d'éléments conceptuels élaborés dans le cadre des
fonctions et des tAches assignées aux membres oeuvrant au CRSSSAT.

Démarche
Etapes et ensemble d'activités a effectuer pour rendre opérationnels les
objectifs visés lors de la constitution d'un dossier, le développement d'un

programme.

Dossier

Vue d'ensemble d'un objet, d'une situation a gérer inhérente au mandat du
CRSSSAT assumé par un professionnel ou un consultant, celui-ci ayant une
connaissance assez précise pour étre en mesure de contrdéler l'cbjet ou la
situation et & le ou la gérer en termes de contemu et de démarche.

Direction planlflcyatlal—programnatlm

Une structure composée de cadres, d'agents de recherche-planlflcatlon—
programmation et d'un personnel de secrétariat. Elle a comme fonctions
"d'assurer la production, le développement et la coordination de plans et de
programes de services adaptés aux besoins socio-sanitaires de la population
d'Abitibi-Témiscamingue et des différentes commmautés qui la composent selon
une approche glcobale et commmnautaire." 2

Une structure composée d'un cadre, d'agents de recherche-planification-
programmation et d'un personnel de secrétariat. Elle a comme fonctions
"d'assurer la production et la diffusion de données et d'études nécessaires a
1'identification des besoins et des problémes de santé et & 1'évaluation de
1'impact des programmes sur l'état de santé de la population." 3

1. Ia définition des termes est faite & partir des définitions contenus
dans le petit Iarousse et le petit Robert et est adaptée a l'utilisation
faite par le CRSSSAT.

2. la réorganisation du CRSSSAT, Rapport du comité consultatif (adopté par
le conseil d'administration), CRSSSAT, mai 1984, pages 32 & 37.

3. Ibid. page 24.



Etablissement

Infrastructure de services sanitaires, de services sociaux, de services
socio~sanitaires spécifiques intégrée dans un réseau de services publics et
gouvernementaux de santé et de services sociaux maintenu par une corporation
sans but lucratif.

Groupe de travail
Réunion de membres formant une unité organique en vue de la gestion de
contenus et de démarches en relation avec un ou plusieurs dossiers, plans ou

programmes spécifiques.

Module

Unité de travail de la Direction planification-programmation composée d'un
gestionnaire et de professionnels ayant & gérer des contenus et des démarches
en relation avec des dossiers, des plans et des programmes référant a des
structures, des approches de services (services institutionnels, services
camumnautaires) ou des programmes.

Plan
Projet coordonné d'un travail & accomplir, d'un conteru a développer, d'une
ou de plusieurs démarches A entreprendre.

Programme

Contemu qui découle de la planification d'ensemble reliée & une problématique
de besoins socio-sanitaires; se définit comme l'ensemble des activités
nécessaires pour produire un résultat contrdélable (planification par
programme) et ainsi répondre aux besoins identifiés.

Résean
Répartition provinciale, régionale et locale des établissements de la santé
et des services sociaux.



INTRODUCTTION

Ce rapport de recherche rend canpte d'une étude qui traite d'un probléme
organisationnel pergu dans un organisme de type bureaucratique, soit le
Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1l'Abitibi-
Témiscamingue (CRSSSAT). lLe probléme est ressenti comme un malaise et
concerne l'interaction professionnelle des membres des Directions
planification-programmation et recherche-évaluation du CRSSSAT dans le cadre
du développement des contenus et des démarches requis pour la gestion du

dossier de la clientéle "jeunes".

Ie malaise concernant l'interaction professionnelle a été traité dans le
cadre d'une démarche de résolution de problémes jugée appropriée aux
problémes qui se posent dans les systémes d'activités humaines, soit la
méthodologie des systémes souples 1 cette méthodologie, qui est aussi une
démarche de recherche-action, a été développée par le professeur Peter B.
Checkland du Département des systémes de 1'Université de lLancaster. Celle-ci
permet d'cbserver la réalité telle que pergue par les individus qui vivent le
malaise. Elle s'appuie sur la notion de systéme d'appréciation de la réalité

(appreciative system) 2, cette notion, inhérente au processus, fait en sor-

1. ©Peter B. Chekland, Systems Thinking, Systems Practice, op. cit., pages
149 a 183.

2. Geoffrey Vickers, "The Art of Judgment", The Appreciative System,
Chapman and Hall, 1965, pages 67-74.
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te que les acteurs concernés par le probléme sont impliqués dés le début de
la démarche i titre de propriétaire du probléme ou responsable de la prise de

décision.

Ies activités de la démarche se déroulent alternativement dans la
situation concréte oli est vécu le malaise et dans 1'univers conceptuel ou les
concepts systémiques servent & comprendre la réalité. Sept étapes composent
la méthodologie des systémes souples. Les deux premiéres se déroulent dans
la situation concréte ol le malaise est percu. Il sfagit de l'étape de
perception initiale du probléme, suivie de celle de l'expression de la
problématique. Ies deux étapes subséquentes, dont la réalisation s'effectue
dans 1'univers conceptuel en faisant appel a la pensée systémique, consistent
en la définition des énoncés de base de systémes pertinents en vue d'une
éventuelle amélioration de la situation et en 1l'élaboration des modéles
conceptuels de ces systémes pertinents. Les modéles conceptuels sont
construits en utilisant des régles trés précises qui référent au concept de
systeme formel développé par Checkland ou a d'autres courants de pensées
systémiques pertinentes. ILes trois étapes suivantes se caractérisent par un
retour dans la situation concréte ol la problématique exprimée est comparée
aux modéles conceptuels. Par la suite, les changements souhaités et
réalisables sont définis en vue d'améliorer la situation. En dernier lieu,

ces actions concrétes sont planifiées et réalisées.

ILe contemu du présent rapport rend compte d'une recherche-action dont la
démarche s'est arrétée aprés la cinquiéme étape de la méthodologie des

systémes souples. Ia chercheure, tout en étant au nombre des propriétaires



du probléme, détient pour les fins de cette recherche-action un réle
d'analyste. Par ce rdéle, elle tentera de rendre la démarche la plus détachée °
possible de ses subjectivités. Elle a été autorisée par son supérieur
immédiat et le directeur de la Direction recherche-évaluation du Conseil
régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue
(CRSSSAT) a explorer la situation de malaise reliée aux activités
professionnelles complémentaires inhérentes aux fonctions planification-
programmation et recherche-évaluation dans la perspective d'une amélioration
de la situation. ILes acteurs du processus de résolution de problémes
identifiés 4 titre de propriétaires du probléme sont au nombre de onze, neuf
professionnels et deux consultants, tous concernés par la clientéle "jeunes".
Ils sont responsables du développement des contenus et des démarches des
dossiers qui concernent 1l'audiologie, les autochtones, les jeunes et leur
famille, la nutrition, la réadaptation, la santé mentale et les services
sociaux. ILes responsables des Directions planification-programmation et
recherche-évaluation et les deux coordonnateurs de la Direction
planification-programmation participent & la démarche a titre de responsables
de la prise de décision. Ia démarche de recherche-action dont rend compte ce

rapport a débuté en mars 1985 et a pris fin en septembre 1986.

Cing chapitres composent le présent rapport de recherche. Le premier
fait état, dans un premier volet, de la situation de recherche. Cette
situation évoque les perceptions qu'avait la chercheure préalablement a
1l'amorce de la démarche. Ce premier volet situe, d'une part, l'objet de la
pratique professionnelle qui prend place dans un contexte organisationnel en

changement et fait état, d'autre part, du but et des limites que cette



i

recherche comporte. Le deuxiéme volet compléte le premier chapitre et
présente une description des étapes de la méthodologie retenue, soit celle

des systémes souples de Peter B. Checkland.

Ie second chapitre fait connaitre la problématique de 1'interaction
professionnelle au CRSSSAT, premiére phase de la méthodologie des systémes
souples. Cette problématique est formulée & partir des versions du probléme
exprimées individuellement par les acteurs des deux groupes. Elle inclue
aussi les éléments qu'ils valorisent et leurs attentes en regard du processus
de résolution de problémes. Les principales caractéristiques de la
problématique sont les suivantes: (1) l'activité professionnelle n'est pas
caractérisée dans chaque Direction; (2) les activités professionnelles
collectives impliquent les Directions et ne sont pas organisées; (3) il
n'existe pas de processus pour évaluer les activités professionnelles dans
les Directions planification-programmation et recherche~évaluation. La
problématique est complétée par 1l'élaboration d'une description détaillée du
contexte organisationnel relié au probléme tel que le prévoit la méthodologie
retenue. Ia description de ce contexte référe aux concepts de structure, de

processus et de climat.

Essentiellement, les acteurs concernés par la problématique expriment,
dans le cadre d'entrevues individuelles, comient se présentent la situation

de non-complémentarité des actions professionnelles et les causes a cette



non-complémentarité ainsi que leurs attentes face 4 l'amélioration de cette

situation.

Ie troisiéme chapitre fait état des résultats de l'analyse de la
prablématique et propose la formulation de modéles conceptuels des systémes
pertinents a partir des énoncés de base qui caractérisent la situation qui
fait probléme. Il s'agit de la deuxiéme phase de la démarche méthodologique

qui, notons-le, se réalise dans le damaine conceptuel.

1a troisiéme phase de la recherche camporte un retour dans la situation
concréte et se traduit en trois étapes. 1Le chapitre quatre décrit les
résultats de la comparaison de la problématique exprimée avec les modeéles
conceptuels proposés. Cette comparaison comprend la premiére des trois
étapes prévues & cette phase. Des contraintes organisationnelles, ajoutées,
aux délais nécessaires de prise de conscience par les acteurs qui impose de
respecter la méthodologie retenue, ont fait en sorte que les étapes

subséquentes a la camparaison ne peuvent étre relatées dans ce rapport.

Finalement, le cinguiéme chapitre camporte une description d'un savoir
théorique jugé pertinent en liaison avec le savoir issu de cette expérience
de recherche-action. Cette description vise, d'une part, a comprendre une
réalité donnée 4 la lumiére d'un savoir plus universel et, d'autre part, a
permettre d'identifier des pistes ultérieures de travail en vue de faciliter
les activités professionnelles complémentaires. Cette description est une
initiative de la chercheure. Ia méthodologie des systémes souples ne prévoit

pas une telle réflexion.



CHAPITRE T

IA STTUATTON DE RECHERCHE

Ia démarche de recherche dont il est question dans ce chapitre a pour

cbjet 1'étude de la pratique professionnelle dans un contexte organisationnel
en changement.

Un probléme inhérent & des activités professionnelles. concrétes
constitue 1'abjet de la présente démarche de recherche. ILa dimension de la
pratique concernée par l'amélioration de la situation appelle une
participation des personnes qui sont impliquées dans les interactions
professionnelles, ces derniéres étant influencées par le contexte

organisationnel qui prévaut.

Ie contexte organisationnel est en phase de réoganisation de par
1'intégration du Département de santé commumnautaire (DSC) au Conseil régional
de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT).
Cette intégration a pris forme en janvier 1984. Elle implique une refonte
des structures et des processus de gestion des ressources humaines,
matérielles et financiéres dans le cadre de la mission et des mandats des
deux entités en une structure organisationnelle renouvelée. Nous sommes
1l'une des ressources humaines gestionnaires en provenance du DSC qui sont

intégrées au CRSSSAT.



Ie Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1l'Abitibi-
Témiscamingue est une unité du réseau de la santé et des services sociaux du
ministére des Affaires sociales - (MAS) . Quant au Département de santé
commumnautaire, il est 1'une des unités du Centre hospitalier Rouyn-Noranda,
ce dernier étant 1'un des trente-deux centres hospitaliers de la province
identifiés dans les réglements de la loi ayant une structure devant

développer une unité régionale de santé commmnautaire.

Ie modéle d'organisation des services est axé sur la régionalisation et
sur la complémentarité des établissements de la santé et des services sociaux
de la province de Québec. Les établissements qui constituent le réseau
provincial sont regroupés par catégories: les centres hospitaliers (CH), les
centres d'accueil (CA), les centres locaux de services commmnautaires (CLSC)
et le centre des services sociaux (CSS). Ia mission des conseils régionaux
de la santé et des services sociaux (CRSSS) "consiste a veiller dans chaque
région socio-sanitaire prévue par réglement 2 A la mise en place et la
coordination d'un réseau de services de santé et de services sociaux adéquats

et intégrés de fagon i répondre aux besoins de la population dans les limites

1. Nom donné au ministére de la Santé d'alors et qui résulte de
l'application de la loi 65 promulguée en 1971, et cela jusqu'au
printemps 1985. Depuis, ce ministére a été nommé ministére de la Santé
et des Services sociaux (MSSS).

2. Gouvernement du Québec, ILois sur la santé et les services sociaux,

"Liste des conseils régionaux" réglement sur l'organisation et
1l'administration des établissements (R-6), annexe V, article 112.




des ressources disponibles" 1. les cmsss regoivent leurs mandats des
autorités ministérielles. Ces mandats impliquent globalement diverses
fonctions de commnication avec les établissements du réseau de la santé et
services sociaux qui sont dispensateurs de services auprés de la population,
et de rétro-information auprés des instances supérieures du ministére de la
Santé et des Services sociaux. Ies départements de santé communautaire et
les unités de centres hospitaliers ont un mandat régional de définition de
besoins en matiére de santé de la population, de promotion de la santé sur

leur territoire et de protection de la santé de cette population.

Ie nouveau CRSSSAT, par 1l'intégration dqu DSC, élargit ses fonctions et
en acquiert d'autres, telles que celles édictées dans le mandat attribué a un
chef de DSC 2, celles concernant l'application de la Ioi de la protection de

la santé publique 3 et ge la Ioi de la santé au travail 2.

Cette intégration a été précédée de nombreuses démarches de réflexion et
de positionnement sur le bien-fondé d'une telle orientation et d'un ensemble
de considérations qui 1l'appuient. Une chronologie des événements est étayée
ci—dessous afin de saisir 1'état des démarches d'intégration au moment ou

débute la recherche-action.

1. Gouvernement du Québec, Ie systéme de santé et de services sociaux au
Québec, Direction des communications, 2e trimestre, 1985, 76 pages.

2. Gouvernement du Québec, "Réglement sur l'organisation et
1'administration des établissements...", section II, article 74.

3. Gouvernement du Québec, Ioi de la protection de la santé publique,
R.R.Q., 1981, L.R.Q., c. P=35.

4. Gouvernement du Québec, Ioi de la santé au travail, L.R.Q., c. S-2-1l.




Historique

Déja, en février 1980, le directeur général actuel du CRSSSNO © décrit
le bien-fondé de l'harmonisation des activités de planification entre les
CRSSS et les DSC. Ces activités de planification situent les niveaux de
responsabilités dévolues a ces deux organismes et les mandats de ces derniers
confirment la pertinence de cette harmonisation.? A cette époque, les deux
organismes avaient entrepris une réflexion en profondeur sur leur évolution.
Cette réflexion amorgait un mouvement vers le changement. En septembre 1981,
le chef du Département de santé conmmautaire du Centre hospitalier Rouyn-
Noranda fait comnaitre le rationnel sous-jacent & ce regroupement 3. on vise
4 une planification plus concertée et plus profonde dans un cadre de
recherche et d'évaluation mieux articulé et plus complet. Il fait ressortir
que cett".e participation "favoriserait le développement d‘'une approche
originale mieux adaptée & la réalité de notre région et génératrice d'une

consolidation d'expertise en vue d'une meilleure réalisation des mandats

1. Ie Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-
Tanlscamlngue était identifié en 1980 selon la nomenclature de régions
socio-sanitaires dqu Québec, soit le Conseil régional de la santé et des
services sociaux du Nord-Ouest (CRSSSNO).

2. Raynald Bergeron, L'harmonisation des activités de planification entre
le CRSSS et les CH-DSC de la région de Québec, document soumis au

CRSSSNO, février 1980.

3. Réal lacombe, Intégration du département de santé communautaire du
Centre hospitalier Rouyn-Noranda au Conseil régional de la santé et des

services sociaux de la région 08, septembre 1981.




respectifs" 1. Certains incorvénients potentiels sont par ailleurs relatés,
tels que la dilution des préoccupations et des fonctions du Département de
santé commmnautaire dans celles du Conseil régional, la perte d'autonomie et

de recul critique en regard du Conseil régional.

Ie sous-ministre du ministére des Affaires sociales, monsieur Jean-
Claude Deschénes, souligne, dés septembre 1982, l'importance de
l'harmonisation des CRSSS et des CH-~DSC, tout en spécifiant les
responsabilités distinctes que ces deux types de structure ont, notamment,
celle de voir & l'application de la loi de la protection de la santé
publique, de la Ioi de la santé au travail et de la Ioi sur la santé et les
services sociaux 2. En novembre 1982, une lettre en provenance du MAS
adressée aux directeurs généraux du CRSSS de 1l'Abitibi-Témiscamingue et de la
CGte—Noﬁ 3 recomnait le bien-fondé d'améliorer les conditions d'exercice des
fonctions de la santé commmautaire par l'élimination des duplications de
fonctions et en favorisant des échanges constructifs susceptibles d'améliorer
les services a la population. Ie sous-ministre souligne aussi 1'importance
de préserver la notion de la santé communautaire a travers la structure
organisationnelle. A la méme époque, soit en février 1983, aprés dix années
d'existence des DSC, l'ensemble des directeurs des DSC de la province précise

1. Marie-Claire Iacasse, Pour une actualisation de la mission du CRSSSAT,
Document présenté dans le cadre du développement organisationnel,
CRSSSAT, mars 1986.

2. MAS, circulaire no. 1982-092.

3. Ie CRSSS et le CH-DSC de cette région ont aussi entrepris une démarche
similaire d'intégration.
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a nouveau la mission fondamentale de cette institution: (1) définir les
besoins en matiére de santé de la population; (2) faire la promotion de santé

sur son territoire et (3) assurer la protection de la santé.

Finalement, en septembre 1983, intervient une entente entre le Conseil
régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue et le
Centre hospitalier Rouyn-Noranda et entre en vigueur dés le 30 janvier de

1'année suivante.

Tous ces éléments situationnels contribuent a faire apparaitre 1l'objet
de la pratique professiomnelle et de recherche,soit les interactions entre
les professionnels dans la nouvelle structure du CRSSSAT. Par interactions
professionnelles, nous entendons les actions conduites entre les personnes de
diffé.reﬁts services et qui sont indispensables au développement des contenus
et des démarches en vue d'une gestion intégrée des dossiers, des plans et des

programmes au Conseil régional de la santé et des services sociaux de

1'Abitibi-Témiscamingue.

Iorsque nous avons débuté les démarches aupreés de l'organisme en vue de
conduire une recherche-action au sein de celui-ci, 1l'intégration était
formalisée depuis un an et deux mois. ILe contexte ol s'est déroulé la
recherche-action était donc en situation de changement au plan de ses

structures et de ses processus privilégiés.
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Ia problématique de 1t'interaction professiomnelle
au CRSSSAT came objet de pratique professionmnelle et de recherche

L!'interaction professionnelle est d'abord une préoccupation de notre
pratique professionnelle en raison des activités professionnelles
complémentaires et distinctes que sous-tend 1'intégration des fonctions des
deux organismes. Le contexte organisationnel ol la question de
camplémentarité se pose est en constante évolution et a une influence sur
1'interaction professionnelle en tant qu'ocbjet de pratique professionnelle

dans une situation évolutive.

L'interaction professiommelle comme cbjet de pratique

Avant 1'intégration du DSC au CRSSSAT, l'interaction professionnelle
s'inscrit dans un contexte administratif de type "familial'. Ia structure
organisationnelle des organismes est simple et les mandats de chaque entité
sont rendus opérationnels & travers deux divisions de travail. ILe nombre de

personnes est réparti a peu prés également dans le DSC et dans le CRSSSAT et

A ce moment, le développement des contenus et des démarches des
dossiers, des plans et des programmes est rattaché & peu d'individus et 1la
gestion de ceux-ci appelle la participation de deux, trois ou au plus quatre
personnes. ILe mode de participation s'inscrit dans une organisation de
travail simplifié et est informel. Ia gestion du temps des personnes
s'organise sans contraintes. Chaque professionnel conmnait l'essentiel de la
tiche et des responsabilités des professionnels de 1l'autre organisme.

ILorsque des liens doivent étre créés pour développer certains contenus et

12
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certaines démarches en regard d'une problématique conjointe, les
administrateurs décident des liens a établir pour le travail des

professionnels entre les deux entités.

L'intégration ayant été complétée en janvier 1984, la nouvelle structure
organisationnelle en implantation au printemps de la méme année met en
évidence les mandats complémentaires des deux organismes regroupés dans deux
Directions. Il s'agit des Directions recherche-évaluation et planification-
programmation. Ia Direction recherche-évaluation a 4 préparer et a offrir un
ensemble de données socio-sanitaires qui déterminent les orientations des
plans et des programmes devant répondre aux besoins de soins et de services
socio-sanitaires de la population du territoire et veille a leur évaluation.
Ia Direction planification-programmation devient le centre des activités de
support et de consell aux établissements du réseau en Abitibi-Témiscamingue.
Cette Direction se subdivise en trois modules. Ie premier fait référence aux
liens de gestion des ressources et des services de tous les établissements.
Ie second module s'affaire aux liens avec les établissements ayant un mandat
de services communautaires,tels que les centres locaux de services
cammunautaires (CISC). ILe troisiéme module s'intéresse au maintien des liens
avec chaque secteur géographique 1 géfini par le CRSSSAT afin que ces
secteurs puissent assurer des services adaptés aux besoins socio-sanitaires
de la population qu'ils desservent. Ces liens étroits sont supportés par les

informations en provenance des professionnels des deux autres modules. Une

1. Ia sectorisation. Orientations et hypothéses, Document de consultation,
CRSSSNO, décembre 1981, 15 pages.




autre unité, les services administratifs et les services aux établissements,
rattachée a la Direction générale, supporte et conseille les établissements

par le biais de services d'expertises technique et financiére.

Les Directions recherche-évaluation et planification-programmation
s'organisent en relation avec les champs d'activités dont elles sont
responsables. Les actions professionnelles se font entre les personnes dans
chaque Direction et sont limitées. Les dossiers et les programmes du CRSSSAT
sont répartis 3 travers les différents champs d'activités des Directions
planification-programmation et recherche-évaluation ainsi que dans ceux des
services de communication, des services & la communauté et des services
administratifs. Ces champs d'activités actualisent 1 jes fonctions de
1l'organisation en relation avec les mandats des établissements et touchent
des groupes-cibles (enfancé—jeunesse, adultes et personnes &gées), des
problématiques (psycho-social, santé mentale, santé au travail, santé
publique, réadaptation) et les mandats dévolus par le ministére de la Santé
et des Services sociaux. Les mandats du MSSS, attribués aux établissements,
sont déterminants dans la répartition des tiches et des responsabilités de

1l'ensemble des professionnels de la Direction planification-programmation.

A ce moment, & titre de coordonnatrice, nous oeuvrons au sein de la
Direction planification-programmation et nous assumons une responsabilité de
coordination de la gestion sectorielle et des programmes spéciaux. L'accom-

1. Ie terme "actualiser" est utilisé réguliérement par les personnes et
signifie "rendre opérationnel".



plissement de ce nouveau rdle de coordination s'effectue par les relations
professionnelles entre les services et se concrétise par la liaison entre des
professionnels qui gérent des contenus et des démarches en regard de

dossiers, de plans et de programmes.

Plus de dix-sept professionnels, agents de recherche-planification-
programmation, 1 sont répartis administrativement et fonctionnellement dans
la Direction planification-programmation. L'ensemble des fonctions des
professionnels demeurent les mémes que celles assumées avant 1l'intégration,
soit la recherche, la planification et la programmation. Les contenus des
dossiers, des plans et des programmes sont en partie nouveaux et en partie

connus. De plus, certains professionnels sont arrivés récemment dans

1'organisme.

Les activités inhérentes aux responsabilités de coordination des trois
coordonnateurs responsables des modules se précisent et s'actualisent au fur
et & mesure que les mécanismes d'information s'installent a travers la
Direction planification-programmation. Les coordonnateurs et 1la
coordonnatrice, la chercheure, ont & mettre de l'avant des réseaux de
communication formelle et de communication informelle pour assurer une
coordination harmonieuse du travail professionnel entre les modules.
L'information est en effet déterminante dans l'orientation et la conduite des

programmes et des dossiers en relation avec la clientéle "jeunes". Elle per-

1. Titre d'emploi décrit dans la convention collective liant le CRSSSAT et
le Syndicat canadien de la fonction publique, décembre 1985.
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met de rendre opérationnelle la gestion des besoins et des ressources dans
les secteurs de la région. Ies professionnels utilisent 1'information pour
assurer le développement, la mise en place et 1l'évaluation de l'ensemble des
dossiers, des plans et des programmes inhérents aux services offerts dans les
établissements du réseau dans la région. Cette information permet ainsi la
prise en charge efficace des dossiers et des programmes. Ces derniers sont
sous la responsabilité des professionnels en termes de contenu et de démarche
et couvrent les damaines de la santé, tels que la nutrition, l'audiologie,
Jjeunesse-famille, la santé au travail, la santé dentaire, la santé des
autochtones, la santé mentale et la santé publique, et le domaine social, 1la
protection, la réadaptation et la restauration. Il n'existe pas, au moment
de la mise en place de la démarche de recherche-action, de mécanisme
systématique de mise en commun des orientations des dossiers, des plans et
des programmes et de mécanisme de développement de plans d'action partagés et

camplémentaires entre les professionnels.
L'interaction professiomelle comme abjet de recherche

Ia mise en commun systématique des orientations des dossiers et le
développement des plans d'actions complémentaires entre les professionnels
sont absents au sein du CRSSSAT. L'actualisation d'un plan ou d'un programme
est assurée par un professionnel. Cette situation empéche les professionnels
d'interagir pour gérer des contenus et des démarches de fagon complémentaire

et continue en regard du dossier de la clientéle "jeunes".
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Nous avons a travailler avec des professionnels de formation différente
soit en administration, en sciences de 1'éducation, en sciences de la santé
et des sciences sociales. Tous sont influencés par leurs connaissances
académiques et leurs expertises lors de la détermination des choix & faire

pour 1'établissement des stratégies prioritaires d'actions.

L'absence de liaison fonctionnelle entre les Directions crée des
difficultés en ce qui a trait & la réalisation des objectifs opérationnels de
celles-ci. L'absence de mécanisme de participation des personnels de
1'équipe de la Direction planification-programmation crée des ambiguités dans
les réponses offertes aux établissements. Ie contexte organisationnel dans
lequel se pose la problématique de 1'interaction professionnelle appelle des
ajustements réguliers au plan des activités des persomnes. Ces ajustements
occasionnent 1'expression de perceptlons différentes des actions qui doivent
étre planifiées, organisées et mises en place pour le développement des
contenmus et des démarches dans les dossiers, les plans et les programmes, et
cela plus particuliérement ceux touchant les jeunes. En ce sens, l'étude
menée concernant les jeunes en situation de difficultés sociales 1 est
terminée et les résultats qui en découlent commandent des suivis qui
réclament la participation réguliére des professionnels au sein de la
Direction planification-programmation avec ceux de la Direction

recherche-évaluation.

1. Etude sur les jeunes en situation de difficultés sociales en Abitibi-
Témiscaminque, CRSSSAT, Synthése de l'étude et recoomandations, octobre

1985.
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Ia problématique de 1l'interaction professionnelle se pose sur deux
plans. Premiérement, la pratique professionnelle est étroitement liée aux
relations qui s'établissent entre les personnes au cours de leurs activités
quotidiennes de gestion des dossiers, des plans et des programmes, tant en
relation avec les contenus qu'avec les démarches. Ces relations sont
dynamiques et évolutives et sont déterminées de fagon générale par la
formation professionnelle des individus. Deuxiémement, l'obligation de
travailler ensemble est reliée a la structure organisationnelle et dépend des
processus de fonctionnement qui peuvent é&tre établis. On peut cependant
anticiper que l'obligation de travailler en groupe puisse, par le fait méme,
générer des difficultés de fonctionnement et ainsi empécher une action

professionnelle effectivement complémentaire.

Ia situation d'interaction prof%siohnelle laisse percevoir un malaise
collectif de cette situation. Il nous apparait, en méme temps, qu'une
démarche visant 1l'amélioration de la situation doit impliquer les premiéres
personnes concernées, soit les treize membres de la Direction planification-
programmation et les deux membres de la Direction recherche-évaluation
impliqués dans le dossier "jeunes". Ce constat suggére une méthodologie
permettant une démarche commune car les personnes en cause ont des fagons de
faire qui leur sont propres. Ces éléments suggérent donc une méthodologie

qui prend en compte les situations concrétes impliquant des rapports humains.

Ia description de la problématicque de 1'interaction professionnelle au

CRSSSAT liée au dossier "jeunes" souléve des questions a la fois sur
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1l'cbligation de collaborer entre les intervenants et sur des modalités quant
4 l'organisation du travail en interaction. ILes questions de recherche
peuvent ainsi étre formulées:

- Existe-t~il des conditions personnelles et professionnelles qui
facilitent la capacité des perscnnes a travailler ensemble?

- En quoi consiste la complémentarité des actions professionnelles

dans un contexte organisationnel en changement?

Apreés avoir décrit la situation d'interactions professionnelles des
persocnnes concernées par la gestion des contenus et des démarches du dossier
"Jjeunes" comme objet de pratique professionnelle et de recherche, il
convient, dés maintenant, de décrire les buts et d'énoncer les limites de

cette recherche-action.

Ies buts de la recherche

La démarche d'amélioration de la situation des interactions
professionnelles dans l'organisation CRSSSAT est proposée aux cadres
supérieurs et est acceptée par eux. Cette acceptation consiste en une
entente verbale avec les directeurs respectifs de la planification-
programmation et de la recherche-évaluation. Ia démarche de clarification du
mandat, au sens de la méthodologie des systémes souples, résulte en une
entente relative 4 l'exploration des éléments qui font problémes, des raisons
profondes qui les motivent et de l'identification de solutions. Cette
exploration s'inscrit a la fois dans une démarche organisationnelle,

professionnelle et personnelle.
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Les résultats visés par la recherche consistent ainsi en
1'identification des actions pertinentes en vue de l'amélioration de la
situation de complémentarité des actions professionnelles relativement au
dossier "jeunes" dans les directions planification-programmation et

recherche-évaluation au sein du CRSSSAT.

Cette recherche doit, d'une part, contribuer a4 faire évoluer la
situation qui fait probléme dans l'organisation en impliquant les membres
concernés par celle-ci. D'autre part, elle permet aux individus de
participer a l'amélioration de leur situation professionnelle par
l'identification des actions pertinentes qui peuvent contribuer & améliorer
cette situation. Finalement, la conduite de la recherche-action permet a la
chercheure d'approfondir une démarche rigoureuse qui implique des relations
humaines en prenant en compte la vision de ia réalité de chacun et 1la

diversité de ces visions.

Ies linmites de la recherche

Ies limites de cette recherche-action, cette derniére ayant pour objet
la complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT en regard du
dossier "jeunes" sont reliées a l'organisation et s'inscrivent dans un
contexte organisationnel en évolution constante. On se rappelle, d'une part,
que ses membres vivent une intégration de deux mandats 4 la fois distincts et
camplémentaires, soit ceux d'un CRSSS et d'un DSC, et que, d'autre part, ces
mandats s'actualisent dans une organisation considérée comme un systéme
ouvert parce qu'elle recoit ses intrants de 1l'extérieur et produit elle-méme
des intrants pour rendre ses fonctions opérationnelles. Au moment ou débute



la recherche-action, il existe des réseaux informels de relations
professionnelles qui s'ajustent ou se redéfinissent dans un organisme qui a
doublé de taille en ressources humaines (nombre de postes) & la suite de

1'intégration.

Ia mise en place du processus de recherche~action a débuté en mars 1985.
Un mois plus tard, un processus de développement organisationnel a pris place
et est vemu influencer le premier processus, puisque ce sont deux démarches
autonomes et paralléles. Ia participation des personnes impliquées et le
temps consacré au processus de recherche ont en effet été conditionnés par

les opérations de cet autre projet.

Notre démarche de recherche-action s'est déroulée entre le mois de mars
1985 et le mois de septembre 1986. 1Ia participation des personnes concernées
est aussi conditionnée par la variabilité de l'ancienneté de celles-ci au
CRSSSAT; elle peut varier de six mois & six ans. Ies perceptions du probléme
peuvent donc étre ou limitées ou largement étayées. La cueillette des

données exprimées devraient refléter ces visions.

Ia structure organisationnelle, par la formation et l'expertise des
personnes et le flottement qui existe au plan de la répartition des fonctions
et des responsabilités de dévelcoppement des contenus et des démarches pour la
gestion des dossiers, des plans et des programmes, contribue & la complexité
des relations humaines. Ie traitement d'une telle situation appelle une
démarche méthodologique qui prend en compte cette réalité camplexe et permet
une expérience commmne de la part des acteurs concernés. Il nous apparait

que l'utilisation de la méthodologie des systémes souples

21



22

de Peter B. Checkland faciliterait l'expérience en commun parce qu'elle
"(...) permettrait 1'expression de la problématicque d'une situation percue
comme insatisfaisante et d'agir en vue d'améliorer effectivement cette

situation. nl

Consciente de notre propre subjectivité, nous croyons de plus que la
démarche méthodologique facilitera l'objectivation de la problématique et
l'identification de solutions en vue de 1l'amélioration de la situation. Nous
entrevoyons cependant des contraintes quant & la réalisation des sept étapes
de la méthodologie. La période de la démarche de recherche-action est
limitée dans le temps et influencée par la seconde démarche de développement

organisationnel en place au CRSSSAT.

1a méthodologie des systémes souples
Ies caractéristiques et les étapes de la méthodologie

Ia méthodologie des systémes souples de Peter C. Checkland est donc
utilisée aux fins de la présente démarche visant l'amélioration des
interactions professionnelles entre les Directions planification-
programmation et recherche-évaluation du CRSSSAT en regard du dossier de la
clientéle "jeunes". Ia situation concréte est une situation de travail et

implique des rapports humains.

1. Giséle Maheux, L'amélioration de 1'exercice de la fonction soutien & 1la

Direction régionale d'Abitibi-Témiscaminque, une application de la
méthodologie des systémes souples, rapport de recherche, avril 1982,
page 37.
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Ia méthodologie des systémes souples "se fonde sur une reconnaissance de
la réalité concréte telle qu'elle se présente dans les situations
d'interactions humaines et sur une préoccupation scientifique." _l Cette
- démarche présente des avantages parce qu'elle permet, d'une part, d'approcher
les problémes confus et de les structurer et, d'autre part, d'impliquer les
personnes concernées dans la démarche de résolution de problémes. Checkland
soutient qu'une solution adéquate sur papier peut s'avérer un échec ou
presque lorsqu'elle est appliguée, puisque dans les systémes ou le
camportement humain est présent, chaque acteur véhicule sa compréhension de

la-situation.

les observations que Checkland formule sur la fagon dont les personnes
voient le probléme font apparaitre certaines caractéristiques qui doivent
étre prises en considération lors de l'utilisation de cette méthodologie:
(1) la situation qui fait probléme se présente comme un ensemble non
structuré dont les données sont confuses; (2) les individus qui expriment une
réalité ressentie qui fait probléme ne peuvent pas exprimer nécessairement ce

qui ne va pas et ce qu'il faut faire pour 1l'améliorer.

1. Giséle Maheux, L'amélioration de l'exercice de la fonction soutien a la

Direction régionale d'Abitibi-Témiscaminqgue, une application de la

méthodologie des systémes souples, op. cit., page 28.




Pour sa part, Vickers allégue que "chaque personne per¢oit le probléme
selon son propre systéme d'appréciation de la réalité" 1 Il souiigne que
chaque personne appréhende la réalité au niveau cognitif et au niveau
affectif et que les ajustements aux événements font changer constamment cette
appréhension. ILa réalité est ainsi pergue différemment selon le mode
d'ajustement que 1'individu utilise. Ie systéme d‘'appréhension de la réalité
de chaque personne est dynamique. Le recomnaitre commande donc le respect de
la vision de la réalité vécue par une personne, parce que le probléme est
pergu a travers le vécu de cette situation. "Le probléme est (...) donc
(...) considéré came élément & part entiére d'une réalité vécue assujettie a
des limites spatio-~-temporelles et qui s'exprime i travers un processus
contimu de campréhension plus globale et plus riche de la situation que 1'on

voudrait voir améliorer" 2.

Ies étapes de la méthodologie

Les étapes de la méthodologie se déroulent par alternance, de la
situation concréte 4 1l'univers conceptuel. Ia situation concréte est celle
de l'interaction des personnes et influence la perception que se font celles-
ci au moment ol elles expriment, d'une part, leur vision de la situation qui

fait probléme et, d'autre part, les actions pour l'améliorer. Les premiére,

1. G. Vickers, The art of Judment, Champman and Hall, 1965, pages 67-68.

2. Giséle Maheux, L'amélioration de 1'exercice de la fonction soutien a la
Direction générale..., op. cit., page 34.




deuxieme, cinquiéme, sixiéme et septiéme étapes se déroulent dans la
situation concréte: il s'agit respectivement de la perception initiale d'un
probléme, de l'expression de la problématique, de la comparaison du modéle
conceptuel et de la problématique exprimée, de la définition des changements
souhaitables et réalisables, et des actions visant a solutionner le probléme
ou améliorer la situation. Ie tableau 1 de la page suivante illustre les

étapes de la démarche méthodologique.

L'univers conceptuel, pour sa part, est en relation avec le travail de
la chercheure-analyste. Celle-ci modélise, selon l'usage des régles
définies, l'expression des perceptions de situations concrétes. La pensée
systémique constitue donc le cadre de conceptualisation de la situation
concréte. Ies troisiéme et quatriéme étapes, soit la formulation d'énoncés
de base de systémes pertinents et l'éiaboration de modele(s) conceptﬁel(s) ,

sont donc les opérations qui permettent cette modélisation.

On peut regrouper les sept étapes de cette démarche méthodologique en
trois phases: (1) la clarification de la problématique, (2) la modélisation
et (3) la délibération. Ia premiére phase se subdivise en deux étapes soit la
situation présentant un malaise et 1'expression de la problématique. Dans la
présente situation, le malaise est percu par l'auteure de cette recherche.
L'implication des acteurs concernés par cette situation permet 1l'expression
de la problématique. Deux étapes sont nécessaires a la deuxiéme phase de la
démarche, la modélisation. L'utilisation du cadre conceptuel (la pensée

systémique et ses régles) permet, d'une part, d'interpréter et, d'autre part,
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Tableau 1 1

Résumé de la méthodologie des systémes souples

3. Définition des
énoncés de base
de systémes
pertinents

o '
" 1. Ia pexception 7. Action pour
initiale résoudre le
du probléme probléme ou
: améliorer la
situation
8 )
k — 6. Définition des
\, changements sou-
haitables et
réalisables
\... -’
_ r ™
2. L'expression 5. Camparaison de la
de la - problématique et
problématique du ou des modéles |
conceptuels
. _/
1a situation concréte
I1a pensée systémique
en relation avec la
situation concreéte
(~ ™)
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4., Elaboration des
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de systemes
pertinents

__—— /

4A. Concepts de | ] 4B. Autres pensées

systéme
formel

systémiques

1. Giseéle Maheux, L'amélioration de la fonction soutien & la Direction
régionale d'Abitibi-Témiscaminque, une application des systémes souples,

op. cit., page 39.



de visualiser les séquences d'activités humaines présentes dans la
problématique. Ie repérage des visions du monde constitue la clef
d'interprétation de celle-ci. Finalement, la troisiéme phase comporte trois
étapes. A la premiére étape, les acteurs font état de leur compréhension de
la réalité en comparant l'expression de la problématique avec le ou les
modeles conceptuels de systémes pertinents. Ceux-ci, par la suite,
identifient les actions & la fois souhaitables et possibles en vue
d'améliorer la situation. Ia derniére étape permet aux acteurs d'identifier
les priorités d'actions et de préparer un plan d'action en conséquence.

Voici une bréve présentation de chacune des étapes de la méthodologie.
Ia perception initiale d'un probléme

Ia perception initiale d'un probléme est le point de départ de la
démarche méthodologique. ILes acteurs impliqués dans cette démarche ont une
perception particuliére de la situation: ils pergoivent, d'une part, un
malaise dans la situation qu'ils vivent et, d'autre part, des attentes face a

ce qu'ils souhaiteraient vivre.
L'expression de la prablématique

L'expression de la problématique est une étape camplexe et constitue les
assises des étapes subséquentes. Celle-ci est complexe parce qu'elle
commande une approche holistique d'une situation concréete dans le sens
qu'elle implique une vision globale de la réalité plutét qu'une vision

morcelée.
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Ies acteurs concernés par une situation qui fait probléme ont un réle
particulier face aux malaises, soit celui de propriétaire du probléme ou
celui de responsable de la prise de décision en relation avec le probléme.
Ia complexité du probléme et le nombre de personnes impligquées infuencent

directement 1'ampleur de la problématique.

Ies perceptions du probléme qu'ont exprimées les acteurs concernés sont
recueillies et leur analyse, & l'aide des concepts de structure, de processus
et de climat, fait apparaitre une description plus approfondie des
structures, des processus de fonctionnement et du climat prévalant dans cette

situation. Checkland énumére ainsi les indicateurs qui permettent de

réaliser cette seconde étape:

(...) structure may be examined in terms of
physical lay out, power hierarchy, reporting
structure and the communication both formal,
informal,

qu'en regard des processus de fonctionnement

(...) process may frequently examined in terms of
the basic activities of deciding to do something,
doing it, monitoring both how well is done and its
external effects, and taking appropriate corrective
action to correct deviations 1.

Ainsi, le climat résulte de la relation entre la structure et les processus
de fonctionnement. Celui-ci refléte généralement la caractéristique centrale
de quelque probléme que ce soit, et plus spécialement si ce probléme se situe

dans une organisation.

1. Peter B. Chekland, Systems Thinking, Systems Practice, op. cit., page
166.

28



L'analyste, a la fin de son travail, doit pouvoir étre a méme
d'identifier les ressources qui sont accessibles dans les processus de
fonctionnement, telles que la procédure de planification, le service,
l'environnement, le service de soutien et la personne responsable. La
disponibilité et le pilotage de ces ressources sont ainsi questionnés et

étayés.

Ia perception initiale d'un probléme et 1l'expression de la problématique
constituent les deux premiéres étapes de la démarche méthodologique et elles
sont réalisées par l'analyste en étroite collaboration avec les personnes
impliquées & titre de propriétaires du probléme et de responsables de la
prise de décision dans la situation oll le probléme se pose. lLes deux étapes

suivantes se font par l'analyste seul et relévent du domaine conceptuel.

Lors de cette étape, l'analyste définit un ou plusieurs systémes
pertinents qui doivent contribuer & structurer la discussion lorsque se
produira la délibération visant & l'amélioration de la situation. L'auteur

de la méthodologie considére cette étape comme déterminante:

It is the po:ert at which it is necessary to choose
a way of v1erng the problem situation. This is

done by naming some notional systems which seem to



the analyst to be relevant to solving the problem,
or at least to improving the problem situation. 1
L'analyste dispose d'un contenu trés riche constitué des perceptions
exprimées par les acteurs. Il prend un certain recul pour saisir les
différentes rationalités exprimées par les acteurs dans la problématique. I1
définit alors un ou plusieurs systémes correspondant & ces rationalités

exprimées.

Checkland identifie six composantes d'un systéme pertinent: (1) le
processus de transformation du systéme (transformation); (2) les acteurs du
systéme (actors);(3) les bénéficiaires du systéme (custamers); (4) le systéme
plus large responsable du systéme en voie de définition (ownership):; (5) les
contraintes en présence dans 1l'environnement (environnemental contraints) et
(6) la vision du monde qui confére une signification particuliére au systeme
défini (Weltanschauung) 2. Ie tableau 2 de la page suivante présente une
bréve description de chacune de ces composantes. Cette description a été
formulée en prenant en compte la conception que se fait Checkland des
conmposantes d'un énoncé de base d'un systéme pertinent. Un énoncé de base

servira a 1l'élaboration d'un modéle conceptuel.

1. D.S. Smith and Peter B. Checkland "Using a system approach: the

structure of root definition", Journal of Applied Systems Analysis, vol.
5, no 1, 1976, page 77.

2. Ibib., page 78.
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Tableau 2

Ies composantes d'un énoncé de base d'un systéme pertinent

I2 nom de la composante

Ie processus de transformation
du systéme

les acteurs du systeme

les bénéficiaires du systéme

le systéme plus large responsable
du systéme en voie de définition

les contraintes en provenance de
1'environnement

la vision du monde

une définition de celle—ci

il s'agit de 1'élément central du
systéme: c'est 1'opération ocu
1l'activité principale réalisée
spécifiquement par ce systéme;
expliciter le processus de
transformation d'un systéme implique
un verbe d'action et son objet
direct

ce sont les agents qui réalisent ou
qui s'assurent de la réalisation du
processus de transformation décrit
précédenment

ce sont ceux pour qui ou a
1'intention de qui l'activité prin-
cipale du systéme est réalisée

il s'agit du systéme dont dépend le
systéme défini

ce sont les contraintes contenues
dans l'environnement et avec lesquel-
les le systeéme doit composer

i1 s'agit de la fagon particuliére de
voir les choses; la vision du monde
est un donné qui confére sa particu-
larité a 1'énoncé de base; elle est
toujours présente, implicitement ou
explicitement

1. Giséle Maheux, L'amélioration de 1l'exercice de la fonction soutien & la

Direction régionale d'Abitibi-Témiscaminque: une application de la

méthodologie des systéemes souples, op. cit., page 46.




L'élaboration des modéles conceptuels de systémes pertinents

L'élaboration des modéles conceptuels est la quatriéme étape de la
méthodologie des systémes souples. Il s'agit d'un processus de
conceptualisation des systémes pertinents & la situation 4 1'étude. Il y a
autant de modéles qu'il y a d'énoncés de base. Chaque modéle n'est pas une
illustration de la situation qui fait probléme, ni la situation améliorée, ni
celle qui devrait exister. L'auteur de la méthodologie indique qu'un modéle
conceptuel ou un systéme est présenté selon une séquence logique d'activités
qui impliquent des verbes d'actions. Ie concepteur utilise un minimum
d'activités reliées entre elles par un lien de déperdance logique et insérées
dans une séquence qu'il représentera graphiquement. L'énoncé de base d'un

systéme exprime ce qu'est le systéme et le modéle conceptuel exprime ce que

fait le systéme.

Checkland détermine trois régles & suivre dans la démarche de

représentation graphique d'un systéme:

1. Decide what type of diagram is appropriate (do
it to convey structural relationships? Material
flows? Information flows? The logical
dependances among activities? Interaction of
process parameter? Social influences?);

2. Decide on a convention for the deagram's
entities and relationships, ensuring that a
symbol is selected for each kind of element
portrayed and that each distinct symbol is then
used only for that kind of element;
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3. Provide a key which ensurees that difference
readers will interpret the diagram in the same
way ‘1.

Ces régles constituent les éléments pertinents a la modélisation. ILa
construction d'un modéle se fait en deux temps. Dans un premier temps, les
verbes caractérisent les aétivités nécessaires a la réalisation du processus
de transformation. L'énoncé de base constitue le fondement pour réaliser
cette tlche. Chaque activité est représentée par une bulle et un nombre
minimal de verbes exprimant les activités pertinentes et nécessaires a la
réalisation du processus du systéme souple est identifié. ILe modéle doit de
plus identifier les flux d'information qui sont regus pour le systéme, de

méme que ceux émis ou produits par le systéme.

Dans un deuxiéme temps, 1'analyste détaille chaque activité en autant de
verbes qui s'avérent étre nécessaires pour la rendre explicite. Une activité
s'accompagne d'abjets en relation avec elle. La méme précaution doit étre
prise pour s'assurer du lien de dépendance logique lors de l'identification
des activités nécessaires & la réalisation du processus de transformation.
Ie langage est familier; les noms et les verbes identifiés doivent aussi

avoir une signification la plus univoque possible.

1. Peter B. Checkland, "Techniques in Soft Systems Practice part 1:
systems diagrams-same tentative guidelines", Journal of Applied Systems
Analysis, volume 6, 1979, page 37.




Les modéles sont des instruments de travail qui sont utilisés par les
acteurs concernés en vue de l'amélioration de la situation. Ces modéles sont
validés au moment de leur comparaison avec la problématique. D'autres

concepts de systéme peuvent étre aussi utilisés.

Ia description de la construction d'un modéle termine l'explicitation
des deux étapes de modélisation réalisées par l'analyste. Les étapes qui
suivent réclament & nouveau la participation des acteurs dans la situation a

1t'étude.

Camparaison de la problématique et du ou des modéles conceptuels

Cette étape permet de mettre la problématique en relation avec les
modéles conceptuels devant 1l'éclairer. Ia confrontation des perceptions et
des fagons de comprendre la situation introduit des éléments qui sont
susceptibles de donner des pistes en vue de l'amélioration de la situation
étudiée. L'analyste devient donc & ce moment facilitateur de leur
participation & cette délibération. Ie modéle est utilisé comme instrument
de travail en vue de l'amélioration de la situation. L'étape suivante
poursuit la délibération en permettant aux acteurs d'identifier les

changements qu'ils considérent réalisables et souhaitables.

Ia définition des changements souhaitables et réalisables

L'étape de définition des changements souhaitables et réalisables permet

d'identifier, lors de la poursuite de la délibération déja amorcée, les
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actions qui doivent étre entreprises pour assurer le changement désiré. Les
caractéristiques du contexte organisationnel permettent de juger de la
faisabilité des changements souhaitables. Les acteurs tiendront donc compte

du contexte organisationnel qui existe au moment des choix.

Ies avantages du changement et les difficultés que comportent la mise en
place des actions visant un changement doivent influencer le choix des
actions a entreprendre. "Ies (...) changements (...) sont (...) souhaités
parce qu'ils sont reconnmus comme étant un apport pour l'amélioration de la
situation et ces changements sont réalisables parce que leur mise en oeuvre

est possible et faisable dans la situation vécue."l

Ies actions pour résoudre le probléme ou améliorer la situation

ILes actions visant a solutionner le probléme cu améliorer la situation
consistent & prévoir et a réaliser les changements identifiés. Les
opérations que nécessite l'action peuvent étre de différents ordres: la
planification des plans d'actions, la réalisation, l'évaluation et le
contrdle. Checkland précise au sujet de la planification de l'action:
"(...) the desing activity is entended to be specific to a particular
situation at a particular time, involving particular people and particular

history"z. Ces opérations réclament une participation harmonieuse des

1. Giséle Maheux, L'amélioration de la fonction soutien & la Direction
régional d'Abitibi-Témiscaminque: une application des systémes souples,
. _cit., page 59.

2. Ibid., page 60.
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des responsables de la prise de décision et des propriétaires du probléme
identifiés au début de la démarche. A son tour, la réalisation de cette
étape peut susciter un malaise et devenir aussi une situation problématique.
Dans ce cas, Checkland suggére la reprise du processus en relation avec la

nouvelle situation qui fait probléme. -

L'action peut susciter participation et résistance a la fois. De la
participation, parce que les acteurs implantent les changements qu'ils ont
eux-mémes identifiés pour améliorer la situation. De la résistance, parce
que chaque acteur a sa vision de la réalité, des changements souhaitables qui
doivent étre faits et des changements réalisables qui constituent 1l'action
pour résoudre le probléme et améliorer la situation. ILes acteurs doivent
négocier en vue d'un consensus. Le rdéle de l'analyste doit en étre un de
facilitateur de la délibération; par le fait méme, celui-ci doit étre

respectueux du processus et des résultats.

Dans ce chapitre, nous avons d'abord présenté la situation de recherche.
Elle comporte une explicitation des changements structurels et
organisationnels vécus par 1l'intégration @u DSC au CRSSSAT. Ces changements
ont occasionné une remise en question des modes de collaboration entre les
professiommels. L'intégration professionnelle en situation de pratique
devient 1l'cbjet de la présente recherche. Cette situation problématique sera
traitée par une méthodologie qui prend en compte les visions des personnes
concernées. La situation de recherche est caractérisée par un contexte

organisationnel en changement.
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Ie chapitre suivant présentera la problématique de l'interaction
professionnelle. Il fera d'abord état des perceptions des personnes
concernées, des éléments sur lesquels elles accordent de 1'importance et des
attentes qu'elles ont face a la démarche de recherche. Ia présentation de la
problématique sera complétée par une description du contexte plus large ou se

pose le probléme de la complémentarité des actions professionnelles.
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CHAPTTRE IT

IA PROBIFMATIOUE DE TA OOMPTEMENTARTTE
DS ACTTONS PROFESSTONNETTES

Au premier chapitre, la situation de recherche a été décrite. 1ILa
description de la situation de recherche fait état des motifs de notre choix
de l'objet et de la méthodologie de la recherche. Le malaise lié a la
situation des interactions professionnelles sera traité au moyen de la
méthodologie des systémes souples. Ies buts de cette recherche sont de deux
ordres: d'une part, elle permet d'explorer les actions qui doivent étre
entreprises en vue d'améliorer la situation des individus "acteurs" concernés
par des actions professionnelles complémentaires en regard du dossier de la
clientéle "jeunes"; d'autre part, elle vise 4 instrumenter la chercheure, qui
est d'abord praticienne, dans l'utilisation d'une démarche méthodologique
pertinente au traitement des problémes qui impliquent des relations humaines,
en prenant en compte la vision de la réalité de chacun et la diversité de ces
visions. 'La chercheure assume un réle d'analyste et fait l'effort

d'dbjectiver et d'isoler ses propres perceptions tout au long de la démarche.

L'expression de la problématique, deuxiéme étape de la méthodologie des
systémes souples, comporte deux opérations qui ont été respectivement
réalisées, l'une au printemps 1985 et l'autre, a l'automne de la méme année.

Ia premiére opération consiste & recueillir les perceptions des personnes



concernées par le malaise; elle s'est faite au moyen d'entrevues semi-
structurées. Ies personnes sont rencontrées individuellement. Elles
répondent aux quatre questions suivantes: (1) quelle est votre définition ou
votre compréhension du probléme concernant la complémentarité des actions
professionnelles en regard du dossier "jeunes"?; (2) est-ce qu'il y a des
raisons selon vous qui expliquent ce probléme de complémentarité?; (3)
quelles sont vos attentes par rapport & l'amélioration de cette situation?;
(4) y-a-t-il quelque chose jugée importante pour assurer la complémentarité
dans les actions professionnelles face au dossier "jeunes"? ILes entrevues

ont été enregistrées pour en faciliter le traitement.

Une seconde opération a permis de faire la cueillette des informations
documentaires nécessaires & la description du contexte organisationnel relié
au probléme, notamment celui concernant les Directions de la planification-
programmation et de la recherche-évaluation, au plan de leur structure, de
leur processus de fonctiomnement et du climat. Ia nécessité de recueillir,
d'abord, les perceptions des acteurs et de procéder, par la suite, a la
recherche documentaire pour les situer dans un contexte plus large est
requise par la méthodologie des systémes souples 1 La démarche de
résolution de problémes doit étre conditionnée par les perceptions que se

font les acteurs ° de la situation qui fait prcbleme.

1. Peter B. Chekland, Systems Thinking, Systems Practice, op. cit., pages
165-166.

2. Nom donné aux persomnes concernées par la démarche d'amélioration de la
situation et impliquées dans celle-ci.
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Dans ce cas-ci, l'analyste se doit d'étre toujours vigilante dans la
conduite de la démarche en raison de sa connaissance du contexte
organisationnel en tant que membre de l'organisme, le risque d'interpréter
les perceptions exprimées par les acteurs étant toujours présent. Dans
1'expression de la problématique, elle doit refléter fidélement ce qu'exprime

les acteurs.

L'expression de la problématique est décrite en trois points soit: les
versions du probléme et les éléments auxquels les propriétaires du probléme
et les preneurs de décision accordent de 1l'importance, leurs attentes en
regard de 1'amélioration de la situation de malaise et le contexte plus large

ol se pose le probléme d'interaction professionnelle.

Ies percepti'ons de la situation des interactions professionnelles
exprimées par les acteurs, objet du premier point, ont été regroupées
conformément aux trois dimensions suggérées par Checkland, soit la structure,
le processus de fonctionnement et le climat. Ce regroupement donne lieu aux
subdivisions suivantes: 1la mission de planification, 1'organisation du

travail et la satisfaction au travail.

Ies attentes exprimées par les acteurs en regard de la démarche
d'amélioration de la situation d'interaction professionnelle, deuxiéme point
de ce chapitre, constitue le second objet sur lequel les acteurs devraient
s'exprimer. Ie troisiéme point situe le probléme dans le contexte
organisationnel qu'est le CRSSSAT. Trois subdivisions permettent cette

présentation, soit la structure et le processus de fonctionnement du
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Conseil régional de la santé et des services sociaux et le climat. De facon
plus spécifique, la présentation met en évidence les Directions

planification-programmation et recherche-évaluation.

Ies versions du probléme d'interactions
professionmnelles et les éléments auxaquels les propriétaires
du probleme et les preneurs de décision
accordent de 1'importance

Ies versions du probléeme d'interactions professionnelles et les éléments
auxquels les propriétaires du probleme et les preneurs de décision accordent
de 1'importance fournissent les dorinées nécessaires a la structuration de la
problématique a 1l'étude. Le contenu ne fait pas état du verbatim des
entrevues. Cette décision est privilégiée par des motifs déontologiques. Ie
contenu exprimé étant spécifique, il permettrait de reconnaitre des
)situations particuliéres. Ia nomenclature de la synthése est respectueuse
des éléments auxquels les propriétaires du probléme et les preneurs de

décision accordent de 1'importance.

Ia mission de planification

Ia mission de planification est l'une des trois dimensions exprimées
dans la problématique de complémentarité des actions professionnelles. Ies
éléments auxquels les acteurs accordent de 1l'importance sont: (1)
1'intégration du DSC au CRSSSAT; (2) la réalisation de la mission de
planification; (3) les relations avec les établissements et (4) les attentes

de ces derniers.
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L'intégration du DSC au CRSSSAT

L'intégration du personnel oeuvrant respectivement & la recherche, & la
planification-programmation, a la coordination administrative et
professionnelle, au soutien fonctiomnel et au secrétariat du DSC au CRSSSAT
est faite depuis janvier 1984. Au plan physique, depuis 1982, les persomnels
des deux organismes ont accés a différents services communs: centre de
docmnehtation, accueil, lieux de rencontres et de réunions. En mai 1983, au
plan structurel, deux directions sont créées et le persomnel de la recherche,
de la planification-programmation et de soutien des deux organismes est
réparti a travers celles-ci. Il s'agit de la Direction planification-
programmation et de la Direction coordination-réseau. Finalement, en janvier
1984, a la suite de la signature d'une entente intervenue entre le Centre
hospitalier Rouyn-Noranda et le Conseil régional de la santé et des services
‘sociaux en Abitibi-Témiscamingue, l'ensemble des personnes du DSC sont

intégrées au CRSSSAT au plan administratif et fonctiomnel.

les professionnels des deux organismes ont des compréhensions
différentes des motifs de cette intégration. Ie temps et les énergies
consacrés a cette derniére aménent des bouleversements et des heurts chez les
membres des organismes intégrés. Ies orientations du nouvel organisme
CRSSSAT ne transpirent pas au niveau de la conduite des dossiers. On a mis
sur papier une nouvelle structure impliquant la spécification de nouveaux
postes sans avoir cerné, d'une part, les exigences tant au niveau des
fonctions que des tiches par rapport & l'ensemble des postes antérieurs et
reconduits dans la nouvelle structure organisationnelle et,ﬁ d'autre part, les

liens fonctiomnels nouveaux entre les professionnels.
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les cbjectifs des dossiers dont chaque professionnel est responsable
sont dans l'ensemnble formulés et transmis au responsable de la Direction
planification-programmation. Pour une large part, ce sont les activités
habituelles de travail des professionnels qui sont déterminantes pour la
clarification des cbjectifs de chaque dossier. Ceux-ci ne découlent pas

d'une démarche de planification stratégique de 1'organisme.

les acteurs expriment des attentes quant & l'identification des
orientations et des dbjectifs du CRSSSAT en matiére de protection de la santé
commmnautaire. Ces orientations et ces cbjectifs prendraient en compte la
réalité actuelle du réseau des établissements, les besoins de la population
de la région et les politiques du ministére de la Santé et des Services
Sociaux tant dans les discours écrits que dans les discours parlés. lLes
priorités qui découlent de ces orientations et de ces objectifs
faciliteraient les choix d'actions a entreprendre dans les limites du mandat

assigné a l'organisation rencuvelée qu'est le CRSSSAT.

Ia réalisation de la mission planification

Ia réalisation de la mission de planification est morcelée. Ia fagon
dont est percue la fonction de planification implique une distinction entre
les intentions et les faits. Ia réalité structurelle et organisationnelle
des établissements du réseau et 1l'impact des politiques du ministére de la
Santé et des Services sociaux déterminent, jusqu'a un certain point, les
choix de réponses aux besoins de la population. La difficulté est

particuliérement ressentie dans 1l'allocation budgétaire pour les différents
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dossiers. Le développement et la consolidation des services répondent
davantage aux priorités ministérielles ou a 1'identification et & la mise en
place de services nécessaires & trés court terme qu'en réponse a une
planification a4 moyen et long terme de services socio-sanitaires & 1'ensemble

de la population du territoire.

Ies fonctions de la Direction planification-programmation ne sont pas
opérationnelles dans l'ensemble des modules et dans la conduite des dossiers
répartis dans ceux-ci. Ie mandat de chaque module n'est pas connu par les
personnes oeuvrant dans les autres modules de la direction. Ies dossiers et
les programmes comportent des différences au niveau de la population-cible,
de l'expertise, du type d'établissement, des contenus et des démarches
distincts. Aucun mode de fonctionnement actualise les mandats du CRSSSAT dans

ces dossiers et ces programmes.

Ies attentes des acteurs concernent une définition des aspects communs
et respectifs des mandats CRSSS-DSC afin que les priorités définies par le
conseil d'administration du CRSSSAT s'actualisent a travers une planification
4 court, moyen et long terme. Les objectifs stratégiques qui en
découleraient faciliteraient la détermination des cbjectifs opérationnels des
dossiers et des programmes de la Direction planification-programmation.
L'intégration des contenus d'expertise -santé mentale, protection psycho-
sociale, nutrition- touche l'ensemble des dossiers de clientéles et
d'établissements. ILes notions de prévention et de promotion de la santé

sociale décrites dans les dossiers et les programmes doivent étre
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diffusées plus largement qu'aux seuls établissements, soit a toute la
population... d'une part les priorités définies par le conseil
d'administration du CRSSSAT privilégient une approche globale et
communautaire, d'autre part, une fonction du CRSSSAT prévoit le maintien

d'une communication constante avec la population.

Ies relations avec les établissements et les attentes de ces derniers

Ies relations des professionnels avec les personnels des établissements
sont imprécises parce que la planification opérationnelle de certains
dossiers dans les directions n'est pas complétée. De plus, plusieurs
établissements vivent une réorganisation de leur structure ou une
redéfinition de leur fonctionnement. Cela contribue & camplexifier davantage

les relations avec le CRSSSAT.

La conception que se font les établissements de la fonction
planification-programmation du CRSSSAT entre en conflit avec celle de ce
dernier. Il existe, en effet, une confusion au plan des réles et des
responsabilités des professionnels du CRSSSAT auprés des établissements et,
en conséquence, cette confusion se répercute dans les activités de gestion de
contenus et de démarches que conduisent ces professionnels. Ies relations
entre les professionnels du CRSSSAT et les personnes de référence dans les
établissements varient selon les approches personnelles ou dépendent des

persomnes en interaction.
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Ies acteurs s'attendent & mieux comnaitre le niveau d'application des
fonctions de planification-programmation du CRSSSAT. Cette connaissance
pourrait ainsi permettre 1'harmonisation des relations avec ce dernier. En
effet, la clarification des fonctions du CRSSSAT permet de déterminer, par le
fait méme, les types de relations que celui-ci a avec les établissements.
Pour ce faire, le CRSSSAT actualise un réseau de cammmication qui lui permet
d'étre au fait de ses besoins. Il peut ainsi développer un processus de
résolution de problémes et de réponse aux besoins qui tient compte des
mandats et des fonctions du CRSSSAT et des établissements. Ie CRSSSAT se
dote donc de moyens qui lui permettent de discriminer les types de contenus
—demande, documents, etc. -qu'il prend en compte et ceux qu'il offre afin de
s'assurer de leur qualité et de leur pertinence en rapport avec ses mandats
et celui des établissements. ILes professionnels se définissent alors comme
des personnes ayant une expertise spécifique en regard du support 4 offrir a

ceux~ci.

Ies professionnels interviewés souhaitent une meilleure coordination des
ressources humaines en relation avec eux. L'implantation d‘'un programme,
d'une démarche de coordination des ressources s'inscrirait dans un plan

global d'interventions du CRSSSAT seraient conmues des établissements.

Les attentes exprimées par les acteurs comportent la mise en place d'un
réseau de commmication qui tient compte des responsabilitéé et des fonctions
assumées par les interlocuteurs des établissements ainsi que des approches de
travail des personnes du CRSSSAT. Les relations entre ces personnes et
celles des établissements se fonderaient sur le respect des contenus

d'expertise et des niveaux de responsabilités assumées de part et d'autre.
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L'organisation du travail

L'organisation du travail est la deuxiéme dimension considérée dans les
versions du probléme d'interaction professionnelle et référe aux éléments qui
concernent les processus de fonctiomnement. Ies six composantes sont: (1)
le travail en collaboration; (2) la prise de décision; (3) l'encadrement; (4)
1'information; (5) la supervision du travail ensemble et (6) le partage des

responsabilités.
Ie travail en collaboration

Ie travail de collaboration est difficile parce que l'on percgoit
1l'absence d'un principe organisateur, ce qui complexifie l'actualisation des
fonc;tions de planification-programmation. Le traitement des dossiers dans
les modules de la Direction planification-programmation n'est pas coordonné
parce que la démarche de planification stratégique au niveau de l'ensemble de
1l'organisme n'est pas camplétée. Chaque professionnel est responsable du
développement des contenmus et des démarches nécessitées pour la gestion du
dossier qui lui est assigné; la perception qu'il a de la gestion de ce
dossier peut différer de celle du directeur ou des personnels des
établissements. Etant responsable de cette forme de gestion de dossier, le
professionnel définit les abjectifs de son plan d'action. Ceux-ci sont le
reflet de sa formation, de son expertise et de ses expériences
professionnelles passées, puisqu'il n'existe pas de mécanismes de
fonctionnement en groupe de travail. Dans le passé, il y a eu, au CRSSSAT,

une proposition d'une démarche de groupe d'intégration de contenu de dossiers



48

concernant les "jeunes" par des professiomnelles. Cette proposition n'a pas

eu de suite.

Certaines relations entre les professionnels de la Direction
planification-programmation se font par des personnes qui se disent
concernées par le dossier "jeunes". Ces relations sont initiées a cause
d'événements extérieurs au CRSSSAT, entre autres, celui de l'implantation
prochaine par le ministére de 1'Education du programme d'études "Formation
personnelle et sociale" 1. Ia collaboration entre les professionnels de
cette direction, tout en étant pratiquée, n'est pas organisée dans un plan
global de fonctionnement; elle fait 1l'cbjet d'initiatives individuelles et

repose sur les habitudes acquises de travail.

Les interactions professionnellés des membres de la Direction
planification-programmation avec ceux de la recherche-évaluation revétent un
caractére ponctuel et sont fonction du cheminement des personnes dans un
dossier. Ces interactions ne sont pas organisées dans un processus de
fonctionnement inter-direction; elles occasionnent, par conséquent, des
difficultés de gestion du temps et d'application du plan de travail des
personnes. L'une des sources de difficultés réside dans les approches du
dossier caractérisées par la formation, les habitudes et les expériences de
travail des personnes, et la conception qu'elles ont des actions a

entreprendre.

1. ILe programme de "formation personnelle et sociale" du ministére de
1'Education conporte un ensemble de volets dont deux référent & la santé
et & la sexualité chez les jeunes. Ces volets comportent des contenus
qui sont abordés par les intervenants du réseau des Affaires sociales
oceuvrant en milieu scolaire.
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Ies acteurs expriment des attentes qui concernent la collaboration au
travail. Selon eux, cette collaboration impliquerait & la fois le conseil
d'administration, les cadres et les professionnels dans leurs activités
internes et dans leurs relations avec les personnels des établissements.
Cette collaboration s'adresse & chaque "groupe" ou instance et vise la

définition des processus de fonctionnement.

les priorités définies par le conseil d'administration du CRSSSAT
détermineraient les processus de fonctionnement en groupe et la mise en
application des plans d'action de chaque personne dans le cadre de sa
responsabilité propre au niveau hiérarchique et de son expertise. Les
professionnels et les consultants du CRSSSAT seraient regroupés en tenant
campte d'une planification a court, & moyen ou long terme. Ce regroupement
de professionnels et de consultants favoriéerait le développement d'une
campréhension commune des rdles de support, de conseil et d'expertise de ces
derniers auprés des personnes désignées dans les établissements. Les
acbjectifs proposés pour la création de groupes de travail seraient déterminés
en tenant compte d'une clientéle-cible spécifique ou encore d'une

problématique glcbale de besoins.

Les attentes des acteurs concernant l'amélioration de la collaboration
impliquent des exigences particuliéres & 1l'endroit des personnes responsables
de la prise de décision. On s'attend 4 ce que ces derniéres supportent les
groupes de travail en établissant un réseau adapté d'information et une
délégation de la prise de décision appropriés a la gestion telle que

pratiquée par ceux-ci. Ces groupes de travail prennent en compte 1'ensemble
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des expertises existantes au CRSSSAT pour actualiser l'approche globale de
problématiques identifiées dans le contenu des dossiers gérés par des
professionnels participants en regard des clientéles-~cibles prioritaires.
Cette approche globale nécessite la régularité des échanges entre les
personnes afin d'élaborer des éléments de contenus, de contribuer a leur

clarification et a4 leur revision et de permettre ainsi une maturation.

Ies attentes des acteurs en vue de l'amélioration du développement de
contenus et de démarches pour la gestion des dossiers comportent une
connaissance et une appropriation d'instruments de travail et une intégration
de ces derniers dans un cadre formel de collaboration avec les personnes de

référence dans les établissements.
Ia prise de décision

La prise de décision comporte certaines sphéres de préoccupations. lLes
lignes d'autorité hiérarchique et fonctionnelle, méme si leur nombre a
augmenté dans la nouvelle structure du CRSSSAT, ne sont pas claires pour les
professionnels. Les niveaux de responsabilité dans le cheminement d'un
dossier ne sont pas précisés. De plus, les orientations qui déterminent la
planification des contenus et des démarches sont réguliérement influencées
par des contraintes extérieures au CRSSSAT; par exemple, les demandes
provenant des établissements. Ces demandes peuvent étre caractérisées par
1l'urgence d'une prise de décision et elles peuvent étre précipitées a cause

de facteurs d'ordre politique. Finalement, les caractéristiques de chaque



dossier ayant une prablématique globale -population-cible, établissement,
expertise-ralentissent le processus de prise de décision liée & la

spécification des contenus et & 1'élaboration des démarches.

Les attentes des acteurs en regard de la prise de décision qui
assurerait une implication des professionnels et des consultants s'adressent
aux responsables de la prise de décision. Ceux-ci clarifient le cadre de
délégation de la prise de décision pour assurer que cette prise de décision
soit partagée entre les directeurs, les coordonnateurs, les professionnels et
les consultants. Ies attentes des professionnels et des consultants
concernent aussi la mise en place de conditions nécessaires -cadre de
référence, temps, etc. -pour que ceux-ci collaborent & 1'identification des
orientations et des priorités de dossiers, et cela dans le cadre d'un
consensus de groupe(s) de travail. Ies relations pfofessionnelles gagnent

alors en clarté.

L'encadrement des ressources maines

L'encadrement des ressources humaines concerne l'organisation du
travail. Elle consiste 4 la clarification des rdles et des responsabilités
des personnes dans le développement des contenus et des démarches des
dossiers. L'organisation du travail inter-direction n'est pas préalablement
définie; cela s'effectue lors des étapes d'élaboration de contenu assurée par
une personne ou l'autre des directions, et ce en raison de facteurs externes
au CRSSSAT. Ie mode de gestion de 1l'ensemble des dossiers et des programmes
de la Direction planification-programmation n'est pas connu par l'ensemble

des membres de cette direction. Il est défini, en regard de facteurs



externes au CRSSSAT. Par ailleurs, la clarification partielle des
orientations externes au CRSSSAT sont ponctuels et, pour une large part, sont
d'ordre politique; ils occasionnent généralement des "fagons de faire" qui ne
sont pas intégrées globalement dans un plan d'action arrété. Il s'ensuit une

organisation instable du travail soumise aux aléas contextuels.

Ies rdles et les responsabilités assumés par les directeurs, les
coordonnateurs et les professionnels des deux directions ne sont pas connus
par toutes les personnes. Cette situation entraine une confusion dans la
détermination des fonctions et des tadches quotidiennes des personnes.
L'intégration structurelle et fonctionnelle des consultants au CRSSSAT n'est
pas faite. Les responsabilités respectives des personnes n'étant pas
clairement identifiées, 1l'expertise des consultants est requise de fagon
spontanée et ponctuelle quant a leur participation au développement de

contenu et de démarche dans les dossiers et les programmes.

Ia répartition des dossiers -expertise, clientéle-cible, établissement-
dans les trois modules de la Direction planification-programmation contribue
a isoler les contenus et les démarches partagés entre les professionnels et
les coordonnateurs des trois modules et, par conséquent, les actions

professionnelles des personnes.

Ies attentes exprimées concernant l'encadrement comportent plusieurs

volets. Les preneurs de décision 1 considerent qu'il leur revient d'iden-

1. Ies individus qui assument le réle de responsable de la prise de
décision dans le cadre de la méthodologie des systémes souples.
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d'identifier les grands secteurs de développement qui actualisent les
orientations et les priorités définies par le conseil d'administration du
CRSSSAT. Cette actualisation passe par un mode de gestion du temps
permettant les activités de réflexion et de développement de contenu
nécessaire. Ces activités impliquent des personnes tant des niveaux
administratif que professionnel. L'évaluation systématique de 1'organisation
du travail, des processus et des contenus est donc instaurée pour maintenir
un systéme de gestion conforme au mandat du CRSSSAT. L'ensemble des services
de soutien-gestion des ressources humaines, matérielles et financiéres en
place au CRSSSAT contribue & la production des "extrants" de la Direction
planification-programmation. Il revient aux coordonnateurs de préciser
réguliérement les niveaux de responsabilité des professionnels pour orienter
la gestion du développement individuel des contenus et des démarches des
différents dossiers. Ainsi, 1l'intégration de ceux—ci est globaleinent assurés

au sein de la Direction planification-programmation.

C'est & 1l'intérieur des groupes de travail que se définit la
participation des professionnels et des consultants des deux directions au
développement des contenus et des démarches de dossiers. Ie fonctionnement
en groupe de travail vise un développement conjoint des contenus et des
démarches des dossiers. Ia clarification des rdles et des responsabilités se
fait lors de 1'identification des phases et des étapes de développement de
ceux-ci. Ia participation des professionnels et des consultants est fonction
d'un processus de gestion qui implique les personnes dans l'actualisation des

orientations et des priorités du CRSSSAT.
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En conséquence, les personnes des établissements connaissent les
fonctions et les téiches des professionnels et des consultants du CRSSSAT avec
qui ils ont a travailler et le leadership de compétence de ces derniers peut

ainsi étre reconnu.
L'information

L'information a trait aux communications, d'une part, au sein du CRSSSAT
et, d'autre part, a celles qu'il utilise avec le MSSS, les établissements et
la population. Le réseau de communication est informel plutdét que formel.
I1 est associé a4 un réseau de personnes qui se partagent 1l'information.
Cette situation ne permet pas une mise en place d'un processus de circulation
de l'information favorisant le maintien et le développement d'une approche
globale des approches de dossiers par l'organisme et auprés des
établissements. Ainsi, par exemple, 1l'information provenant du réseau des
établissements est regue par les prenecurs de décision et celle-ci n'est pas
systématiquement introduite dans un processus de gestion de 1l'information
pour étre traitée, utilisée, transformée ou rejetée selon les mandats du

CRSSSAT.

Par ailleurs, la circulation de l'information entre les Directions
planification~programmation et recherche-évaluation semble absénte. Cette
situation a pour effet de rendre difficile le développement concerté des
contenus et des démarches. Ce discours, le développement des dossiers,
s'appuie davantage sur les connaissances, les habitudes et les expériences de

travail des persomnes considérées individuellement plutdt que collectivement.



ILes objectifs qui sont poursuivis par les structures "modules" de 1la
Direction planification-programmation ne sont pas connus par l'ensemble des

personnes du CRSSSAT et celles des établissements.

Les processus d'information entre les professionnels et les consultants
sont d'ordre informel et demeurent imprécis. Ces personnes ne connaissent
pas les compétences de chacune. Elles ne sont donc pas & méme d'identifier
les types de relations professionnelles qu'elles peuvent établir pour
s'assurer d'un développement de contenu et de démarche qui considére

1'expertise et les expériences professionnelles de chaque personne.

I1 n'existe pa.; de réseau de diffusion d'informations en “promotion-
santé" auprés de la population. L'utilisation des personnes possédant une
expertise spécifique pour rendre opérationnels des plans d'actions en

"pramotion-santé" ne peut donc étre effective.

Selon les acteurs, l'amélioration de la situation des interactions
professionnelles concerne la circulation de 1'information. En cela, leurs
attentes sont de plusieurs ordres. Ies gestionnaires se dotent de moyens
pour évaluer 1l'information et la rétro~information qui circulent dans le
CRSSSAT en provenance du ministére de la Santé et des Services Sociaux, d'une
part, et des établissements de la région, d'autre part. Ils s'assurent ainsi

de 1l'utilisation optimale de celles-ci.

Ia mise en place d'un réseau d'information et de rétro-information au

CRSSSAT permet d'assurer un processus de résolution de problémes et de prise



de décision adapté aux problématiques de contenu des dossiers. Les
orientations développées dans le contenu de ces derniers dans les Directions
planification-programmation et recherche-évaluation sont ainsi connues & tous
les niveaux de la structure organisationnelle et, par le fait méme, par les

établissements.

Les personnes regroupées en groupes de travail connaissent 1'ensemble
des contenus des dossiers utilisés pour le travail en collaboration,
intégrent ces contenus et se donnent une compréhension conmune de 1'expertise
et du support a offrir aux gestionnaires. Ies instruments de développement
de cadres fonctionnels de travail -plan de développement de contenus, plan
d'implantation, plan d'actions, etc. - sont pour ces groupes supportés par
une information concernant les affectations budgétaires inhérentes aux

responsabilités de chaque personne; cette information est intégrée.

ILes personnes responsables de contenu préparent et vulgarisent
1'information & la population en collaboration avec le service des
commmications. Ce service offre les véhicules et 1l'expertise en conséquence.

Ia supervision du travail ensemble

La supervision du travail ensemble comporte deux volets:

1'instrumentation et les feed-back.
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les outils de travail et les processus de fonctionnement sont fonction
des cadres de référence des personnes au CRSSSAT que définissent leur
formation professionnelle, leur expertise et leurs expériences de travail.
D'une part, les procédures d'élaboration des contenus, conséquentes plus
particuliérement des formations professionnelles, contribuent & rendre
complexe la campréhension ou l'interprétation de ceux-ci. D'autre part, les
fonctions et les responsabilités des individus n'étant pas clairement
définies lors de la prise d'un dossier, la conception que s'en fait une
personne du travail a faire est déterminante sur le processus de

fonctionnement.

L'urgence de aérer certains contenus de dossiers, l'approche
privilégiée par les professionnels et les contraintes d'ordre politique
déterminent les commmnications entre les gestionnaires et les professionnéls,

et, dans de telles situations, les feed-back ne sont pas systématisés.

Une période de temps pour 1l'appropriation des caractéristiques de chaque
dossier et de chaque programme a été nécessaire depuis 1l'intégration du DSC
et la venue de nouvelles personnes dans les postes. En effet, 1la
familiarisation aux contenus et aux démarches nécessitée pour la gestion des
dossiers et des programmes de la Direction planification-programmation s'est
faite individuellement et progressivement par les directeurs, les

coordonnateurs et les professionnels.

Une telle perception de la situation engendre des attentes de la part
des acteurs concernant les solutions aux problémes de la supervision du

travail ensemble. Celles-ci ont trait & la coordination des personnes et au



support instrumental. Ainsi, une amélioration de la situation impliquerait
que le directeur définisse les activités de coordination et de supervision de
contenus adaptées aux besoins des professionnels et les intégre dans les
fonctions administratives des coordonnateurs. Par ailleurs, un ou plusieurs
groupes de personnes sont identifiées dans le CRSSSAT pour assurer un support
instrumental et conceptuel & des groupes de travail ou personnes de la

Direction planification-programmation dans le développement de contenus.

Ie partage des responsabilités

Ies responsabilités sont partagées entre les professionnels; ceux-ci
sont responsables du dévelof:pement des dossiers et se sentent isolés. Cette

situation entraine des insatisfactions.

Ies professionnels sont responsables du développement des contenus et
des démarches d'un ou de plusieurs dossiers sans qu'ils puissent partager
cette responsabilité au sein d'un groupe de travail. Certaines téches du
directeur de la Direction planification-programmation sont, dans une large
mesure, consacrées a résoudre des problémes de gestion des établissements
parce que ce dernier dexﬂeure 1'interlocuteur privilégié au CRSSSAT. La non-
clarification des réles et des responsabilités de 1'ensemble des consultants
et des professionnels rend difficile la mise en place d'une collaboration de
ceux-ci, tant au sein du CRSSSAT qu'a celui d'établissements. Conségquenment,
1'expertise développée par les professionnels ne semble pas étre connue des

établ issements.
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Les attentes des acteurs en vue d'une amélioration du partage des
responsabilités concernent les procédures de ce partage. Les gestionnaires
mettent sur pied des groupes de travail composés de professionnels et de
consultants, s'il v a lieu, qui ont la responsabilité d'actualiser les
cbjectifs stratégiques du CRSSSAT. Ces groupes de travail font appel a
1'ensenble des expertises nécessaires pour assurer une approche globale des
problématiques par rapport & des dossiers, des programmes ou des clientéles-
cibles. Chacun, en groupe de travail, fait connaitre ses compétences et ses
limites professionnelles. Les fonctions et les responsabilités des individus

dans le groupe de travail découlent de cette connaissance des membres du

groupe par chacun.

Ia mise en place de réseaux de communication vertical et horizontal
assure une délégation appropriée de la prise de décision. Ainsi, un
leadership partagé entre le directeur, les coordonnateurs et les
professionnels de la Direction planification-programmation se développe au
sein de groupe de travail. Chaque groupe de travail connait donc son champ
d'action selon les orientations, les priorités et 1l'identification de plans
d'action au CRSSSAT. les professionnels contribuent a titre d'experts au sein
des groupes de travail et, en conséquence, peuvent servir de personne-

ressource de support auprés des établissements.

Ia satisfaction au travail

Ia satisfaction au travail est la troisiéme et derniére dimension

constitutive de la problématique de la complémentarité des actions
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professionnelles au CRSSSAT. Elle sera abordée ici uniquement sous l'angle
des éléments auxquels les acteurs accordent de 1l'importance. ILe caractére
confidentiel des entrevues explique le choix de ne pas faire état des
versions du probléme. Cette troisiéme dimension de la problématique sera
décrite en tenant compte des quatre camposantes suivantes: (1) le travail en
collaboration; (2) la prise de décision; (3) l'encadrement et (4)

1'information.

Ie travail en collaboration

Ies attentes des acteurs concernent la reconnaissance de leurs
compétences. Les gestionnaireg ont a tout mettre en oeuvre pour la
favoriser. Ie travail en groupe permet & chaque personne de connaitre les
perceptions de chacun et les orientations du dossier ou du programme qui lui
est assigné. Ia comnaissance des différents aspects de problématique de
dossier par rapport aux approches - communautaire, de clientéle et de
besoins- éviterait la confusion qui dilue des idées, des responsabilités

professionnelles.

Les attentes concernent également 1'instauration d'un climat de
confiance au sein des groupes de travail, ces derniers ayant, entre autres,
comme leitmotiv le bien—-étre des jeunes. Ie partage de cet idéal favorise
des relations hamonieuses de travail en équipe. lLes rapports sont alors
fondés sur le respect de l'autre, de ses opinions professionnelles et de la

mise en place des moyens qui supportent le travail en collaboration. En



outre, les discussions qui se tiennent sont constructives. Le climat de
confiance installé, un sentiment d'appartenance se développe. L'honnéteté et

le respect de soi et des autres sont valorisés.

les attentes concernant les établissements référent a la reconnaissance
des professionnels au CRSSSAT comme individus possédant une expertise. Ceux-
ci interagissent avec leurs persomnes de référence dans les établissements du

réseau afin de leur apporter le support requis.
Ia prise de décision

Ies acteurs attendent des responsables concernés 1'assurance de la prise
de décision partagée qu'ils favorisent par la participation des
professionnels au processus. Ceci encouragerait 1'innovation et
1l'originalité chez les professionnels. Ieurs relations professionnelles sont
rendues possibles 4 1l'interne (i l'intérieur et entre les directions) qu'a
1l'externe (auprés des personnes de référence des établissements). Cette
participation & la prise de décision favorise le développement d'un sentiment

d'appartenance 4 1'organisation.
L'encadrement

Ies attentes des acteurs impliquent que les gestionnaires assurent un
encadrement satisfaisant. Ils développent une structure souple ou les
professionnels sont mis & contribution et favorisent ainsi le respect des
fonctions et des tAches de chacun. Ils contribuent aussi a favoriser les

échanges sur les contenus des dossiers; ils s'assurent d'une organisation du



temps qui facilite le développement de ceux—ci. Ils contrdlent les facteurs
qui muisent au maintien et au développement de 1l'autonomie, celle-ci étant

liée a la notion d'intégrité professiormelle.

Ia production d'extrants des deux directions est en méme temps supportée
par les ressources humaines, financiéres et matérielles qui sont mises a
contribution par le CRSSSAT. Ce support favorise le bien-étre des personnes

a travers la satisfaction du travail accompli.

L'information

Ies attentes des acteurs en vue de 1'amélioration référent a un ou
plusieurs réseaux d'informations et & un ou plusieurs processus de
conmunication. Ies gestionnaires permettent ainsi l'ajustement des
contributions qui sont offertes par chaque personne, selon son expertise
propre, afin de développer les contenus nécessités par la gestion de dossier.
Ies contenus des dossiers sont ainsi adaptés a la réalité des problématiques
sociales de santé, & la capacité qu'ont les établissements de répondre aux
besoins. Ces facteurs sont de nature & influencer les perspectives de
développement que doit envisager le CRSSSAT pour répondre aux besoins socio-
sanitaires considérés comme prioritaires par les établissements, le CRSSSAT

et le ministére de la Santé et des Services Sociaux.

Ies attentes exprimées par les acteurs impliqués dans le processus de
résolution de problémes concernant les interactions professionnelles sont de

différents ordres et référent & l'organisation concréte du travail
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professionnel. Ia démarche entreprise dans le cadre de cette recherche-
action devrait fournir des instruments conceptuels appropriés aux situations
concrétes du travail "a faire" pour améliorer cette situation. Une premiére
attente référe & la démarche de recherche-action et plus particuliérement aux
instruments conceptuels qui en découlent. Ces instruments devraient
permettre de comprendre le malaise de non-complémentarité, de dégager les
moyens appropriés pour améliorer la situation et d'instaurer une volonté de

participer au développement d'approches complémentaires de travail dans la

pratique quotidienne.

Ies acteurs souhaitent que la démarche permette un approfondissement des
fonctions déterminantes dans le travail respectif des établissements du
réseau et du CRSSSAT. Cet approfondissement des fonctions permettrait le
développement, 1'ajustement et 1'intégration de "fagons de faire" cohérentes
et spécifiques & la collaboration nécessitée par le CRSSSAT de la part des

établissements et réciproquement.

Une troisiéme attente concerne le développement professionnel des
membres du CRSSSAT. L'identification des besoins de complémentarité
s'exprime a travers le développement des contenus et des démarches des
dossiers et des programmes. Ies acteurs souhaitent connaitre les conditions
indispensables & la pratique professionnelle complémentaire et pouvoir

ajuster leur pratique en conséquence.

Finalement, l'intégration d'une démarche globale de définition de

1'action professionnelle complémentaire au sein du CRSSSAT constitue la

(o}



quatriéme attente. Cette intégration assurerait le développement d'une
conception partagée de cette complémentarité dans la pratique professionnelle
au sein du CRSSSAT, permettant ainsi de rendre opérationnels les mandats des

deux directions et, par conséquence, celui du CRSSSAT.

Ie contexte plus large o se pose le
probléme d!interaction professiomelle

La description du contexte plus large ou se pose le probléme
d'interaction professionnelle est issue d'un contenu provenant de textes
officiels et des expériences de travail dans le cadre du réle que nous

assumons dans l'organisme.

Ie Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1l'Abitibi-
Témiscamingue (CRSSSAT) est l'organisme ol se déroule la recherche-action en
vue d'une amélioration de la situation de complémentarité des actions
professionnelles. L'émuération des différents événements qui ont introduit
des changements en vue de la réorganisation du CRSSSAT justifie l'interaction
professionnelle comme dojet de pratique professionnelle et de recherche. Il
convient dés maintenant de décrire le contexte plus large ol la situation est
effective. C'est le contexte qui prévalait lors de l'amorce de la démarche
de recherche-action en mars 1985. La structure provinciale des
établissements de santé et de services sociaux a été présentée; elle permet

de situer les Conseils régionaux de la santé et des services sociaux (CRSSS)



dans la structure organisationnelle dqu réseau des établissements de soins et
de services prévue dans la loi et les réglements. La description de la
structure organisationnelle du CRSSSAT sera maintenant portée a notre

attention.

Cette description organisationnelle sera élaborée en termes de
structure, de processus de fonctiomnement et de climat. L'environnement au
CRSSSAT sera par la suite étudié. De plus, les relations que celui-ci
établit avec cet environnement seront décrites et, simultanément, les
contraintes et les limites que cet environnement lui impose seront
identifiées. Ie CRSSSAT s'inscrit a 1'intérieur de liens de collaboration et
de concertation avec les établissements du réseau de la santé et des services
sociaux qui sont répartis sur le territoire de 1'Abitibi-Témiscamingue. Ces
‘établissements sont dispensateurs de services, soit au niveau local l, soit
au niveau régional 2. Ce sont des unités structurelles, des entités
administratives distinctes qui sont soumises & une réglementation tout comme
le CRSSSAT. Ces établissements ont un mandat ou local ou régional de
dispensation de services directs et spécifiques & la population. Ce sont:
les centres d'accueil d'hébergement (CAH) et de réadaptation (CAR), les
centres hospitaliers (CH), les centres locaux de services communautaires
(CISC), les centres de santé (CS) ainsi que le centres des services sociaux

(Css).

1. Les districts de CISC sont délimités généralement par les territoires
couverts par le municipalités de comté (MRC). Les CISC offrent sur leur
territoire un service local.

2. Un établissement qui a un centre administratif et des services dans une
localité et qui offre des services décentralisés dans les principales
localités de la région.



Ie Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-
Témiscamingue est 1l'un des treize organismes 1 régionaux prévus dans
l'organisation des services de santé au Québec 2. Il s'agit d'une

corporation au sens du code civil, et il peut, dans le cadre des normes

6E

établies a cette fin par les réglements, exercer tous les pouvoirs spéciaux '

que lui confére la Ioi sur les services de santé et services sociaux. Les
pouvoirs d'un CRSSS sont exercés par un conseil d'administration formé de
quinze membres dont le directeur général. Ces membres sont élus par les
maires des MRC de la région, le ministre, les directeurs des établissements
selon le type d'établissement, les conseils de médecins, dentistes et
pharmaciens, les institutions d'éducation et les organismes bénévoles. ILe
Conseil d'administration du CRSSSAT est assisté par des commissions
administratives régionales (CAR) créées en 1978. Ces unités ont pour mandat
de lui fournir des avis en matiére de planification, de programmation,
d'allocation de ressources, d'administration et de mise en commun de
ressources affectées aux services sociaux et de santé sur le territoire. ILe
territoire de 1'Abitibi-Témiscamingue est éloigné des grands centres de la
province et sa population de 157 000 habitants 3 est répartie sur un immense

territoire.

Ie regroupement CRSSSAT-DSC a été le moment pour le Conseil régional de

la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue de réaffirmer sa

1. Gouvernement du Québec, Ioi sur la santé et les services sociaux,
réglement sur l'organisation et l'administration des établissements,
chapitre VIII, annexe V, art. 112, 1986-1987, 4e édition, page 257.

2. lois du Québec, 1971, chapitre 48.

3. Statistiques Canada, 1981.
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mission dans une perspective d'approche globale des problématiques socio-

sanitaires; celle-ci se définit comme suit:

... de voir au maintien et & 1l'amélioration de la
santé globale de cette population et des groupes
qui la composent en lui assurant, compte tenu de
1'organisation et des ressources des établissements
qui les dispensent, des services sociaux et de
santé accessibles, continus, efficaces et adaptés a
ses besoins. 1
Ies fonctions du CRSSSAT, en conformité avec sa mission, consistent a
planifier, coordomner et évaluer les programmes socio-sanitaires requis sur
le territoire. Ie CRSSSAT doit également assurer la promotion de la santé
globale de la population en améliorant l'accessibilité, la continuité et
ltefficacité des services socio-sanitaires adaptés au besoin de la
population. Cela implique la promotion de la participation des citoyens et
des établissements & la définition des besoins, d'une part, et & la conduite
ou a la coordination de recherches socio—démographiques, socio—économiques et

épidémiologiques, d'autre part 2.

Ia mission et les fonctions du CRSSSAT sont traduites par les objectifs

suivants:

Déterminer des priorités régionales en se fondant
non seulement sur les priorités du MAS, mais
également sur les résultats d'études de besoins et
de ressources effectuées a 1'échelle régionale et
sous~-régionale;

1. 1a réorganisation du CRSSSAT, op. cit., page 6.

2. Ibid., page 7.



Déterminer une planification de plans et de
programmes appropriés, en y associant les
établissements et les groupes préoccupés par des
problématiques socio-sanitaires;

Intégrer fonctionnellement des services a la
population par 1‘'établissement de liens de
complémentarité entre les diverses catégories
d'intervenants et d'établissements dans la
réalisation de ces programmes;

Allouer, réallouer ou rationnaliser des ressources
humaines, financiéres et matérielles affectées a la
réalisation de ces programmes;

Conseiller les établissements dans leurs programmes
de fonctionnement et de développement socio-
sanitaires;

Recevoir et entendre les plaintes des personnes
auxquelles un établissement n'a pas fourni les
services requis par la loi et faire les
recommandations appropriées;

Promouvoir et assurer la participation de la
population a la définition de ses besoins et a
1'administration des établissements socio-
sanitaires;

Conseiller le MSSS sur la détermination des
politiques affectant le réseau des Affaires
sociales et recommander les moyens a mettre en
oeuvre pour atteindre une meilleure répartition des
ressources socio-sanitaires dans la région. 1

I1a structure organisationnelle du CRSSSAT est celle qui existe au moment

ou débute la démarche de recherche-action 2. Aprés avoir décrit la mission,

Ibid., pages 8 et 9.

Note: la description de la structure organisationnelle tient compte des
recommandations concernant le rapport produit par un consultant; ce
dernier avait comme mandat d'étudier 1l'intégration du DSC au CRSSSAT
afin d'en examiner les implications organisationnelles et de proposer un
plan global de la poursuite de cette opération d'intégration.
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les fonctions et les objectifs du Conseil régional de la santé et des
services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT), il convient d'aborder
maintenant la structure, les processus de fonctionnement et le climat 1,
L'interaction professionnelle est directement conditionnée par la mission,
les fonctions et les cbjectifs du CRSSSAT. Ils influencent la répartition et
l'organisation des plans d'actions professionnels dans le cadre d'une

structure organisationnelle spécifique.

Ia structure du Conseil régional de la
santé et des services sociaux de

1'Abitibi-Témiscamingue
La structure du CRSSSAT résulte, pour une large part, des
recammandations d'un groupe de travail 2 que le conseil d'administration a
constitué en mars 1984. Ce groupe de travail avait pour mandat d'approfondir
la mission, les cbjectifs et la structure organisationnelle du CRSSSAT et de
faire des reconmandations en conséquence. Ie tableau 3 de la page suivante
illustre la structure entérinée par le conseil d'administration au printemps

1984.

Au mois de mai 1984, le conseil d'administration entérine 1'organigramme
présenté par le directeur général. Cet organigramme cristallise des
recommandations faites a la fois par le comité consultatif et par des mewbres
de la permanence du CRSSSAT. Deux directions sont proposées: 1les Directions

planification-programmation et recherche-évaluation. Deux autres services

1. Note: ces concepts ont été décrits au début du présent rapport

2. Ie mandat était échelonné sur deux mois et découlait des recommandations
du consultant (décembre 1983), note 2 de la page précédente.
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Tableau 3

PLAN D'ORGANISATION

COHHUISSTONS

- - CONSEIL

ADMINISTRATIVES D*ADHMINISTRATION

COMITE
ADUINISTRATIF

CORITE DE
YERIFICATION

DIRECTION
GENCRALE

v

SERVICES AUX PERSONNES

SECRETARIAT
GENERAL

ET A LA COHWUNAUTE

COMURICATIONS

SERVICES ADHIKISTRATIFS
ET AUX ETABLISSENENTS

RESSOURCES
MATERIELLES

Tiré du Rapport annuel 1984-1985, Conseil régional de la santé et des services

DIRECTION DC LA
RICHERPCHE ET DE
L *EVALUATION

DIRECTION OE LA
PLANIFICATION-
PROGRAMIATION

SERVICES
COITIURAUTAIRES

GESTION SECTO-
RIELLE ET PRO-
GRAMMES SPECIAUX

sociaux de T'ABitibi-Témiscamingue, 1985, page 8.

SERVICES |
INSTITUTTONRELS
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sont rattachés & la Direction générale: les services aux personnes et a la
commmauté et les services administratifs et aux établissements. Au moment
de l'analyse de la situation en septembre 1985, la structure
organisationnelle est conforme & 1'organigramme proposé, et cela depuis déja

plus d'un an.

Ia description de la structure circonscrit plus particuliérement la
Direction générale, la Direction planification-programmation et celle de
recherche-évaluation. Ces trois directions influencent l'ensemble des
opérations et exigent des relations réguliéres et assidues entre les

professionnels qui y oceuvrent.
ILa Direction générale

La Direction générale voit "a l'actualisation de la mission, des
cdbjectifs et des priorités du CRSSSAT dans le cadre des grandes orientations
établies par le conseil d'administration" 1. 1a Direction générale est
assumée par un cadre supérieur qui répond au conseil d'administration. Ses

responsabilités se résument comme suit:

... promouvoir l'approche globale et comunautaire
de la population et du réseau privilégié par le
MSSS de maniére & favoriser le développement d'un
véritable réseau intégré de service a 1la
population; voir a4 ce que les activités et les
interventions du CRSSSAT soient orientées de
maniére & actualiser cette approche; assurer la
qualité des communications internes et externes

1. CRSSSAT, la réorganisation du CRSSSAT, op. cit., pages 32 & 37.
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nécessaires a l'accomplissement de la mission du
CRSSSAT et voir a la promotion et au renforcement
du leadership du CRSSSAT aupres de la population,
du MSSS et du réseau 1.

Ie directeur général est secondé par un secrétaire général qui assure
1l'organisation et la coordination des activités reliées aux responsabilités
du conseil d'administration ainsi que la coordination des activités
administratives entre la Direction générale, les directions et les services
de l'organisme. Cette description des responsabilités du directeur général
fait apparaitre la complexité des cammunications qui s'établissent entre lui
et son environnement au sein du CRSSSAT, avec le MSSS, les établissements et

les instances hors réseau.

Les autres services de la Direction générale -les services aux personnes
et & la conmmauté et les services administratifs et aux établissements-
s'attachent, d'une part, a la gestion du personnel, aux communications
internes et externes et, d'autre part, & la gestion des ressources
financiéres et matérielles & 1l'interne, et, pour certains mandats, auprés des
établissements du réseau de la santé et des services sociaux. Ces services

n'ont cependant pas de lien direct avec la présente recherche-action.

Ia Direction recherche-évaluation est identifier dans notre démarche de

recherche-action. Cette direction "assure la production et la diffusion des

données et des études nécessaires a l'identification des besoins et des pro-

1. JIbid., page 23.



blémes de santé et & 1l'évaluation de 1'impact des programmes sur l'état de
santé de la population" 1 1e directeur, un cadre supérieur, reléve du

directeur général et assume les responsabilités suivantes:

... établir un bilan socio-sanitaire régional;
identifier, et de fagon prioritaire, les besoins et
les problémes des clientéles prioritaires;
alimenter le réseau des données nécessaires a
1'évaluation et a la révision des services offerts
par les établissements 3.

Cette direction comprend quatre agents de recherche qui se partagent les
différents dossiers en vue de 1'élaboration du bilan socio-sanitaire et qui
assurent le support en recherche auprés des autres professionnels de
l'organisme. Ces agents de recherche ont une formation en sociologie, en

dén‘ographie et en santé. Ils sont supportés par un personnel de secrétariat.

Rappelons qu'au cours de l'année 1985, le CRSSSAT a rendu public les
recommandations de l'étude sur les jeunes en situation de difficultés

socilales 4. Cette étude a nécessité des activités de liaison avec la

1. Rapport annuel 1985-86, CRSSSAT, page 24.

2. Les clientéles prioritaires ont été définies par le conseil
d'administration du CRSSSAT en novembre 1983: les personnes dgées, les
jeunes, les personnes handicapées, les autochtones, les personnes avec
une problématique de santé mentale.

3. Ia réorganisation du CRSSSAT, op. cit., page 24.

4. Etude sur les jeunes en situation de difficultés sociales, CRSSSAT,
octcobre 1985.
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Direction planification-programmation. ILa problématique énoncée au début du
présent chapitre identifie certains éléments de problémes reliés aux
interactions professionnelles que commandait, entre autres, la réalisation de
cette étude.

Ia Direction planification-programmation

Ia Direction planification-programmation assure "la production, le
développement et la coordination de plans et programmes de services adaptés
aux besoins socio-sanitaires de la population de 1'Abitibi-Témiscamingue et
des différentes communautés qui la composent selon une approche globale et
commmautaire" L. Ie directeur, un cadre supérieur, reléve du directeur

général et a les responsabilités suivantes:

... Assurer le développement et le fonctionnement
des services socio-sanitaires accessibles,
continus, de qualité et adaptés aux besoins globaux
de la population de la région et des secteurs;
harmoniser les activités de planification-
programmation relevant antérieurement du CRSSSAT et
du DSC et assurer l'actualisation de 1'approche
comunautaire dans le réseau des Affaires sociales;
développer des programmes destinés aux clienteéles
prioritaires; assurer une coordination et une prise
en charge sectorielle des services a la
collectivité, dans une perspective
d'intercomplémentarité des services; améliorer
ltautosuffisance sectorielle et régionale des
services en assurant le développement des services
socio-sanitaires et des services médicaux et
hospitaliers spécialisés; voir au développement

1. Ila réorganisation du CRSSSAT, op. cit., page 25.
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d'un réseau de ressources alternatives a
1'institutionnalisation. 1
Ia structure de la Direction planification-programmation est subdivisée
en trois modules: (1) les services institutionnels; (2) les services
cammmautaires; (3) la gestion sectorielle et les programmes spéciaux. Ces
modules ont pour cbjectifs d'assurer les liens avec les établissements et les
secteurs et, de fagon limitative, d'actualiser certains programmes. Des
mandats légaux tels que la protection de la santé publique et la santé au
travail y sont aussi assurés. ILes modules comprennent douze agents de
planification-programmation qui se partagent 1'ensenble des dossiers liés aux
établissements, liés aux programmes de santé communautaire, a la gestion
sectorielle et & certains programmes spéciaux. Un conseiller financier
supporte, a l'interne et 4 l'externe, la gestion financiére reliée aux
établissements. Cing médecins consultants au CRSSSAT assurent un support-
conseil aux membres de la direction. Le personnel de la Direction
planification-programmation est supporté par un personnel de secrétariat.
Trois coordonnateurs assistent le directeur pour la gestion fonctionnelle et

opérationnelle de la Direction.

Ies professionnels de la Direction planification-programmation ont une
formation en administration, en éducation spécialisée, en médecine, en
sciences sociales et en sciences santé. L'éventail des expertises de ce

personnel influence 1'!'interaction professionnelle.

L'implantation structurelle et opérationnelle des mandats de la

1. Ibid., page 26.
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Direction planification-programmation se fait progressivement. L'envergure
des responsabilités qui en découlent, les nambreux champs professionnels de
ses membres, le nombre et le type de programmes et de dossiers gérés a
1'intérieur de cette direction contribuent & complexifier la répartition des

responsabilités assignées aux professionnels.

Les mandats et les responsabilités des Directions planification-
programmation et recherche-évaluation et de leur responsable respectif
mettent en évidence la complémentarité de celles-ci a l'intérieur du cycle de
la planification d'ensemble au CRSSSAT pour assurer des services socio-
sanitaires tels que prescrits par la loi sur les services de santé et
services sociaux. Les activités de développement de contenus et de démarches
référent 4 leur fonction-type et sont partagées entre leurs membres pour
assurer une gestion des dossiers et des programmes. Rappelons que c'est
particuliérement cette situation de partage qui est abordée dans la présente

étude.

Ia structure &u Conseil régional de la santé et des services sociaux de
1'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT) est toujours en voie d'implantation. ILa
mission et les mandats sur lesquels cette structure s'appuie sont connus.
Ils précisent des responsabilités d!'information, de rétro-information, de
promotion, d'analyse des besoins, de recherche, de planification, de
programmation, de coordination et d'évaluation des programmes et des services
offerts en vue d'assurer le maintien et l'amélioration de la santé de la
population de son territoire par des services sociaux et de santé
accessibles, continus, efficaces et adaptés i ses besoins, dans les limites

de l'organisation et des ressources des établissements qui les dispensent.



L'ensemble des fonctions implique des niveaux de responsabilités qui sont
partagés entre les services, les directions et les modules selon les champs
dtactivités des membres répartis & 1'intérieur de ces derniers; ces champs

d'activités se sont progressivement circonscrits.

1a description de la structure du CRSSSAT référe & celle qui prévalait
au moment de l'étude. L'ambiguité relative actuelle s'explique, pour une
large part, par la complexité de la réorganisation que nécessite
1'intégration de deux mandats (CRSSS-DSC). Cet état d'ambiguité caractérise

également les processus de fonctionnement présent au CRSSSAT.

Ies processus de fonctionnement an
de 1'Abitibi-Témiscamingue

1 ne sont pas encore entiéerement

Les processus de fonctionnement
délimités comme mode d'action et d'interaction auprés des établissements du
réseau avec lesquels le CRSSSAT est en relation. Ie cadre opérationnel des
fonctions de planification-programmation et de recherche-évaluation reste a
étre défini entre le CRSSSAT et les établissements. De plus, l'intégration
des fonctions du DSC au CRSSSAT réclame de nouvelles "fagons de faire" de sa
part avec les établissements. Par ailleurs, les instances ministérielles

poursuivent le méme mode de relations avec le CRSSSAT qu'avec les autres

1. Selon l'auteur de la méthodologie des systémes souples, le concept
réfere a la planification, a l'évaluation et 4 d'autres procédures ou
démarches réalisées par les acteurs d'une situation; cette situation est
dynamique et en mouvance.
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CRSSS. Ce mode ne prend pas la nouvelle structure en considération et
conserve un caractére généralement administratif. Il n'existe pas
actuellement un modéle de planification d'ensemble au niveau provincial. ILes
activités du CRSSS au niveau opérationnel sont en effet déterminées par des
politiques, des plans de consolidation et de développement prévus au niveau
provincial, et les CRSSS sont consultés & un moment ou l'autre dans le
processus. Ies orientations de ces politiques ou plans de consolidation et de
développement n'offrent cependant pas une vision orchestrée de planification
glabale & moyen et long terme pour l'organisation des services de santé et

services sociaux, tant au niveau provincial que régional.

Dans l'ensemble, la répartition de la gestion des dossiers et des
programmes est partiellement actualisée. Des professiomnels planifient leurs
activités selon les dlrectlves du CRSSSAT. Ces derniéres sont déterminées,
pour une large part, par celles provenant de l'une ou l'autre des directions
du MSSS, selon les demandes des établissements et selon 1l'état de
développement des conterus et des démarches des dossiers et des programmes

qu'ils doivent gérer.

Ia gestion des dossiers et des programmes inter-directions et inter-
services est assurée par un mécanisme de coordination entre les gestionnaires
pour traiter 1'information provenant du réseau des établissements, du MSSS et
des membres du CRSSSAT. Ce mécanisme de fonctionnement et le mode de
participation qui en découle sont actuellement questionnés quant a leur

efficacité.

/8



Au plan de la gestion des dossiers et des programmes dans chagque
direction et chaque service, la coordination des activités se fait selon la
formule de participation 1 qui lui est propre et qui tient compte de son
mandat et de ses objectifs. Il appert que les contenus développés et le
fonctionnement de groupe ne permettent pas actuellement d'harmoniser les
activités a l'ensenble des cbjectifs opérationnels de chaque direction ou

service.

Un lien de fonctionnement entre les trois modules de la Direction
planification-programmation prend place entre les quatre gestionnaires. Il
prerd la forme d'une rencontre hebdomadaire en vue d'assurer la gestion
courante et inter-modulaire des opérations relides aux dossiers pour lesquels
la direction a la responsabilité. Ce mécanisme est aussi évalué.

L'ensemble des activités nécessitées par les opérations reliées au
développement des contenus et des démarches se font par chaque professionnel
dans le cadre des responsabilités qui lui sont assignées. Les échanges et
les collaborations qui se font reposent essentiellement sur la perception
qu'ils ont des activités & entreprendre et cette perception est conditionnée

par la formation académique et l'expertise de chacun.

Deux catégories d'actions professionnelles sont présentes dans la
Direction planification-programmation. Une premiére catégorie est déterminée

par les normes et les procédures établies dans le cadre des politiques ou des

1. Ces rencontres peuvent se tenir chaque semaine, aux deux semaines ou une
fois par mois.
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mandats assignés par le MSSS au CRSSSAT. Une seconde catégorie comporte un
ensemble d'activités longitudinales allant de l'identification et de
1'analyse des besoins selon les domaines touchés & 1'évaluation des soins et
des services.t L'organisation actuelle des activités des services de cette
direction rend difficile la mise en place de démarches longitudinales et, en
conségquence toutes les interventions professionnelles reliées a la gestion
des contenus et des démarches sont limitées & un ou plusieurs aspects
circonscrits d'une problématique d'ensemble. Les activités des
professionnels revétent un caractére individuel. Ies plans d'actions qu'ils
actualisent se définissent davantage par une juxtaposition de plans
individuels de travail plutét qu'en fonction d'un plan glcbal d'intervention
de la direction duquel découleraient les plans de travail de chacun. ILes
conséquences de cet état de fonctiomnement se font sentir au moment ou des
professionnels concernés par une méme problématique ont & mettre en commun
les contenus et les démarches nécessités pour la gestion de celle—-ci en vue
d'un plan glabal d'intervention convergeant vers des cbjectifs intégrés. ILa
problématique soulevée au début de ce chapitre met en évidence la non-
conplémentarité des actions professiomnelles, et notamment en ce qui concerne

le dossier de la clientéle “jeunes".

Nous décrirons maintenant le climat organisationnel au CRSSSAT. Cette
description référe i la période de la démarche de recherche-action entreprise

entre les mois de mars 1985 et septembre 1986.

1. Ces domaines référent aux types de dossiers: (1) de clientéle (Jjeunes,
adultes, personnes &gées, etc.); (2) de problématique (santé mentale,
santé au travail, nutrition, réadaptation, services psycho-sociaux,etc.)
et (3) d'établissement (CAH, CH, CISC, CS, CSS, CR).
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Ie climat

Ie climat sera traité en référence a la définition de Checkland. Il
résulte de la relation entre la structure et les processus de fonctionnement
liés 4 la problématique. Dans la situation & 1'étude, le climat doit donc
étre envisagé conme découlant d'une structure en implantation et de processus
de fonctionnement & définir. Ies changements de responsables & la Direction
planification-programmation au cours de l'année suivant la mise en place de
la nouvelle structure découlant de 1'intégration du DSC au CRSSSAT, la venue
de cing nouveaux professionnels dans cette direction, la nouvelle répartition
des dossiers et des programmes pour certains de ces nouveaux venus et les
objectifs des directions et des services partiellement actualisés semblent
occasionner des Y“facgons de faire" morcelées: ou bien 1'on passe a l'action
selon les connaissances et les é{périawes acquises, ou bien l'on est dans
1'attente d'une clarification au niveau structurel et fonctionnel. Une large
part des professionnels apprennent a gérer de nouveaux contenus ou de
nouvelles démarches. Ils expérimentent des fagons nouvelles d'entrer en
relation avec les pairs (nouveaux et anciens) et approfondissent les modes de
relations qu'ils doivent établir avec les personnes de référence dans les
établissements. Il appert que cette situation, tout en étant dynamique, est
aussi déstabilisante. Elle est dynamique, parce qu'elle favorise
l'exploration et 1l'expérimentation de nouvelles approches de gestion de
contenus et de démarches au sein du CRSSSAT. Elle est déstabilisante, parce

qu'elle ne permet pas, i trés court terme, une intégration harmonieuse des
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contenus et démarches dans les dossiers et les programmes, méme de fagon
temporaire, jusqu'au moment ol le persoénnel aura fait sa propre intégration
des contenus et des démarches.

L'analyse de la situation met en évidence les perceptions que les
acteurs, propriétaires du probléme ou responsables de la prise de décision
ont de la situation de l'interaction professionnelle. ILa satisfaction au
travail se caractérise par le besoin qu'ont les acteurs de travailler en
collaboration, d'étre impliqués dans le processus de prise de décision, de
bénéficier d'un encadrement instrumental et opérationnel et d'avoir acces a
une information qui précise la contribution des pairs, des établissements du

réseau et du MSSS.

Ces acteurs évoluent dans la structure bureaucratique d'un organisme
para-publique. Ia description du contexte que nous avons tenté d'élaborer
sur la base d!'informations en provenance des textes met en évidence la

diversité des perceptions en présence.



CHAPTTRE IIT

IES MODEIES CONCEPTUELS DE SYSTEMES PERTINENTS

Ia premiére phase de cette recherche-action dont fait état le chapitre
précédent a consisté en une explicitation de la problématique de
complémentarité des actions professionnelles au Conseil régional de la santé
et des services sociaux de 1l'Abitibi~Témiscamingue (CRSSSAT). Ies trois
dimensions constitutives de cette problématique sont les suivantes: (1)
1'activité professionnelle n'est pas caractérisée dans chaque direction; (2)
les activités professionnelles collectives impliquent les directions et ne
sont pas organisées et (3) il n'existe pas de processus pour évaluer les
activités professionnelles dans les Directions planification-programmation et
recherche évaluation. Ia poursuite du travail d'analyse des perceptions des
acteurs s'effectue maintenant au niveau de la structuration du contenu
perceptif et fait 1l'objet d'un traitement conceptuel selon les régles de la

modélisation de la méthodologie des systémes souples.

Ie résultat de la modélisation consiste en l'illustration de systémes
d'activités humaines construits en vue de l'amélioration de 1la

complémentarité des actions professionnelles.



Ies systémes d'activités humaines modélisées dans le cadre de cette
étude sont: (1) la convention des activités professionnelles (2)
1l'organisation du travail professionnel collectif et (3) le développement

d'un processus d'évaluation des activités professionnelles.

Ie présent chapitre rend compte du produit de la deuxiéme phase de la
recherche-action. Celle-ci référe aux troisiéme et quatriéeme étapes de la
méthodologie, soit la définition des énoncés de base de systémes pertinents
et 1'élaboration des modéles conceptuels de systémes pertinents. Cette
deuxieme phase consiste essentiellement & concevoir les systémes d'activités
humaines correspondant & chacune des versions du probléme dégagées de la

problématique.

Ia définition de 1'énoncé de base d'unlsystéme pertinent exprime ce
qu'est le systéme. ILe modéle conceptuel illustre ce que fait le systéme 1.
La représentation graphique du modéle conceptuel montre un systéme
d'activités humaines illustrant un processus de transformation produisant un
extrant dirigé vers le systéme plus large auquel appartient le systéme
modélisé. Ce dernier reg¢oit les flux d'informations nécessaires a son
opération. Trois sous-systémes camposent le systéme d'activités humaines.
Chacun d'eux présente une séquence d'opérations en lien de dépendance logique
les unes par rapport aux autres. Un premier sous-systéme se définit comme un

systéme qui permet une prise de conscience d'une tiche a réaliser; un second

systéme est en lien de dépendance logique avec le premier et opére le

1. Peter B. Checkland, Systems Thingking, Systems Practice, op. cit., pages
169 a 177.



processus de transformation du systéme; enfin, un troisiéme est en lien de

déperndance logique avec les deux précédents et exerce un rdle de régqulation

par rapport a l'ensemble des opérations du systéme. Le systéme modélisé

représente un processus récurrent plutdét qu'une ségquence linéaire

d'opérations a effectuer.

Les modéles conceptuels élaborés présentent des systémes d'activités
différents de ce qui existe concrétement dans la situation qui fait probleme.
Ieur unique fonction est de déclencher et d'alimenter une délibération entre
les acteurs. Cette délibération est prévue a une étape ultérieure de la
démarche méthodologique. Dans ce cadre, les modéles conceptuels ont pour
fonction spécifique d'amener les acteurs a définir des changements

réalisables et désirables en vue d'améliorer la situation qui fait probleme.

Ce chapitre présente les définitions des trois énoncés de base de
systémes pertinents, chaque définition étant exclusive et constituée de six
composantes. Par la suite, trois modéles conceptuels sont décrits et
illustrés a partir de ces délibérations. Ceux-ci sont construits en
conformité avec les régles méthodologiques et validés a partir des

conmposantes du systéme formel.
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a une éventuelle amélioration
de la situation

Les énoncés de base de systémes pertinents & une éventuelle amélioration
de la situation découlent des dimensions de la problématique. Ces trois
dimensions ont amené l'analyste & identifier trois axes de travail considérés
comme pertinents & la poursuite de la présente démarche qui porte sur
1'amélioration de 1l'interaction professionnelle. Les trois axes retenus
consistent (1) & convenir des activités professionnelle: (2) & organiser le
travail professionnel collectif et (3) & développer un processus d'évaluation
des activités professionnelles. Chacun d'eux sera maintenant décrit en
termes d'énoncé de base de systéme pertinent & une éventuelle amélioration de
la situation. Ies tableaux 4, 5 et 6 que 1l'on retrouve aux pages suivantes

font état des composantes de chaque énoncé de base et de leurs définitions.

L'énoncé de base du systéme de convention d'activités
professionnelles se définit comme suit: un systéme de convention
d'activités professionnelles opéré par les gestionnaires et des
professionnels des Directions planification-programmation et
recherche~évaluation et & leur intention, selon les attributions
des ressources en poste et en tenant compte des mandats et des
responsabilités des établissements du réseau, du CRSSSAT, des
politiques, des lois et des réglements du ministére de la Santé et

des Services sociaux et selon une approche globale des dossiers et

des programmes.
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Tableau 4

Définition des composantes de 1'énoncé de base

du systéme de convention des activités professionnelles

Composantes Définitions
1) Ie processus de transformation Un systéme de convention d'activités
du systéme professionnelles
2) Les acteurs responsables du les gestionnaires
processus de transformation Des professionnels
3) Ie systéme plus large respon— les Directions planification-
sable du processus de programmation et recherche-évaluation
transformation du CRSSSAT
4) Ies bénéficiaires du processus 1es gestionnaires
de transformation 1es professionnels
5) Les contraintes de 1'environ- Ies mandats et responsabilités des
nement établissements
Ies mandats et responsabilités du
CRSSSAT
Ies politiques, les lois et les
réglements du ministére de la Santé
et des Services sociaux
6) ILa vision du monde qui carac- Une approche globale des dossiers

térise le systéme

et des programmes




L'énoncé de base du systéme d'organisation du travail collectif
se définit comme suit: un systéme d'organisation du travail
collectif opéré par les gestionnaires selon une approche
multidisciplinaire du travail impliquant la participation conjointe
des gestionnaires, des professionnels et des consultants des
Directions planification-programmation et recherche-évaluation en
tenant compte des ressources disponibles en vue d'un développement
intégré des contenus et des démarches.

L'énoncé de base du systéme de développement d'un processus
d'évaluation des activités professionnelles se définit comme suit:
un systéme de développement d'un processus d'évaluation des
activités professionnelles opéré par les gestionnaires, les
professionnels et les consultants des Directions planification-
programmation et recherche-évaluation dans une perspective
d'épanocuissement professionnel personnel, dans le respect des
fonctions et des téiches de chacun et en tenant compte de leur
connaissance et de leurs expériences de travail, dans le cadre des
contenus et des démarches inhérentes aux dossiers et des programmes
des deux directions au CRSSSAT, de leurs attentes et des besoins

organisationnels.

Ies trois dimensions retenues & la suite de l'expression de la
problématique ont été définies en termes d'énoncés de base de systémes

pertinents. Ces systémes ont été retenus comme étant pertinents a la
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Tableau 5

Définition des composantes de 1'énoncé de base

du systéme d'organisation du travail

professiommel collectif 1

Composantes

Définitions

1) Le processus de transformation

Un systéme d'organisation du travail
professionnel collectif

2) Les acteurs responsables du
processus de transformation

les gestionnaires
Des professionnels
Des consultants

3) Le systéme plus large respon-
sable du processus de
transformation

Ies Directions planification-
programmation et recherche-évaluation
du CRSSSAT

4) les bénéficiaires du processus
de transformation

les gestionnaires
Des professionnels
Des consultants

5) les contraintes de 1'environnement

Ies ressources disponibles

6) la vision du monde qui carac~
térise le systéme

Ie développement d'une approche
intégrée des opérations profession-
nelles dans les contenus et les
démarches

1. Qui comprend ou concerne un ensemble de personnes (PetJ.t Robert). Le
développement de contenus et de démarches qu'exige la gestion des
dossiers, des programmes et qui réclame l'expertise de plus d'un
professionnel (adapté & 1'cbjet de la présente recherche).
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Tableau 6

Définition des composantes de 1'énoncé de
base du systémne de développement d'un

processus d'évaluation des activités professiomnelles

1) Ie processus de transformation Un systéme de développement d'un
du systéme processus d'évaluation des
activités professionnelles
2) Les acteurs responsables du Ies gestionnaires
processus de transformation Ies professionnels
Ies consultants
3) Ie systéme plus large respon- Les Directions planification-
sable du processus de programmation et recherche-évaluation
transformation du CRSSSAT
4) Les bénéficiaires du processus ILes professionnels
de transformation Ies consultants
5) Ies contraintes de 1'environ- Ies fonctions et les tAches de chacun
nement Ies connaissances et les expériences
de chacun
Ies contenus et les démarches dans
les dossiers et les programmes
Ies attentes et les besoins organi-
sationnels
6) lLa vision du monde qui carac- Une contribution & la satisfaction

térise le systéme

des ressources humaines profession-
nelles dans la réalisation des
mandats des deux directions du
CRSSSAT




compréhension et & la résolution du probléme. Dés maintenant, il convient de
traduire chaque énoncé de base en des termes opérationnels et de les
illustrer sous forme de diagramme. Ce matériel permettra de dégager les
différences entre ce que propose le systéme défini dans l'énoncé et ce qui
existe concrétement au CRSSSAT. Trois systémes d'activités, ou modéles
conceptuels, sont présentés. Un premier concerne le systéme de convention
des activités professionnelles, un second présente le systéme d'organisation
du travail collectif et un troisiéme illustre le systéme de développement

d'un processus d'évaluation des activités professionnelles.

Ie modéle conceptuel du systéme de
convention des activités professionnelles _

Le systéme de convention des activités
prof&ssionnelles se définit come étant un systéme

opéré par les gestionnaires et des professionnels
des Directions plamflcatlon—proqrammatlon et

recherche-évaluation et a leur intention, selon les
attributions des ressources en poste en tenant
compte des mandats et des responsabilités des
établissements du réseau, du CRSSSAT, des
politiques, des lois et des réglements du ministére
de la Santé et des Services sociaux et selon une
approche glabale des dossiers et des programmes.

Ie systéme de convention des activités professionnelles comporte trois
sous-systémes en lien de dépendance logique les uns par rapport aux autres.
Un premier a pour objet 1l'intégration des missions CRSSS-DSC, un second porte
sur l'intervention proprement dite qui consiste & définir l'activité
professionnelle et un troisiéme contrdle l'application de la démarche. ILa
tableau 7 de la page suivante illustre le systéme dans son ensemble en

émumérant les flux d'informations regus et l'extrant que ce méme systéme

produit.
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Tableau 7

DES ACTIVITES PROFESSIONHNELLES

( MODELE CONCEPTUEL DU SYSTEME DE CONYENTION )

ENONCE DE BASE

Les gestionnaires et les professionnels des'directions planification-programmation et recherche-
évaluation et 3 leur intention, selon les attributfons des ressources en poste en tenant compte
des mandats et des responsabiiftés des établissements du réseau, du CRSSSAT; des politiques, des
Tois et des r2glements du Hinist2re de la 5anté et des Services socfaux (MSSS) et selon une ap-

proche globale des dossiers et des programmes.

//—7 1. Sous-systdme: "Intégrer les missions ﬁ‘\\
CRSSS-DSC

Expliciter le rationnel de 1'intégration du
DSC au CRSSS

~

7
Convenir d‘une comprzhension des nouvelles
fonctions CRSSSAT

e
omprendre les orientations et ies priorités
définies par le consei{l d'administration

e
Faire état des fonctions dévolues aux deux
directions )

sl
Citue’r Tes domaines dlactivités {nhérentes
a

ux fonctions des directfons planification-

programmation et recherche-évaluation j?‘;)

( 2. Sous-systdme: Définir l'activité pro- ‘
fessionnelle

Cerner la probléma-
tique 11ée d 1'acti-
vité professionnelle
dans les deux direc-
tions

*Tenir compte des
dossiers et des pro-
grammes présents dans
celles—ci

tion de 1'activité professionnelle dans ces

Dégager les. éléments pertinents & la défini-
deux directions

)

{ 3. Sous-systime: -Contréler
1'application dé Ta démarche

érifier e caract2re exclusif
de chaque domaine d’activités
professionnelles inhérent aux
fonctions des deux directions

Vérifier la justesse des é1é&-
ments pertinents 3 1'activité

professionnelle

Evaluer 1a pertinence du choix

des types d'activités profes-
tionnelles déterminés dans les
dossiers et les programmes

kﬁ(f?porter les actions correc-
¢

\\‘ ives 44_’/)

(biscuter des éléments retenus

d

Convenir d'un cadre de référence pour la
planification de 1'activité professionnelle

1)

(jﬁlanifier les types d'activité profession- :]

nelle nécessités dans les dossiers et les-
programmes

-

Flux d'informations

A) Mandat et responsabil{tés du CRSSSAT.

8) Objectifs des directions planification-
programmation et recherche-&valuatfon du CRSSSAT.

C) Politiques, -lois et riéglements du MSSS.

0) Mandat et responsabiiftés des établissements du

réseau.
E) Composantes structurelles des directions des

services du CRSSSAT.

N N J
<

La satisfaction des besoins
des établ{issements

La contributicn 3 une approche globale
des dossiers et des programmes des
deux directions au CRSSSAT

—> lien de dépendance logiaue

:ﬁ> 1o At Frreatinm €
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Ie sous-systéme: Intégrer les missions CRSSS-DSC

ILe sous-systéme de 1l'intégration des missions CRSSS-DSC comporte une
séquence logique de cing opérations. Une premiére consiste avant tout a
expliciter 1l'intégration du DSC au CRSSS. Les informations acquises
permettent de réaliser les deux opérations suivantes. Les acteurs
conviennent d'une compréhension des nouvelles fonctions du CRSSSAT et
intégrent ainsi les orientations et les priorités qui ont été définies par le
conseil d'administration. Ia quatriéme opération permet de faire état des
fonctions dévolues aux Directions planification-programmation et
recherche-évaluation et la cinquiéme situe les domaines d'activités inhérents
aux fonctions de ces mémes directions. Le tableau suivant illustre ce sous-

systéme.
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Tableau 8

Ie sous-systéme: Intégrer les missions CRSSS-DSC

r )
1. Sous-systZme: Intégrer les missions -‘\\
CRSSS-DSC
Expliciter le rationnel de 1‘'intégration du
DSC au CRSSS
¥+ N
Convenir d'une compréhension des nouvelles
fonctions CRSSSAT
Comprendre les orientations et les priorités
déf inies par le conseil d'administration
&
Faire état des fonctions dévolues aux deux
directions
r3 3 \I’ v
Situer les domaines d'activités innérentes
.aux fonctions des directions planification- .
programmation et recherche-8valuation 4‘/)
R -
J
Ia premiére cpération du sous-systéme d'intégration des missions CRSSS-

DSC consiste en l'explicitation du rationnel de 1l'intégration du DSC au
CRSSS. Cette opération permet aux acteurs d'étre au fait des motifs de cette
intégration, d'en camprendre les implications structurelles, fonctionnelles
et opérationﬁelles. Par la suite, ils conviennent, lors d'une deuxiéme

opération, des nouvelles fonctions du CRSSSAT. Ils évaluent les implications
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que comportent les mandats et les responsabilités de celui-ci. Ia troisieme
opération permet de comprendre les orientations et les priorités définies par
le conseil d‘'administration. Cette opération consiste & analyser les
implications et & les traduire au plan fonctionnel dans les directions. Pour
rendre opérationnel les fonctions découlant des mandats et des
responsabilités, la quatriéme opération permet de décrire et de partager les
fonctions entre les deux directions en tenant compte des mandats et des
responsabilités des établissements. Finalement, la cinquiéme opération
consiste & faire 1'inventaire et l'analyse des activités qui sont pertinentes
aux fonctions dévolues aux deux directions et de situer les champs

d'activités qu'elles touchent.

Ie sous-systéme: Définir 1'activité professiamelle

Ie sous-systéme de définition de 1l'activité professionnelle comporte une
séquence logique de cing opérations. Les deux premiéres opérations
permettent de cerner la problématique liée a 1l'activité professionnelle et
d'en dégager les éléments qui la caractérisent pour ensuite formuler une
définition. Ies deux opérations suivantes permettent d'établir un consensus
et un modéle de planification de l'activité professionnelle. Ia derniére
opération consiste a planifier les types d'activités professionnelles
nécessités pour la gestion des contenus et des démarches dans les dossiers et

les programmes. Rappelons que ce sous-systéme en est un de transformation.
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Ie sous-systéme: Définir l'activité professionnelle

vité professionnelle
dans les deux direc-
\_tions

grammes présents dans
celles-ci )

("Dégager les. 6léments pertinents & la défini- )
tion de 1'activité professionnelle dans ces

kdeux direz:lfions )
G)iscuter des &léments retenus j

4

Convenir d'un cadre de ré&férence pour la
planification de 1‘'activité professionnelle

1

nelle nécessités dans les dossiers et les

programmes

Planifier les types d'activité profession- j

~ — ™
ir- ‘ﬂ
/ 2. Sous-systdme: Dé&fiwir 1'activité pro- 1
fessionnelle
Cerner la probléma- .
< . -Tenir compte des
tiqueli€ea1'acti- dossiers et des pro- . ./

~

I1a premiére opération consiste A cerner la problématique liée &

l'activité professionnelle dans les deux directions.

Elle permet de

départager les objets d'interventions professiomnelles tant individuelles que
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collectives, d'identifier les activités a entreprendre en tenant compte des
dossiers et des programmes présents dans les deux directions. Aprés avoir
fait 1'inventaire des éléments de la problématique, les deux opérations
suivantes consistent & dégager les éléments pertinents a la définition de
l'activité professionnelle dans ces deux directions, soit décrire des
caractéristiques des fonctions nécessitant des activités spécifiques et
exclusives par direction et en discuter ensemble. Iors de la quatriéme
opération, on convient d'un cadre de référence pour la planification de
1'activité professionnelle en utilisant les composantes structurelles des
directions et des services. Il est a noter que les activités inhérentes dans
les dossiers et les programmes tiennent compte des fonctions réparties dans
les directions. Enfin, la cinquiéme opération consiste & utiliser les
€léments du cadre de référence et & planifier les types d'activités
professionnelles nécessaires au développement des dossiers et des programmes.
Le choix d'un dossier permet de faire la démarche et celle-ci doit étre
reprise pour chaque dossier ou programme. L'ensemble des éléments qui se
dégagent engendre des caractéristiques qui définissent par la suite les types

d'activités.

Ie sous-systéme: Contrdler 1'application de la démarche

le sous-systéme de contrdle. de l'application de la démarche se compose
de quatre opérations qui sont en lien de dépendance logique avec les
opérations des deux autres sous-systémes. La premiére opération permet de
départager entre les directions les champs d'activités qui leur sont propres

et qui référent a leurs fonctions. Ia deuxiéme opération contribue a
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départager les activités professionnelles propres a chaque chanp d'activités.
Finalement, les deux derniéres opérations permettent de confronter les types
d'activités retenues avec celles qui sont nécessaires pour gérer les dossiers

et les programmes et les ajuster, s'il y a lieu.

Tableau 10

Ie sous~systéme: Contrdler 1'application de 1a démarche

3. Sous-systime: Contrbler
1 'application de Ta démarche

Vérifier le caractere exclusif

de chaque domaine d'activités

professionnelles inhérent aux
fonctions des deux directions

L e’ \L

Vérifier 1a justesse des 616~

«w ments pertinents d 1‘activité

professionnelle

1

- {Evaluer 1a pertinence du choix
des types d'activités profes-

tionnelles déterminés dans les
dossiers et les programmes

Apporter les actions correc-
tives J




Ies flux d'informations du systéme de

convention des activités professiomnelles
Ie systéme de convention des activités professionnelles regoit un
certain nombre d'informations qu'il utilise au moment opportun. Ces
informations regues par le systéme sont maintenant identifiées et

explicitées.

Ie mandat et les responsabilités du CRSSSAT sont édictés dans la loi et
les réglements du ministére de la Santé et des Services sociaux (MSSS) au
méme titre que ceux des établissements du réseau régional. ILe CRSSSAT et les
établissements sont liés entre eux par leur mission et leurs mandats
respectifs. Ies politiques du MSSS précisent globalement les orientations
que doivent privilégier les régions. Elles orientent les démarches &
entreprendre pour clai'ifier les modes d'interactions du CRSSSAT avec les
établissements et le MSSS. Les objectifs des deux directions et les
composantes structurelles et fonctionnelles des directions et des services du
CRSSSAT supportent la planification des types d'activités nécessaires pour le

développement des dossiers et des programmes.

Ies flux d'informations émis par le systéme de convention des activités
professionnelles consistent en une approche globale des dossiers et des
programmes des deux directions au CRSSSAT et contribuent & la satisfaction
des besoins des établissements. L'énumération des flux d'informations
termine la description des sous-systémes du systéme de convention des

activités professionnelles.
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Ie modéle conceptuel du systéme
d'organisation du travail professionnel collectif

Ie systéme d'organisation du travail professionnel
collectif est opéré par les gestiommaires selon une

approche miltidisciplinaire du travail impliquant
1la participation carjointe des gestionnaires, des
professiomnels et des consultants des Directions
planification-programmation et recherche-évaluation
en tenant compte des ressources disponibles en vue
d'un développement intégré des contenus et des
démarches.

Le premier sous-systéme a pour cbjet la circonscription des composantes
du travail professionnel collectif, le second porte sur la définition du
travail professiomnel collectif et le troisiéme en fait la vérification,
1'ajustement et la modification de la démarche. Le tableau 11 de la page
suivante illustre le systéme dans son ensemble en énumérant les flux
d'informations recus et l'extrant que ce méme systéme produit. Cet extrant
se définit comme étant le développement d'une approche intégrée des

opérations professionnelles des deux directions. Chaque sous-systéme du

systéme fait maintenant 1'objet d'une description.

Ie sous-systéme: Circonscrire les camposantes
du travail professicnnel collectif
Le sous-systéme qui définit les composantes du travail professionnel
collectif comporte trois opérations. Une premiére consiste a inventorier les
connaissances et les expériences des personnes en poste dans les deux
directions. Ces données permettent par la suite de recueillir les besoins et
les attentes de ces personnes en regard du travail, et cela en tenant compte

des besoins d'expertise et de connaissance exigés par les dossiers et les
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Tableau

11

C

HODELE CONCEPTUEL DU SYSTEME D‘ORGANISATION
DU TRAVAIL PROFESSIONNEL COLLECTIF

D

ENONCE DE BASE

Un systdme d'organisation du travail professionnel, op
multidisciplinaire du travail impliquant la participat
sionnels et des consultants des directions planificati

Eré par-les gestionnaires, selon une approche
ion conjointe. des gestionnaires, des profes-
on-programmation et recherche-évaluation en

tenant compte des ressources disponibles en vue d‘un développement intégré des contenus et des démarches.

(/ 1. Sous-systdme: (Lirconscrire les compo-
santes du travail professionnel collectif

~

nventorier les connaissances et les expé-
riences des personnes en poste

)

(fenir compte des be-
soins d'expertise et
de connaissance néces~

ﬁecuei”ir. les be«
soins et les attentes
de celles-ci en
regard du travail

collectif et les progranmes
répartis dans les deux
o \Jirectfons

si1tés dans les dossiers -

~

\

(3. Sous-systéme: ° VErifier,\

ajuster, modifier

MTenir compte des
objectifs dans les
dossiers et les pro-

/S'entendre sur les
niveaux de responsabi-
lités assumés indivi~

\duel lement

~

-

Vérifier la réponse aux
besoins et aux attentes des

Q‘amﬂes

\—

~

b

personnes

-
N

( 2. Sous-syst2me: Travailler ensemble

ajuster la sélection des

~

électionner les activités collectives néces-
sitées par les dossiers et les programmes

activités collectives

D)

\.
4 ™

enir compte de 1'im-
plication des per-
sonnes dans les dos~
siers et les pro-

rammes

Définir la probléma-
tique lige 3 1‘acti-
vité collective

Modifier le cadre de déve-
loppement des contenus et
Ces démarches en conséQuean

@teminer les conditions facilitatrices &
‘activité professionnelle collective

\_ J
)

D

lanifier ensemble un cadre de développement
des contenus et des démarches

)

Géaliser ensemble le travail professionnel

S

&

@aluer les résultats

D )

g

NG

_J

x

Flux d'informations

A) Les priorités définies par le C.A.
8) Mandat des deux directfons. _
C) oObjectifs opérationnels des dossiers et des

programmes.
Disponibilité des ressources humaines, matérielles
et financigres du CRSSSAT.

D)

Le développement d‘une approche
intégrée des opérations profession-
nelles des deux directions

——> lien de dépendance logique

| :> flux d'informations
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programmes répartis dans ces mémes directions. Une troisiéme et derniére
opération consiste & s'entendre sur les niveaux de responsabilités assumés
individuellement tout en tenant compte des objectifs poursuivis dans les
dossiers et les programmes qui sont visés. Le tableau suivant illustre le
sous-systéme qui vise & circonscrire les composantes du travail professionnel

collectif.

Tableau 12

du travail professionnel collectif

(/'71. Sous-systdme: Circonscrire les compo- “\\

santes du travail professionnel collectif

Inventorier les connaissances et les expé-
riences des personnes en poste

enir compte des be- *\\
soins d'expertise et r
de connaissance néces—
sités dans les dossiers
et les programmes

répartis dans les deux
irections J

Recueillir les be-
soins et les attentes
de celles-ci en
regard du travail
collectif

‘entendre sur les
niveaux de responsabi-
1ités assumés indivi- dossiers et les pro-
duellement rammes

\_ w,

enir compte des N
objectifs dans les
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Ies deux premiéres opérations du sous~systéme: circonscrire les
composantes du travail professionnel collectif permettent de connaitre les
caractéristiques professionnelles des ressources en poste qui doivent étre
mises & contribution pour le travail de collaboration. Par ailleurs, les
conditions et les modes de travail dans et avec lesquels les personnes vont
travailler ensenble conditionneront la gestion des contenus et des démarches
des dossiers et des programmes répartis dans les deux directions. Par la
suite, une derniére opération consiste & s'entendre sur les niveaux de
responsabilités assumés individuellement en tenant compte des cbjectifs visés
dans les dossiers et les programmes conduits par chaque personne. Elle
permet de délimiter les niveaux et les champs d'interventions pertinents a
chaque personne impliquée dans un travail collectif. Une définition
opérationnelle des objectifs visés dans chaque dossier et programme favorise
1'établissement de ces niveaux et de ces champs d'interventions.

La démarche définie par le sous-systéme améne en méme temps les
personnes a s'exprimer sur les conceptions qu'elles ont de leurs
responsabilités et des taches qu'elles accomplissent, ainsi que de leur réle

qu'elles jouent dans les dossiers et les programmes.

I1a derniére opération du sous-systéme doit étre vue comme une approche
la plus objective possible de traitement des données recueillies lors des

deux opérations précédentes.
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Ie sous-systéme: Travailler ensemble

Ie sous-systéme: travailler ensemble est en lien de dépendance logique
avec le sous-systéme de circonscription des composantes du travail
professionnel collectif. Une séquence logique de six opérations le compose,
cette séquence définit le travail ensenble par les personmnes dans le systéme
d'organisation du travail professionnel collectif. La premiére opération
consiste a sélectionner les activités collectives nécessitées par les
dossiers et les programmes. La deuxiéme opération permet de définir la
problématique liée & 1'activité collective en tenant compte de 1'implication
des acteurs dans les dossiers et les programmes. Ia problématique ayant été
définie, la troisiéme opération consiste i déterminer les conditions
facilitantes de la collaboration professionnelle. Finalement, les trois
derniéres opérations consistent & rendre concret le travail collectif par la
planification en liaison avec un cadre de développement des contenus et des
démarches, par la réalisation du travail en collaboration et par 1l'évaluation
de cette réalisation. Ie tableau suivant illustre la séquence d'opérations
qui composent le sous-systéme du travail collectif des professionnels et des

consultants.



Tableau 13

Ie sous-systéme: Travailler ensemble

1

L

(/' 2. Sous-syst2me: Travailler ensemble

~

Sélectionner les activités collectives néces-
sitées par les dossiers et les programmes

D

enir compte de 1'im-
plication des per-
sonnes dans les dos-
siers et les pro-
rammes

Définir la probléma-
tique liée a 1’acti-
vité collective

eterminer les conditions facflitatrices a
‘activité professionnelle collective

D,

lanifier ensemble un cadre de développement
des contenus et des démarches

)

L

(Eéaliser ensemble le travail professionnel

)

T

(Evaluer les résultats

) )

L £

\

Ia premiére opération du sous-systéme fait en sorte que les personnes

participent a4 la sélection des activités qui doivent étre accomplies en

l.

Référe a la notion "collectif', tel que définit a la page 89.

Rappelons

que, comme le prescrit la méthodologie, le langage apparaissant a

1tintérieur des modéles est le langage utilisé par les acteurs.



fonction des contenus des dossiers et des programmes reliés au travail
ensenble. Ce choix s'appuie sur les activités qui doivent étre entreprises
individuellement afin de sélectionner par la suite celles qui doivent étre
accomplies en collaboration; cela tient compte, nécessairement, des
responsabilités individuelles. La deuxiéme opération permet d'identifier
1'apport des ressources en relation avec les résultats produits dans le cadre
d'un travail collectif. Ia troisiéme opération consiste & identifier les
conditions facilitantes. Il est entendu qu'il existe des facteurs
déterminant la possibilité de travailler ensemble. Les trois dernieres
opérations consistent en l'actualisation du travail ensemble en utilisant les
données des trois premiéres opérations. Ces opérations font apparaitre la
camplexité des relations humaines, professionnelles et, par conségquent, les
contraintes identifiables et les actions qui peuvent étre entreprises pour
prévenir les difficﬁltés lides au travail collectif. Tout au long des
discussions, des précisions et des nuances sont apportées en vue d'ajuster

les perceptions et les conceptions individuelles du travail ensemble.

Ie sous-systéme: Vérifier, ajuster, modifier

Ie sous-systéme de vérification, d'ajustement et de modification de la
démarche se compose de trois opérations qui sont en lien de dépendance
logique entre elles. ILes deux premiéres opérations ont pour fonction de
vérifier la réponse aux besoins et aux attentes des personnes et d'ajuster la
sélection des activités collectives pour ensuite rendre le développement des

contenus et des démarches adaptés aux résultats des deux premiéres
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opérations. Ce sous-systeme est en lien logique avec le sous-systéme de
circonscription des composantes du travail professionnel collectif et avec le
sous-systéme: travailler ensemble. Il permet de compléter le processus

d'organisation du travail professionnel collectif. Ie tableau 14 illustre le

sous-systéme de contrdle de 1'application de la démarche.

Tableau 14

Ie sous-systéme: Vérifier, ajuster, modifier

3. Sous-systzme: Vérifier, )

ajuster, modifier

Vérifier la réponse aux
besoins et aux attentes des
personnes

\

Ajuster la sélection des
activités collectives

— _J
L
4 ™)

Modifier le cadre de déve-
loppement des contenus et

des démarches en conséquence

- y,
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Ies flux d'informations du systéme d'organisation
du travail professionnel collectif
Le systéme d'organisation du travail professiomnel collectif regoit des
informations de base qu'il utilise lorsque le processus le requiert. Ces

informations sont maintenant normées et décrites.

Les priorités définies par le conseil d'administration du Conseil
régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue
déterminent les objectifs stratégiques du CRSSSAT et, par conségquent,
orientent les objectifs opérationnels des Directions planification-
programmation et recherche-évaluation. La population "jeunes" a été

identifiée comme étant une clientéle prioritaire.

Ie mandat des deux directions permet de cerner davantage les champs
d'activités professiomnelles nécessaires pour répartir dans chaque direction
les responsabilités de développement de contenus et de démarches nécessitées
pour la gestion des dossiers et des programmes. Dans le méme sens, les
objectifs opérationnels définis dans les dossiers et les programmes
délimitent les besoins d'expertise et de connaissance pour le développement
des contenus et des démarches de ces derniers; le choix des ressources pour
le travail collectif est ainsi facilité. Finalement, la disponibilité des
ressources humaines, matérielles et financiéres conditionne le choix des

activités nécessitées pour le travail en groupe.

10
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Ie flux émis par le systéme d'organisation du travail professionnel
collectif contribuera au développement d'une approche intégrée des opérations
professionnelles des deux directions. Cette contribution s'inscrit dans le

cadre d'une harmonisation des mandats et des fonctions des deux directions.

Ie modéle conceptuel du systéme de développement
d'un processus d'évaluation des activités professionnelles

L'énoncé de base du troisiéme modéle se définit comme suit:

Le systéme de développement d'un processus
d'évaluation des activités professionnelles se -
définit camme suit: Un systéme de développement
d'un processus d'évaluation des activités
professiamelles opéré par les gestionnaires, les
professiommels et les consultants des Directions
planification-programmation et recherche—évaluation
dans une perspective d'épancuissement professionnel
persomnel en respectant les fonctions et les taches
de chacun et en tenant compte de leur connaissance
et de leurs expériences de travail dans le cadre
des conterus et des démarches dans les dossiers et
les programmes des deux directions au CRSSSAT, de
leurs attentes et des besoins opératiomnels.

Trois sous-systémes en lien de dépendance logique les uns par rapport
aux autres composent le systéme. Un premier consiste a sélectionner des
objets pour le développement d'un processus d'évaluation des activités
professionnelles. Un second présente un sous-systéme de définition des
composantes du développement d'un processus d'évaluation des activités
professionnelles. Ie troisiéme sous-systéme de contrdle de l'application de
la démarche est opéré par le systeme de développement d'un processus
d'évaluation des activités professionnelles. Le systéme regoit les flux

d'informations nécessaires & son fonctionnement. Ie systéme émet un extrant



a4 1'intention des ressources humaines du CRSSSAT. Celui-ci se définit comme
étant une contribution & la satisfaction de celles—ci dans la réalisation des

mandats de ses deux directions.

Ie tableau 15 de la page suivante représente le systéme de développement

d'un processus d'évaluation des activités professionnelles.

ILe sous-systéme: Sélectiomner les ocbjets d'évaluation
des activités professiomnelles

Ie sous-systéme de sélection les objets dfévaluation des activités
professionnelles comporte quatre opérations. Une premiére consiste a
convenir des caractéristiques des activités professionnelles dans les deux
directions en tenant compte des contenus et des démarches nécessitées pour la
gestion des dossiers et des programmes. Les deux opérations suivantes
permettent, d'une part, de connaitre les compétences et les limites des
ressources en poste dans les deux directions et de s'entendre sur les besoins
et les attentes professionnels de celles-ci. Ies résultats produits par les
trois premiéres opérations permettent d'identifier l'ensemble des objets
d'évaluation des activités professionnelles en tenant compte des besoins
socio~-sanitaires prioritaires au CRSSSAT. Ie tableau 16 de la page 112
illustre le sous-systéme qui vise 4 sélectiommer les cbjets d'évaluation des

activités professionnelles.



111

Tableau 15

MODELE CONCEPTUEL DU SYSTEME DE DEVELOPPEMENT
D’liN PROCESSUS D/EVALUATICN DES ACTIVITES PROFESSIONHELLES

ENONCE DE BASE

Un syst2me de développement d'un processus d'évaluation des activités professionnelles opéré par les
gestionnaires, les professionnels et les consultants des Jirections planification-programmatfon et
recherche-évaluation dans une perspective d‘épanouissement professionnel personnel en respectant les
fonctions et les tdcnes de chacun &n tenant compte de leur connaissance et de leurs expériences de
travail dans le cadre des contenus et des démarches dans les dossiers. et les programmes des deux
directions du CRSSSAT, de leurs attentes et des besoins organisationnels.

~

(/7 1. Sous-systime: Sé&lectionner les objets N\
d'évaluation des activités professionnelles

Convenir des caractéris- Tenir compte des

tiques des activités pro- fonctions et des dé-

fessionnelles dans les marches nécessitées

deux directions pour les dossiers
et les programmes

Faire état des compéten-

ces et des limites des

ressourcesen poste dans

les deux directions

Ny (/'3. Sous-systdme: <Contréler \
S'entendre sur les be- 1'application de 1a démarche
soins et les attentes

professionnels de ces

personnes " rifigr la justesse des carac
Identifier 1'ensemble enir compte des :g:;?g;g:?fege;azgt;;;tgzugro'
des objets d‘évaluation besoins socio- directions
des activités profes- sanitaires priori-

\‘éomﬂlﬁ sés par le CRSSSAT

des activités professionnelles

érifier la pertinence des €1&
ments retenus pour 1‘évaluatio

(’Vé. Sous-systéme: Dffinir les composantes de
1'évaluation des activités professionnelles

érifier si la planification
du contenu de 1‘'évaluation
intégre ce qui a été défini

.

ctivités professionnelles

(?erner la problématique de 1'évaluation des
2

\\_J __J @55 8

- J’_ - pporter les actions correc-
Dégager les €léments pertinents 3 1'évaluation tives s'il y a lieu
des activités professionnelles \
L

(Pjscuter des é&léments retenus

)

faciliter 1'évaluation des activités profes-

Convenir d'un cadre de référence en vue de
sionnelles

4
(?lanifier la démarche d‘évaluation des acti-

vités professionnelles

démarche

Lk N )

(?rganiser les activités en regard de la

\UUUUUG

Flux d'informations

A) Objectifs stratégiques et opérationnels des deux Une contribution & Ta satisfaction
directions. des ressources humaines profession-

B) Caractéristiques générales des fonctions des nelles dans la réalisation des mandats
professionnels et des consultants. des deux directions du CRSSSAT

C) Attribution de t3ches des professionnels des N Yiem Aa A& mm A e T et



Ie sous-systéme:

Tableau 16

Sélectionner les obijets

d'évaluation des activités professionmnelles

—

( 1. Sous-systeme: Sé&lectionner les objets “\\

d'évaluationdes activités professionnelles

Convenirdes caractéris
t1quesdesact1v1téspro—
fessionnelles dans les
deux d1rect1ons

ces et des limites des
ressourcesen poste dans
1es deux d1rect1ons

(’a1reétatdescompéten-

professionnels de ces
personnes

entendre sur les be-
soins et les attentes

Tenir compte des

fonctions et des dé- —
marches nécessitées
pour les dossiers
et les programmes

Identifier l ensemble
des objets d'évaluation
des activités profes-
51onnelles

enir compte des
besoins socio-
sanitaires priori-

sés par le CRSSSAT j

1e sous-systeme:

sélectiomner les cbjets d'évaluation des activités

professionnelles camporte une premiére opération qui consiste & convenir des

éléments qui caractérisent les activités professionnelles dans chacune des

deux directions. Cette opération nécessite la connaissance des fonctions
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assumées par chaque responsable de la gestion des contenus et des démarches
et des champs d'activités qu'elles comportent, et cela pour chaque dossier et
programme présent dans les directions. L'opération suivante s'attache aux
ressources; la connaissance des compétences et des limites professionnelles
des ressources en poste dans les deux directions permet d'identifier les
éléments qui supportent les activités professionnelles, tels que les
spécialités, le perfectionnement recu en cours d'emploi, les expériences
acquises dans des champs d'activités spécifiques, aussi bien cliniques
qu'administratifs. Ia troisiéme opération permet d'identifier des besoins et
des attentes professionnels de base des acteurs pour actualiser les activités
nécessaires a cette gestion. Ies informations recueillies a la fin de la
derniére opération permettent donc de relier les exigences de la gestion des
contenus et des démarches aux éléments professionnels qui caractérisent les

activités des personnes.

L'ensemble des opérations font apparaitre les éléments qui sont
déterminants pour supporter l'exercice professionnel de ces personnes et qui
peuvent étre de différents ordres: (1) l'organisation du travail; (2) le
soutien technique et clérical dont bénéficient les professionnels; (3) la
formation et le perfectionnement permettant la mise a jour de leurs
connaissances et (4) les activités de ressourcement et de développement
professionnel rattachées aux diverses sphéres d'activités dans lesquelles ils
interviennent. La connaissance des limites du bassin des ressources en
regard des éléments qui caractérisent les activités professionnelles permet a
1'organisation d'ajuster la formation ou le perfectionnement des personnes en

cours d'emploi, et cela par une adaptation des activités aux exigences de
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développement des contenus et des démarches en vue de la gestion des dossiers
et des programmes. D'autres éléments structurels tels que le partage des
responsabilités, la division du travail dans les directions et les modules et
les politiques de gestion du personnel peuvent conditionner 1l'exercice

professionnel.

Ie sous-systéme: Définir les camposantes
de 1'évaluation des activités professiomnelles
Ie sous-systéme de définition des composantes de l'évaluation des
activités professionnelles est en lien de dépendance logique avec le sous-—
systéme de sélection des objets d'évaluation des activités professionnelles.
Une séquence des six opérations le composent; elles contribuent a définir les
composantes de base de l'évaluation des activités professionnelles en

s'appuyant sur les produits du sous-systéme précédent.

Ies deux premiéres opérations font en sorte que les acteurs du systeéme,
aprés avoir cerné la problématique de l'évaluation des activités
professionnelles, dégagent les éléments pertinents de cette problématique.
Ies deux opérations suivantes consistent & mettre en relation les éléments
retenus par chaque acteur, a en discuter ensemble et a conwvenir d'un cadre de
référence en vue de faciliter cette évaluation. Les deux dernieéres
opérations comportent une planification de la démarche d'évaluation et une
organisation des activités qui, en regard de celle-ci, sont rendues possible
grdce aux informations découlant des quatres opérations précédentes. La
tableau suivant illustre la séquence d'opérations qui composent le sous-
systéme de définition des composantes de l'évaluation des activités

professionnelles.



115

Tableau 17

Ie sous-systéme: Définir les composantes de
1'évaluation des activités professionnelles

/’VZ. Sous-systeme: Définir les composantes de *ﬁ\\
1'évalyation des activités professionnelles

Cerner la problématique de 1'évaluation des
activités professionnelles
&
Dégager les &léments pertinents a 1'évaluation
des activités professionnelles
4
(Ejscuter des éléments retenus

faciliter 1'évaluation des activités profes-

Convenir d'un cadre de référence en vue de
sionnelles

€L

Planifier la démarche d'évaluation des acti-
vités professionnelles

£
Organiser les activités en regard de la
démarche

&U\J\_J\JUL/
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Ie sous-systéme: Contrdler 1l'application de la démarche

Ie sous-systéme de contrdle de 1l'application de la démarche est en lien

de dépendance logique avec le sous-systéme de sélection des objets



d'évaluation des activités professionnelles et le sous-systéme de définition
des composantes de 1l'évaluation des activités professionnelles. Ce sous-
systéme comprend quatre activités dont la derniére a trait aux actions
correctives requises par le systéme, selon que des opérations faites dans
1'un et l'autre des sous-systémes le réclament.

Ies deux premiéres opérations consistent en une vérification des
caractéristiques des activités professionnelles dans les deux directions et
de la pertinence des éléments retenus pour l'évaluation de ces mémes
activités. Ces opérations s'assurent que l'ensemble des éléments relevés
sont justes et pertinents afin de satisfaire aux attentes des acteurs et du

systéme plus large.

Ia derniére opération consiste & réajuster les actions & poser lors de
1l'organisation des activités de la démarche de planification de l'évaluation
des activités professionnelles. Ie tableau 18 illustre le sous-systéme de

contrdle de l'application de la démarche.
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Tableau 18

Ie sous-systéme: Contrdler 1'application de la démarche

//73. Sous-systéme: gontrﬁler<‘\\
1'applicationde 1a démarche

érifier la justesse des carac
téristiques des activités pro-
fessionnelles dans les deux
directions

Y

érifier la pertinence des &1&
ments retenus pour 1‘évaluatio
'z ) des activités professionnelles

\» 35/

Vérifier si la planification
du contenu de 1'é&valuation
intdgre ce qui a été défini

pporter les actions correc-
tives s'il y a lieu ‘_’/}

\___/

\__/

Ies flux d'infommations du systéme
de développement d'un processus
d'évaluation des activités professiommelles

Ies flux d'informations du systéme de développement d'un processus



d'évaluation des activités professionnelles regoivent des informations
susceptibles d'étre requises aux diverses étapes du processus. Les flux

d'information regus et émis par le systéme sont maintenant identifiés.

Ies dbjectifs stratégiques du CRSSSAT et les abjectifs opérationnels des
deux directions précisent les fonctions et les champs d'activités nécessités
dans chaque direction pour actualiser les démarches et les contenus
pertinents & ces cbjectifs. Le deuxiéme flux d'informations précise les
caractéristiques générales des professionnels et des consultants. Ie dernier
flux précise les attributions de tdches des professionnels des deux

directions concernées.

Un extrant est émis par le systéme sous forme de flux d'informations.
Il se définit comme étant une contribution & la satisfaction des ressources
humaines professionnelles dans la réalisation des mandats des deux directions

du CRSSSAT.

L'identification des flux d'informations du systéme de développement
d'un processus d'évaluation des activités professionnelles complete la
description de la deuxiéme phase de la recherche-action portant sur
1l'amélioration de la complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT.
Cette phase s'est déroulée dans l'univers conceptuel. L'analyse de la
problématique a mis en évidence trois dimensions importantes qui furent
traduites en trois systémes jugés pertinents & une éventuelle amélioration de

la situation. Un premier systéme d'activités consiste en un systéme de
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convention des activités professionnelles, un second se présente comme un
systéme d'organisation du travail professionnel collectif et un troisiéme se
définit comme un systéme de développement d'un processus d'évaluation des
activités professionnelles. Chacun des trois systémes a été élaboré avec les
termes d'un énoncé de base de systéme pertinent, dlment constitué de six
camposantes. Définit par 1'énoncé de base, chaque systéme a par la suite été
élaboré sous forme d'un modéle conceptuel qui illustre 1l'ensemble des
opérations du systéme, celles-ci étant en lien de dépendance logique les unes

par rapport aux autres.

Ie chapitre suivant fera un retour dans la situation concréte ou les
modéles conceptuels sont utilisés en comparaison avec la problématicque de la
situation des interactions professionnelles au CRSSSAT. Les acteurs
concernés par le malaise ont été impliqués dans le débat en vue de

1'amélioration de la situation.



CHAPTTRE IV

IA OOMPARATSON DE IA PROBIEMATTOUE
DE_OCOMPI EMENTARTTE DES ACTTONS PROFESSTONNEIIES
AVEC TES MODETES CONCEPIUELS

Ia comparaison de la problématique de la complémentarité des actions
professionnelles avec les modéles conceptuels de systémes pertinents &
1'amélioration de la situation constitue la cinquiéme étape de la recherche-
action. Ia phase de délibération qui s'amorce par cette étape de comparaison
est la derniére phase de la recherche-action dont fait état le présent
rapport. Alors que la modélisation, phase précédente dans le processus, se
déroulait dans l'univers conceptuel et impliquait l'analyste seul, 1la
délibération implique les acteurs dans la situation concréte, comme ce fut le

cas lors de 1l'expression de la problématique, premiére phase de la démarche.

Ia phase de délibération est constituée des trois derniéres étapes de la
méthodologie des systémes souples. Ces étapes sont, dans l'ordre: 1la
comparaison de la problématique et des modéles conceptuels de systémes
pertinents, la définition de changements souhaitables et réalisables et
1'action pour résoudre le probléme ou améliorer la situation. ILe processus
de recherche s'est déroulé entre les mois de mars 1985 et de septembre 1986.
Dés l'amorce de ce processus, soit en avril 1985, un autre processus, celui-
ci de développement organisationnel, a pris place et est venu ainsi

influencer notre démarche de recherche-action, puisque les deux démarches



étaient concomitantes. Ia participation des personnes impliquées et le temps
consacré a notre démarche ént été conditionnés par les opérations requises
par cet autre projet. Etant donné ce contexte particulier, la comparaison de
la problématique des interactions professionnelles avec les modéles
conceptuels de systémes pertinents & 1'amélioration de cette situation dans
une perception de complémentarité constituera le terme de la présente
démarche. ILe présent chapitre rend compte des résultats de la comparaison de

la problématique exprimée avec les modéles de systémes pertinents.

Ia premiére étape de la délibération implique des propriétaires du
probléme et un responsable de la prise de décision dans deux activités. La
premiére activité consiste en une appropriation de la problématique de
complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT par les acteurs. Ia
deuxiéme activité permet une compréhension des activités décrites dans les
trois modéles de systémes pertinents. Cette premiére étape de la
délibération a été réalisée dans le cadre de deux rencontres de trois heures
tenues en juin et en septembre 1986. Ia deuxiéme étape de la délibération ne
fut pas réalisée. Elle rendait possible 1l'identification des changements
souhaitables et réalisables en vue d'une amélioration de la situation de

complémentarité des actions professionnelles.

Neuf des quinze acteurs 1 impliqués dés le début de la démarche de
résolution de problémes ont participé aux rencontres de délibération; sept

professionnels et deux consultants. En guise de préparation, ceux—ci ont

1. Des contraintes liées & l'agenda, au départ de l'organisme et au
perfectionnement expliquent 1'absence des six acteurs.
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regu quatre documents. les deux premiers documents présentent respectivement
le texte de la problématique 1 ot 1a clarification de certains termes
utilisés dans le texte. Un troisiéme document décrit, d'une part, les trois
modéles de systémes pertinents et la démarche des systémes souples et,
d'autre part, les termes techniques reliés a ceux-ci. La rencontre de
délibération est un moment attendu par les personnes qui ont exprimé leur
perception du malaise. Il s'agit de la premiére rencontre de groupe dans le
cadre de la recherche-action pour discuter de la problématique de 1'ensemble
des perceptions exprimées. Ia participation de chacun et chacune a cette
activité d'appropriation de la documentation constitue donc la premiére
activité de sensibilisation en groupe & la problématique des actions
professionnelles au Conseil régional de la santé et des services sociaux de

1'Abitibi~Témiscamingue (CRSSSAT) en relation avec le dossier "“jeunes".

Au moment des rencontres, deux questions sont posées aux groupes: (1)
1l'expression de la problématique qui vous a été soumise est-elle le reflet de
ce que vous avez exprimé?; (2) en quoi les modéles proposés peuvent-ils
permettre l'amélioration de la complémentarité des actions professionnelles
en regard du dossier "jeunes" au CRSSSAT?

les résultats cbtenus sont les suivants: (1) l'appropriation de la

problématique de 1l'interaction professionnelle au CRSSSAT par les acteurs

1. L'expression de cette problématique camportait trois dimensions reliées
a la structure, au processus de fonctionnement et au climat: (1) la
mission de planification; (2) l'organisation du travail et (3) la
satisfaction au travail.



concernés par le probléme et 1l'appropriation des trois modéles conceptuels de
systémes pertinents & 1'amélioration de cette situation. Ia délibération n'a
pas conduit & l'identification précise d'actions concrétes bien que les

échanges aient permis 1l'exploration de plusieurs améliorations souhaitables.

L'appropriation de la problématique
de complémentarité des actions professiomelles au CRSSSAT

Ies acteurs présents lors des rencontres de délibération sont en accord
avec la description du contenu de la problématique qui fait état des
perceptions exprimées lors des entrevues individuelles au printemps 1985. Ia
problématique exprimée dont rend compte le deuxiéme chapitre permet aux
acteurs de clarifier davantage certains aspects de la situation qui font
probléme, qui n'étaient pas présents chez certains individus, ou encore qui
étaient présents mais seulement sentis, ou qui étaient présents et explicites
mais qui se sont modifiés. L'ambiguité actuelle du fonctionnement réliée a
la nouvelle structure organisationnelle en implantation et les contraintes
environnementales reliées au développement des contenus et des démarches des
dossiers et des programmes apparaissent comme les aspects les plus évidents
de la situation qui fait probléme. L'ensemble des thémes (composantes) de la
problématique énoncée fait ressortir les types de préoccupations qu'ont la
plupart d'entre eux pour travailler en collaboration. Cependant, certains
considérent que les thémes identifiés débordent le dossier "jeunes" et sont
en relation avec les préoccupations relatives & l'ensemble des dossiers et

non seulement avec un dossier en particulier, tel que le dossier "jeunes".
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L'ambiguité actuelle du foncticmmement
reliée a la nouvelle structure
organisatiamnelle en implantation
1a nouvelle structure organisationnelle approuvée par le conseil
d'administration en mai 1986 établit trois directions de type opérationnel:
les Directions recherche-évaluation et planification-programmation et une
nouvelle direction, la Direction liaison-réseau. ILa Direction des services
administratifs les supportent toutes, tandis que, la Direction générale gére

tout l'aspect politique et fonctionnel de 1l'application des lois et

réglements qui régissent 1'organisme.

Ia nouvelle Direction liaison-réseau est en phase d'implantation. ILes
activités qui étaient poursuivies par les professionnels du module des
services institutionnels de la Direction planification-programmation d'avant
mai 1986 dans le cadre du dossier "jeunes" y sont intégrées. Ces activités
professionnelles sont produites en interaction avec des personnes de
référence dans les établissements. Les professionnels de la Direction
planification-programmation, tout en poursuivant leurs activités, sont en
attente de nouvelles "fagons de faire" qui caractériseront leur rdle &

ltintérieur et a 1'extérieur de 1l'organisme.

Selon certains participants, 1l'implantation d'une nouvelle structure et
le développement organisationnel sont deux phénoménes présents en méme temps
dans l'organisme; ceux-ci sont & la fois différents et complexes; ils

contribuent a4 maintenir l'ambiguité au plan du fonctionnement. On



renchérit en mentionnant que 1'élaboration et 1l'application de normes et de
procédures nouvelles de fonctiomnement doivent étre synchronisées, sinon on
doit les reporter dans leur application puisqu'elles doivent étre intégrées

dans un plan global de développement de 1'organisme.

Depuis juin 1985, les gestiomnaires de 1l'organisme ont mis de 1l'avant un
processus de développement organisationnel. Ce processus est toujours en
marche et plusieurs démarches qui l'actualisent découlent d'une définition de
l'ordre de priorités de projets entre les directions. Les activités en
développement organisationnel qui mobilisent un ensemble d'individus dans le
CRSSSAT occasionnent, tout en étant désirées, des difficultés au niveau
fonctionnel et opératiomnel. L'ensemble des opérations que commande cette
démarche réclame, selon deux participants, des ajustements temporels et
chronologiques en vue de la synchronisation des opérations. Des délais dans
1l'application de politiques internes contribuent & complexifier davantage les
activités professionnelles et opérationnelles des gestionnaires, des
professiomnels et du personnel de soutien et, par le fait méme, maintiennent
1'ambiguité au plan fonctionnel.

développement des contenus et des démarches
des dossiers au CRSSSAT
Ies contraintes environnementales reliées au développement des contenus
et des démarches des dossiers ont été abordées selon trois aspects: les

relations entre les directions & l'intérieur du CRSSSAT, le CRSSSAT en

relation avec les établissements du réseau et le CRSSSAT en relation avec le
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ministére de la Santé et des Services Sociaux. Le Conseil régional de la
santé et des setrvices sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue, tout en poursuivant
les activités reliées a son mandat et a ses responsabilités, n'a pas encore
développé tous les instruments conceptuels et techniques utiles aux trois
directions opérationnelles. Cette situation occasionne des difficultés lors
du développement des contenus et des démarches des dossiers, puisque de
1'avis de certains participants, les contenus et les démarches sont étayés
selon une conception professionnelle reliée & la formation de chacun. ILa
campréhension des professionnels demandent & chaque fois une période de

clarification.
Ies relations entre les directions & 1'intérieur du CRSSSAT

Iés relations entre les dlrectlons a 1'intérieur du CRSSSAT se précisent
progressivement dans le cadre de l'implantation de la nouvelle structure
organisationnelle. Cette implantation réclame, par ailleurs, un ensemble
d'activités supplémentaires de mise en commun d'informations utiles au
développement de contenus et de démarches liés & certains dossiers. Cette

situation occasionne des retards de production.
Ies relations da CRSSSAT avec les établissements du résean

Les relations du CRSSSAT avec les établissements du réseau sont
supportées par des activités professionnelles qui concernent le développement
de contenus et de démarches des dossiers. ILes délais occasionnés par les
activités de type organisationnel concourent a ralentir la production de

plans et de programmes attendus par les établissements du réseau.
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Ies relations du CRSSSAT avec le ministére

Les relations du CRSSSAT avec le MSSS exigent le déploiement régulier
d'activités professionnelles au sein de l'organisme. Ces activités ont un
caractére factuel et sporadique; elles s'inscrivent dans des démarches
occasionnelles de collaboration reliées aux mandats qui lui sont confiés par

le Ministére.

Quatre participants considérent que ces mémes activités ne sont pas
toutes prévisibles dans un plan global d'actions, ce qui aménent,
nécessairement des contraintes de fonctionnement pour le développement des

contenus et des démarches reliées a des dossiers spécifiques.

Les trois aspects des contraintes environnementales reliées au
développenment des contenus et des démarches précédemment décrites ont été
identifiés lors de l'expression du probléme concernant les interactions
professionnelles. On souligne que le contexte organisationnel est cependant
différent en raison des changements qu'occasionnent les démarches de
développement de 1l'organisation et les activités qu'exigent 1'implantation

d'une nouvelle structure.

Le rapport de l'activité d'appropriation de la problématique de
canmplémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT étant complété celui

de 1l'activité de compréhension des notions constitutives des modéles de

systémes pertinents peut maintenant étre présentsé.
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Compréhension des notions

Ia compréhension des notions provenant de deux des trois modéles de
systémes pertinents est le deuxiéme volet abordé lors des deux rencontres de
juin et de septembre 1986. Il s'agit 14 d'une occasion pour comprendre un

ensemble de données qui apparaissent dans les modéles de systémes pertinents.

Ies deux premiers modéles, soit le systéme de convention des activités
professionnelles et le systéme d'organisation du travail professionnel
collectif font 1l'cbjet de conmentaires de la part des participants. Lors de
la période de délibération, ceux-ci expriment leurs points de vue en
considérant que ces systémes identifient ce qui doit étre fait pour améliorer
la situation de non-complémentarité des actions professionnelles. Le
troisiéme systémé qui concerne le développement d'un processus d'évaluation
des activités professionnelles n'est pas commenté. Selon les personnes
présentes, ce systéme dépend directement des deux précédents; il ne leur
apparait pas utile d'en discuter pour le moment puisqu'aucune action concreéte

ne peut étre convenue dans le contexte actuel de la délibération.

Ie modéle conceptuel du systéme de convention
des activités professiomelles

L'énoncé de base T utilisé pour modéliser le systéme de convention des

activités professionnelles traduit, selon les participants, les éléments

1. Tableau 7, page 92.



auxquels ils attachent de 1'importance et les attentes qu'ils ont exprimées

et qui concernent la camplémentarité des actions professionnelles.

Ie sous-systéme: Intégrer les missions CRSSS-DSC 1 comporte un ensemble

d'activités qui sont nécessaires & la transformation que produit le systéme.
Selon certains acteurs, la premiére opération qui explicite le rationnel de
1'intégration du DSC au CRSSS apparait complétée. Les deux opérations
suivantes, ou il s'agit de convenir d'une compréhension des nouvelles
fonctions CRSSSAT et de comprerndre les orientations et les priorités définies
par le conseil d'administration, doivent étre traitées en méme temps
puisqu'elles leur semblent complémentaires: ainsi la deuxiéme opération est
actualisée en produisant les conditions de compréhension de la troisiéme
opération. Selon certains d'entre eux, la deuxiéme opération devrait se lire
comme suit: conyenir ensemble d'une compréhension des fonctions du CRSSSAT.
Finalement, la derniére opération, qui consiste & situer les domaines
d'activités inhérentes aux fonctions des Directions planification-
programmation et recherche-évaluation, ne peut étre actualisée puisque, selon
1'ensenble des participants, les services assurent présentement 1'intégration

de leur fonction.

le sous-systéme: Définir l'activité professionnelle 2 comprend un

ensemble d'opérations qui permet la transformation prévue par le systéme de

convention des activités professionnelles. 3 Certains acteurs s'accordent

1. Tableau 8, page 94.
2, Tableau 9, page 96.

3. Tableau 7, page 92.
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pour dire que ce premier sous-systéme de transformation est nécessaire pour
agir au plan de l'organisation du travail professionnel coliectif 1 gont i1

sera question plus loin.

Ies deux premiéres opérations, qui consistent & cerner la problématique
liée a 1l'activité professionnelle dans les deux directions en tenant compte
des dossiers et des programmes présents dans celles-ci et a dégager ces
éléments pertinents a la définition de l'activité professionnelle dans ces
mémes directions, sont, selon l'ensemble des participants, les plus
déterminantes pour définir 1l'activité professionnelle. Selon eux, ces deux
opérations ne peuvent étre actualisées présentement parce que chaque
direction est a se définir globalement. Cependant, elles pourront étre mieux
explorées par la suite. la quatriéme opération, qui consiste & convenir d'un
cadre de référence pour la planification de 1tactivité professionnelle,
suscite un questionnement au niveau du type de cadre de référence qui est

requis pour la planification des activités professionnelles.

"Comment pouvons-nous réussir a identifier un cadre de référence unique
lorsque les dossiers au CRSSSAT camportent différents champs d'activités qui
peuvent étre a la fois isolés et complémentaires en termes de contenus?"
Selon les participants, on ne peut pas répondre & cette question des
maintenant; on estime pouvoir le faire au moment d'un exercice
d'identification des actions qui serait réalisée au CRSSSAT dans le cadre de
1'appropriation des résultats que cette recherche offre en vue d'améliorer la

situation générale de 1'interaction

1. Tableau 11, page 101.
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Cet exercice permettrait de concrétiser la derniére opération qui consiste a
planifier les types d'activité professionnelle nécessités dans les dossiers

et les programmes.

Ie sous-systéme: Contrdler 1'application de la démarche 1 comporte un

ensemble d'activités jugées déterminantes pour assurer les résultats du
systéme de transformation. Il confirme le caractére dynamique de 1'ensemble
des opérations des premiers sous-systémes d'intégration des missions CRSSS-

DSC et de définition de l'activité professionnelle.

La deuxiéme activité, vérification de la justesse des éléments
pertinents & 1'activité professionnelle, suscite une question de la part
d'une participante gquant aux indices qui confirment cette notion de
pertinence. Par ailleurs, la "quatriéme opération, qui consiste a apporter
des actions correctives, présuppose, selon une participante, que le sous-
systéme en est un d'évaluation de 1l'application de la démarche plutdét que de

son "contrdle".

Ies flux d'informations 2 s'associent aux intrants et aux extrants du
systéme de convention des activités professionnelles. Les intrants
concernent le mandat et responsabilités du CRSSSAT, les objectifs des
Directions planification-programmation et recherche-évaluation, les

politiques, les lois et réglements du MSSS, le mandat et les responsabilités

1. Tableau 10, page 98.

2. Tableau 7, page 92.



des établissements et les composantes des directions et des services du
CRSSSAT. Ils ralient tous les participants. Les extrants produits par ce
systéme, & savoir une contribution & une approche globale des dossiers et des
programmes des deux directions au CRSSSAT et la satisfaction des
établissements, sont, selon eux, conformes a ce qu'ils pergoivent comme

extrants.

Le modele conceptuel du systéme
d'organisation de l'activité professiommelle collective

L'énoncé de base utilisé pour modéliser le systéme d'organisation de
1tactivité prBfessionnelle collective traduit, du point de vue des
participants dans le débat, la place qu'une organisation donne au travail
professionnel. La participation réqguliére de différents proféssionnels
rattachés & des contenus de dossiers a la fois différents et complémentaires,
tant pour le dossier "jeunes" que pour plusieurs autres dossiers tels que la
prévention, la promotion, la réadaptation, les services psycho-sociaux qui
touchent tous les groupes-cibles (les jeunes et leur famille, les adultes,
les personnes &gées, les personnes handicapées, etc.), commande une
formalisation des activités de groupe afin d'en prévoir les conditions de

facilitation.

Le premier sous-systéme: Circonscrire les composantes du travail

professionnel collectif lcomporte trois opérations. La premiére activiteé,

qui consiste a inventorier les connaissances et les expériences des personnes

1. Tableau 12, page 102.
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en poste, est réalisable a trés court terme. Cependant, les deux autres
activités, soit celle de recueil des besoins et des attentes en regard du
travail collectif, attentes d'expertise et de connaissance nécessitées dans
les dossiers et les programmes répartis dans les deux directions et celle
d'entente sur les niveaux de responsabilités assumés individuellement en
tenant compte des objectifs dans les dossiers et les programmes, sont
irréalisables puisque chaque direction redéfinit ses données
organisationnelles (fonction, tAche, orientation des dossiers, objectif

opérationnel, etc).

Selon les participants, le premier systéme de convention des activités

l, tel qu'il fut relaté précédemment, ne peut étre rendu

professionnelles
opérationnel dans son ensemble. Il apparait logique, comme 1'expriment
certains participants, que le sous-systéme qui circonscrit les composantes du
travail collectif ne puisse étre opérationnel, puisque 1l'intégration des
nouvelles fonctions concernant chaque poste des trois directions (depuis mai
1986) est actuellement entrain de se faire. Ces fonctions des postes de
direction sont déterminantes pour la circonscription des composantes du
travail en collaboration. Il nous apparait important d'ajouter les nuances

suggérées, sans quoi on pourrait croire que les modéles sont vus comme des

plans & mettre en action, ce qui est opposé a la fonction des modéles.

Ie sous-systéme: Travailler ensemble 2 comporte six activités qui,

1. Tableau 7, page 92.

2. Tableau 13, page 105.
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selon les participants, ne peuvent étre que partiellement actualisées. En
effet la sélection des activités nécessitées par les dossiers et les
programmes, la définition de la problématicque liée & 1l'activité collective en
tenant compte de 1l'implication des personnes dans les dossiers et les
programmes, la détermination des conditions facilitantes de l'activité
professionnelle collective,la planification conjointe d'un cadre de
développement des contenus et des démarches, la réalisation conjointe du
travail professionnel et 1'évaluation des résultats sont étroitement liées a
la circonscription des composantes du travail professionnel et collectif, 1le
sous-systéme précédent, et ce dernier ne peut étre entiérement réalisé.
Comme nous l'avons relaté pour le sous-systéme précédent, le systeme de
convention des activités professionnelles étant entiérement réalisé,
1'ensemble des participants considére que les informations qui en découleront
permettront de réaliser ce deuxiéme sous-systéme de transformation. Quelques
participants identifient une cause qui leur semble déterminante & la
réalisation de ce deuxiéme systéme, soit celle de l'implantation actuelle de

la nouvelle structure organisationnelle implantée en mai 1986.

Ie sous—-systéme Vérifier, ajuster, modifier 1 est composé de trois
activités et, come pour les opérations du sous-systéme précédent, elles ne

peuvent actuellement étre réalisées.

Ies flux d'informations 2 tels que les priorités définies par le conseil

d'administration, le mandat des deux directions, les objectifs opérationnels

1. Tableau 14, page 107.

2. Tableau 11, page 101.



des dossiers et des programmes et la disponibilité des ressources humaines,
 matérielles et financiéres du CRSSSAT - utilisés comme "intrants" du systéme
d'organisation du travail professionnel collectif l, assurent, selon trois
participants, une organisation dynamique du travail en groupe. Par ailleurs,
1t¥Mextrant", qui concerne le développement d'une approche intégrée des
opérations professionnelles des deux directions, suscite une question chez
des participants: "“Comment pouvons-nous identifier un fonctionnement qui
assurerait une approche intégrée des activités réalisées par les

professionnels entre les directions?"

Ce modéle conceptuel d'un systéme d'organisation du travail
professionnel collectif rallie 1'ensemble des participants. Certains d'entre
eux espérent méme pouvoir participer a l'identification des actions pour
améliorer la situation de non complémentarité des actions professionnelles,
et cela a trés court terme.

Ie modéle conceptuel du systéme de développement
d'un processus d'évaluation des activités professionnelles
L'énoncé de base du systéme de développement d'un processus d'évaluation
des activités professionnelles, 2 tout en étant un besoin exprimé par des
acteurs lors de l'expression de leurs attentes, suscite certains

commentaires. Ces commentaires concernent les possibilités de développer un

l. Ioc. cit., page 89.

2. Tableau 15, page 111.
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tel processus d'évaluation des activités professionnelles dans
l'organisation. Le damaine de 1'évaluation des activités professionnelles
leur semble trés camplexe, flou et réclame, selon eux, un "expert" qui se
penche sur l'ensemble des volets qui sont reliés a la promotion des individus
dans un organisme. Quelques participants font ressortir certaines conditions
que l'organisme offrirait pour rendre réalisable le développement d'un tel
processus. On suggére qu'en plus d'avoir promu certains principes de
participation, le CRSSSAT institue une démarche globale qui s'inscrit dans
des stratégies de consultation, de concertation, de collégialité: -"Personne
a le choix de participer", ="Tous les professionnels collaborent au
développement d'un tel processus", -"Ils le font en se basant sur des

objectifs conmuns et le font dans le respect de leur collégue et de

1'organisme".

Ies sous-systémes de développement d'un processus d'évaluation des
activités professionnelles ne sont pas examinés. Les participants
s'entendent sur le fait que les deux systémes d'activités humaines précédents
doivent étre actualisés et que la réalisation de ceux-ci est déterminée par
les résultats produits par l'implantation de la nouvelle structure ainsi que
par la démarche de développement organisationnel. Les informations pour
réaliser les opérations de ces deux systémes d'activités humaines, soit la
définition de l'activité professionnelle et l'organisation du travail
professionnel collectif, seront alors disponibles. L'énumération des flux

d'informations (intrants) n'a pas été commentée.
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Ce chapitre décrit les résultats produits lors des activités de

délibération qui ont été réalisées & la cinquiéme étape de la méthodologie
des systémes souples. Au cours des rencontres du mois de juin et de
septembre, les acteurs concernés par la complémentarité des actions
professionnelles ont comparé la problématique exprimée, a4 la suite de la
perception initiale d'un malaise, avec des modéles conceptuels représentant
des systémes pertinents & 1'amélioration de la situation. Ils ont exprimé
leurs commentaires et leurs points de vue qui concernaient globalement
lt'appropriation de la problématique de complémentarité des actions

professionnelles au CRSSSAT et la compréhension des notions provenant des

modéles de systémes pertinents.



CHAPITRE V

IA MISE EN REIATION DU SAVOIR INHERENT A L'EXPERTFNCE
DE RECHERCHE AVEC UN CERTATN SAVOIR THECORTQUE PERTINENT

Ie contemu des chapitres précédents rend compte d'une démarche empirique
effectuée pour décrire et comprendre le malaise pergu en relation avec la
question de complémentarité des actions professionnelles entre les Directions
planification—programmation et recherche-évaluation au Conseil régional de la
santé et des services sociaux en Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT). Le présent
chapitre tente d'identifier des liens entre le savoir issu de cette
expérience de recherche-action et les données d'un savoir théorique jugé
pertinent. Cet essai a un double objectif: (1) comprendre une réalité
donnée a la lumiére d'un savoir plus universel et (2) permettre d'identifier
des pistes en vue d'approfondir ultérieurement 1l'étude de questions
spécifiques reliées a la situation de la recherche-action, a savoir, 1l'étude

de la camplémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT.

Les liens entre le savoir issu de cette expérience de recherche-action
et les données d'un savoir théorique jugé pertinent se limitent aux
dimensions identifiées dans la problématique et ne revétent pas un caractere
exhaustif. Ces liens se limitent & ceux qui nous semblent pertinents,
c'est-a-dire ceux qui pourraient contribuer a clarifier, a approfondir et a
intégrer des caractéristiques personnelles, professionnelles et
environnementales déterminant les activités professionnelles complémentaires

d'une organisation en changement.
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Ies auteurs qui servent de cadre a la réflexion qui suit sont: Michel
Crozier, le phénoméne bureaucraticue, Michel Crozier et Erhard Friedberg,

L'acteur et le systéme, Marylin Ferguson, Les enfants du verseau, Erhard

Friedbery, L'analyse sociologicue des organisations, Paul Watzlawich, John

Weakland, Richard Fisch, Changements, paradoxes et psychothérapie. Les

thémes touchés sont en lien avec les caractéristiques nommées; ils concernent

1'organisation, le pouvoir, la participation et le changement.

L'organisation

Ia pratique professionnelle est conditionnée par les traits qui

caractérisent une organisation, tels que la division

... des taches en rdles avec une description qui
est souvent détaillée, l'existence (...) d'une
division de l'autorité par la création d'une ou
plusieurs chaines hiérarchiques qui doivent assurer
la conformité du comportement de chaque membre aux
buts de l'organisation, un systéme de
communication, donc des relations et de
1'interdépendance entre les différents éléments
(...) et un ensemble de critéres objectifs pour
évaluer et contrdler les résultats de celles-ci et
également des individus qui y concourent. 1

L'organisation CRSSSAT constitue une structure composée de champs
d'activités bureaucratiques et, a4 1l'instar d'autres structures, "elle
constitue la forme la plus visible et la plus formalisée, celle qui est au

moins partiellement instituée et contrdlée de fagon consciente" 1. Ces

1. Erhard Friedberg, L'analyse sociologique des organisations, GREP, 1972
page 16.
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données mettent en évidence les conditions avec lesquelles les membres d'une
organisation établissent leurs propres objectifs en relation avec
1'enviromement immédiat et éloigné. Ie corps vivant qu'est 1l'organisation
est "habité par des individus libres qui jouent leur jeu en fonction de leurs
cbjectifs" 2. Ies membres du CRSSSAT oeuvrent au sein de celui-ci et sont
mobilisés par des objectifs organisationnels qui confirment 1'actualisation
de ses mandats. Toute entreprise collective, selon Crozier et Friedbery,
"repose sur un minimum d'intégration des comportements des individus ou
groupe (...) qui poursuivent, chacun, des objectifs divergents, voire
contradictoires" 3. Ia mission de planification reliée a 1l'intégration du
Département de santé commnautaire au Conseil régional de la santé et des
services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT) est conditionnée par
les résultats produits dans le cadre de l'actualisation des objectifs
poursuivis par 1'organisation et ses membres individuellement et de fagon
collective. Ies auteurs soulignent qu'en ce qui a trait "a la transformation
des modes d'action collective pour permettre plus d'initiative et plus
d'autonomie des individus celles-ci ne passe pas par moins d'organisation,
mais plus d'organisation, au sens de structuration consciente des champs

d'action 4.

1. Michel Crozier et Erhard Friedbert, L'acteur et le systéme,Paris, Ed.
du Seuil, 1977, page 16.

2. Erhard Friedbery, L'analyse sociologique des organisations, op. cit.,
page 30.

3. Michel Crozier et Erhard Friedbert, L'acteur et le systéme, op. cit.,
page 18.

4. Ibid.,page 30.



L'autonomie professionnelle conditionne la réalisation des objectifs
organisationnels et, par le fait méme, conditionne la capacité de l'organisme
a intégrer les comportements de ses membres et les objectifs qu'ils

poursuivent. Cette autonomie appelle une notion de pouvoir.
Ie pouvoir

Ia notion de pouvoir est développée en prenant en compte les relations
entre les individus d'une organisation, relation qui appelle des actions de
négociation. Ie pouvoir réside "dans la marge de liberté dont dispose chacun
des partenaires engagés dans une relation de pouvoir" 1. Ccette relation
s'exprime & travers les connaissances théoriques et expérientielles acquises
au cours de la vie professionnelle des individus. Elle s'actualise dans le
cadre des responsabilités de développement de contenus et de démarches
qu'exigent les plans et les programmes. Les partenaires professionnels
acquiérent du pouvoir dans leur relation selon la marge de liberté dont ils
disposent de part et d'autre. Crozier et Friedberg décrivent les effets du
pouvoir comme "un rapport de force dont l'un peut retirer davantage que
1l'autre, mais oli, également, l'un n'est jamais totalement démuni face a
l'alrl::r:'e"2 et dans le sens de 1l'influence qu'un individu ou un groupe a face a
1'organisation, "plus la zone d'incertitude contrélée par un individu ou un
groupe sera cruciale pour la réussite de l'organisation, plus celui-ci

disposera de pouvoir 3,

1. Ibid., page 60.
2. Jbid., page 59.

3. Ibid., page 67.
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Les changements structurels et fonctionnels surve.nu:s" depuis
1'intégration du DSC au CRSSSAT implicuent, de la part de l'ensemble de ses
membres, une nouvelle fagon de voir les sources de pouvoir. Cette nouvelle
facon pourrait favoriser une transformation de "“fagons d'étre" et, par le
fait méme, des "“fagons de faire". Marilyn Ferguson émmeére certaines sources
de pouvoir qui sont susceptibles de favoriser cette transformation: le
pouvoir de faire attention, de la connaissance de soi, de flexibilité, de
commmication, du processus, d'incertitude, de la totalité, de l'alternative

1 Ges notions relatives au pouvoir remettent en question la

et de 1'intuition.
vision classique et hiérarchique du pouvoir et, par conséquent, appelle

1'innovation et 1l'exploration de nouvelles "fagons de faire".

Ie type d'activités bureaucratiques du CRSSSAT exige des champs de
compétence variés. En cela, les professionnels concernés par le dossier
"jeunes" confirment l'assertion qui précéde. Ia complexité et le nombre des
mandats du CRSSSAT les font apparaitre. Il existe en effet quatre grandes
sources de pouvoir particuliérement pertinentes pour une organisation et qui
correspondent & différentes sources d'incertitude:

«+. celles découlant de la maitrise d'une
campétence particuliére et de la spécialisation
fonctionnelle, (...) celles liées aux relations
entre une organisation et son ou, mieux, ses
environnements, (...) celles qui naissent de la
maitrise de la coommication et des informations,

1. Marylin Ferguson, les enfants du verseau, France, Ed. Calmann-l1évy,
1980, ge 166-167.
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(...) celles qui découlent de l'existence des
régles organisationnelles générales 1 .
Ces sources d'incertitude influencent le mode de participation des
individus oeuvrant au sein d'un organisme de type bureaucratique ou les
divisions structurelles sont établies selon les fonctions inhérentes a ses

mandats.

Ia participation

1a participation est un comportement qui est provisoire et changeant,
souvent dicté par 1l'intérét du moment pour toute persomne. Elle peut prendre
différentes formes selon, d'une part, qu'elle requiert un consensus entre les
divers intervenants les cbligeant & aller au-deld de leurs intéréts
particuliers ou, d'autre part, qu'elle implique une contribution originale de
leur participation. Ia premiére forme, une participation visant le consensus
s'associe 4 l'assimilation. Selon Friedbert, cette participation par
assimilation "visant 4 intégrer davantage les cbjectifs et les rationalités
divergents des individus ou groupes concernés ne donne que de pieétres
résultats" 2 parce que les intéressés doivent s'engager dans une expérience
de participation ol ils ne trouvent pas leur avantage et leur compte pour
apporter une contribution originale. Ia seconde forme, celle impliquant une

contribution originale, est appelée, selon Friedbert, la

1. Ibid., page 71.

2. Erhard Friedbery, L'analyse sociologicue des organisations, op. cit.,
page 92.
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participation critique. Elle implique "une discussion, négociation et choix
entre les différentes solutions proposées et elle entrainera nécessairement
—du moins dans un premier temps-l'accroissement des tensions et conflits pour
la solution desquels il faut prévoir des mécanismes appropriés.” 1 Elle est
la seule ceperndant qui peut apporter une contribution originale mettant a

profit 1l'expertise formative et expérientielle des professionnels.

Friedberg reléve certaines conditions d'ordre structurel, fonctionnel,

opérationnel et personnel qui peuvent supporter cette forme de participation:

(1) les personnes impliquées doivent disposer
d'atouts suffisants pour pouvoir peser réellement
sur le processus de décisions; ils pourront assumer
les risques encourus et s'engager dans 1l'expérience
sans étre perdants, (2) les ressources des uns et
des autres doivent étre pertinentes par rapport aux
enjeux dans le sens d'étre réellement utilisables
dans le processus de négociation auquel celle-ci
donne nécessairement lieu, (3) les régles et
procédures définissent clairement les domaines sur
lesquels porte la participation pour que chacun
sache exactement & quoi s'en tenir et qu'il puisse
mesurer ses engagements en toute connaissance de
cause, (4) étant donné les structures et leurs
ajouts, les individus jugent préférable et possible
de s'engager de fagon consciente dans la vie de
leur organisation et d'autres qui, pour les mémes
raisons, préférent ne pas s'engager. 2

Par ailleurs, chaque participant, dans une activité de coopération,
devrait s'attendre & un degré suffisant de régularité de la part des autres

participants. En ce sens, Michel Crozier précise que "toute organisation,

quelle que soit sa structure, quel que soient ses objectifs et

1. Ibid., page 94.

2. Ibid., pages 94-95.
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son importance, requiert de ses membres un montant variable mais toujours
important de conformité".l cette conformité sera obterme " en faisant appel &
la bonne volonté".2 L'auteur, en étudiant les avantages d'un systéeme
d'organisation bureaucratique pour un individu, a constaté que "la
possibilité de développement de formes plus coopératives d'action sociale
dépend essentiellement de l'attitude des individus en matiere de
participation"3. I1 poursuit en disant que les membres d'une organisation
senblent avoir des attitudes assez ambigues parce que "d'une part suivant une
pente naturelle qui les conduit & chercher & contrdler le plus possible leur
environnement, ils voudraient bien participer. Mais d'autre part ils ont
peur de participer dans la mesure ol ils craignent, s'ils le font, de perdre

leur propre autonomie et de se trouver limités et contrdélés par leurs

coparticipants". 4

Ies gestionnaires responsables des différents services du CRSSSAT
constituent des interlocuteurs mandatés pour informer la Direction générale
des situations organisationnelles qui prévalent dans ses unités, de leurs
réalisations et des impacts qui en découlent. Crozier et Friedberg décrivent
le rble des gestionnaires comme étant des "représentants de l'organisation et

de ses intéréts auprés des segments d'environnement au sein desquels ils

1. Michel Crozier, Ie phénoméne bureaucratique,Paris, Ed. du Seuil, 1983,
page 224.

2. Ibid., page 225.
3. Ibid., page 251.

4, Ibid., page 252.
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doivent imposer le respect des régles établies avec l'organisation“.l Leur
participation & la coordination des activités professionnelles et a la
supervision professionnelle des individus concourent, d'une part, a faciliter
la gestion des contenus et des démarches de dossiers, de plans et de
progranmes et, d'autre part, a régulariser les niveaux et les modes de
participation. Par ailleurs, le phénoméne de prise de décision est
omiprésent come préoccupation lorsque des professionnels et des consultants

ont & participer de fagon critique au travail en groupe. Cette préoccupation

... n'est pas un probleme de colts et avantages
mais un probléme sur lequel la réflexion peut et
doit s'exercer. Il intéresse a la fois 1la
connaissance des systémes d'action et, plus
précisément, de leurs capacités de changements et
la connaissance des modalités de 1'apprentissage
humain 2.

Ie changement

L'apprentissage humain implicque 1'établissement de relations dynamiques
avec l'environnement. Les relations qui s'établissent dans l'organisation se
font dans un contexte en mouvance et celles—ci se transforment au rythme des
contacts qui se créent. Marylin Ferguson, dans sa vision du type de

relations qui s'établissent entre les étre humains, allégue qu'elles sont

1. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur et le systéme, op. cit.,
page 42.

2. Ibid.,page 45.
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... tenues de se modifier en fonction de
1'intensité de la volonté propre a 1l'individu de
prendre des risques, d'avoir confiance en son
intuition, d'entretenir une relation plus élargie
avec autrui et de reconnaitre le conditionnement
culturel 1

Les changements "a envisager" doivent étre campris comme des phénoménes
qui peuvent se produire dans un contexte qui, lui, ne change pas ou qui
peuvent modifier le contexte lui-méme. En émettant 1'hypothése que le
contexte ne change pas, c'est la fagon de voir la réalité qui changera la
situation. En modifiant la fagon de voir la réalité, c'est ce que Peter
Watzlawich et ses collaborateurs appellent le changement de "“deuxiéme

niveau", c'est~a-dire un changement

... qui implique de s'attaquer a la situation ici
et maintenant. Pour s'y attaquer on ne pose pas la
question pourgquoi mais bien la question quoi (...)
c'est-a—-dire, quelle est la situation, qu'est-ce
qui se passe ici et maintenant? 2
Les changements structurels, organisationnels et fonctionnels nécessités
par l'intégration du Département de santé communautaire (DSC) au Conseil
régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-Témiscamingue
(CRSSSAT) occasionnent des ajustements réguliers. Si la représentation des
réalités que se font les membres de l'organisme est du type "deuxiéme niveau"
de changement de Peter Watzlawich, tous les ajustements qui seront faits le

seront en relation avec la situation elle-méme et contribueront & son

1. Marilyn Ferguson, les enfants du verseau, op.cit., page 290.

2. Peter Watzlawich et alie., Changements, paradoxes et psychothérapie
Paris, Ed. du Seuil, 1975, pages 103-104.




amélioration. L'auteur propose une technique qui lui semble étre utile pour
traiter une situation en vue de 1l'améliorer: 1le "recadrage". Cette

technique consiste essentiellement &

... modifier le contexte conceptuel et/ou
émotionnel dfune situation ol le point de vue selon
lequel elle est vécue, en la plagant dans un autre
cadre, qui correspord aussi bien, ou méme mieux aux
faits, de cette situation concréte, dont le sens,
par conséquent, change camplétement (...) et dans

ce sens (...) ce qu'on modifie en recadrant, c'est

le sens accordé & la situation, par ses éléments

concrets. 1

Marilyn Ferguson est citée au début de la description du théme

"changement" pour supporter une conception du changement fondée sur les
relations humaines ou s'imposent des conditions de cet ordre qui sont
inhérentes au changement lui-méme et qui le supportent. Elle précise, par
ailleurs, "qu'il existe de multiples modes de changements:les fagons dont
nous utilisons le pouvoir, notre ouverture & 1l'expérimentation, la capa-
cité d'intimité, les nouvelles valeurs, la réduction de la compétition, une

autonomie accrue face aux pressions socialesn.?

Cet essai de mise en relation d'un savoir théorique pertinent avec le
savoir inhérent a l'expérience de recherche qui a été examinée dans les
chapitres précédents visait un double résultat: rendre compréhensible une

réalité donnée & la lumiére d'un savoir plus universel et d'identifier des

1. Peter Watzlawich et alie, Changements, paradoxes et psychothérapie,
.cit., page 116.

2. Marilyn Ferguson, les enfants du verseau, op. cit., page 292.
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pistes en vue d'un approfondissement ultérieur des questions spécifiques
reliées a la situation de recherche, & savoir 1l'étude de complémentarité des

actions professionnelles au CRSSSAT.

Les thémes qui ont été développés nous semblaient circonscrire
l'ensenble des éléments relevés lors de l'expression des perceptions des
participants et de leur vision de la réalité des interactions
professionnelles au Conseil régional de la santé et des services sociaux de
1'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT). Cet essai n'est cependant pas compris

dans la méthodologie des systémes souples de Peter B. Checkland.
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CONCIDSION

Nous concluerons ce rapport de recherche en effectuant un bref retour sur
les résultats produits dans le cadre de la recherche, en faisant un bilan de
l'expérience et en énoncant certaines considérations en regard de la

méthodologie utilisée.

Le processus de résolution de problémes d'interaction professionnelle au
CRSSSAT a d'abord permis la formulation de la problématique a partir des
différentes versions du probléme exprimées par les acteurs. Trois systémes
ont été modelisés & partir de cette problématique, soit les systemes (1) de
convention des activités professionnelles (2) d'organisation de l'activité
professionnelle collective et (3) de déveioppement d'un processus d'évaluation
des activités professionnelles. Cette modélisation est une réalisation
conceptuelle qui, comparée & la problématique exprimée, permet
1'identification des changements & réaliser pour améliorer la situation. La
prise de conscience collective des visions individuelles de la complémentarité
des actions professionnelles et de son développement dans l'organisme s'est
effectuée au cours d'une phase de délibération comportant deux moments et
impliquant tous les acteurs possibles, indépendamment de leur rdle. Cette
délibération a permis une prise de conscience et une compréhension des notions
inhérentes aux modéles de systémes pertinents proposés. Le contexte
organisationnel en changement structurel ne permettait pas de compléter la
deuxiéme étape de la délibération qui rendait possible 1l'identification des

changements souhaitables et réalisables en vue d'une amélioration de la



situation de complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT. En
effet, cette opération ne peut étre réalisée sans que le contexte
organisationnel le favorise, parce qu'elle entraine des activités humaines
ordonnées dans le temps et dans l'espace qui s'articulent avec d'autres
activités professionnelles concernant un ensemble de dossiers relatifs a des
clientéles-cibles, des problématiques socio-sanitaires et en relation avec des
entités structurelles différentes. L'ensemble des systémes modélisés demeure
donc un ensemble d'instruments conceptuels pouvant étre utilisés
ultérieurement au moment ol l'organisme aura complété 1l'implantation de sa

nouvelle structure.

Quelques legons peuvent étre dégagées de cette recherche-action. Une
premiére est en relation avec l'objet de recherche et l'cbjet de pratique
professionnelle. Ia perception que nous aviohs du procbléme, comme analyste,
était présente a notre conscience depuis plus longtemps que les acteurs qui
ont participé & la recherche. Cette perception augmentait nos difficultés a
prendre le recul nécessaire pour ainsi mieux cbjectiver la situation en raison
du fait que nous étions & la fois propriétaire du probléme et preneure de
décision, donc partie prenante de la problématique. Des activités multiples
de validation des perceptions exprimées par les acteurs ont été faites pour
assurer ce recul nécessaire et ont occasionné, par le fait méme, des délais.
I1 aurait été, judicieux d'étudier un probléme partagé par moins de personnes
pour faciliter l'analyse de l'ensemble du contermu exprimé et permettre ainsi
un tel recul pour objectiver la situation sur une plus courte période.
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Une autre dimension inhérente & la situation de la recherche-action
concerne le contexte méme de la recherche. L'écart qui existait entre le
moment ol les acteurs ont participé A l'expression de la problématique et le
cheminement intellectuel et professionnel que ceux—ci ont entrepris a la suite
de cette participation est indescriptible. Cependant, le fait d'avoir exprimé
leurs perceptions du probléme a permis & certains d'entre eux ainsi qu'a nous-
méme de mieux les circonscrire. Cette évolution a varié d'un individu a un
autre et a été conditionnée par le laps de temps qui s'est écoulé entre la
deuxiéme et la cinquiéme étape de la démarche méthodologique. Elle a aussi
varié de par l'implication de chaque membre dans les activités qu'il a
entrepris individuellement ou a 1l'intérieur d'un groupe dans le cadre de la
démarche d'un autre projet concernant le "développement organisationnel" au

sein du CRSSSAT.

Une deuxiéme legon a dégager de cette recherche-action concerne cette
phase de "“développement organisationnel". Les activités relatives a la
réalisation de 1l'ensenble des étapes de la démarche méthodologique ont été
conditionnées par celle—ci: d'une part, des contraintes d'ordre temporel et
opérationnel ont surgi tout au long de la démarche et, d'autre part, le
déroulement des rencontres pour réaliser la cinquiéme étape a nécessité une
formile adaptée au contexte qui prévalait. Ia cinquiéme étape a été réalisée
différemment de ce qui est enseigné dans la littérature. Cependant pour
1l'ensemble de la démarche, nous estimons avoir réalisé une application fideéle
de la méthodologie des systémes souples, a l'exception, bien sGr, de cette
étape. Par ailleurs, nous avons réalisé qu'a travers les différentes

contraintes inhérentes aux activités de "développement organisationnel", méme
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si des délais ont été accusés, elles mettent en évidence la qualité récurrente
du processus méthodologique. Nous constatons cependant que 1'activité de
délibération semble avoir généré des attentes chez les acteurs participants,
attentes qui n'ont pu, jusqu'a maintenant, étre satisfaites.

Certaines questions mériteraient d'étre répondues pour permettre de
cerner davantage l'objet de recherche et le contexte dans lequel doit se
dérouler le processus de recherche-action en utilisant la méthodologie des
systémes souples de Peter B. Checkland. Ia premiére question fait référence
aux attentes manifestées lors de 1l'activité de délibération: aurait-il mieux
valu ne pas réaliser cette étape qui risquait, en ne pouvant actualiser
1'étap; subséquente, de susciter du mécontentement? Nous ne pouvons pas
répondre a cette question. Par ailleurs, nous nous devions de faire conmnaitre
les résultats découlant de rla participation de ces acteurs des le début de la
démarche, sachant que cette étape, contribuait a réaliser la cinquiéme étape

dans le cadre du processus prévu.

La deuxiéme question est en relation avec le temps utilisé pour
actualiser cette recherche-action. Considérant que, d'une part, ce type de
recherche conditionne et est conditionné par le climat organisationnel qui
prévaut et que, d'autre part, nous étions en phase d'apprentissage, pouvions-
nous offrir & l'organisme une contribution & 1t'amélioration d'une situation
touchant plusieurs de ses membres et, en méme temps, convenir avec lui que
cette recherche, dans le cadre d'une expérience de formation, exige un rythme
plus lent pour 1l'actualisation de cette démarche et, par le fait méme, pour la
disponibilité des résultats?



Ia démarche méthodologique des systémes souples de Peter B. Checkland
utilisée dans le cadre de la recherche dont fait état le présent rappoft nous
a permis d'expérimenter une méthode rigoureuse et complexe. Les opérations

nécessitées pour réaliser chaque étape de la démarche nous obligeaient &

considérer le contexte organisationnel. ILes deux premiéres étapes nous sont

apparues temporairement impossibles A analyser. En effet, le contenu exprimé
camplexifiait le traitement. Ie recul temporel que nous nous sommes donnés
nous a permis de départager nos perceptions de celles des acteurs. Ies
concepts utiles pour la réalisation de la deuxiéme phase ont été réguliérement
vérifiés, testés quant & 1'appropriation que nous en faisions. Un deuxiéme
recul a été nécessaire; il nous a fallu une période d'exercice de formulation
pour 1'identification des noticns de systémes pertinents. Cette période nous

était indispensable pour en faire une intégration.

L'application de la méthodologie des systémes souples mériterait d'étre
de plus en plus documentée, puisqu'elle nous a permis de réaliser qu'elle est
adaptable dans des contextes en changements. Cette documentation supporterait
les utilisateurs parce qu'elle ferait état de la diversité des situations dans
lesquelles elle s'applique. ILe rapport de recherche qui se termine se veut un

de ces documents.



BIBLIOGRAPHIE

Documents publics

Gouvernement du Québec, Ioi et réglements sur les services de santé et
services sociaux, Ed. Judico, 4e édition, 1986-1987.

Liste des conseils régionaux, annexe 5 du réglement sur 1l'organisation
et 1l'administration des établissements (R-6) art. 112.

Réglement sur l'organisation et 1l'administration des établissements,
section II, article 74.

Gouvernement du Québec, Ie systéme de santé et de services sociaux au Québec,

Direction des coonmunications, 2e trimestre, 1985.

Ministére des Affaires sociales, circulaire no 1982-092.

Documents non publiés

Bergeron, Raynald. L'harmonisation des activités de planification entre le
CRSSS et les CH-DSC de la région de Québec, document soumis au CRSSSNO,

février 1980.

Friedberg, Erhard. L'analyse sociologique des organisations, G.R.E.P.
France, 1972.

Lacombe, Réal. Intégration du Département de santé commmnautaire du Centre
hospitalier Rouyn-Noranda au Conseil régional de la santé et des

services sociaux de la région 08, septembre 1981.

de la santé et des services sociaux de
1'Abitibi~Témiscamingue

Conseil régional de la santé et des services sociaux du Nord-Ouest, Ia
sectorisation, Orientations et hypothéses, Document de consultation,
décenbre 1981.

Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-
Témiscamingue, ILa réorganisation du CRSSSAT, Rapport du comité
consultatif, mai 1984.



Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-
Témiscamingue, Rapport annuel 1985-1986, mai 1986.

Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1'Abitibi-
Témiscamingue, Pour une actualisation de la mission du CRSSSAT, document
présenté dans le cadre du développement organisationnel, mars 1986.

-

Périodiques

Checkland, Peter B. "TIECHNIQUES IN SOFT SYSTEMS PRACTICE PART 1: SYSTEMS
DIAGRAMS - SOME TENTATIVE GUIDELINES" Journal of Applied System
Analysis, VI, 1979, pages 33-40.

Smith, David S. and Checkland Peter B. "USING A SYSTEMS APPROACH: THE
STRUCTURE OF ROOT DEFINITIONSY Journal of Applied Systems Analysis, V
1976, pages 75-83.

Etudes

Maheux, Giséle. L'amélioration de l'exercice de la fonction soutien & la

Direction générale d'Abitibi-Témiscaminque:une application de 1la
méthodologie des systémes souples, Centre d'études universitaires
d'Abitibi-Témiscamingue, rapport de recherche, avril 1982.

Bourassa, Jean—-Claude. Etude de la fonction soutien professionnel a l'ensei-
gnement et a4 la recherche, Centre d'études universitaires d'Abitibi-

Témiscamingue, rapport de recherche, octobre 1983.

Volumes

Checkland, Peter B. Systems Thinking, Systems Practice, J. Wiley and Sons
Publishing Company, 1981.

Crozier, Michel. Ie phénoméne bureaucratique, Paris, Editions du Seuil,
(Collection Points), 1971.

Crozier, Michel.; Friedberg, Erhard. L'acteur et le systéme, Paris, Editions
du Seuil, (Collection Points), 1977.

Ferguson, Marilyn. Ies enfants du verseau pour un nouveau paradigme, France,
Calmann-Lévy, 1981.

156



157

Vickers, Sir Geoffrey. "THE ART OF JUDGEMENT" The Appreciative System.
Chapman and All, 1965, Chapter four, pages 67-74.

Watzlawick, Paul.; Weakland, John; Fisch, Richard. Changements paradoxes et
psychothérapie, Paris, Editions du Seuil, 1975.




