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Acteur 

Traduction libre des termes propres à 
l'utilisation de la :rœt:hodologie 

des systèmes sooples 1 

En référence aux composantes d'un énoncé de base de système pertinent, désigne 
une personne qui opère une ou plusieurs activités d'un système d'activités 
htnnaines. 

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

Contraintes de 1 1 environnement 
En référence aux composantes d'un énoncé de base de système pertinent, ce sont 
les contraintes contenues dans 1 'enviro:nne:rrent et avec lesquelles le système 
doit composer. 

Èilorœ de base de systèJœs pert.:iie1t:s 
Définition concise et précise d'un système d'activités humaines; cette 
définition exprime ce qu'est le système. Il c::anp:>rte six camposantes: 1) le 
processus de transformation du système 2) les acteurs du système 3) les 
bénéficiaires du système 4) le système plus large responsable du système en 
voie de définition 5) les contraintes en provenance de 1' environnement 6) la 
vision du mon::le qui caractérise le système. 

Enviranne.lœnt 
En référence au système formel, désigne les éléments qui se situent à 
1 'extérieur du système. 

Extrant 
Désigne ce qui est produit par un processus de transformation opéré par un 
système. Peut être de nature concrète ou de nature théorique. 

HJdèle c:xn::leptuel 
Représentation d'un système d'activités humaines construit à partir de la 
définition d'un énoncé de base d'un système pertinent. Il contient un minimum 
d'activités nécessaires pour opérer le processus de transfonnation du système. 

Méthodologie des systèJœs !DYsiques 
Méthodologie de conception systémique utilisée pour traiter les problèmes 
concrets pour lesquels 1 'objectif à attein::lre constitue un donné. Un système 
est alors conçu en vue d' attein::lre un objectif donné. 

1. Les termes définis le sont en référence au glossaire contenu dans le 
volume de Peter B. <llecklarrl, Systems 'Ihinking, Systems Practice, Wiley 
arrl Sons, New-York, 1981, pages 312 à 319. 
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Intrant 
Désigne ce gui est nécessaire au système pertinent pour assurer le processus 
de transformation. 

Méthodologie des syst.èJœs souples 
Méthodologie de conception systémique utilisée pour traiter les problèmes 
concrets pour lesquels on ne peut identifier au préalable le résultat final 
qui doit être atteint. 

PJ::oc:essus 
Réfère aux composantes d'un énoncé de base de système pertinent; correspond à 
l'activité principale réalisée par un système d'activités humaines. 

Prd:>lème perçu dans la réalité 
Problème qui survient dans la réalité et qui peut être perçu de façon 
différente par différentes personnes. 

Prqrciét:ail::e du prà:>lème 
Désigne la ou les personnes identifiées par un consultant ou un analyste ccmnne 
étant capables d'améliorer une situation gui fait problème. re propriétaire 
du problème a le sentiment d'un malaise par rapport à une situation et 
souhai~ que quelque chose soit fait pour améliorer cette situation. 

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

Situation qui fait prà:>lème 
Situation appartenant à la réalité et dans laquelle une personne perçoit un 
malaise. 

Sals-syst.È!Iœ 
Appartient au système. 

structme 
Réfère aux éléments statiques d'une situation qui fait problème; ces éléments 
changent lentement et occasionnellement. 

SystèJœ 
Désigne un m:xièle représentant un ensemble. Un m:xièle illustrant un système 
d 1 activités humaines est canalisé par le fait qu'il possède une structure 
hiérarchique, des propriétés, des fonctions de ccmmn.mication et de contrôle. 
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syst.èJœ pertinent 
Désigne un système d'activités humaines qu'un consultant ou un analyste 
utilisant la méthodologie des systèmes souples a identifié en vue d'en 
approfo:rrlir 1 'étude. Dans une phase ultérieure de la démarche méthodologique, 
chaque système pertinent ainsi identifié sera défini canune un énoncé de base 
et fera 1 'objet d'un :modèle conceptuel. 

syst.èJœ plus large 
Désigne un système dont dépend le système défini dans un énoncé de base de 
système pertinent. 

Vision du naœ 
Il s'agit de la façon particulière de voir les choses, les situations, les 
événements. 



COnsultant 

Te:l:1œs prq?reS 
à l'o:rganisn:e 1 

xi 

Personnel professionnel qui oeuvre au sein du CRSSSAT; ne fait pas partie du 
personnel pennanent de 1 'organisme. 

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

OOmardle 
Etapes et ensemble d'activités à effectuer pour rendre opérationnels les 
objectifs visés lors de la constitution d'un dossier, le développement d'un 
programma. 

Ibssier 
Vue d'ensemble d'un objet, d'une situation à gérer inhérente au mandat du 
CRSSSAT as~ par un professionnel ou un consultant, celui-ci ayant une 
connaissance assez précise pour être en mesure de contrôler l'objet ou la 
situation et à le ou la gérer en tennes de contenu et de démarche. 

Dil:ecticn planificatian-programnatian 
Une structure composée de cadres, d'agents de recherche-planification­
programmation et d'un personnel de secrétariat. Elle a comme fonctions 
"d'assurer la production, le développement et la coordination de plans et de 
progranunes de services adaptés aux besoins socio-sanitaires de la population 
d'Abitibi -Témi~e et des différentes carmnunautés qui la composent selon 
une approche globale et carmnunautaire." 2 

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

1. La définition des tennes est faite à partir des définitions contenus 
dans I.e petit larousse et I.e petit Robert et est adaptée à l'utilisation 
faite par le CRSSSAT. 

2. La réo:rganisation du CRSSSAT, Rapport du comité consultatif (adopté par 
le conseil d'administration) , CRSSSAT, mai 1984, pages 32 à 37. 

3. Ibid. page 24. 
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Etabl j ssement 
Infrastructure de services sanitaires, de services sociaux, de services 
socio-sanitaires spécifiques intégrée dans un réseau de services publics et 
gouven1ementaux de santé et de services sociaux maintern.l par une corporation 
salis 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 
progranunes spécifiques. 

M:xhùe 
Unité de travail de la Direction planification-progrannnation composée d'un 
gestionnaire et de professionnels ayant à gérer des contern.ls et des démarches 
en relation avec des dossiers, des plans et des progrannnes référant à des 
structures, des approches de services (services institutionnels, services 
canmnmautaires) ou des progrannnes. 

Plan 
Projet coordonné d'un travail à accamplir, d'un contenu à développer, d'une 
ou de plusieurs démarches à entrepren::lre. 

Programue 
Contenu qui découle de la planification d'ensemble reliée à une problématique 
de besoins socio-sanitaires; se définit comme l'ensemble des activités 
nécessaires pour produire un résultat contrôlable (planification par 
progranune) et ainsi réporrlre aux besoins identifiés. 

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



Ce rapport de recherche rerrl compte d'une étude qui traite d'un problème 

organisationnel perçu dans un organisme de type bureaucratique, soit le 

Conseil régional de la santé et des services sociaux de l'Abitibi-

Témiscamingue (CRSSSAT). I.e problème est ressenti comme un malaise et 

concerne l'interaction professionnelle des membres des Directions 

planification-progranunation et recherche-évaluation du CRSSSAT dans le cadre 

du développement des contenus et des démarches requis pour la gestion du 

dossier de la clientèle "jeunes". 

I.e malaise concenlailt 1' interaction professionnelle a été traité dans le 

cadre d'une démarche de résolution de problèmes jugée appropriée aux 

problèmes qui se posent dans les systèmes d'activités humaines, soit la 

méthodologie des systèmes souples 1 . Cette méthodologie, qui est aussi une 

démarche de recherche-action, a été développée par le professeur Peter B. 

Checklarx:l du Départe.Irent des systèmes de 1 'Université de lancaster. Celle-ci 

permet d'abseJ:ver la réalité telle que perçue par les irxlividus qui vivent le 

malaise. Elle s'appuie sur la notion de syst.èioo d'appréciation de la réalité 

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

1. Peter B. Cheklarx:l, Systems Thinkinq, Systems Practice, op. cit., pages 
149 à 183. 

2. Geoffrey Vickers, "The Art of Judgment", The Appreciative System, 
Cbapman arx:l Hall, 1965, pages 67-74. 
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te que les acteurs concernés par le problème sont impliqués dès le début de 

la démarche à titre de propriétaire du problème ou responsable de la prise de 

décision. 

Les activités de la démarche se déroulent alternativement dans la 

situation concrète où est vécu le malaise et dans 1 •univers conceptuel où les 

concepts systémiques seJ:Vent à COil'prendre la réalité. Sept étapes composent 

la méthodologie des systèmes souples. Les deux premières se déroulent dans 

la situation concrète où le malaise est perçu. Il s'agit de l'étape de 

perception initiale du problème, suivie de celle de l'expression de la 

problématique. Les deux étapes subséquentes, dont la réalisation s 'effectue 

dans 1 'univers col-lceptuel en faisant appel à la pensée systémique, consistent 

en la définition des énoncés de base de systèmes pertinents en vue d'une 

éventuelle amélioration de la situation et en l'élaboration des modèles 

conceptuels de ces systèmes pertinents. Les modèles conceptuels sont 

construits en utilisant des règles très précises qui réfèrent au concept de 

système fonnel développé par Checkland ou à d'autres courants de pensées 

systémiques pertinentes. Les trois étapes suivantes se caractérisent par un 

retour dans la situation concrète où la problématique exprimée est comparée 

aux modèles conceptuels. Par la suite, les changements souhaités et 

réalisables sont définis en vue d'améliorer la situation. En dernier lieu, 

ces actions concrètes sont planifiées et réalisées. 

I.e contenu du présent rapport rend cc:mpte d 'tme recherche-action dont la 

démarche s'est arrêtée après l a cinquième étape de la méthodologie des 

systèmes souples. Ia ch.ercheure, tout en étant au nombre des propriétaires 



du problème, détient pour les fins de cette recherche-action un rôle 

d'analyste. Par ce rôle, elle tentera de rerrlre 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) à 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. Les acteurs du processus de résolution de problèmes 

identifiés à titre de propriétaires du problème sont au nombre de onze, neuf 

professionnels et deux consultants, tous concernés par la clientèle "jeunes". 

Ils sont responsables du développement des contenus et des démarches des 

dossiers qui concernent 1 'audiologie, les autochtones, les jeunes et leur 

famille, la nutrition, la réadaptation, la santé mentale et les services 

sociaux. Les responsables des Directions planification-programmation et 

recherche-évaluation et les deux coordonnateurs de la Direction 

planification-programmation participent à la démarche à titre de responsables 

de la prise de décision. Ia démarche de recherche-action dont reni cx:mpte ce 

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

Cinq 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 à 

1 'anorce de la démarche. Ce premier volet situe, d'une part, 1' 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 

3 
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recherche comporte. Le deuxième volet complète le premier chapitre et 

présente une description des étapes de la méthodologie retenue, soit celle 

des systèmes souples de Peter B. Checklarrl. 

Le second chapitre fait connaître la problématique de l'interaction 

professionnelle au CRSSSAT, première phase de la méthodologie des systèmes 

souples. Cette problématique est fonnulée à partir des versions du problème 

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 problèmes. 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 1 existe pas de processus pour évaluer les activités professionnelles dans 

les Directions planification-programmation et recherche-évaluation. La 

problématique est canplétée par l'élaboration d •une description détaillée du 

contexte organisatiormel relié au problème tel que le prévoit la méthodologie 

retenue. Ia description de ce oontexte réfère aux concepts de structure, de 

processus et de climat. 

Essentiellement, les acteurs ooncernés par la problématique expriment, 

dans le cadre d'entrevues individuelles, cannnent se présentent la situation 

de non-canplémentarité des actions professionnelles et les causes à cette 



5 

non-complémentarité ainsi que leurs attentes face à 1 'amélioration de cette 

situation. 

Le troisième chapitre fait état des résultats de l'analyse de la 

problématique et propose la fo:rnrulation de m::xièles conceptuels des systèmes 

pertinents à partir des énoncés de base qui caractérisent la situation qui 

fait problème. Il s'agit de la deuxième phase de la démarche méthodologique 

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

Ia troisième phase de la recherche comporte un retour dans la situation 

concrète et se traduit en trois étapes. Le chapitre quatre décrit les 

résultats de la comparaison de la problématique exprimée avec les modèles 

conceptuels proposés. Cette comparaison comprend la première des trois 

étapes prévues à 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 à la comparaison ne peuvent être relatées dans ce rapport. 

Finalement, le cinquième chapitre comporte 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, à comprendre une 

réalité donnée à la ltnnière d'un savoir plus universel et, d'autre part, à 

pennettre 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 systèmes souples ne prévoit 

pas une telle réflexion. 



CHAPITRE I 

IA SI'IUATION DE REniERCHE 

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

objet 1 'étude de la pratique professionnelle dans un contexte organisationnel 

en changement. 

Un problème inhérent à des activités professionnell-es. concrètes 

constitue 1 'objet de la présente démarche de recherche. La dimension de la 

pratique concernée par l'amélioration de la situation appelle une 

participation des personnes qui sont impliquées dans les interactions 

professionnelles, ces dernières étant influencées par le contexte 

or:ganisationnel qui prévaut. 

Le contexte organisationnel est en phase de réoganisation de par 

1 'intégration du Département de santé carmnunautaire (ŒC) au Conseil régional 

de la santé et des services sociaux de 1 'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT). 

Cette intégration a pris fonne en janvier 1984. Elle implique une refonte 

des structures et des processus de gestion des ressources humaines, 

matérielles et financières dans le cadre de la mission et des mandats des 

deux entités en une structure organisationnelle renouvelée. Nous sommes 

1 'une des ressources humaines gestionnaires en provenance du DSC qui sont 

intégrées au CRSSSAT. 
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I.e Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1 'Abitibi­

Témiscamingue est une unité du réseau de la santé et des services sociaux du 

ministère des Affaires sociales 1 (MAS). Quant au Département de santé 

conumma.utaire, il est l'une des unités du centre hospitalier Rouyn-Noranda, 

ce dernier étant l'un des trente-deux centres hospitaliers de la province 

identifiés dans les règlements de la loi ayant une structure devant 

développer une unité régionale de santé communautaire. 

I.e m:::x:lèle d'organisation des services est axé sur la régionalisation et 

sur la c::x:mplémentarité 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 (Œ), les 

centres d'accueil (CA), les centres locaux de services communautaires (CLSC) 

et le centre des services sociaux (ŒS). La mission des conseils régionaux 

de la santé et des services sociaux (CRSSS) "consiste à veiller dans chaque 

région socio-sanitaire prévue par règlement 2 à la mise en place et la 

coordination d'un réseau de services de santé et de services sociaux adéquats 

et intégrés de façon à réporrlre aux besoins de la population dans les limites 

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

2. Gouvernement du Québec, Lois sur la santé et les services sociaux, 
"Liste des conseils régionaux" règlement sur l'organisation et 
1 'administration des établissements (R-6) , annexe V, article 112. 
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des ressources disponibles" 1 . Les CRSSS reçoivent leurs mandats des 

autorités ministérielles. Ces mandats impliquent globalement diverses 

fonctions de carrmrunication avec les établissements du réseau de la santé et 

services sociaux qui sont dispensateurs de services auprès de la population, 

et de rétro-infonnation auprès des instances supérieures du ministère de la 

Santé et des Services sociaux. Les départements de santé communautaire et 

les unités de centres hospitaliers ont un mandat régional de définition de 

besoins en matière de santé de la population, de promotion de la santé sur 

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

I.e nouveau CRSSSAT, par l'intégration du œc, élargit ses fonctions et 

en acquiert d'autres, telles que celles édictées dans le mandat attribué à un 

chef de œc 2 , celles concernant 1 'application de la IDi de la protection de 

. la santé publique 3 et de la IDi de la santé au travail 4 . 

Cette intégration a été précédée de nombreuses démarches de réflexion et 

de positionnement sur le bien-forrlé d'une telle orientation et d'un ensemble 

de considérations qui 1 'appuient. Une chronologie des événements est étayée 

ci-dessous afin de saisir 1 'état des démarches d'intégration au moment où 

débute la recherche-action. 

1. Gouven1emel1t du Québec, I.e système de santé et de services sociaux au 
Québec, Direction des carrmrunications, 2e tri.Irestre, 1985, 76 pages. 

2. Gouvernement du Québec, "Règlement sur l'organisation et 
1 'administration des établissements .•. ", section II, article 7 4. 

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

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



Historique 

Déjà, en février 1980, le directeur général actuel du CRSSSNO 1 décrit 

le bien-fondé de l'harmonisation des activités de planification entre les 

CRSSS et les OOC. Ces activités de planification situent les niveaux de 

responsabilités dévolues à ces deux organismes et les man:lats de ces dentiers 

confinnent la pertinence de cette harmonisation. 2 A cette époque, les deux 

organismes avaient entrepris une réflexion en profondeur sur leur évolution. 

Cette réflexion a100rçait un ll'OUVement vers le changement. En septembre 1981, 

le chef du Département de santé canmrunautaire du Centre hospitalier Rouyn­

Noranda fait connaître le rationnel sous-jacent à ce regroupement 3 : on vise 

à une planification plus concertée et plus profonde dans un cadre de 

recherche et d'évaluation mieux articulé et plus conplet. Il fait ressortir 

que cette participation "favoriserait le développement d'une approche 

originale mieux adaptée à la réalité de notre région et génératrice d'une 

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

1. le Conseil rég-ional de la santé et des services sociaux de l'Abitibi­
Témiscamingue était identifié en 1980 selon la nomenclature de régions 
socio-sanitaires du Québec, soit le Conseil rég-ional de la santé et des 
services sociaux du No:rd-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. 
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respectifs" 1 . Certains inconvénients potentiels sont par ailleurs relatés 1 

tels que la dilution des préoccupations et des fonctions du Département de 

santé cannm.mautaire dans celles du Conseil régional 1 la perte d'autonomie et 

de recul critique en regard du Conseil régional. 

Le sous-ministre du ministère des Affaires sociales, monsieur Jean-

Claude Deschênes, souligne, dès 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 1 

celle de voir à 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 1 'Abitibi -Témiscamingue et de la 

côte-No:rd 3 reconnaît le bien-fondé d'améliorer les conditions d'exercice des 

fonctions de la santé oarnmunautaire par l'élimination des duplications de 

fonctions et en favorisant des échanges constructifs susceptibles d'améliorer 

les services à la population. Le sous-ministre souligne aussi 1 ' importance 

de préserver la notion de la santé communautaire à travers la structure 

organisationnelle. A la même époque, soit en février 1983 1 après dix années 

d 1 existence des nsc, 1 1 ensemble des directeurs des r:sc de ·la province précise 

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

2. MAS, circulaire no. 1982-092. 

3. Le CRSSS et le CH-œc de cette région ont aussi entrepris une démarche 
similaire d'intégration. 
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à nouveau la mission fondamentale de cette institution: (1) définir les 

besoins en matière 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 se:rvices sociaux de l'Abitibi-Témiscamingue et le 

Centre hospitalier Rouyn-Norarrla et entre en vigueur dès le 30 janvier de 

1 'année suivante. 

Tous ces éléments situationnels contribuent à faire apparaître 1' objet 

de la pratique professionnelle et de recherche,soit les interactions entre 

les professionnels dans la nouvelle structure du ŒSSSAT. Par interactions 

professionnelles, nous enterxlons les actions conduites entre les personnes de 

différents se:rvices et qui sont irrlispensables au développement des contenus 

et des démarches en vue d'une gestion intégrée des dossiers, des plans et des 

programmes au Conseil régional de l a santé et des services sociaux de 

l'Abitibi -Témiscamingue. 

Lorsque nous avons débuté les démarches auprès de l'organisme en vue de 

conduire une recherche-action au sein de celui-ci, l'intégration était 

formalisée depuis un an et deux mois. Le contexte où 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 l'interaction professionnelle 
au œsssAT cx:.moo objet de pratique professionnelle 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-terrl 1' intégration des fonctions des 

deux organismes. Le contexte organisationnel où la question de 

complémentarité se pose est en constante évolution et a une influence sur 

l'interaction professionnelle en tant qu'objet de pratique professionnelle 

dans une situation évolutive. 

L'interaction professiarmel.le cxmœ cbjet de pratique 

Avant l'intégration du ose au CRSSSAT, l'interaction professionnelle 

s'inscrit dans l.ll1 contexte administratif de type "familial". La structure 

organisationnelle des organismes est sinple et les marrlats de chaque entité 

sont ren::1us opérationnels à travers deux divisions de travail. I.e nombre de 

personnes est réparti à peu près également dans le ose et dans le CRSSSAT et 

comprerx:l environ quarante personnes. 

A ce moment, le développement des contenus et des démarches des 

dossiers, des plans et des progranunes est rattaché à peu d'individus et la 

gestion de ceux-ci appelle la participation de deux, trois ou au plus quatre 

personnes. I.e mode de participation s'inscrit dans une organisation de 

travail simplifié et est informel. La gestion du temps des personnes 

s'organise sans contraintes. Claque professionnel connaît l'essentiel de la 

tâche et des responsabilités des professionnels de l'autre organisme. 

Lorsque des liens doivent être créés pour développer certains contenus et 
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certaines démarches en regard d'une problématique conjointe, les 

administrateurs décident des liens à établir pour le travail des 

professionnels entre les deux entités. 

L'intégration ayant été COll"plétée en janvier 1984, la nouvelle structure 

organisationnelle en implantation au printemps de la même année met en 

évidence les man1ats COll"plémentaires des deux 01:gani.smes regroupés dans deux 

Directions. Il s'agit des Directions recherche-évaluation et planification­

progranunation. Ia Direction recherche-évaluation a à préparer et à offrir un 

ensemble de données socio-sanitaires qui déterminent les orientations des 

plans et des progranunes devant réporrlre aux besoins de soins et de services 

socio-sanitaires de la population du territoire et veille à leur évaluation. 

la Direction planification-progranunation devient le centre des activités de 

support et de conseil aux établissements du réseau en Abitibi-Témiscamingue. 

Cette Direction se subdivise en trois rrOOules. le premier fait référence aux 

liens de gestion des ressources et des savices de tous les établissements. 

Le secorrl module s'affaire aux liens avec les établissements ayant un mandat 

de services communautaires,tels que les centres locaux de services 

cornnrunautaires (CI.SC) • le troisièrœ m:xiule s'intéresse au maintien des liens 

avec chaque secteur géographique 1 défini par le CRSSSAT afin que ces 

secteurs puissent assurer des savices adaptés aux besoins socio-sanitaires 

de la population qu'ils dessavent. Ces liens étroits sont supportés par les 

infonnations en provenance des professiormels des deux autres modules. Une 

1. Ia sectorisation. Orientations et hypothèses, Document de consultation, 
CRSSSNO, décembre 1981, 15 pages. 
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autre unité, les sel:Vices administratifs et les sel:Vices aux établissements, 

rattachée à la Direction générale, Sllp!X)rte et conseille les établissements 

par le biais de sel:Vices d'expertises technique et financière. 

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 progranunes du CRSSSAT 

sont répartis à travers les différents champs d'activités des Directions 

planification-progrannnation et recherche-évaluation ainsi que dans ceux des 

services de communication, des services à la communauté et des services 

administratifs. Ces champs d'activités actualisent 1 les fonctions de 

1 'organisation en relation avec les marrlats des établissements et touchent 

des groupes-cibles (enfance-jeunesse, adultes et personnes âgées), des 

problématiques (psycho-social, santé mentale, santé au travail, santé 

publique, réadaptation) et les marrlats dévolus par le ministère de la Santé 

et des Services sociaux. Les marrlats du MSSS, attribués aux établissements, 

sont détenninants dans la répartition des tâches et des responsabilités de 

1 'ensemble des professiormels de la Direction planification-progranunation. 

A ce m:Jmei'lt, à titre de coordonnatrice, nous oeuvrons au sein de la 

Direction planification-progrannnation et nous asstllOC>ns tme responsabilité de 

coordination de la gestion sectorielle et des progrannnes spéciaux. L'accom-

1. I.e tenne "actualiser" est utilisé régulièrement par les personnes et 
signifie "rerrlre opératiormel 11 • 
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plissement de ce nouveau rôle de coordination s'effectue par les relations 

professionnelles entre les seJ:Vices et se concrétise par la liaison entre des 

professionnels qui gèrent des contenus et des démarches en regard de 

dossiers, de plans et de progranunes. 

Plus de dix-sept professionnels, agents de recherche-planification­

progranunation, 1 sont répartis administrativement et fonctionnellement dans 

la Direction planification-programmation. L'ensemble des fonctions des 

professionnels demeurent les mêmes que celles asstnnées avant 1 'intégration, 

soit la recherche, la planification et la programmation. Les contenus des 

dossiers, des plans et des progranunes sont en partie nouveaux et en partie 

connus. De plus, certains professionnels sont arrivés récemment dans 

1 'organisrre. 

Les activités inhérentes aux responsabilités de coordination des trois 

coordonnateurs responsables des m:xiules se précisent et s'actualisent au fur 

et à mesure que les mécanismes d'information s'installent à travers la 

Direction planification-programmation. Les coordonnateurs et la 

coordonnatrice, la chercheure, ont à 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' infonnation est en effet détenninante dans 1 'orientation et la con:iuite des 

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

1. Titre d'emploi décrit dans la convention collective liant le CRSSSAT et 
le Syn:licat 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. les professionnels utilisent 1 ' information pour 

assurer le développement, la mise en place et 1 'évaluation de 1 'ensemble des 

dossiers, des plans et des progranunes inhérents aux services offerts dans les 

établissements du réseau dans la région. Cette infonnation permet ainsi la 

prise en charge efficace des dossiers et des progranunes. Ces derniers sont 

sous la responsabilité des professionnels en tennes de contenu et de démarche 

et couvrent les dama.ines de la santé, tels que la nutrition, 1' audiologie, 

jeunesse-famille, la santé au travail, la santé dentaire, la santé des 

autochtones, la santé IOOntale et la santé publique, et le domaine social, la 

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 canunun des orientations des dossiers, des plans et 

des progranunes et de mécanisme de développement de plans d'action partagés et 

complémentaires entre les professionnels. 

L'interaction professic:l[)ŒÙ].e c:x:mœ àJjet de redlerdle 

La 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'tm plan ou d'tm progranune 

est assurée par tm professionnel. Cette situation E!l1'pêche les professionnels 

d'interagir pour gérer des contenus et des démarches de façon complémentaire 

et continue en regard du dossier de la clientèle "jetmeS". 

16 



Nous avons à travailler avec des professionnels de fonnation différente 

soit en administration, en sciences de 1 1 édueation, en sciences de la santé 

et des sciences sociales. Tous sont influencés par leurs connaissances 

académiques et leurs expertises lo:rs de la détermination des choix à 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 à la réalisation des objectifs opérationnels de 

celles-ci. L'absence de mécanisme de participation des personnels de 

1 'équipe de la Direction planification-progrannnation crée des ambiguités dans 

les réponses offertes aux établissements. I.e contexte organisationnel dans 

lequel se pose la problématique de ·1' interaction professionnelle appelle des 

ajustements réguliers au plan des activités des personnes. Ces ajustements 

occasionnent 1 'expression de perceptions différentes des actions qui doivent 

être planifiées, organisées et mises en place pour le développement des 

conterrus et des démarches dans les dossiers, les plans et les programmes, et 

cela plus particulièrement ceux touchant les jeunes. En ce sens, 1 '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 régulière 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
Térniscamingue, CRSSSAT, Synthèse de 1 'étude et recoJ1Ul1an:lations, octobre 
1985. 
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La problématique de l'interaction professionnelle se pose sur deux 

plans. Premièrement, la pratique professionnelie 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 progrannnes, tant en 

relation avec les contenus qu'avec les démarches. Ces relations sont 

dynamiques et évolutives et sont déterminées de façon générale par la 

formation professionnelle des individus. Deuxièmement, l'obligation de 

travailler ensemble est reliée à la structure o:rganisationnelle et déperrl des 

processus de fonctionnement qui peuvent être établis. on peut cependant 

anticiper que 1 'obligation de travailler en groupe puisse, par le fait même, 

générer des difficultés de fonctionnement et ainsi empêcher une action 

professionnelle effectivement cc:urplémentaire. 

La situation d'interaction professionnelle laisse percevoir un malaise 

collectif de cette situation. Il nous apparaît, en même temps, qu'une 

démarche visant 1 'amélioration de la situation doit inpliquer les premières 

personnes concernées, soit les treize membres de la Direction planification­

progrannnation et les deux membres de la Direction recherche-évaluation 

impliqués dans le dossier "jeunes". Ce constat suggère une méthodologie 

pennettant une démarche camnrune car les personnes en cause ont des façons de 

faire qui leur sont propres. Ces éléments suggèrent donc une méthodologie 

qui prerrl en cc:urpte les situations concrètes inpliquant des rapports humains. 

La description de la problématique de 1' interaction professionnelle au 

CRSSSAT liée au dossier "jeunes" soulève des questions à la fois sur 
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1 'obligation de collaborer entre les intervenants et sur des modalités quant 

à l'organisation du travail en interaction. Les questions de recherche 

peuvent ainsi être fonnulées: 

- Existe-t-il des conditions personnelles et professionnelles qui 

facilitent la capacité des persormes à travailler ensemble? 

- En quoi consiste la c::anplérnentarité des actions professionnelles 

dans un contexte organisationnel en changement? 

Après avoir décrit la situation d'interactions professionnelles des 

persormes concernées par la gestion des contenus et des démarches du dossier 

"jeunes" comme objet de pratique professionnelle et de recherche, il 

convient, dès maintenant, de décrire les buts et d'énoncer les limites de 

cette recherche-action. 

I.es bits de la redlerche 

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

progrannnation et de la recherche-évaluation. Ia démarc:he de clarification du 

man:3at, au sens de la méthodologie des systèmes souples, résulte en une 

entente relative à 1 'exploration des éléments qui font problèmes, des raisons 

profondes qui les motivent et de l'identification de solutions. Cette 

exploration s'inscrit à la fois dans une démarche organisationnelle, 

professionnelle et personnelle. 

19 



Les résultats visés par la recherche consistent ainsi en 

l'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 à faire évoluer la 

situation qui fait problème dans l'organisation en impliquant les membres 

concernés par celle-ci. D'autre part, elle permet aux individus de 

participer à l'amélioration de leur situation professionnelle par 

1' identification des actions pertinentes qui peuvent contribuer à améliorer 

cette situation. Finalement, la co:rrluite de la recherche-action permet à la 

chercheure d'approforrlir une démarche rigoureuse qui implique des relations 

humaines en prenant en compte la vision de la réalité de chacun et la 

diversité de ces visions. 

res limites de la recherdle 

les limites de cette recherche-action, cette dernière ayant pour objet 

la complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT en regard du 

dossier "jeunes" sont reliées à 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 marrlats à la fois distincts et 

camplémentaires, soit ceux d'un CRSSS et d'un œc, et que, d'autre part, ces 

mandats s'actualisent dans une organisation considérée comme un système 

ouvert parce qu'elle reçoit ses intrants de 1 'extérieur et produit elle-même 

des intrants pour rerrlre ses fonctions opérationnelles. Au moment où débute 
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la recherche-action, il existe des réseaux informels de relations 

professionnelles qui s 1 ajustent ou se redéfinissent dans un organisme qui a 

doublé de taille en ressources humaines (nombre de postes) à la suite de 

l'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 venu influencer le premier processus, puisque ce sont deux démarches 

autonarres et parallèles. ra participation des personnes impliquées et le 

temps consacré au processus de recherche ont en effet été candi tionnés par 

les opérations de cet autre projet. 

Notre démarche de recherche-action s 1 est déroulée entre le mois de mars 

1985 et le 11'\0is de septembre 1986. ra participation des personnes cx:mcernées 

est aussi co:rxlitionnée par la variabilité de l'ancienneté de celles-ci au 

CRSSSAT; elle peut varier de six mois à six ans. Les perceptions du problème 

peuvent donc être 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 développement des contenus et des démarches pour la 

gestion des dossiers, des plans et des progranunes, contribue à la complexité 

des relations humaines. I.e traitement d'une telle situation appelle une 

démarche méthodologique qui preni en compte cette réalité complexe et permet 

une expérience cannmme de la part des acteurs concernés. Il nous apparaît 

que l'utilisation de la méthodologie des systèmes souples 
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de Peter B. Checkland. faciliterait 1 'expérience en commun parce qu'elle 

" ( •.. ) pennettrait 1 'expression de la problématique d'une situation perçue 

comme insatisfaisante et d'agir en vue d'améliorer effectivement cette 

situation. 111 

Consciente de notre propre subjectivité, nous croyons de plus que la 

démarche méthodologique facilitera l'objectivation de la problématique et 

1 'identification de solutions en vue de 1 'amélioration de la situation. Nous 

entrevoyons cependant des contraintes quant à la réalisation des sept étapes 

de la méthodologie. La période de la démarche de recherche-action est 

limitée dans le teirps et influencée par la seco:rrle démarche de développement 

o:rganisationnel en place au CRSSSAT. 

ra JOOthodologie des syst.èJœs souples 
Les caractéristiques et les étapes de la JOOthodologie 

La méthodologie des systèmes souples de Peter c. Checkland est donc 

utilisée aux fins de la présente démarche visant l'amélioration des 

interactions professionnelles entre les Directions planification-

progranunation et recherche-évaluation du CRSSSAT en regard du dossier de la 

clientèle "jeunes". La situation concrète est une situation de travail et 

i.nplique des rapports humains. 

l. Gisèle Maheux, L'amélioration de 1 'exercice de la fonction soutien à la 
Direction régionale d'Abitibi-Témiscaminque, une application de la 
méthodologie des systèmes souples, rapport de recherche, avril 1982, 
page 37. 
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res caractéristiques 

ra méthodologie des systèmes souples "se forrle sur tme reconnaissance de 

la réalité concrète telle qu'elle se présente dans les situations 

d'interactions humaines et sur une préoccupation scientifique." 1 Cette 

démarche présente des avantages parce qu'elle pennet, d'une part, d'apprcx::her 

les problèmes confus et de les structurer et, d'autre part, d' impliquer les 

personnes conce.nlées dans la démarche de résolution de problèmes. Checkland 

soutient qu'une solution adéquate sur papier peut s'avérer un échec ou 

presque lorsqu'elle est appl i quée, puisque dans les systèmes où le 

COITpOrtement hmnain est présent, chaque acteur véhicule sa compréhension de 

la-Situation. 

Les observations que Checklarrl fonnule sur la façon dont les personnes 

voient le problème font apparaître certaines caractéristiques qui doivent 

être prises en considération lors de l'utilisation de cette méthodologie: 

(1) la situation qui fait problème se présente comme un ensemble non 

structuré dont les données sont confuses; (2) les irrlividus qui exprirrent tme 

réalité ressentie qui fait problème ne peuvent pas expri.Iœr nécessairement ce 

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

1. Gisèle Maheux, L'amélioration de 1 'exercice de la fonction soutien à la 
Direction régionale d'Abitibi-Témiscamingue, une application de la 
méthodologie des systèmes souples, op. cit., page 28. 



Pour sa part, Vickers allègue que "chaque personne perçoit le problème 

selon son propre système d'appréciation de la réalité" 1 Il souligne que 

chaque personne appréhende la réalité au niveau cognitif et au niveau 

affectif et que les ajustements aux événe:tœnts font changer constamment cette 

appréhension. La réalité est ainsi perçue différennnent selon le mode 

d'ajustement que 1' irrlividu utilise. I.e système d'appréhension de la réalité 

de chaque personne est dynamique. I.e reconnaître CCII.lU'llai'rle donc le respect de 

la vision de la réalité vécue par une personne, parce que le problème est 

perçu à travers le vécu de cette situation. "Le problème est ( ••• ) donc 

( ••• ) considéré carmne élément à part entière d'une réalité vécue assujettie à 

des limites spatio-temporelles et qui s'exprime à travers un processus 

continu de compréhension plus globale et plus riche de la situation que 1 'on 

voudrait voir améliorer" 2 

Ies étapes de la néthcdologie 

Les étapes de la méthodologie se déroulent par alternance, de la 

situation concrète à 1 'univers conceptuel. Ia situation concrète est celle 

de 1 1 interaction des personnes et influence la perception que se font celles­

ci au nanent où elles expriment, d'une part, leur vision de la situation qui 

fait problème et, d'autre part, les actions pour 1 'améliorer. Les première, 

1. G. Vickers, 'Ihe art of Judrnent, 01airpnan arrl Hall, 1965, pages 67-68. 

2. Gisèle Maheux, L'amélioration de l'exercice de la fonction soutien à la 
Direction générale ... , op. cit., page 34. 

24 



deuxième, cinquième, sixième et septième étapes se déroulent dans la 

situation concrète: il s'agit respectivement de la perception initiale d'un 

problème, de 1' expression de la problématique, de la comparaison du modèle 

conceptuel et de la problématique exprimée, de la définition des changements 

souhaitables et réalisables, et des actions visant à solutionner le problème 

ou améliorer la situation. I.e tableau 1 de la page suivante illustre les 

étapes de la démarche méthcxiologique. 

L'univers conceptuel, pour sa part, est en relation avec le travail de 

la chercheure-analyste. Celle-ci modélise, selon l'usage des règles 

définies, l'expression des perceptions de situations concrètes. La pensée 
-

systémique constitue donc le cadre de conceptualisation de la situation 

concrète. les troisième et quatrième étapes, soit la formulation d'énoncés 

de base de systèmes pertinents et 1 'élaboration de modèle ( s) conceptuel ( s) , 

sont donc les opérations qui pennettent cette modélisation. 

On peut regrouper les sept étapes de cette démarche méthodologique en 

trois phases: (1) la clarification de la problématique, (2) la m::xiélisation 

et (3) la délibération. Ia première 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 perçu par 1' auteure de cette recherche. 

L'implication des acteurs concernés par cette situation permet 1 'expression 

de la problématique. Deux étapes sont nécessaires à la deuxième phase de la 

démarche, la modélisation. L'utilisation du cadre conceptuel (la pensée 

systémique et ses règles) pennet, d'une part, d' intel:préter et, d'autre part, 
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Tableau 1 1 

Résumé de la méthodologie des systèmes souples 

1. Ia :perception 
initiale 
du problème 

2. L'expression 
de la 
problématique 

3. Définition des 
énoncés de base 
de systèmes 
pertinents 

7. Action pour 
résoudre le 
problème ou 
améliorer la 
situation 

-----~ .... -6_._~_-_f_im_emen_·t_i_a_~_d_:U_-_ haitables et 
réalisables 

5. Comparaison de la 
problématique et 
du ou des modèles 
conceptuels 

4A. Concepts de 
système 
fonnel 

ra situation concrète 

4. Elaboration des 
modèles cxmceptuels 
de systèmes 
pertinents 

4B. Autres pensées 
systémiques 

1. Gisèle Maheux, L'amélioration de la fonction soutien à la Direction 
régionale d'Abitibi-Témiscamingue, une application des systèmes souples, 
op. cit. , page 39. 
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de visualiser les séquences d'activités humaines présentes dans la 

problématique. Le repérage des visions du monde constitue la clef 

d' int.eJ:prétation de celle-ci. Finalement, la troisième phase comporte trois 

étapes. A la première étape, les acteurs font état de leur compréhension de 

la réalité en comparant l'expression de la problématique avec le ou les 

modèles conceptuels de systèmes pertinents. Ceux-ci, par la suite, 

identifient les actions à la fois souhaitables et possibles en vue 

d'améliorer la situation. ra dernière étape pennet aux acteurs d'identifier 

les priorités d'actions et de préparer un plan d'action en conséquence. 

Voici une brève présentation de chacune des étapes de la méthodologie. 

-
Ia perception initiale d •un prd::>lème 

La perception initiale d'un problème est le point de départ de la 

démarche méthodologique. Les acteurs ilnpliqués dans cette démarche ont une 

perception particulière de la situation: ils perçoivent, d'une part, un 

malaise dans la situation qu'ils vivent et, d'autre part, des attentes face à 

ce qu'ils souhaiteraient vivre. 

L' expzessian de la prd::>lématique 

L'expression de la problématique est une étape complexe et constitue les 

assises des étapes subséquentes. Celle-ci est complexe parce qu'elle 

commande une approche holistique d'une situation concrète dans le sens 

qu'elle implique une vision globale de la réalité plutôt qu'une vision 

m::>rcelée. 
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les acteurs concen1és par une situation qui fait problème ont un rôle 

particulier face aux malaises, soit celui de propriétaire du problème ou 

celui de responsable de la prise de décision en relation avec le problème. 

la corrplexité du problème et le nombre de personnes impliquées infuencent 

directement 1 1 arrpleur de la problématique. 

les perceptions du problème qu'ont exprimées les acteurs concernés sont 

recueillies et leur analyse, à 1 'aide des concepts de structure, de processus 

et de climat, fait apparaître une description plus approfondie des 

structures, des processus de fonctionnement et du climat prévalant dans cette 

situation. Checkland énumère ainsi les indicateurs qui permettent de 

réaliser cette secorxie étape: 

( .•• ) structure may be examined in terms of 
physical lay out, power hierarchy, reporting 
structure and the communication beth formal, 
infonnal, 
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 beth how well is done and its 
extemal effects, am 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 reflète généralement la caractéristique centrale 

de quelque problème que ce soit, et plus spécialement si ce problème se situe 

dans une organisation. 

l. Peter B. Cheklarxi, Systems 'lhinJdnq, Systems Practice, op. cit., page 
166. 
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L'analyste, à la fin de son travail, doit pouvoir être à même 

d'identifier les ressources qui sont accessibles dans les processus de 

fonctionnement, telles que la procédure de planification, le service, 

1 '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 problème et 1 'expression de la problématique 

constituent les deux premières étapes de la démarche méthodologique et elles 

sont réalisées par l'analyste en étroite collaboration avec les personnes 

impliquées à titre de propriétaires du problème et de responsables de la 

prise de décision dans la situation où le problème ~pose. I.es deux étapes 

suivantes se font par 1 'analyste seul et relèvent du domaine conceptuel. 

Ia définition des ~ de base de systèmes ~ 

Lors de cette étape, l'analyste définit un ou plusieurs systèmes 

pertinents qui doivent contribuer à structurer la discussion lorsque se 

produira la délibération visant à 1 'amélioration de la si tua ti on. L'auteur 

de la méthodologie considère cette étape cannne détenninante: 

It is the point at which it is necessary to choose 
a way of viewinJ the problem situation. This is 
done by naming sorne notional systems which seem to 
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the analyst to be relevant to solving the problem, 
or at least to improving the problem situation. 1 

L'analyste dispose d'un contenu très 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. Il 

définit alors un ou plusieurs systèmes correspondant à ces rationalités 

exprimées. 

Checkland identifie six composantes d'un système pertinent: (1) le 

processus de transfonnation du système (transfonna.tion) ; ( 2) les acteurs du 

système (actors); (3) les bénéficiaires du système (custamers); (4) le système 

plus lru:ge responsable du système en voie de définition (o;.mership) ; (5) les 

contraintes en présence dans l'environnement (environnemental contraints) et 

( 6) là vision du m:nie qui confère une signification particulière au système 

défini (Weltanschammg) 2 • Le tableau 2 de la page suivante présente une 

brève description de chacune de ces composantes. Cette description a été 

formulée en prenant en compte la conception que se fait Checkland des 

c:::arrp:>santes d'un énoncé de base d'un système pertinent. Un énoncé de base 

servira à l'élaboration d •un nodèle conceptuel. 

1. O.S. Smith and Peter B. Checkland "Using a system approach: the 
sb:ucture of root definition" 1 Journal of Applied systems Analysis 1 vol. 
5 1 no 1 1 1976 1 page 77. 

2. Ibib. 1 page 78. 
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Tableau 2 1 

Les composantes d'un énoncé de base d'un système pertinent 

Le nom de la composante 

Le processus de transfonnation 
du systèJœ 

les acteurs du système 

les bénéficiaires du système 

le systèJœ plus large responsable 
du systèJœ en voie de définition 

les contraintes en provenance de 
1 'environnE!.lœl'lt 

la vision du m::>rrle 

une définition de celle-ci 

il s'agit de 1 'élérœnt central du 
système: c'est 1 'opération ou 
1 •activité principale réalisée 
spécifiqueœnt par ce système; 
expliciter le processus de 
transfonnation d'un système implique 
un verbe d'action et son objet 
direct 

ce sont les agents qui réalisent ou 
qui s 1 assurent de la réalisation du 
processus de transfonnation décrit 
précédenunent 

ce sont ceux pour qui ou à 
1' intention de qui 1 'activité prin­
cipale du système est réalisée 

il s'agit du système dont dépend le 
système défini 

ce sont les contraintes contenues 
dans 1 'enviroi'll'lelœi1t et avec lesquel­
les le système doit CClll'pOSer 

il s'agit de la façon particulière de 
voir les choses; la vision du IOC>nde 
est un donné qui confère sa particu­
larité à 1 'énoncé de base; elle est 
toujours présente, implicitement ou 
explicitement 

l. Gisèle Maheux, L'amélioration de 1 'exercice de la fonction soutien à la 
Direction régionale d'Abitibi-Témiscamingue: une application de la 
méthodolocrie des systèmes souples, op. cit., page 46. 
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L'élaboration des lOOdèl.es ~ de systèmes pertinents 

L'élaboration des modèles conceptuels est la quatrième étape de la 

méthodologie des systèmes souples. Il s'agit d'un processus de 

conceptualisation des systèmes pertinents à la situation à 1 'étude. Il y a 

autant de modèles qu'il y a d'énoncés de base. Cllaque modèle n'est pas une 

illustration de la situation qui fait problème, ni la situation améliorée, ni 

celle qui devrait exister. L'auteur de la méthodolo:Jie in:lique qu'un modèle 

conceptuel ou un système est présenté selon une séquence lo:Jique d' activités 

qui impliquent des verbes d'actions. Le concepteur utilise un minimum 

d'activités reliées entre elles par un lien de dépen:iance logique et insérées 

dans une séquence qu'il représentera graphiquement. L'énoncé de base d'un 

système exprime ce gu' est le système et le modèle conceptuel exprime ce gue 

fait le système. 

Checkland détermine trois règles à suivre dans la démarche de 

représentation graphique d'un système: 

1. Decide what type of diagram is appropriate {do 
it to corrvey stru.ctural relationships? Material 
flows? Information flows? The logical 
dependances among activities? Interaction of 
process parcnœter? 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 ani that eadl distinct symbol is then 
used only for that ki.rrl of elerœnt: 

32 



3. Provide a key which ensurees that difference 
readers will interpret the diagram in the same 
way ·L 

Ces règles constituent les éléments pertinents à la modélisation. La 

construction d'un m:x:lèle se fait en deux temps. Dans un premier temps, les 

verbes caractérisent les activités nécessaires à la réalisation du processus 

de transformation. L'énoncé de base constitue le fondement pour réaliser 

cette tâche. Olaque activité est représentée par une bulle et un nombre 

ndnimal de verbes exprimant les activités pertinentes et nécessaires à la 

réalisation du processus du système souple est identifié. I.e mcxlèle doit de 

plus identifier les flux d'information qui sont reçus pour le système, de 

même que ceux émis ou prcxluits par le système. 

Dans un deuxième teups, 1 'analyste détaille chaque activité en autant de 

verbes qui s'avèrent être nécessaires pour la rerrlre explicite. Une activité 

s'accompagne d'objets en relation avec elle. La même précaution doit être 

prise pour s'assurer du lien de déperrlance logique lors de 1 'identification 

des activités nécessaires à la réalisation du processus de transformation. 

Le 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-some tentative guidelines", Journal of Applied Systems 
Analysis, volume 6, 1979, page 37. 
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Les IOOdèles sont des instruments de travail qui sont utilisés par les 

acteurs concen1és en vue de 1 'amélioration de la situation. ces modèles sont 

validés au moment de leur comparaison avec la problématique. D'autres 

concepts de système peuvent être aussi utilisés. 

I.a description de la constnlction d'un modèle termine l'explicitation 

des deux étapes de modélisation réalisées par l'analyste. Les étapes qui 

suivent réclament à nouveau la participation des acteurs dans la situation à 

l'étude. 

CciDparaisan de la pn:i>lématique et du ai des nx:xièles cxn::eptuels 

Cette étape permet de mettre la problématique en relation avec les 

IOOdèles conceptuels devant 1 'éclairer. I.a confrontation des perceptions et 

des façons de comprendre la situation introduit des éléments qui sont 

susceptibles de donner des pistes en vue de 1 'amélioration de la situation 

étudiée. L'analyste devient donc à ce moment facilitateur de leur 

participation à cette délibération. I.e modèle 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 

changeœnts qu'ils considèrent réalisables et souhaitables. 

Ia définition des ~ salhaitables et réalisables 

L'étape de définition des changements souhaitables et réalisables permet 

d'identifier, lors de la poursuite de la délibération déjà amorcée, les 
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actions qui doivent être 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. 

Les avantages du changement et les difficultés que comportent la mise en 

place des actions visant un changement doivent influencer le choix des 

actions à entreprendre. "Les ( ••• ) changements ( ••• ) sont ( ••• ) souhaités 

parce qu'ils sont reconnus connne 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. 111 

res actions prur résa.ldre le prci>lèlœ cu améliorer la situation 

Les actions visant à solutionner le problème ou améliorer la situation 

consistent à prévoir et à réaliser les changements identifiés. Les 

opérations que nécessite l'action peuvent être de différents ordres: la 

planification des plans d'actions, la réalisation, l'évaluation et le 

contrôle. Checkland précise au sujet de la planification de l'action: 

"( ••• ) the desing activity is entended to be specifie to a particular 

situation at a particular time, involving particular people and particular 

history"2• Ces opérations réclament une participation harmonieuse des 

1. Gisèle Maheux, L'amélioration de la fonction soutien à la Direction 
régional d'Abitibi-Témiscamingue: une application des systèmes souples, 
op. cit., page 59. 

2. Ibid. , page 60. 
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des responsables de la prise de décision et des propriétaires du problème 

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, Checklam suggère la reprise du processus en relation avec la 

nouvelle situation qui fait problème. 

L'action peut susciter participation et résistance à la fois. De la 

participation, parce que les acteurs implantent les changements qu' ils ont 

eux-mêmes identifiés pour améliorer la situation. De la résistance, parce 

que chaque acteur a sa vision de la réalité, des changements souhaitables qui 

doivent être faits et des changements réalisables qui constituent l'action 

pour résoudre le problème et améliorer la situation. Les acteurs doivent 

négocier en vue d'un consensus. Le rôle de l'analyste dei t en être un de 

facilitateur de la délibération; par le fait même, celui-ci doit être 

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 l'intégration du nsc au CRSSSAT. Ces changements 

ont occasionné une remise en question des m:xies de collaboration entre les 

professionnels. L'intégration professionnelle en situation de pratique 

devient l'objet de la présente recherche. Cette situation problématique sera 

traitée par une méthodologie qui prerxi en compte les visions des personnes 

concernées. La situation de recherche est caractérisée par un contexte 

organisationnel en changement. 
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Le chapitre suivant présentera la problématique de l'interaction 

professionnelle. Il fera d'abord état des perceptions des personnes 

concenlées, des éléments sur lesquels elles accordent de l'importance et des 

attentes qu'elles ont face à la délrarche de recherche. ra présentation de la 

problématique sera complétée par tme description du contexte plus large où se 

pose le problème de la complémentarité des actions professionnelles. 
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CHAPI'IRE II 

Au premier chapitre, la situation de recherche a été décrite. La 

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 à la 

situation des interactions professionnelles sera traité au moyen de la 

méthodologie des systèmes souples. les buts de cette recherChe sont de deux 

ordres: d'une part, elle permet d'explorer les actions qui doivent être 

entreprises en vue d'améliorer la situation des irrlividus "acteurs" concernés 

par des actions professionnelles complémentaires en regard du dossier de la 

clientèle "james"; d •autre part, elle vise à instnnnenter la cherdheure, qui 

est d'abord praticienne, dans l'utilisation d'une démarche méthodologique 

pertinente au traitement des problèmes 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 rôle d'analyste et fait l'effort 

d'objectiver et d 1 isoler ses propres perceptions tout au long de la démarche. 

L'expression de la problématique, deuxième étape de l a méthodologie des 

systèmes souples, comporte deux opérations qui ont été respectivement 

réalisées, l'une au printerrps 1985 et l'autre, à l'automne de la même année. 

La première opération consiste à recueillir les perceptions des personnes 



concernées par le malaise; elle s'est faite au moyen d'entrevues semi-

structurées. Les personnes sont rencontrées individuellement. Elles 

répondent aux quatre questions suivantes: (1) quelle est votre définition ou 

votre compréhension du problème 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 problème de complémentarité?; (3) 

quelles sont vos attentes par rapport à 1 'amélioration de cette situation?; 

(4) y-a-t-il quelque chose jugée ilrportante pour assurer la complémentarité 

dans les actions professionnelles face au dossier "jeunes"? Les entrevues 

ont été enregistrées pour en faciliter le traitement. 

Une seconde opération a pennis de faire la cueillette des informations 

docmnentaires nécessaires à la description du contexte organisationnel relié 

au problème, :notanunent celui concernant les Directions de la planification­

programmation et de la recherche-évaluation, au plan de leur structure, de 

leur processus de fonctionnement et du climat. la nécessité de recueillir, 

d'abord, les perceptions des acteurs et de procéder, par la suite, à la 

recherche documentaire pour les situer dans un contexte plus large est 

requise par la méthodologie des systèmes souples 1 . La démarche de 

résolution de problèmes doit être conditionnée par les perceptions que se 

font les acteurs 2 de la situation qui fait problème. 

1. Peter B. Chekland, Systems 'Ihinking, systems Practice, op. cit., pages 
165-166. 

2. Nam donné aux personnes concernées par la démarche d'amélioration de la 
situation et ilrpliquées dans celle-ci. 

39 



Dans ce cas-ci, l'analyste se doit d'être toujours vigilante dans la 

conduite de la démarche en raison de sa connaissance du contexte 

organisationnel en tant que membre de 1 'organisme, le risque d' interpréter 

les perceptions exprimées par l es acteurs étant toujours présent. Dans 

1 'expression de la problématique, elle doit refléter fidèlement ce qu'exprime 

les acteurs. 

L'expression de la problématique est décrite en trois points soit: les 

versions du problème et les éléments auxquels les propriétaires du problème 

et les preneurs de décision accordent de 1' importance, leurs attentes en 

regard de 1 'amélioration de la situation de malaise et le contexte plus large 

où se pose le problème d'interaction professionnelle. 

Les perceptions de la situation des interactions professionnelles 

exprimées par les acteurs, objet du premier point, ont été regroupées 

confonnément aux trois dimensions suggérées par Checklarrl, soit la structure, 

le processus de fonctionnement et le climat. Ce regroupement donne lieu aux 

subdivisions suivantes: la mission de planification, l'organisation du 

travail et la satisfaction au travail. 

Les attentes exprimées par les acteurs en regard de la démarche 

d'amélioration de la situation d'interaction professionnelle, deuxième point 

de ce chapitre, constitue le second objet sur lequel les acteurs devraient 

s'exprimer. Le troisième point situe le problème 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 ser:vices sociaux et le climat. De façon 

plus spécifique, la présentation met en évidence les Directions 

planification-progrannnation et recherche-évaluation. 

I.es versions du p:r:ci?lèrœ d'interactions 
professiarmelles et les éléments auxquels les pçw;riétaires 

du p:r:ci?lèrœ et les preneurs de décisicn 
accordent de 1' importance 

les versions du problème d'interactions professionnelles et les éléments 

auxquels les propriétaires du problème et les preneurs de décision accordent 

de 1 'bnportance founrissent les données nécessaires à la structuration de la 

problématique à l'étude. Le contenu ne fait pas état du verbatim des 

entrevues. Cette décision est privilégiée par des notifs déontologiques. I.e 

contenu exprimé étant spécifique, il permettrait de reconnaître des 

situations particulières. Ia nomenclature de la synthèse est respectueuse 

des éléments auxquels les propriétaires du problème et les preneurs de 

décision accordent de 1' importance. 

Ia mission de planification 

La mission de planification est l'une des trois dimensions exprimées 

dans la problématique de complémentarité des actions professionnelles. I.es 

éléments auxquels les acteurs accordent de l'importance sont: (1) 

l'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 œc au CRSSSAT 

L'intégration du personnel oeuvrant respectivement à la recherche, à la 

planification-programmation, à la coordination administrative et 

professionnelle, au soutien fonctionnel et au secrétariat du DSC au CRSSSAT 

est faite depuis janvier 1984. Au plan physique, depuis 1982, les personnels 

des deux organismes ont accès à différents services communs: centre de 

documentation, accueil, lieux de rencontres et de réunions. En mai 1983, au 

plan stJ:ucturel, deux directions sont créées et le personnel de la recherche, 

de la planification-programmation et de soutien des deux organismes est 

réparti à travers celles-ci. Il s'agit de la Direction planification­

programmation et de la Direction coordination-réseau. Finalement, en janvier 

1984, à 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 ose sont 

intégrées au CRSSSAT au plan administratif et fonctionnel. 

Les professionnels des deux organismes ont des compréhensions 

différentes des motifs de cette intégration. Le temps et les énergies 

consacrés à cette dernière amènent des bouleversements et des heurts chez les 

membres des organismes intégrés. Les orientations du nouvel organisme 

CRSSSAT ne transpirent pas au niveau de la corrluite des dossiers. On a mis 

sur papier tme nouvelle stJ:ucture impliquant la spécification de nouveaux 

postes sans avoir cerné, d'une part, les exigences tant au niveau des 

fonctions que des tâches par rapport à 1 'ensemble des postes antérieurs et 

reco:rrluits dans la nouvelle stJ:ucture organisationnelle et, d'autre part, les 

liens fonctionnels nouveaux entre les professionnels. 
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Les objectifs des dossiers dont chaque professionnel est responsable 

sont dans l'ensemble 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 objectifs de chaque dossier. Ceux-ci ne découlent pas 

d'une démarche de planification stratégique de 1 'orga.n.isne. 

Les acteurs expriment des attentes quant à l'identification des 

orientations et des objectifs du CRSSSAT en matière de protection de la santé 

carrnnunautaire. Ces orientations et ces objectifs prendraient en compte la 

réalité actuelle du réseau des établissements, les besoins de la population 

de la région et les politiques du ministère de la Santé et des Services 

Sociaux tant dans les discours écrits que dans les discours parlés. Les 

priorités qui découlent de ces orientations et de ces objectifs 

faciliteraient les choix d'actions à entreprerrlre dans les limites du mandat 

assigné à 1 'organisation renouvelée qu'est le CRSSSAT. 

Ia réal i sation de la mission planification 

Ia réalisation de la mission de planification est morcelée. La façon 

dont est perçue la fonction de planification implique une distinction entre 

les intentions et les faits. Ia réalité structurelle et organisationnelle 

des établissements du réseau et 1' impact des poli tiques du ministère de la 

Santé et des Services sociaux déterminent, jusqu'à un certain point, les 

choix de réponses aux besoins de la population. La difficulté est 

particulièrement ressentie dans 1 'allocation budgétaire pour les différents 
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dossiers. Le développement et la consolidation des services répondent 

davantage aux priorités ministérielles ou à l'identification et à la mise en 

place de services nécessaires à très court terme qu'en réponse à une 

planification à moyen et long tenne de services socio-sanitaires à 1 'ensemble 

de la population du territoire. 

Les fonctions de la Direction planification-programmation ne sont pas 

opérationnelles dans 1 'ensemble des nKXiu.les et dans la conduite des dossiers 

répartis dans ceux-ci. I.e mandat de chaque module n'est pas connu par les 

personnes oeuvrant dans les autres nKXiu.les de la direction. Les dossiers et 

les progranrrnes 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 progranrrnes. 

Les attentes des acteurs concernent une définition des aspects communs 

et respectifs des mandats CRSSS-œc afin que les priori tés définies par le 

conseil d'administration du CRSSSAT s'actualisent à travers une planification 

à court, moyen et long terme. Les objectifs stratégiques qui en 

découleraient faciliteraient la détennination des objectifs 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 clientèles et 

d'établissements. Les notions de prévention et de promotion de la santé 

sociale décrites dans les dossiers et les programmes doivent être 
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diffusées plus largement qu'aux seuls établissements, soit à toute la 

population ••• d'une part les priorités définies par le conseil 

d'administration du CRSSSAT privilégient une approche globale et 

cammunautaire, d'autre part, une fonction du CRSSSAT prévoit le maintien 

d'une conummication constante avec la population. 

Les :relations avec les établissemerrt:s et les attentes de ces derniers 

Les 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 à complexifier davantage 

les relations avec le ŒSSSAT. 

La conception que se font les établissements de la fonction 

planification-p~tion du CRSSSAT entre en conflit avec celle de ce 

dernier. Il existe, en effet, une confusion au plan des rôles et des 

responsabilités des professionnels du ŒSSSAT auprès des établissements et, 

en conséquence, cette confusion se répercute dans les activités de gestion de 

contenus et de démarches que conduisent ces professionnels. Les relations 

entre les professionnels du ŒSSSAT et les personnes de référence dans les 

établissements varient selon les approches personnelles ou dépendent des 

personnes en interaction. 
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Les acteurs s'attendent à mieux connaître le niveau d'application des 

fonctions de planification-programmation du CRSSSAT. Cette connaissance 

pourrait ainsi pennettre 1 'hantxmisa.tion des relations avec ce dernier. En 

effet, la clarification des fonctions du CRSSSAT pennet de détenniner, par le 

fait même, les types de relations que celui-ci a avec les établissements. 

Pour ce faire, le CRSSSAT actualise tm réseau de canum.mication qui lui pennet 

d'être au fait de ses besoins. Il peut ainsi développer un processus de 

résolution de problèmes et de réponse aux besoins qui tient compte des 

mandats et des fonctions du CRSSSAT et des établissements. Le CRSSSAT se 

dote donc de ncyens qui lui pennettent de discriminer les types de contenus 

-demande, doct.nnents, etc. -qu'il prerrl 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. Les professionnels se définissent alors connue 

des personnes ayant nne expertise spécifique en regard du support à offrir à 

ceux-ci. 

Les professionnels interviewés souhaitent une mailleure 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 conrn.1es des établissements. 

Les attentes exprilnées par les acteurs call'p)rtent la mise en place d 1 un 

réseau de conmrunication qui tient campte des responsabilités 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' o:rganisatian du travail 

L'organisation du travail est la deuxième dimension considérée dans les 

versions du problème d'interaction professionnelle et réfère aux éléments qui 

concernent les processus de fonctionnement. Les six composantes sont: (1) 

le travail en collaboration; (2) la prise de décision; (3) l'encadrement; (4) 

1' infonnation; (5) la supeJ:Vision du travail ensemble et (6) le partage des 

responsabilités. 

Ie travail en collaboration 

Le travail de collaboration est difficile parce que l'on perçoit 

1 'absence d'un principe organisateur, ce qui COITplexifie 1 'actualisation des 

fonctions de planification-progranunation. Le traitement des dossiers dans 

les lOCldules de la Direction planification-progranunation n'est pas coordonné 

parce que la démarche de planification stratégique au niveau de 1 1 ensemble de 

l'organisme n'est pas complétée. Chaque professionnel est responsable du 

développement des contenus 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 fonne de gestion de dossier, le 

professionnel définit les objectifs 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 

fonctioi111elrel1t en groupe de travail. Dans le passé, il y a eu, au CRSSSAT, 

une proposition d'une démarche de groupe d 1 intégration de contenu de dossiers 
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concernant les "jeunes" par des professionnelles. 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 à cause 

d'événements extérieurs au CRSSSAT, entre autres, celui de l'implantation 

prochaine par le ministère de 1 'Education du programme d'études "Formation 

personnelle et sociale" 1 • La collaboration entre les professionnels de 

cette direction, tout en étant pratiquée, n'est pas organisée dans un plan 

global de fonctionnement; elle fait 1 'objet d'initiatives individuelles et 

repose sur les habitudes acquises de travail. 

Les interactions professionnelles des membres de la Direction 

planification-progranunation avec ceux de la recherche-évaluation revêtent un 

caractère 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 fonnation, les habitudes et les expériences de 

travail des personnes, et la conception qu'elles ont des actions à 

entreprerrlre. 

l. Le programme de "formation personnelle et sociale" du ministère de 
1 'Education comporte un ensemble de volets dont deux réfèrent à la santé 
et à la sexualité chez les jeunes. Ces volets comportent des contenus 
qui sont abo:rdés par les intervenants du réseau des Affaires sociales 
oeuvrant en milieu scolaire. 
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Les acteurs expriment des attentes qui concernent la collaboration au 

travail. Selon eux, cette collaboration impliquerait à 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 à chaque "groupe" ou instance et vise la 

définition des processus de fonctiormement. 

Les priorités définies par le conseil d'administration du CRSSSAT 

détennineraient 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 

professiormels et les consultants du CRSSSAT seraient regroupés en tenant 

compte d'une planification à court, à ncyen ou long terme. Ce regroupement 

de professionnels et de consultants favoriserait le développement d'une 

compréhension canum.me des rôles de support, de conseil et d'expertise de ces 

derniers auprès des personnes désignées dans les établissements. Les 

objectifs proposés pour la création de groupes de travail seraient détenninés 

en tenant compte d'une clientèle-cible spécifique ou encore d'une 

problématique globale de besoins. 

Les attentes des acteurs COncen1al1t 1 'amélioration de la collaboration 

impliquent des exigences particulières à 1 1 errlroit des persormes responsables 

de la prise de décision. on s 1 atterxl à ce que ces dernières supportent les 

groupes de travail en établissant un réseau adapté d'information et une 

délégation de la prise de décision appropriés à la gestion telle que 

pratiquée par ceux-ci. Ces groupes de travail prennent en compte 1 1 ensemble 
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des expertises existantes au CRSSSAT pour actualiser 1 'approche globale de 

problématiques identifiées dans le contenu des dossiers gérés par des 

professionnels participants en regard des clientèles-cibles prioritaires. 

Cette approche globale nécessite la régularité des échanges entre les 

personnes afin d'élaborer des éléments de contenus, de contribuer à leur 

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

Les attentes des acteurs en vue de 1 'amélioration du développement de 

contenus et de démarches pour la gestion des dossiers comportent une 

connaissance et une appropriation d' instnnnents de travail et une intégration 

de ces derniers dans un cadre fo:rmel. de collaboration avec les personnes de 

référence dans les établissements. 

ra prise de décision 

I.a prise de décision carrq;x>rte certaines sphères de préoccupations. Les 

lignes d'autorité hiérarchique et fonctionnelle, même si leur nombre a 

augmenté dans la nouvelle structure du CRSSSAT, ne sont pas claires pour les 

professionnels. Les ni veaux 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 régulièrement influencées 

par des contraintes extérieures au CRSSSAT; par exemple, les demandes 

provenant des établissements. Ces demarrles peuvent être caractérisées par 

l'urgence d'une prise de décision et elles peuvent être précipitées à cause 

de facteurs d'ordre politique. Finalement, les caractéristiques de chaque 
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dossier ayant une problématique globale -population-cible, établissement, 

expertise-ralentissent le processus de prise de décision liée à la 

spécification des contenus et à 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. Les 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 à 1 1 identification des 

orientations et des priorités de dossiers, et cela dans le cadre d'un 

consensus de groupe(s) de travail. I.es relations professionnelles gagnent 

alors en clarté. 

L'encadrement des ressources humaines concerne l'organisation du 

travail. Elle consiste à la clarification des rôles et des responsabilités 

des personnes dans le développement des contenus et des démarches des 

dossiers. L'o:rganisation du travail inter-direction n'est pas préalablement 

définie; cela s'effectue lors des étapes d'élaboration de cx:>ntenu assurée par 

une personne ou 1' autre des directions, et ce en raison de facteurs externes 

au CRSSSAT. re mode de gestion de 1 'ensemble des dossiers et des programmes 

de la Direction planification-progrannna.tion n'est pas connu par 1 '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 ŒSSSAT sont ponctuels et, pour une large part, sont 

d'ordre politique; ils oc::casionnent généralement des "façons de faire" qui ne 

sont pas intégrées globalement dans un plan d'action arrêté. Il s'ensuit une 

organisation instable du travail sotnnise aux aléas contextuels. 

Les rôles 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 entraîne une confusion dans la 

détennination des fonctions et des tâches quotidiennes des personnes. 

L'intégration structurelle et fonctionnelle des consultants au ŒSSSAT n'est 

pas faite. Les responsabilités respectives des personnes n'étant pas 

clairement identifiées, l'expertise des consultants est requise de façon 

spontanée et ponctuelle quant à leur participation au développement de 

contenu et de démarche dans les dossiers et les progrannnes. 

Ia répartition des dossiers -expertise, clientèle-cible, établissement­

dans les trois Il'Odules de la Direction planification-progranunation contribue 

à isoler les contenus et les démarches partagés entre les professionnels et 

les coordonnateurs des trois modules et, par conséquent, les actions 

professionnelles des personnes. 

Les attentes exprimées concernant l'encadrement comportent plusieurs 

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

1. Les individus qui assument le rôle de responsable de la prise de 
décision dans le cadre de la méthodologie des systèmes 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 'oJ:ganisation 

du travail, des processus et des contenus est donc instaurée pour maintenir 

un système de gestion confonne au Inéli'rlat du ŒSSSAT. L'ensemble des services 

de soutien-gestion des ressources humaines, matérielles et financières en 

place au ŒSSSAT contribue à la production des "extrants" de la Direction 

planification-programmation. Il revient aux coordonnateurs de préciser 

régulièrement les niveaux de responsabilité des professionnels pour orienter 

la gestion du développement individuel des contenus et des démarches des 

différents dossiers. Ainsi, 1 'intégration de ceux-ci est globalE!llelt assurés 

au sein de la Direction planification-progrannna.tion. 

C'est à l'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. I.e fonctionnement 

en groupe de travail vise un développement conjoint des contenus et des 

démarches des dossiers. La clarification des rôles et des responsabilités se 

fait lors de 1' identification des phases et des étapes de développement de 

ceux-ci. La participation des professionnels et des consultants est fonction 

d'un processus de gestion qui inplique les persormes dans 1 'actualisation des 

orientations et des priorités du ŒSSSAT. 
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En conséquence, les personnes des établissements connaissent les 

fonctions et les tâches des professionnels et des consultants du ŒSSSAT avec 

qui ils ont à travailler et le leadership de compétence de ces derniers peut 

ainsi être reconnu. 

L' infa:r:matian 

L' infonnation a trait aux cammunications, d'une part, au sein du ŒSSSAT 

et, d'autre part, à celles qu'il utilise avec le MSSS, les établissements et 

la population. I.e réseau de cammunication est informel plutôt que formel. 

Il est associé à un réseau de personnes qui se partagent l'information. 

Cette situation ne permet pas une mise en place d'un processus de circulation 

de 1 'infonnation favorisant le maintien et le développement d'une approche 

globale des approches de dossiers par l'organisme et auprès des 

établissements. Ainsi, par exemple, 1' information provenant du réseau des 

établissements est reçue par les preneurs de décision et celle-ci n'est pas 

systématiquement introduite dans un processus de gestion de l'information 

pour être traitée, utilisée, transformée ou rejetée selon les mandats du 

ŒSSSAT. 

Par ailleurs, la circulation de l'information entre les Directions 

planification-programmation et recherche-évaluation semble absente. 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 personnes considérées irrlividuellement plutôt que collectivement. 
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Les objectifs qui sont poursuivis par les structures "modules" de la 

Direction planification-programmation ne sont pas connus par l'ensemble des 

:personnes du CRSSSAT et celles des établissements. 

I.es processus d' infonnation entre les professionnels et les consultants 

sont d'ordre infonnel et demeurent ilrg;>récis. Ces personnes ne connaissent 

pas les corrpétences de chacune. Elles ne sont donc pas à même d'identifier 

les types de relations professionnelles qu'elles peuvent établir pour 

s'assurer d'un développement de contenu et de démarche qui considère 

1 'expertise et les expériences professionnelles de chaque personne. 

-
Il n'existe pas de réseau de diffusion d'informations en "promotion-

santé" auprès de la population. L'utilisation des personnes possédant une 

expertise spécifique pour rendre opérationnels des plans d'actions en 

"promotion-santé" ne peut donc être 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. Les gestionnaires se dotent de moyens 

pour évaluer l'information et la rétro-information qui circulent dans le 

CRSSSAT en provenance du ministère de la Santé et des Services Sociaux, d'une 

part, et des établissements de la région, d'autre part. Ils s'assurent ainsi 

de l'utilisation opti.roale de celles-ci. 

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

CRSSSAT pennet d'assurer un processus de résolution de problèmes et de prise 
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de décision adapté aux problématiques de contenu des dossiers. Les 

orientations développées dans le contenu de ces denriers dans les Directions 

planification-progrannna.tion et recherche-évaluation sont ainsi connues à tous 

les niveaux de la structure organisationnelle et, par le fait même, par les 

établissements. 

les personnes regroupées en groupes de travail connaissent 1 'ensemble 

des contenus des dossiers utilisés pour le travail en collaboration, 

intègrent ces contenus et se donnent une c:arrpréhension corrmme de 1 'expertise 

et du support à offrir aux gestionnaires. les 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 infonnation est intégrée. 

Les personnes responsables de contenu préparent et vulgarisent 

l'information à la population en collaboration avec le service des 

camnrunications. Ce service offre les véhicules et 1 'expertise en conséquence. 

ra supervi.siat du travail ensemble 

La supervision du travail ensemble comporte deux volets: 

1' instrumentation et les feed-ba.ck. 
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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 

fonnation professionnelle, leur expertise et leurs expériences de travail. 

D'une part, les procédures d'élaboration des contenus, conséquentes plus 

particulièrement des formations professionnelles, contribuent à rendre 

complexe la compréhension ou 1 '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 à faire est déterminante sur le processus de 

fonctionnement. 

-
L'urgence de gérer certains contenus de dossiers, l'approche 

privilégiée par les professionnels et les contraintes d'ordre politique 

déterminent les canum.mications entre les gestionnaires et les professionnels, 

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

Une période de tenps pour l ' appropriation des caractéristiques de chaque 

dossier et de chaque progranune a été nécessaire depuis 1 ' intégration du DSC 

et la venue de nouvelles personnes dans les postes. En effet, la 

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 problèmes de la supervision du 

travail ensemble. Celles-ci ont trait à la coordination des personnes et au 
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support instrumental. Ainsi, une amélioration de la situation impliquerait 

que le directeur définisse les activités de coordination et de su.pavision de 

contenus adaptées aux besoins des professionnels et les intègre 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 à des groupes de travail ou personnes de la 

Direction planification-progranuna.tion dans le développement de contenus. 

I.e partage des responsabilités 

Les responsabilités sont partagées entre les professionnels; ceux-ci 

sont responsables du développement des dossiers et se sentent isolés. Cette 

situation entraîne des insatisfactions. 

Les professiormels 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 tâches du 

directeur de la Direction planification-programmation sont, dans une large 

mesure, consacrées à résoudre des problèmes de gestion des établissements 

parce que ce denrler demeure 1 'interlocuteur privilégié au CRSSSAT. I.a non­

clarification des rôles et des responsabilités de 1 'ensemble des consultants 

et des professionnels rerrl difficile la mise en place d'une collaboration de 

ceux-ci, tant au sein du CRSSSAT qu'à celui d'établissements. Conséquenunent, 

1 'expertise développée par les professionnels ne semble pas être connue des 

établissements. 
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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 y a lieu, qui ont la responsabilité d'actualiser les 

objectifs stratégiques du CRSSSAT. Ces groupes de travail font appel à 

1 'ensemble des expertises nécessaires pour assurer une approche globale des 

prabléma.tiques par rapport à des dossiers, des programmes ou des clientèles­

cibles. <llaa.m, en groupe de travail, fait connaitre ses c:x:mpétences 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 chaa.m. 

La 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. <llaque groupe de travail connaît donc son champ 

d'action selon les orientations, les priorités et l'identification de plans 

d'action au CRSSSAT o Les professionnels contribuent à titre d'experts au sein 

des groupes de travail et, en conséquence, peuvent servir de personne­

ressource de support auprès des établissements o 

La satisfaction au travail 

La satisfaction au travail est la troisième et dernière dimension 

constitutive de la problématique de la complémentarité des actions 
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professionnelles au ŒSSSAT. Elle sera abordée ici uniquement sous 1' angle 

des éléments auxquels les acteurs accordent de 1 ' importance. Le caractère 

confidentiel des entrevues explique le choix de ne pas faire état des 

versions du problème. Cette troisième dimension de la problématique sera 

décrite en tenant compte des quatre carrq;x:>santes suivantes: (1) le travail en 

collaboration; (2) la prise de décision; (3) l'encadrement et (4) 

l'infonnation. 

I.e travail en collaboration 

Les attentes des acteurs concernent la reconnaissance de leurs 

compétences. Les gestionnaires ont à tout mettre en oeuvre pour la 

favoriser. I.e travail en groupe pennet à chaque personne de connaître les 

perceptions de chacun et les orientations du dossier ou du progranune qui lui 

est assigné. ra connaissance des différents aspects de problématique de 

dossier par rapport aux approches - communautaire, de clientèle et de 

besoins- éviterait la confusion qui dilue des idées, des responsabilités 

professionnelles. 

Les attentes concernent également l'instauration d'un climat de 

confiance au sein des groupes de travail, ces derniers ayant, entre autres, 

connue leitm:>tiv le bien-être des jeunes. I.e partage de cet idéal favorise 

des relations ham::mieuses de travail en équipe. Les rapports sont alors 

forrlés sur le respect de 1 'autre, de ses opinions professionnelles et de la 

mise en place des moyens qui supportent le travail en collaboration. En 
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outre, les discussions qui se tiennent sont constructives. Le climat de 

confiance installé, un sentiment d'appartenance se développe. L'honnêteté et 

le respect de soi et des autres sont valorisés. 

Les attentes concernant les établissements réfèrent à la reconnaissance 

des professiormels au CRSSSAT cannne in:tividus possédant une expertise. Ceux­

ci interagissent avec leurs personnes de référence dans les établissements du 

réseau afin de leur apporter le support requis. 

Ia prise de décision 

Les acteurs att:en:ient des resporlSables concernés l'assurance de la prise 

de décision partagée qu'ils favorisent par la participation des 

professionnels au processus. Ceci encouragerait l'innovation et 

l'originalité chez les professionnels. leurs relations professionnelles sont 

rerrlues possibles à 1 'interne (à l'intérieur et entre les directions) qu'à 

l'externe (auprès des personnes de référence des établissements). Cette 

participation à la prise de décision favorise le développement d'un sentiment 

d 1 appartenance à l' o:rganisation. 

L' erx:::adrement 

I.es attentes des acteurs impliquent que les gestionnaires assurent un 

encadrement satisfaisant. Ils développent une structure souple où les 

professionnels sant mis à contribution et favorisent ainsi le respect des 

fonctions et des tâches de chacun. Ils contribuent aussi à favoriser les 

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



tenps qui facilite le développement de ceux-ci. Ils contrôlent les facteurs 

qui nuisent au maintien et au développement de 1 'autonomie, celle-ci étant 

liée à la notion d'intégrité professionnelle. 

Ia production d' extrants des deux directions est en même tenps supportée 

par les ressources humaines, financières et matérielles qui sont mises à 

contribution par le CRSSSAT. Ce support favorise le bien-être des personnes 

à travers la satisfaction du travail accorrpli. 

L' infœ:maticn 

-
Les attentes des acteurs en vue de l'amélioration réfèrent à un ou 

plusieurs réseaux d'informations et à un ou plusieurs processus de 

communication. Les 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. 

Les contenus des dossiers sont ainsi adaptés à la réalité des problématiques 

sociales de santé, à la capacité qu'ont les établissements de répondre aux 

besoins. Ces facteurs sont de nature à influencer les perspectives de 

développement que doit envisager le CRSSSAT pour répomre aux besoins socio-

sanitaires considérés conune prioritaires par les établissements, le CRSSSAT 

et le ministère de la Santé et des Services Sociaux. 

Les attentes exprimées par les acteurs impliqués dans le processus de 

résolution de problèmes concernant les interactions professionnelles sont de 

différents ordres et réfèrent à l'organisation concrète 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 

concrètes du travail "à faire" pour améliorer cette situation. Une première 

attente réfère à la démarche de recherche-action et plus particulièrement aux 

instruments conceptuels qui en découlent. Ces instruments devraient 

pennettre de camprerrlre 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. 

Les acteurs souhaitent que la démarche pennette un approforrlissement 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 "façons de faire" cohérentes 

et spécifiques à la collaboration nécessitée par le CRSSSAT de la part des 

établissements et réciproquement. 

Une troisième attente concerne le développement professionnel des 

membres du CRSSSAT. L'identification des besoins de complémentarité 

s'exprime à travers le développement des contenus et des démarches des 

dossiers et des programmes. Les acteurs souhaitent connaître les conditions 

indispensables à la pratique professionnelle complémentaire et pouvoir 

ajuster leur pratique en conséquence. 

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

l'action professionnelle complémentaire au sein du CRSSSAT constitue la 
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quatrième attente. Cette intégration assurerait le développement d'une 

conception partagée de cette complémentarité dans la pratique professionnelle 

au sein du CRSSSAT, permettant ainsi de rerrlre opérationnels les mandats des 

deux directions et, par conséquence, celui du CRSSSAT. 

I.e contexte plus lru:ge ai se pose le 
problème d • interaction professiarmelle 

La description du contexte plus large où se pose le problème 

d'interaction professionnelle est issue d'un contenu provenant âe textes 

officiels et des expériences de travail dans le cadre du rôle que nous 

assumons dans 1 'organisme. 

I.e Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1 'Abitibi-

Tém:iscamingue (CRSSSAT) est 1 'organisme où se déroule la recherche-action en 

vue d'une amélioration de la situation de complémentarité des actions 

professionnelles. L'énumération des différents événements qui ont introduit 

des changements en vue de la réorganisation du CRSSSAT justifie 1' interaction 

professionnelle cannne objet de pratique professionnelle et de recherche. Il 

convient dès maintenant de décrire le contexte plus lru:ge où la situation est 

effective. C'est le contexte qui prévalait lors de 1 '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) 
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dans la structure o:rganisationnelle du réseau des établissements de soins et 

de services prévue dans la loi et les règlements. La description de la 

structure organisationnelle du CRSSSAT sera maintenant portée à notre 

attention. 

Cette description organisationnelle sera élaborée en termes de 

structure, de processus de fonctionnement 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. re CRSSSAT s'inscrit à 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 1 , soit 

. ' . 1 2 au n1veau reg1ona • Ce sont des unités structurelles, des entités 

administratives distinctes qui sont soumises à une règlementation tout comme 

le CRSSSAT. Ces établissements ont un mandat ou local ou régional de 

dispensation de services directs et spécifiques à 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 

(CI.SC), les centres de santé (CS) ainsi que le centres des services sociaux 

(CSS). 

1. res districts de cr.sc sont délimités généralement par les territoires 
couverts par le nrunicipalités de comté (MRC). res erse 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. 



I.e Conseil régional de la santé et des services sociaux de 1 'Abitibi­

Témiscamingue est l'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 

établies à cette fin par les règlements, exercer tous les pouvoirs spéciaux 

que lui confère la !.Di 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 

phannaciens, les institutions d'éducation et les organismes bénévoles. Le 

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 matière 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. Le 

territoire de l'Abitibi-Témiscamingue est éloigné des grands centres de la 

province et sa population de 157 ooo habitants 3 est répartie sur un immense 

territoire. 

Le regroupement CRSSSAT-œc a été le nnnent pour le Conseil régional de 

la santé et des services sociaux de l'Abitibi -Témiscamingue de réaffinner sa 

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

2. !.Dis 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 canune suit: 

de voir au maintien et à 1 '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 à 
ses besoins. 1 

Les fonctions du CRSSSAT, en confonnité avec sa mission, consistent à 

planifier, coordonner et évaluer les progrannnes socio-sani ta ires requis sur 

le territoire. I.e CRSSSAT doit également assurer la promotion de la santé 

globale de la population en améliorant l'accessibilité, la continuité et 

l'efficacité des services socio-sanitaires adaptés au besoin de la 

population. Cela implique la promotion de la participation des citoyens et 

des établissements à la définition des besoins, d'une part, et à la conduite 

ou à la coordination de recherches socio-démographiques, socio-économiques et 

épidémiologiques, d 1 autre part 2 . 

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

suivants: 

Détenniner 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 à l'échelle régionale et 
sous-régionale; 

l. Ia réo:rganisation du CRSSSAT, op. cit. , page 6. 

2. Ibid. , page 7. 
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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 à la 
population par l'établissement de liens de 
complémentarité entre les diverses catégories 
d'intervenants et d'établissements dans la 
réalisation de ces progranunes; 

Allouer, réallouer ou rationnaliser des ressources 
humaines, financières et matérielles affectées à la 
réalisation de ces progranunes; 

Conseiller les établissements dans leurs progranunes 
de fonctionnement et de développement socio­
sanitaires i 

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

Promouvoir et assurer la participation de la 
population à la définition de ses besoins et à 
l'administration des établissements socio­
sanitaires i 

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

ra structure o:rganisationnelle du CRSSSAT est celle qui existe au marnent 

où débute la démarche de recherche-action 2• Après avoir décrit la mission, 

1. Ibid., pages 8 et 9. 

2. Note: la description de la structure o:rganisationnelle tient compte des 
recommandations concernant le rapport produit par un consul tant; ce 
dernier avait camrne mandat d'étudier l'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 l'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 objectifs 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 --TéJniscaminJu 

La structure du CRSSSAT résulte, pour une large part, des 

recommandations d'un groupe de travail 2 que le conseil d'administration a 

constitué en mars 1984. Ce groupe de travail avait pour marrlat d' approforxlir 

la mission, les objectifs et la structure organisationnelle du CRSSSAT et de 

faire des rec::annnan:Jations en conséquence. Le tableau 3 de la page suivante 

illustre la structure entérinée par le conseil d'administration au printemps 

1984. 

Au m:>is de mai 1984, le conseil d'administration entérine 1 'organigranune 

présenté par le directeur général. Cet organigramme cristallise des 

recommandations faites à la fois par le comité consultatif et par des membres 

de la pennanence du CRSSSAT. Deux directions sont proposées: les Directions 

planification-progrannnation et recherche-évaluation. Deux autres services 

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

2. Le marrlat était échelonné sur deux xrois et découlait des recammandations 
du consultant (décembre 1983), note 2 de la page précédente. 
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sont rattachés à la Direction générale: les services aux personnes et à la 

corrmlunauté et les services administratifs et aux établissements. Au moment 

de l'analyse de la situation en septembre 1985, la structure 

01:ganisationnelle est confonne à l'organigramme proposé, et cela depuis déjà 

plus d •un an. 

La description de la structure circonscrit plus particulièrement la 

Direction générale, la Direction planification-programmation et celle de 

recherche-évaluation. Ces trois directions influencent l'ensemble des 

opérations et exigent des relations régulières et assidues entre les 

professionnels qui y oeuvrent. 

La Db:ectian générale 

La Direction générale voit "à l'actualisation de la mission, des 

objectifs et des priorités du CRSSSAT dans le cadre des grarrles orientations 

établies par le conseil d 1 administration" 1 • La Direction générale est 

assumée par un cadre supérieur qui répond au conseil d'administration. Ses 

responsabilités se résument ccmnne suit: 

pratOOUVoir l'approche globale et carrnnunautaire 
de la population et du réseau privilégié par le 
MSSS de manière à favoriser le développement d'un 
véritable réseau intégré de service à la 
population; voir à ce que les activités et les 
interventions du CRSSSAT soient orientées de 
man1ere à actualiser cette approche; assurer la 
qualité des communications internes et externes 

1. CRSSSAT, La réo:rganisation du ŒSSSAT, op. cit., pages 32 à 37. 
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nécessaires à l'accomplissement de la mission du 
CRSSSAT et voir à la promotion et au renforcement 
du leadership du CRSSSAT auprès de la population, 
du MSSS et du réseau 1. 

I.e directeur général est secondé par un secrétaire général qui assure 

1 'o:rganisation 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 1 'organisme. Cette description des responsabilités du directeur général 

fait apparaître la cx:arplexité des cxmnunications 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 à la communauté et les services administratifs et aux établissements-

s'attachent, d'une part, à la gestion du personnel, aux communications 

internes et externes et, d'autre part, à la gestion des ressources 

financières et matérielles à 1' interne, et, pour certains mandats, auprès des 

établissements du réseau de la santé et des services sociaux. Ces services 

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

ra 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 à 1' identification des besoins et des pro-

1. Ibid. , page 23. 



blèmes de santé et à l'évaluation de l'impact des programmes sur l'état de 

santé de la population" 1 . I.e directeur, un cadre supérieur, relève du 

directeur général et assume les responsabilités suivantes: 

établir un bilan socio-sanitaire régional; 
identifier, et de façon prioritaire, les besoins et 
les problèmes des clientèles prioritaires; 
alimenter le réseau des données nécessaires à 
l'évaluation et à la révision des sel:Vices offerts 
par les établissements 3. 

Cette direction comprend quatre agents de recherche qui se partagent les 

différents dossiers en vue de l'élaboration du bilan socio-sani taire et qui 

assurent le support en recherche auprès des autres professionnels de 

l'organisme. Ces agents de recherche ont une fonnation en sociologie, en 

démographie 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 

reconnnandations de l'étude sur les jeunes en situation de difficultés 

sociales 4 Cette étude a nécessité des activités de liaison avec la 

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

2. Les clientèles prioritaires ont été définies par le conseil 
d 1 administration du CRSSSAT en novembre 1983: les personnes âgées, les 
jeunes, les personnes han:iicapées, les autochtones, les personnes avec 
une problématique de santé mentale. 

3. ra réo:rganisation du CRSSSAT, op. cit., page 24. 

4. Etude sur les jeunes en situation de difficultés sociales, CRSSSAT, 
octobre 1985. 

73 



Direction planification-programmation. ra problématique énoncée au début du 

présent chapitre identifie certains éléments de problèmes reliés aux 

interactions professionnelles que connnandait, entre autres, la réalisation de 

cette étude. 

ra Direction planification-programmation 

La Direction planification-programmation assure "la production, le 

développE!lœi'lt et la coo:rdination de plans et progranunes de services adaptés 

aux besoins socio-sanitaires de la population de l'Abitibi -Témiscamingue et 

des différentes cammunautés qui la composent selon une approche globale et 

canununautaire" 1 • I.e directeur, un cadre supérieur, relève 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 œsssAT et 
du DSC et assurer l'actualisation de l'approche 
cammunautaire dans le réseau des Affaires sociales; 
développer des progranunes destinés aux clientèles 
prioritaires; assurer 1.me coo:rdination et 1.me prise 
en charge sectorielle des services à la 
collectivité, dans une perspective 
d 1 intercomplémentarité des services; améliorer 
l'autosuffisance sectorielle et régionale des 
seJ:Vices en assurant le développement des services 
socio-sanitaires et des services médicaux et 
hospitaliers spécialisés; voir au développement 

1. La réo:rganisation du CRSSSAT, op. cit., page 25. 
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d'un réseau de ressources alternatives à 
1' insti~ionnalisation. 1 
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Ia stru.cture de la Direction planification-progranunation est subdivisée 

en trois modules: (1) les services institutionnels; (2) les services 

canununautaires; (3) la gesti6n sectorielle et les progranunes spéciaux. Ces 

modules ont pour objectifs d'assurer les liens avec les établissements et les 

secteurs et, de façon 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. Les modules comprennent douze agents de 

planification-progranunation qui se partagent 1 'ensemble des dossiers liés aux 

établissements, liés aux programmes de santé communautaire, à la gestion 

sectorielle et à certains progranunes spéciaux. Un conseiller financier 

supporte, à l'interne et à l'externe, la gestion financière reliée aux 

établissements. Cinq médecins consultants au CRSSSAT assurent un support-

conseil aux membres de la direction. Le personnel de la Direction 

planification-progranunation est supporté par un personnel de secrétariat. 

Trois exx>rdonnateurs assistent le directeur pour la gestion fonctionnelle et 

opérationnelle de la Direction. 

les 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-progranrrnation se fait progressivement. L'envergure 

des responsabilités qui en découlent, les nombreux champs professionnels de 

ses membres, le nombre et le type de programmes et de dossiers gérés à 

1' intérieur de cette direction contribuent à 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 à 1 '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 

seJ:Vices sociaux. Les activités de développement de contenus et de démarches 

réfèrent à leur fonction-type et sont partagées entre leurs membres pour 

assurer tme gestion des dossiers et des programmes. Rappelons que c'est 

particulièrem:mt cette situation de partage qui est abordée dans la présente 

étude. 

La stru.cb.lre du Conseil régional de la santé et des services sociaux de 

l'Abitibi..JI1émiscaminge (CRSSSAT) est toujours en voie d'implantation. La 

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 

progranunation, de coordination et d'évaluation des progranunes 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 à ses besoins, dans les limites 

de 1 '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 rrodules selon les champs 

d'activités des membres répartis à 1' intérieur de ces derniers; ces champs 

d'activités se sont progressivement circonscrits. 

Ia description de la stJ:ucture du CRSSSAT réfère à celle qui prévalait 

au moment de 1 'étude. L'ambiguïté relative actuelle s'explique, pour une 

large part, par la complexité de la réorganisation que nécessite 

1' intégration de deux marrlats (CRSSS-IlSC) . Cet état d'ambiguïté caractérise 

également les processus de fonctionnement présent au CRSSSAT. 

I.es processJJS de fard:iOilŒ'!œmt au 
Oxlseil régi<XJal. de la santé et des services sociaux 

de l'Abitibi~ 

Les processus de fonctionnement 1 ne sont pas encore entièrement 

délimités cannne IOOde d'action et d'interaction auprès des établissements du 

réseau avec lesquels le CRSSSAT est en relation. Le œdre opérationnel des 

fonctions de planifiœtion-programmation et de reCherChe-évaluation reste à 

être défini entre le CRSSSAT et les établissements. De plus, 1' intégration 

des fonctions du nsc au CRSSSAT réclame de nouvelles "façons de faire" de sa 

part avec les établissements. Par ailleurs, les instances ministérielles 

poursuivent le mêrre mcxle de relations avec le CRSSSAT qu'avec les autres 

1. Selon l'auteur de la méthodologie des systèmes souples, le concept 
réfère à la planifiœtion, à 1 'évaluation et à d'autres procédures ou 
démarches réalisées par les acteurs d 'tme situation; cette situation est 
dynamique et en l1DUV'al'lCe. 
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CRSSS. Ce mode ne prend pas la nouvelle structure en considération et 

conserve un caractère généralement administratif. Il n'existe pas 

actuellement tm mcx:ièle de planification d'ensemble au ni veau provincial. Les 

activités du ŒSSS 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 à un moment ou l'autre dans le 

processus. Les orientations de ces politiques ou plans de consolidation et de 

développement n'offrent ceperrlant pas une vision orchestrée de planification 

globale à ncyen et long tenne pour 1 '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 

progrannnes est partiellement actualisée. Des professionnels planifient leurs 

activités selon les directives du CRSSSAT. Ces dernières sont déterminées, 

pour une large part, par celles provenant de 1 'une ou 1 'autre des directions 

du MSSS, selon les demandes des établissements et selon l'état de 

développement des contenus et des déma:rc:hes des dossiers et des programmes 

qu'ils doivent gérer. 

La gestion des dossiers et des programmes inter-directions et inter­

services est assurée par un mécanisme de coordination entre les gestionnaires 

pour traiter 1' infonnation provenant du réseau des établi.sseJ.rents, du MSSS et 

des membres du CRSSSAT. Ce mécanisme de fonctionnement et le mode de 

participation qui en découle sont actuellement questionnés quant à leur 

efficacité. 
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Au plan de la gestion des dossiers et des programmes dans chaque 

direction et chaque seJ:Vice, la coordination des activités se fait selon la 

formule de participation 1 qui lui est propre et qui tient compte de son 

~tet de ses objectifs. Il appert que les contenus développés et le 

fonctionnement de groupe ne permettent pas actuellement d'harmoniser les 

activités à l'ensemble des objectifs opérationnels de chaque direction ou 

seJ:Vice. 

Un lien de fonctionnement entre les trois modules de la Direction 

planification-progranunation prerx:i place entre les quatre gestionnaires. Il 

prend la forme d'une rencontre hebdomadaire en vue d'assurer la gestion 

courante et inter-modulaire des opérations reliées aux dossiers pour lesquels 

la direction a la responsabilité. Ce :mécanistœ est aussi évalué. 

L'ensemble des activités nécessitées par les opérations reliées au 

développeœnt 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 à entreprerrlre et cette perception est conditionnée 

par la fonnation académique et 1 'expertise de chacun. 

Deux catégories d'actions professionnelles sont présentes dans la 

Direction planification-progranunation. Une première catégorie est détenninée 

par les no:rmes 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 Irois. 
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mandats assignés par le MSSS au CRSSSAT. Une seco:rxie catégorie comporte un 

ensemble d'activités longitudinales allant de l'identification et de 

1 1 analyse des besoins selon les domaines touchés à 1 1 évaluation des soins et 

des services. 1 L'organisation actuelle des activités des services de cette 

direction rem difficile la mise en place de démarches longitudinales et, en 

conséquence toutes les interventions professionnelles reliées à la gestion 

des contenus et des démarches sont limitées à un ou plusieurs aspects 

circonscrits d'une problématique d'ensemble. Les activités des 

professionnels revêtent \ll1 caractère i:rxiividuel. I.es plans d'actions qu• ils 

actualisent se définissent davantage par une juxtaposition de plans 

i:rxiividuels de travail plutôt qu 1 en fonction d 1\lll plan global d 1 intervention 

de la direction duquel découleraient les plans de travail de chacun. Les 

conséquences de cet état de fonctionnement se font sentir au moment où des 

professionnels oonc:enlés par \me nêne problématique ont à mettre en commun 

les contenus et les démarches nécessités pour la gestion de celle-ci en vue 

d • un plan global d 1 intervention oonvergeant vers des objectifs intégrés. La 

problématique soulevée au début de ce chapitre met en évidence la non-

COll"plémentarité des actions professionnelles, et notamment en ce qui concen1e 

le dossier de la clientèle "jeunes". 

Nous décrirons maintenant le clilnat organisationnel au CRSSSAT. Cette 

description réfère à la période de la démarche de recherche-action entreprise 

entre les m::>is de mars 1985 et septembre 1986. 

1. Ces domaines réfèrent aux types de dossiers: (1) de clientèle (jeunes, 
adultes, personnes âgées, etc.); (2) de problématique (santé mentale, 
santé au travail, nutrition, réadaptation, services psycho-sociaux, etc.) 
et (3) d'établissement (CAH, œ, cr.sc, cs, css, CR). 
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I.e climat 

I.e climat sera traité en référence à la définition de Checkland. Il 

résulte de la relation entre la stnlcture et les processus de fonctionnement 

liés à la problématique. Dans la situation à 1 'étude, le climat doit donc 

être envisagé canune découlant d'une stnlcture en i.nplantation et de processus 

de fonctionnement à définir. I.es changements de responsables à la Direction 

planification-programmation au cours de 1 'année suivant la mise en place de 

la nouvelle stnlcture découlant de 1' intégration du œc au ŒSSSAT, la venue 

de cinq nouveaux professionnels dans cette direction, la nouvelle répartition 

des dossiers et des p:rogranunes pour certains de ces nouveaux venus et les 

objectifs des directions et des services partiellement actualisés semblent 

occasionner des "façons de faire" llOrcelées: ou bien 1 'on passe à 1 'action 

selon les cormaissances et les expériences acquises, ou bien 1 'on est dans 

1 'attente d'une clarification au niveau stnlcturel et fonctionnel. Une large 

part des professionnels apprennent à gérer de nouveaux contenus ou de 

nouvelles démarches. Ils expérimentent des façons nouvelles d'entrer en 

relation avec les pairs (nouveaux et anciens) et approfon:lissent les llOdes 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 l'expérimentation de nouvelles approches de gestion de 

contenus et de démarches au sein du CRSSSAT. Elle est déstabilisante, parce 

qu'elle ne pennet pas, à très court tenne, une intégration harmonieuse des 
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contenus et démarches dans les dossiers et les programmes, même de façon 

te:rrporaire, jusqu'au moment où le persOnnel 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 problème ou responsables de la prise de décision 

ont de la situation de 1' interaction professionnelle. La satisfaction au 

travail se caractérise par le besoin qu'ont les acteurs de travailler en 

collaroration, d'être ilrpliqués dans le processus de prise de décision, de 

bénéficier d'un encadrement inst.rulœntal et opératiormel et d'avoir accès à 

une infonna.tion 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. 
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œ:API'IRE III 

Ia première 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 1 'Abitibi-Témiscamingue (CRSSSAT) . I.es 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 o~ et (3) il n'existe pas de processus pour évaluer les 

activités professionnelles dans les Directions planification-progranunation et 

recherche évaluation. ra poursuite du travail d'analyse des perceptions des 

acteurs s'effectue maintenant au niveau de la structuration du contenu 

perceptif et fait 1 'objet d'un traitement conceptuel selon les règles de la 

rncx:lélisation de la méthodologie des systèmes souples. 

I.e résultat de la modélisation consiste en 1 'illustration de systèmes 

d'activités humaines construits en vue de l'amélioration de la 

complémentarité des actions professionnelles. 



Les systèmes d'activités humaines modélisées dans le cadre de cette 

étude sont: (l) la convention des activités' professionnelles (2) 

l'organisation du travail professionnel collectif et ( 3) le développement 

d'un processus d 1 évaluation des activités professionnelles. 

I.e présent chapitre rend carrpte du produit de la deuxième phase de la 

recherche-action. Celle-ci réfère aux troisième et quatrième étapes de la 

méthodologie, soit la définition des énoncés de base de systèmes pertinents 

et l'élaboration des modèles conceptuels de systèmes pertinents. Cette 

deuxième phase consiste essentiellement à concevoir les systèmes d 1 activités 

humaines correspondant à chacune des versions du problème dégagées de la 

problématique. 

Ia définition de l'énoncé de base d 1 un système pertinent exprime ce 

qu'est le sys~. I.e IOOd.èle conceptuel illustre ce gue fait le système 1 . 

La représentation graphique du modèle conceptuel montre un système 

d'activités humaines illustrant un processus de transfonnation produisant un 

extrant dirigé vers le système plus large auquel appartient le système 

modélisé. Ce dernier reçoit les flux d'informations nécessaires à son 

opération. Trois sous-systèmes composent le système d' activités humaines. 

Chaetm d'eux présente une séquence d 1 opérations en lien de dépendance logique 

les unes par rapport aux autres. Un premier sous-sys~ se définit connne un 

système qui pennet une prise de conscience d'une tâche à réaliser; un second 

système est en lien de dépendance logique avec le premier et opère le 

1. Peter B. Checkland, systems 'lhingkinq, Systems Practice, op. cit., pages 
169 à 177. 

84 



processus de transfonnation du système; enfin, un troisième est en lien de 

dépen:lance logique avec les deux précédents et exerce un rôle de régulation 

par rapport à l'ensemble des opérations du système. Le système modélisé 

représente un processus récurrent plutôt qu'une séquence linéaire 

d'opérations à effectuer. 

Les modèles conceptuels élaborés présentent des systèmes d'activités 

différents de ce qui existe concrètement dans la situation qui fait problème. 

Leur unique fonction est de déclencher et d 1 alimenter une délibération entre 

les acteurs. Cette délibération est prévue à une étape ultérieure de la 

démarche méthodologique. Dans ce cadre, les modèles conceptuels ont pour 

fonction spécifique d'amener les acteurs à définir des changements 

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

Ce chapitre présente les définitions des trois énoncés de base de 

systèmes pertinents, chaque définition étant exclusive et constituée de six 

composantes. Par la suite, trois modèles conceptuels sont décrits et 

illustrés à partir de ces délibérations. Ceux-ci sont construits en 

conformité avec les règles méthodologiques et validés à partir des 

carrposantes du système fonœl. 
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res énoncés de base de systèmes pertinents 
à une éventuelle anélioratian 

de la si'b.latian 

Les énoncés de .base de systèmes pertinents à \me éventuelle amélioration 

de la situation découlent des dimensions de la problématique. Ces trois 

dimensions ont amené l'analyste à identifier trois axes de travail considérés 

connue pertinents à la poursuite de la présente démarche qui porte sur 

l'amélioration de l'interaction professionnelle. Les trois axes retenus 

consistent (1) à convenir des activités professionnelle: (2) à organiser le 

travail professionnel collectif et (3) à développer \D1 prc:::cessus d'évaluation 

des activités professionnelles. Chacun d'eux sera maintenant décrit en 

tenues d'énoncé de base de système pertinent à \D1e éventy_elle amélioration de 

la situation. Les tableaux 4, 5 et 6 que l'on retrouve aux pages sui vantes 

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

L'énoncé de base du système de convention d'activités 

professionnelles se définit cannne suit: \D1 système de convention 

d'activités professionnelles opéré par les gestionnaires et des 

professionnels des Directions planification-programmation et 

recherche-évaluation et à 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 règlements du ministère de la Santé et 

des Services sociaux et selon une approche globale des dossiers et 

des programrres. 
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Tableau 4 

Définition des cn•gosantes de l'énoncé de base 
du système de convention des activités professiarmelles 

Corrp:>santes 

1) le proc::essus de transfonnation 
du système 

2) les acteurs responsables du 
proc::essus de transfonnation 

3) le système plus lru:ge respon­
sable du proc::essus de 
transfonnation 

4) les bénéficiaires du processus 
de transfonnation 

5) les contraintes de 1 1 environ­
nement 

6) ra vision du morxie qui carac­
térise le système 

Définitions 

Un système de convention d 1 activités 
professionnelles 

les gestionnaires 
Des professionnels 

les Directions plani_!ication­
progranunation et recherche-évaluation 
du CRSSSAT 

les gestionnaires 
les professionnels 

les marrlats et responsabilités des 
établissements 
les marrlats et responsabilités du 
CRSSSAT 
les politiques, les lois et les 
règlements du ministère de la Santé 
et des Services sociaux 

Une approche globale des dossiers 
et des p:rogra:mmes 
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L'énoncé de base du système d'organisation du travail collectif 

se définit comme suit: un système 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 système de développement d'un processus 

d'évaluation des activités professionnelles se définit comme suit: 

un système 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'épanouissement professionnel personnel, dans le respect des 

fonctions et des tâches 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 progranunes 

des deux directions au CRSSSAT, de leurs attentes et des besoins 

o:rganisati onnels. 

Les trois dimensions retenues à la suite de l'expression de la 

problématique ont été définies en termes d'énoncés de base de systèmes 

pertinents. Ces systèmes ont été retenus comme étant pertinents à la 
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Tableau 5 

Définition des o *'9 JOSaJites de l' éiDrx:lé de base 
du système d • organisation du travail 

professiOl'liXÙ collectif 1 

Corrposantes 

1) I.e processus de transfonnation 

2) I.es acteurs responsables du 
processus de transfonnation 

3) I.e système plus lru:ge respon­
sable du processus de 
transfonna.tion 

4) I.es bénéficiaires du processus 
de transfonnation 

5) I.es contraintes de 1 'environnement 

6) ra vision du :morrle qui carac­
térise le système 

Définitions 

Un système d'organisation du travail 
professionnel collectif 

I.es gestionnaires 
Des professionnels 
Des consultants 

I.es Directions planification­
progrannna.tion et recherche-évaluation 
du CRSSSAT 

I.es gestionnaires 
Des professionnels 
Des consultants 

I.es ressources disponibles 

I.e développement d'une apprcx::::he 
intégrée des opérations profession­
nelles dans les contenus et les 
démarches 

1. Qui c::arrprend ou concen1e un ensemble de personnes (Petit 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 à 1 'objet de la présente recherche) • 
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Tableau 6 

Définition des c:x:xnposant.es de l' érxlncé de 
base du syst:èJ:œ de dévelc:gJeDeiit d •rm 

processus d • évaluation des activités professiormelles 

Composantes 

1) I.e processus de transfonnation 
du système 

2) Les acteurs responsables du 
processus de transfonnation 

3) I.e système plus large respon­
sable du processus de 
transfonnation 

4) Les bénéficiaires du processus 
de transformation 

5) Les contraintes de 1 1 environ­
nement 

6) Ia vision du morrle qui carac­
térise le système 

Définitions 

Un système de développement d 1rm 
processus d 1 évaluation des 
activités professionnelles 

Les gestionnaires 
Les professionnels 
Les consultants 

Les Directions planification­
programmation et recherche-évaluation 
du ŒSSSAT 

Les professionnels 
Les consultants 

Les fonctions et les tâches de chactm 
Les cormaissances et les expériences 
de chaam 
Les contenus et les démarches dans 
les dossiers et les progranunes 
Les attentes et les besoins organi­
sationnels 

Une contribution à la satisfaction 
des ressources humaines profession­
nelles dans la réalisation des 
marrlats des deux directions du 
CRSSSAT 
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compréhension et à la résolution du problème. Dès 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 système défini dans l'énoncé et ce qui 

existe concrètement au CRSSSAT. Trois systèmes d'activités, ou modèles 

conceptuels, sont présentés. Un premier concerne le système de convention 

des activités professionnelles, un second présente le système d'organisation 

du travail collectif et un troisième illustre le système de développement 

d'un processus d'évaluation des activités professionnelles. 

re m:rlèle conceptuel du systène de 
convention des activités professiarmelles 

Le système de convention des activités 
p:rofessiOlli'V:llles se définit cxmne étant un système 
cpéré par les gesti.annai.res et des professionne1s 
des Directions planification-programmation et 
:redlerdle-évaluatian et à leur intenti.cn, sel.cn 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 :règlements du ministère 
de la Santé et des Services sociaux et selon une 
awrcx::ne glci:Jale des dossiers et des p:ro::JtantœS. 

re système de convention des activités professionnelles comporte trois 

sous-systèmes en lien de dépendance logique les uns par rapport aux autres. 

Un premier a pour objet l'intégration des missions CRSSS-ŒC, un second porte 

sur l'intervention proprement dite qui consiste à définir l'activité 

professionnelle et un troisième contrôle l'application de la démarche. La 

tableau 7 de la page suivante illustre le système dans son ensemble en 

énumérant les flux d'informations reçus et l' extrant que ce même système 

produit. 
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A ~ 

B c> 
c ~ 

D ti 

Tableau 7 

J'lODELE CONCEPTUEL DU ~YSTEME DE CONVENTION 
DES 'ACTIYITES PROFESSlON!IELLES 

rn::t«:E DE PASE 
les gestionnaires et les professionnels des ·.direct1ons plan1fication-progranmat1on 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 polttfques, des 
lots et des règlements du Mtnfstl!re de la Santé et des jervfces sociaux (liSSS) et selon une ap­
proche globale des dossiers et des programmes. 

1. Sous-système: 
CRSSS-DSC 

· rntégrer les missions 

de l'intégration du 

2. Sous-système: Déffnfr l'activité pro­
fessionnelle 

Cerner la probléma- ·Tenir compte des tique lfée A 1' act!- dossiers et des pro-v1té professionnelle E- grammes présents dans dans les deux direc- celles-cf ti ons 

l 

3~ Sous-système: ·ContrOler 
l'appltcatton dë la Mmarche 

érifier le caractêre exclusif 
de chaque domaine d'activités 
professionnelles inhérent aux 
fonctions des deux directions 

Vérifier la justesse des élé­
ments pertinents A l'activité 
professionnelle 

Evaluer la pertinence du choix 
des types d'activités profes­
t1onne 11 es détermt nés dans 1 es 
dossiers et les programmes 

E~ 
(Dégager les .éléments pertinents A la défini-

tion de l'activité professionnelle dans ces 
deux directions 

l 
Discuter des éléments retenus 

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

l 
Planifier les types d'activité profession-
nelle nécessités dans les dossiers et les-
progranmes 

Flux d'informations 
A) Mandat et responsabilitGs du CRSSSAT. 
B) Objectifs des directions planification­

progranmatfon et recherche-évaluation du CRSSSAT. 
C) Politiques, · lois et règlements du MSSS. 
0) Mandat et responsabilités des établissements du 

réseau. 
E) Composantes structurelles des directions des 

services du CRSSSAT. 

La satisfaction des besoins 
des établissements 

La contribution a une approche globale 
des dossiers et des programmes des 
deux directions au CRSSSAT 
~ lien de d~oendance logioue 

·=r:!'> flo v ..t•{ ... fnr-~~~ t;nn ~ 
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re salS-systè.ne: Intégrer les missions œsss-œc 

Le sous-système de l'intégration des missions CRSSS-DSC comporte une 

séquence logique de cinq opérations. Une première consiste avant tout à 

expliciter 1' 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 

intègrent ainsi les orientations et les priorités qui ont été définies par le 

conseil d'administration. la quatrième opération permet de faire état des 

fonctions dévolues aux Directions planification-programmation et 

recherche-évaluation et la cinquième situe les domaines d'activités inhérents 

aux fonctions de ces mêmes directions. Le tableau suivant illustre ce sous­

système. 

93 



Tableau 8 

Le sous-système: Intégrer les missions CRSSs-nsc 

1. Sous-syst~me: Intégrer les missions 
CRSSS-OSC 

Expliciter le rationnel de l'intégration du 
OSC au CRSSS 

Convenir d'une compréhension des nouvelles 
fonctions CRSSSAT 

Comprendre les orientations et les priorités 
définies par le conseil d'administration 

Faire état des fonctions dévolues aux deux 
directions 

Situer les domaines d activités tnnérente~ 
.aux fonctions des directions planification­
programmation et recherche-évaluation 

Ia première opération du sous-systèlre d'intégration des missions CRSSS­

œc consiste en 1 'explicitation du rationnel de 1' intégration du ose au 

CRSSS. Cette opération pennet aux acteurs d'être au fait des motifs de cette 

intégration, d'en c:x::atp:rerrlre les implications structurelles, fonctionnelles 

et opérationnelles. Par la suite, ils conviennent, lors d'une deuxième 

opération, des nouvelles fonctions du ŒSSSAT. lls évaluent les implications 
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que comportent les mandats et les responsabilités de celui -ci. la troisième 

opération peimet de comprendre les orientations et les priorités définies par 

le conseil d'administration. Cette opération consiste à analyser les 

implications et à les traduire au plan fonctionnel dans l es directions. Pour 

rendre opérationnel les fonctions découlant des mandats et des 

responsabilités, la quatrième opération pennet de décrire et de partager les 

fonctions entre les deux directions en tenant compte des mandats et des 

responsabilités des établissements. Finalement, la cinquième opération 

consiste à faire 1 'inventaire et 1 'analyse des activités qui sont pertinentes 

aux fonctions dévolues aux deux directions et de situer les champs 

d'activités qu'elles touchent. 

Ie soos-syst.àœ: Définir 1 'activité professiarmelle 

Ie sous-système de définition de 1 •activité professionnelle comporte tme 

séquence logique de cinq opérations. Les deux premières opérations 

permettent de cerner la problématique liée à l'activité professionnelle et 

d'en dégager les éléments qui la caractérisent pour ensui te formuler une 

définition. Les deux opérations suivantes pennettent d'établir tm consensus 

et un m:xièle de planification de 1 'activité professionnelle. La dernière 

opération consiste à planifier les types d'activités professionnelles 

nécessités pour la gestion des contenus et des démarches dans les dossiers et 

les progranunes. Rappelons que ce sous-système en est tm de transfonnation. 



( 

Tableau 9 

I.e sous-système: Définir 1 'activité professionnelle 

2. Sous-système: Oét.i~ir l'activité pro­
fessionnelle 

Cerner la problêma- ·Tenir compte des tique 1 iêe a. l'ac ti- dossiers et des pro-vitê profess ionne 11 e 1(:- grammes présents dans dans les deux direc- celles-ci ti ons 

l 
Dégager les .élêments pertinents a la défini-
tion de l~activité professionnelle dans ces 
deux directions 

! 
Discuter des êlêments retenus 

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

.1 
Planifier les types d'activité profession-
nelle nécessités dans les dossiers et les 
programmes 

) 

J 

Ia première opération consiste à cerner la problématique liée à 

l'activité professionnelle dans les deux directions. Elle permet de 

départager les objets d'interventions professionnelles tant irrlividuelles que 
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collectives, d'identifier les activités à entreprendre en tenant compte des 

dossiers et des prOgrammes présents dans les deux directions. Après avoir 

fait l'inventaire des éléments de la problématique, les deux opérations 

suivantes consistent à dégager les éléments pertinents à 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. Lors de la quatrième 

opération, on convient d'un cadre de référence pour l a planification de 

1 'activité professionnelle en utilisant les composantes structurelles des 

directions et des services. Il est à noter que les activités inhérentes dans 

les dossiers et les p:rogrannœs tiennent canpte des fonctions réparties dans 

les directions. Enfin, la cinquième opération consiste à utiliser les 

éléments du cadre de référence et à planifier les types d'activités 

professionneiles nécessaires au développement des dossiers et des programmes. 

Le choix d'un dossier permet de faire la démarche et celle-ci doit être 

reprise pour chaque dossier ou programme. L'ensemble des éléments qui se 

dégagent engerrlre des caractéristiques qui définissent par la suite les types 

d'activités. 

Le SCAJS-syst:.èlœ: Cl:XItrôler 1 1 aJ;t>licatian de la démarc:::ile 

Le sous-syst:.èlœ de contrôle de 1 'application de la démarche se compose 

de quatre opérations qui sont en lien de dépendance logique avec les 

opérations des deux autres sous-systèmes. La première opération permet de 

départager entre les directions les champs d'activités qui leur sont propres 

et qui réfèrent à leurs fonctions. La deuxième opération contribue à 
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départager les activités professionnelles propres à chaque champ d'activités. 

Finalement, les deux denrières opérations permettent de confronter les types 

d'activités retenues avec celles qui sont nécessaires pour gérer les dossiers 

et les progrannœs et les ajuster, s 1 il y a lieu. 

Tableau 10 

I.e salS-syst.ène: <h1trôler 1' ag:>licatian de la démarche 

/" 

1 

3. Sous-système: Contr~ler 
·l'application dë la démarche 

Vérifier le caractère exclusif 
de chaque domaine d'activités 
professionnelles inhérent aux 
fonctions des deux directions 

l 
Vérifier la justesse des élé-
ments pertinents A l'activité 
professionnelle 

J, 
Evaluer la pertinence du choix 
des types d'activités profes-

v- tionnelles déterminés dans les 
dossiers et les programmes 

Apporter les actions correc-
tives 
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Les flux d • .infœ:matians du systè.Jœ de 
convention .des activités professiarmelles 

Le système de convention des activités professionnelles reçoit un 

certain nombre d'informations qu'il utilise au moment opportun. Ces 

informations reçues par le système sont maintenant identifiées et 

explicitées. 

I.e marrlat et les responsabilités du CRSSSAT sont édictés dans la loi et 

les règlements du ministère de la Santé et des Services sociaux (MSSS) au 

même titre que ceux des établissements du réseau régional. I.e CRSSSAT et les 

établissements sont liés entre eux par leur mission et leurs mandats 

respectifs. Les politiques du MSSS précisent globalement les orientations 

que doivent privilégier les régions. Elles orientent les démarches à 

entreprendre pour clarifier 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 ser:vices du 

CRSSSAT supportent la planification des types d'activités nécessaires pour le 

développement des dossiers et des progranures. 

Les flux d '.informations émis par le systè.Jœ de convention des activités 

professionnelles consistent en une approche globale des dossiers et des 

progrannnes des deux directions au ŒSSSAT et contribuent à la satisfaction 

des besoins des établissements. L'énumération des flux d'informations 

termine la description des sous-systèmes du système de convention des 

activités professionnelles. 
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re lOOdèle oonceptuel du systèlœ 
d'organisation du ~ professionnel mllectif 

Ie syst:èm9 d'argani.satian du travail professionnel 
mllectif est ~ par les gestionnaires selan tme 
awn:x:De llllltidi sciplinai.re du travail impliquant 
la participatian conjointe des gestionnaires, des 
professionnels et des consultants des Directions 
planificati~tian et J:eCherdle-évaluatic:n 
en tenant cx:upte des ressa.n::oes di.spcru.bles en vue 
d'un développement intégré des contenus et des 
démardles. 

I.e premier sous-système a pour objet la circonscription des composantes 

du travail professionnel collectif, le second porte sur la définition du 

travail professionnel collectif et le troisième en fait la vérification, 

1 1 ajustement et la IOOdification de la démarche. Le tableau 11 de la page 

suivante illustre le système dans son ensemble en énumérant les flux 

d 1 infonnations reçus et 1 'extrant que ce même syst.èrre produit. Cet extrant 

se définit comme étant le développement d'une approche intégrée des 

opérations professionnelles des deux directions. Chaque sous-système du 

système fait maintenant 1 'objet d'une description. 

Ie saJS-système: Ci.roc:llscri.I les ~ 
du travail professionnel mllectif 

I.e sous-syst.èrre qui définit les composantes du travail professionnel 

collectif comporte trois opérations. Une première mnsiste à inventorier les 

connaissances et les expériences des personnes en poste dans les deux 

directions. Ces données pennettent 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 

NODELE CONCEPTUEL DU SYSTEME fl'ORGANISATION 
DU TRAVAIL PROFESSIONNEL COLLECTIF 

ENONCE DE BASE 
Un système d'organisation du tr.ava il professionnel, opéré par -les gestionnaires, selon une approche 
multidisciplinaire du travail impliquant la participation conjointe.des gestionnaires, des profes­
sionnels et des consultants des· ~irections planiffcation~programmation et recherche-évaluation en 
tenant compte des ressources disponibles en vue d'un développement intégré des contenus et des démarches. 

1. Sous-système: Circonscrire les compo­
santes du travail professionnel · collé~f 

~nventorier les connaissances et les expé-
iences des personnes en poste 

l 
Recueillir. les be~ "" (fenir compte des be-
soins et les attentes soins d'expertise et 

sq de celles-ci en de cannai ssance néces-
regard du travail lE- si tés dans les dossiers · 

cq 

oc) 

collectif et les programmes 
répartis dans les deux 
~(li rections 

~'entendre sur les ~enir compte des 
niveaux de responsabi- objectifs dans les 
lités assumés indivi- dossiers et les pro-
duellement ~ammes 

2. Sous-systême: Travailler ensemble 

(iélectionner les activités collectives néces-
itées par les dossiers et les programmes 

1 
Définir la probléma- (Tenir compte de 1 ' im-
tique liée a l'acti- plication des per-

lE-i sonnes dans les dos-vité collective sfers et les pro-
1.9rammes 

l 
~;enniner les conditions facilitatrices a 

activité professionnelle collective 
J, 

~:anifier ensemble un cadre de développement 
es contenus et des démarches 

l 
(Réaliser ensemble le travail professionnel 

J, 
(Evaluer les résultats 

Flux d'informations 

A) Les priorités définies par le C.A. 
B) Mandat des deux directions. 
C) Objectifs opérationnels des dossiers et des 

programmes. 
0) Disponibilité des ressources humaines, matérielles 

et financières du CRSSSAT. 

) 

) 

) 

) 

) 

J. Sous-systême: · Vérifier, 
ajuster, modifier 

Vérifier la réponse aux 
besoins et aux attentes des 
personnes 

./ 

l 
Ajuster la sélection des 
activités collectives 

/ 

l 
Kodifier le cadre de déve-
loppement des contenus et 
des démarches en conséquence 

Le développement d'une approche· 
intégrée des opérations profession­
nelles des deux directions 

-----1 lien de dépendance logique 

c:::!> flux d'informations 
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progrannnes répartis dans ces mêlœs directions. Une troisième et dernière 

opération consiste à s' enterrlre sur les niveaux de responsabilités assumés 

irrlividuellelœl1t tout en tenant compte des objectifs poursuivis dans les 

dossiers et les progrannnes qui sont visés. Le tableau suivant illustre le 

sous-systèrœ qui vise à circonscrire les cx:arposantes du travail professionnel 

collectif. 

Tableau 12 

I.e sous-svstèrne: circonscrire les composantes 
du travail professionnel collectif 

1. Sous-système: Circonscrire les compo­
santes du travail professionnel colle~if 

Inventorier les .connaissances et les exp~· 
riences des personnes en poste 

1 
!Recueillir les be~ ' 

soins et les attentes 
de c.elles-ci en 
regard du travail 
collectif 

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

~ sit~s dans les dossiers 
et les programmes 
répartis dans les deux 
~irections 

{S'entendre sur les (renir compte des 
niveaux de responsabi- objectifs dans les 
lités assumés indivi- H dossiers et les pro-
~uell ement .J larammes , __________________ / 

l 02 



Les deux premières opérations du sous-système: circonscrire les 

composantes du travail professionnel collectif :Pennettent de connaître les 

caractéristiques professionnelles des ressources en poste qui doivent être 

mises à contribution pour le travail de collaboration. Par ailleurs, les 

conditions et les m::xies de travail dans et avec lesquels les personnes vont 

travailler ensemble corxlitionneront la gestion des contenus et des démarches 

des dossiers et des progrannnes répartis dans les deux directions. Par la 

suite, une dernière opération consiste à s'entendre sur les niveaux de 

responsabilités assumés irxlividuellement en tenant canpte des objectifs visés 

dans les dossiers et les programmes conduits par chaque personne. Elle 

pennet de délimiter les niveaux et les chanps d 1 interventions pertinents à 

chaque personne impliquée dans un travail collectif. Une définition 

opératiormelle des objectifs visés dans d'laque dossier et p:rogranune favorise 

l'établissement de ces niveaux et de ces ch.anp; d • i.nte.l:ventions. 

La démarche définie par le sous-système amène en même temps les 

personnes à s'exprimer sur les conceptions qu'elles ont de leurs 

responsabilités et des tâches qu 1 elles ac::carrplissent, ainsi que de leur rôle 

qu'elles jouent dans les dossiers et les progrannnes. 

la dernière opération du sous-système doit être vue comme une approche 

la plus objective possïble de traitement des données recueillies lors des 

deux opérations précédentes. 
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re sous--syst:èlœ: TraVailler ensemble 

I.e sous-système: travailler ensemble est en lien de déperrlance logique 

avec le sous-système de circonscription des composantes du travail 

professionnel collectif. Une séquence logique de six opérations le compose, 

cette séquence définit le travail ensemble par les personnes dans le système 

d'organisation du travail professionnel collectif. La première opération 

consiste à sélectionner les activités collectives nécessitées par les 

dossiers et les progrannnes. La deuxième opération permet de définir la 

problématique liée à 1 'activité collective en tenant e:c:urpte de 1' implication 

des acteurs dans les dossiers et les programmes. ra problématique ayant été 

définie, la troisième opération consiste à déterminer les conditions 

facilitantes de la collaboration professionnelle. Finalement, les trois 

dernières opérations consistent à ren:ke 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 1 'évaluation 

de cette réalisation. re tableau suivant illustre la séquence d'opérations 

qui composent le sous-système du travail collectif des professionnels et des 

consultants. 



Tableau 13 

I.e sous-système: Travailler ensemble 1 

2. Sous-système: Travailler ensemble 

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

l 
. • ""'1 (fen ir compte de 1 'im-

D~flnlr_la pro?lém~- plication des per­
t~que llée ~ _1 actl- f- sonnes dans les dos-
Vlté collect1ve siers et les pro-

./ '9rammes '-----,lr---" 

(!léterminer les conditions facil1tatr1ces a 
\L'activité professionnelle collective 

(Planifier ensemble un cadre de développement 
~es contenus et des démarches 

l 
(Réaliser ensemble le travail professionnel 

Evaluer les résultats 

Ia première opération du sous-système fait en sorte que les personnes 

participent à la sélection des activités qui doivent être accomplies en 

1. Réfère à la notion "collectif", tel que définit à la page 89. Rappelons 
que, comme le prescrit la méthodologie, le langage apparaissant à 
1 'intérieur des m::x:ièles est le lan:Jage utilisé par les acteurs. 
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fonction des contenus des dossiers et des programmes reliés au travail 

ensemble. Ce choix s'appuie sur les activités qui doivent être entreprises 

individuellement afin de sélectionner par la suite celles qui doivent être 

accomplies en collaboration; cela tient compte, nécessairement, des 

responsabilités individuelles. I.a. deuxième opération permet d'identifier 

l'apport des ressources en relation avec les résultats produits dans le cadre 

d'un travail collectif. ra troisième opération consiste à identifier les 

conditions facilitantes. Il est entendu qu'il existe des facteurs 

déterminant la possibilité de travailler ensemble. Les trois dernières 

opérations consistent en l'actualisation du travail ensemble en utilisant les 

données des trois premières opérations. Ces opérations font apparaître la 

complexité des relations humaines, professionnelles et, par conséquent, les 

contraintes identifiables et les actions qui peuvent être entreprises pour 

prévenir les difficultés liées au travail collectif. Tout au long des 

discussions, des précisions et des nuances sont apportées en vue d 1 ajuster 

les perceptions et les conceptions individuelles du travail ensemble. 

Le sous-système: Vérifier, ajuster, m:xiifier 

Le sous-système de vérification, d 1 ajustement et de modification de la 

démarche se compose de trois opérations qui sont en lien de dépendance 

logique entre elles. Les deux premières opérations ont pour fonction de 

vérifier la réponse aux besoins et aux attentes des personnes et d 1 ajuster la 

sélection des activités collectives pour ensuite rerx3re le développement des 

contenus et des démarches adaptés aux résultats des deux premières 
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opérations. Ce sous-système est en lien logique avec le sous-système de 

circonscription des composantes du travail professionnel collectif et avec le 

sous-système: travailler ensemble. Il permet de compléter le processus 

d 1 organisation du travail professionnel collectif. Le tableau 14 illustre le 

sous-systè.Iœ de contrôle de 1 1 application de la démarche. 

( 

Tableau 14 

Le soos-syst.ème: Vérifier, ajuster, modifier 

3. Sous-systême: Vêrifier. 
ajuster. modifier 

/V" . . ......., cr1f1er la rêponse aux 
besoins et aux attentes des 
personnes 

l 
Ajuster la sêlection des 
activitês collectives 

./ 

./ 

l 
~ /~------~--------......., 

Modifier le cadre de déve­
loppement des contenus et 
des dêma rches en consêquence 

./ 

'------------------------------~ 
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res flux d 1 infœ:matians du système d 1 organisation 
du travail professiarmel collectif 

Le système d'organisation du travail professionnel collectif reçoit des 

informations de base qu'il utilise lorsque le processus le requiert. ces 

informations sont maintenant narmnées 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 conséquent, 

orientent les objectifs opérationnels des Directions planification-
-

programmation et recherche-évaluation. I.a. population "jeunes" a été 

i dentifiée canune étant une clientèle prioritaire. 

Le llléU'X)at des deux directions permet de cerner davantage les champs 

d 1 activités professionnelles 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 même 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 hmnaines, matérielles et financières conditionne le choix des 

activités nécessitées pour le travail en groupe. 
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Le flux émis par le système 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 hannonisation des mandats et des fonctions des deux directions. 

Le 100dèle carx:;eptue1 du systèiœ de dévelqp:!lœllt 
d 'rm processus d'évaluation des activités professiarmelles 

L'énoncé de base du troisième IOOdèle se définit canune suit: 

Le système de développement d'un processus 
d'évaluation des activités professionnelles se 
définit ccmœ suit: Un système de développement 
d'un processus d'évaluation des activités 
professiarmelles cpéré par les gestionnaires, les 
professionnels et les consultants des Directions 
planificatian-prograumation et :r:edle:t'dle-éuation 
dans une perspective d' éparniisse.rœnt professiannel. 
persarmel. en respectant les fc:n±ians et les t.â.dles 
de chacun et en tenant cœpte de leur connaissance 
et de leurs expériences de travail dans le cadre 
des contenus et des démai:dles dans les dossiers et 
les prog:tdliiiOOS des deux directions au CRSSSA.T, de 
leurs attentes et des besoins cpératiannel.s. 

Trois sous-systèmes en lien de déperrlance logique les uns par rapport 

aux autres composent le système. Un premier consiste à sélectionner des 

objets pour le développement d'un processus d'évaluation des activités 

professionnelles. Un second présente un sous-système de définition des 

composantes du développement d'un processus d'évaluation des activités 

professionnelles. Le troisième sous-systè:roo de contrôle de 1 'application de 

la démarche est opéré par le système de développement d'un processus 

d'évaluation des activités professionnelles. Le système reçoit les flux 

d' infonnations nécessaires à son fonctionnement. Le système émet un extrant 
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à 1' intention des ressources humaines du ŒSSSAT. Celui-ci se définit comme 

étant une contribution à la satisfaction de celles-ci dans la réalisation des 

mandats de ses deux directions. 

I.e tableau 15 de la page suivante représente le système de développement 

d'un processus d'évaluation des activités professionnelles. 

I.e sa.JS-système: Sélectionner les d:Jjets d'évaluation 
des activités pn>fessiarmelles 

I.e sous-système de sélection les objets d'évaluation des activités 

professionnelles comporte quatre opérations. Une première consiste à 

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 connaître les compétences et les limites des 

ressources en poste dans les deux directions et de s' enterrlre sur les besoins 

et les attentes professionnels de celles-ci. les résultats produits par les 

trois premières opérations permettent d'identifier l'ensemble des objets 

d'évaluation des activités professionnelles en tenant compte des besoins 

socio-sanitaires prioritaires au CRSSSAT. Le tableau 16 de la page 112 

illustre le sous-système qui vise à sélectionner les objets d'évaluation des 

activités professionnelles. 

llO 



B9 

cq 

Tableau 15 

MODELE CONCEPTUEL DU SYSTENE DE DEYELOPPENENT 
D'UN PROCESSUS D'EVALUATION DES ACTIVITES PROFESSIONHELLES 

ENONCE DE BASE 
Un système de développement d'un processus d'évaluation des activités professionnelles opéré par les 
gestionnaires, les professionnels et les consultants des jirections planification-programmation et 
recherche-évaluation dans une pers~ective d'épanouissement professionnel personnel en respectant les 
fonctions et les t~cnes 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. 

1 

1. Sous-système: ·sélectionner les objets 
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 

.J, et les programmes 

1 

Faireétatdescompéten-

1 
ces et des 1 imites des 

ressources en poste dans 
les deux directions 

. . -..L 
S'entendre sur les be-

J 
soins et les attentes 
professionnels de ces 
personnes 

.J.-. 
Identifier l'ensemble ]f,[''''" ,..,,, ,,, ~ desobjetsd'évaluation besoins socio-
des activités profes- sanitaires priori-
sionne 11 es sés par le CRSSSAT 

2. Sous-système: ~~finir les composantes de 
l'évaluation des activités professionnelles 

Cerner la problématique de 1 'évaluation des 
activités professionnelles 

Dégager les éléments pertinents a l'évaluation 
des activités professionnelles 

Discuter des éléments retenus 

Convenir d'un cadre de référence en vue de 
faciliter l'évaluation des activités profes­
sionnelles 

Planifier la démarche d'évaluation des acti­
vités professionnelles 

Organiser les activités en regard de la 
démarche 

3. Sous-système: Contr6ler 
l 'application de la démarche 

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

érifier la pertinence des élé 
ments retenus pour l'évaluatio 
des activités professionnelles 

Vérifier si la planification 
du contenu de l'évaluation 
intègre ce qui a été défini 

pporter les actions correc­
tives s'il y a lieu 

flux d'informations 

A) Objectifs stratégiques et opérationnels des deux 
directions. 

B) Caractéristiques générales des fonctions des 
professionnels et des consultants. 

C) Attributio~ de t~ches des professionnels des 

Une contribution a la satisfaction 
des ressources humaines profession­
nelles dans la réalisation des mandats 
des deux directions du CRSSSAT 
~ liPn rlA rl~n~nA~nrA lnnin 
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Tableau 16 

re sous-système: Sélectionner les objets 
d'évaluation des activités professionnelles 

1. Sous-système: Sélectionner les objets "'\ 
d'évaluation des activités professionnelles 

Convenirdescaractéris- 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 1 imites des 

ressources en poste dans 
les deux di rections 

S'entendre sur les be-
soins et les attentes 
professionnels de ces 
personnes 

Identifier l 'ensemble Tenir compte des 
---j 

des objets d ' évaluation ~ besoins socio-
des activités profes- sanitaires priori-
sionnelles sés par le CRSSSAT 

/ 

~ 
li 

I.e sous-systèlœ: sélectionner les objets d'évaluation des activités 

professionnelles cx::nnporte une première opération qui consiste à convenir des 

élélœnts 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 

progranune 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 reçu en cours d'emploi, les expériences 

acquises dans des champs d'activités spécifiques, aussi bien cliniques 

qu'administratifs. la troisième opération permet d'identifier des besoins et 

des attentes professionnels de base des acteurs pour actualiser les activités 

nécessaires à cette gestion. Les informations recueillies à la fin de la 

dernière opération pennettent 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 apparaître les éléments qui sont 

détenninants pour supporter 1 'exercice professionnel de ces personnes et qui 

peuvent être 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 à jour de leurs 

connaissances et (4) les activités de ressourcement et de développement 

professionnel rattachées aux di verses sphères d'activités dans lesquelles ils 

interviennent. La connaissance des limites du bassin des ressources en 

regard des éléments qui caractérisent les activités professionnelles permet à 

1 'organisation d'ajuster la fonnation ou le perfectionnement des personnes en 

cours d'errploi, et cela par une adaptation des activités aux exigences de 



114 

développement des contenus et des démarches en vue de la gestion des dossiers 

et des progrannnes. 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 l'exercice 

professionnel. 

I.e soos-syst:è.ne: Définir les <XIr{)OSëUltes 
de 1 'évaluation des activités professicamelles 

Le sous-système de définition des composantes de l'évaluation des 

activités professionnelles est en lien de dépendance logique avec le sous­

système de sélection des objets d'évaluation des activités professionnelles. 

Une séquence des six opérations le composent; elles contribuent à définir les 

composantes de base de l'évaluation des activités professionnelles en 

s 1 appuyant sur les produits du sous-système précédent. 

I.es deux premières opérations font en sorte que les acteurs du système, 

après avoir cerné la problématique de l'évaluation des activités 

professionnelles, dégagent les éléiœnts pertinents de cette problématique. 

I.es deux opérations suivantes consistent à mettre en relation les éléments 

retenus par chaque acteur, à en discuter ensemble et à convenir d 1 un cadre de 

référence en vue de faciliter cette évaluation. Les deux dernières 

opérations comportent une planification de la démarche d 1 évaluation et une 

organisation des activités qui, en regard de celle-ci, sont ren:lues possible 

grâce aux informations découlant des quatres opérations précédentes. La 

tableau suivant illustre la séquence d 1 opérations qui composent le sous­

système de définition des composantes de l'évaluation des activités 

professionnelles. 



Tableau 17 

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

2. Sous-système: Définir les composantes de 
l'évaluation des activ i tés professionnel l es 

Cerner la problématique de 1 'évaluation des J 
activités professionnelles 

Dégager les éléments pertinents A l'évaluation 
des activités professionnelles 

Discuter des éléments retenus 

Convenir d'un cadre de référence en vue de 
faciliter l'évaluation des activités profes­
sionnelles 

Planifier la démarche d'évaluation des acti­
vités professionnelles 

Organiser les activités en regard de la 
démarche 

Ie soos-syst:ène: <l:Jnt:rôler l' ar:plicatic:n de la déJDa.rcile 

Ie sous-syst:ène de contrôle de 1 1 application de la démarche est en lien 

de dépendance logique avec le sous-système de sélection des objets 
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d'évaluation des activités professionnelles et le sous-système de définition 

des composantes de l'évaluation des activités professionnelles. Ce sous­

système comprend quatre activités dont la dernière à trait aux actions 

correctives requises par le système, selon que des opérations faites dans 

1 'un et 1 'autre des sous-systèmes le réclament. 

Les deux premières opérations consistent en une vérification des 

caractéristiques des activités professionnelles dans les deux directions et 

de la pertinence des éléments retenus pour 1' évaluation de ces mêmes 

activités. Ces opérations s'assurent que l'ensemble des éléments relevés 

sont justes et pertinents afin de satisfaire aux attentes des acteurs et du 

système plus large. 

la dernière opération consiste à réajuster les actions à poser lors de 

l'organisation des activités de la démarche de planification de l'évaluation 

des activités professionnelles. I.e tableau 18 illustre le sous-système de 

contrôle de 1 'application de la démarche. 
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Tableau 18 

Ie sous-système: Contrôler 1 'awlication de la démarche 

/ 3 . Sous-système: Contrôler ' 

"' 
1 • application de 1 a démarche 

, 

~érifier la justesse des carac 

r 
téristiques des activités pro-
fessionnelles dans les deux 
directions 

l ~:rifier la pertinence des élB 
ents retenus pour 1 'évaluatio 
es activités professionnelles 

~Ocifioc ,; 1• pl•nifio•tion 

J - du contenu de l'évaluation 
intègre ce qui a été défini 

--7 pporter les actions carree - ) tives s'il y a lieu 

les flux d • :infœ:ma:ticns du syst:.èJœ 
de dével.q:penert: d 'rm processus 

d'éva1ua:ticn des activités professiamell.es 

Les flux d'informations du système de développement d'un processus 
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d'évaluation des activités professionnelles reçoivent des informations 

susceptibles d'être requises aux diverses étapes du processus. Les flux 

d' infonnation reçus et émis par le système sont maintenant identifiés. 

Les objectifs stratégiques du CRSSSAT et les objectifs opérationnels des 

deux directions précisent les fonctions et les chalrps d'activités nécessités 

dans chaque direction pour actualiser les démarches et les contenus 

pertinents à ces objectifs. Le deuxième flux d'informations précise les 

caractéristiques générales des professionnels et des consultants. I.e dernier 

flux précise les attributions de tâches des professionnels des deux 

directions cx:mcernées. 

Un extrant est émis par le système sous forme de flux d' informations. 

Il se définit canuœ étant une contribution à la satisfaction des ressources 

humaines professionnelles dans la réalisation des marrlats des deux directions 

du CRSSSAT. 

L'identification des flux d'informations du système de développement 

d'un processus d'évaluation des activités professionnelles complète la 

description de la deuxième phase de la recherche-action portant sur 

1 '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 systèmes jugés pertinents à une éventuelle amélioration de 

la situation. Un premier système d'activités consiste en un système de 
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convention des activités professionnelles, un second se présente comme un 

système d'ol::ganisation du travail professionnel collectif et un troisième se 

définit camme un système de développement d'un processus d'évaluation des 

activités professionnelles. Chacun des trois systèlœs a été élaboré avec les 

tennes d'un énoncé de base de système pertinent, dûment constitué de six 

composantes. Définit par 1 'énoncé de base, chaque système a par la suite été 

élaboré sous forme d'un modèle conceptuel qui illustre l'ensemble des 

opérations du système, celles-ci étant en lien de dépen:iance logique les unes 

par rapport aux autres. 

Le chapitre suivant fera un retour dans la situation concrète où les 

modèles conceptuels sont utilisés en comparaison avec la probléma.tique de la 

situation des interactions professionnelles au CRSSSAT. Les acteurs 

concernés par le malaise ont été impliqués dans le débat en vue de 

l'amélioration de la situation. 



IA <Xm'ARAIS('fi DE IA IR:>BŒMAT.IŒJE 
DE <r.MPllMENTARIT DES AerieNS IR:>F'ESSietmELŒS 

AVEC lES M:>DEI:ES a:NCEPIUEIS 

La oamparaison de la problématique de la complémentarité des actions 

professionnelles avec les modèles conceptuels de systèmes pertinents à 

1 'amélioration de la situation constitue la cinquième étape de la recherche­

action. La phase de délibération qui s'amorce par cette étape de comparaison 

est la dernière phase de la recherche-action dont fait état le présent 

rapport. Alors que la IOOdélisation, phase précédente dans le processus, se 

déroulait dans l'univers conceptuel et impliquait l'analyste seul, la 

délibération implique les acteurs dans la situation concrète, conune ce fut le 

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

La phase de délibération est constituée des trois dernières étapes de la 

méthodologie des systèmes souples. Ces étapes sont, dans l'ordre: la 

comparaison de la problématique et des modèles conceptuels de systèmes 

pertinents, la définition de changements souhaitables et réalisables et 

l'action pour résoudre le problème ou améliorer la situation. Le processus 

de recherche s'est déroulé entre les mois de mars 1985 et de septembre 1986. 

Dès 1 '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. ra participation des personnes i.npliquées et le temps 

consacré à notre démarche ont été corrliti onnés par les opérations requises 

par cet autre projet. Etant donné ce contexte particulier, la corrparaison de 

la problématique des interactions professionnelles avec les modèles 

concepblels de syst:èlœs pertinents à 1 'amélioration de cette situation dans 

une perception de complémentarité constituera le terme de la présente 

démarche. I.e présent chapitre ren:i compte des résultats de la comparaison de 

la problématique exprimée avec les IOOdèles de systèmes pertinents. 

ra première étape de la délibération implique des propriétaires du 

problème et un responsable de la prise de décision dans deux activités. La 

première activité consiste en une appropriation de la problématique de 

complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT par les acteurs. La 

deuxième activité penœt une compréhension des activités décrites dans les 

trois modèles de systèmes pertinents. Cette première étape de la 

délibération a été réalisée dans le cadre de deux rencontres de trois heures 

tenues en juin et en septembre 1986. ra deuxième étape de la délibération ne 

fut pas réalisée. Elle ~t possible 1' identification des changements 

souhaitables et réalisabl es en vue d'une amélioration de la situation de 

complémentarité des actions professionnelles. 

Neuf des quinze acteurs 1 i.npliqués dès le début de la démarche de 

résolution de problèmes ont participé aux rencontres de délibération; sept 

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

1. Des contraintes liées à l'agenda, au départ de l'organisme et au 
perfectionnement expliquent 1 'absence des six acteurs. 
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reçu quatre documents. Les deux premiers documents présentent respectivement 

le texte de la problématique 1 et la clarification de certains termes 

utilisés dans le texte. Un troisièlœ document décrit, d 'rme part, les trois 

modèles de systèmes pertinents et la démarche des systèmes souples et, 

d'autre part, les termes techniques reliés à ceux-ci. La rencontre de 

délibération est rm nv:::nnent atterrlu par les personnes qui ont exprimé leur 

perception du malaise. Il s'agit de la première 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 à cette 

activité d'appropriation de la documentation constitue donc la première 

activité de sensibilisation en groupe à la problématique des actions 

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

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

Au nv:::nnent des rencontres, deux questions sont posées aux groupes: ( 1) 

1 'expression de la problématique qui vous a été soœnise est-elle le reflet de 

ce que vous avez exprimé?; (2) en quoi les modèles proposés peuvent-ils 

penœttre 1 'amélioration de la carrplémentarité des actions professionnelles 

en regard du dossier "jeunes" au CRSSSAT? 

Les résultats obtenus sont les suivants: (1) 1 'appropriation de la 

problématique de l'interaction professionnelle au CRSSSAT par les acteurs 

1. L'expression de cette problématique comportait trois dimensions reliées 
à 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. 
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concen1és par le problème et 1 'appropriation des trois :modèles conceptuels de 

systèmes pertinents à 1 'améiioration de cette situation. Ia délibération n'a 

pas conduit à l'identification précise d'actions concrètes bien que les 

échanges aient pennis 1 'exploration de plusieurs améliorations souhaitables. 

IlNmmrf.aticn de la prOOlématigue 
de oœplénentarité des actions professiarmelles au CRSSSAT 

les 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 irrlividuelles au printemps 1985. ra 

problématique exprimée dont rend compte le deuxième chapitre permet aux 

acteurs de clarifier davantage certains aspects de la situation qui font 

problème, qui n'étaient pas présents chez certains irrli vidus, ou encore qui 

étaient présents mais setùement sentis, ou qui étaient présents et explicites 

mais qui se sont :modifiés. L'ambiguité actuelle du fonctionnement reliée à 

la nouvelle stru.cture organisationnelle en implantation et les contraintes 

enviro:n.neJœntales reliées au développement des contenus et des démarches des 

dossiers et des progranunes apparaissent comme les aspects les plus évidents 

de la situation qui fait problèm. L'ensemble des thèms (COll'pOS8lltes) de la 

problématique énoncée fait ressortir les types de préoccupations qu'ont la 

plupart d'entre eux pour travailler en collaboration. Cependant, certains 

considèrent que les thèmes identifiés débordent le dossier "jeunes" et sont 

en relation avec les préoccupations relatives à 1 'ensemble des dossiers et 

non seulement avec un dossier en particulier, tel que le dossier "jeunes". 
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L' ambiguité actuelle du farx±iamement 
reliée à la rxnvelle structure 

œ:ganisatianrielle en .i.lJplantatian 
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La 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. Ia Direction des services 

administratifs les supportent toutes, tarxlis que, la Direction générale gère 

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

règlements qui régissent 1 'organislœ. 

La nouvelle Direction liaison-réseau est en phase d'implantation. Les 

activités qui étaient poursuivies par les professionnels du module des 

services institutionnels de la Direction planification-progranunation 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-progranunation, tout en poursuivant leurs activités, sont en 

attente de nouvelles "façons de faire" qui caractériseront leur rôle à 

1' intérieur et à 1 'extérieur de 1 'organislœ. 

Selon certains participants, 1 'implantation d'une nouvelle structure et 

le développement organisationnel sont deux phénomènes présents en même temps 

dans l'organisme; ceux-ci sont à la fois différents et complexes; ils 

contribuent à maintenir l'ambiguïté au plan du fonctionnement. On 



renchérit en 10011tiormant que 1 'élaboration et 1 'application de normes et de 

procédures nouvelles de fonctionneroont doivent être synchronisées, sinon on 

doit les re:porter dans leur application puisqu'elles doivent être intégrées 

dans un plan global de développement de 1 'organislœ. 

Depuis juin 1985, les gestionnaires de 1 'organislœ ont mis de 1 'avant rm 

prcx::essus de développement organisationnel. ce processus est toujours en 

marche et plusieurs démarches qui 1' actualisent découlent d'une définition de 

1 'ordre de priorités de projets entre les directions. Les activités en 

développement organisationnel qui nmilisent un ensemble d f in:lividus dans le 

CRSSSAT occasionnent, tout en étant désirées, des difficultés au niveau 

fonctionnel et opérationnel. L'ensemble des opérations que connnande cette 

démarche réclame, selon deux participants, des ajustements temporels et 

chronologiques en vue de la synchronisation des opérations. Des délais dans 

1 'application de :politiques internes contribuent à complexifier davantage les 

activités professionnelles et opérationnelles des gestionnaires, des 

professionnels et du personnel de soutien et, par le fait même, ma.intiennent 

1 'ambiguité au plan fonctionnel. 

Ccntrai.nt:es ~es reliées au 
dével.cgsœ:nt des cantemlS et des dém:lrdles 

des dossiers au œsssAT 

Les contraintes environnementales reliées au développement des contenus 

et des démarches des dossiers ont été abordées selon trois aspects: les 

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

relation avec les établissements du réseau et le CRSSSAT en relation avec le 
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ministère de la Santé et des Services Sociaux. Le Conseil régional de la 

. santé et des services sociaux de 1 1 Abitibi -'I'élirl.scami, tout en poursuivant 

les activités reliées à son marrlat et à ses responsabilités, n 1 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 1 avis de certains participants, les contenus et les démarches sont étayés 

selon une conception professionnelle reliée à la formation de chacun. La 

compréhension des professionnels demandent à chaque fois une période de 

clarification. 

res relations enb:e les directions à l'intérieur du rnsssAT 

I.es relations entre les directions à 1' intérieur du ŒSSSAT se précisent 

progressivement dans le cadre de 1' 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 à certains dossiers. Cette 

situation occasionne des retards de production. 

res relations du rnsssAT avec les établi..sse.rœn:t:s du réseau 

Les relations du CRSSSAT avec les établissements du réseau sont 

supportées par des activités professionnelles qui concernent le développement 

de contenus et de dé.ma:rches des dossiers. Les délais occasionnés par les 

activités de type organisationnel concourent à ralentir la production de 

plans et de progranunes attendus par les établissements du réseau. 

126 



les relations du CR:iSSAT avec le mi.ni.stè:œ 
de la Santé et des services Sociaux 

I.es relations du ŒSSSAT avec le MSSS exigent le déploiement régulier 

d'activités professionnelles au sein de l'organisme. Ces activités ont un 

caractère factuel et sporadique; elles s'inscrivent dans des démarches 

occasionnelles de collaboration reliées aux marrlats qui lui sont confiés par 

le Ministère. 

Quatre participants considèrent que ces mêmes activités ne sont pas 

toutes prévisibles dans un plan global d'actions, ce qui amènent, 

nécessairement des contraintes de fonctionnement pour le développement des 

contenus et des démarches reliées à des dossiers spécifiques. 

Les trois aspects des contraintes environnementales reliées au 

développement des contenus et des démarches précédemment décrites ont été 

identifiés lors de l'expression du problème concernant les interactions 

professionnelles. On souligne que le contexte organisatiormel est cependant 

différent en raison des changements qu'occasionnent les démarches de 

développement de l'organisation et les activités gu' exigent l' implantation 

d'une nouvelle structure. 

Le rapport de l'activité d'appropriation de la problématique de 

carrplémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT étant carrplété celui 

de l'activité de compréhension des notions constitutives des modèles de 

systèmes pertinents peut maintenant être présenté. 
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Cou!pLéhe:nsian des mtions 
des lOOdèles de systènes pertinents 

La compréhension des notions provenant de deux des trois modèles de 

systèmes pertinents est le deuxième volet abordé lors des deux rencontres de 

juin et de septembre 1986. Il s'agit là d'une occasion pour comprendre un 

ensemble de données qui apparaissent dans les m:xièles de systèmes pertinents. 

res deux premiers m:xièles, soit le système de convention des activités 

professionnelles et le système d'organisation du travail professionnel 

collectif font 1 'objet de c::anuoontaires de la part des participants. Lors de 

la période de délibération, ceux-ci expriment leurs points de vue en 

considérant que ces systèmes identifient ce qui doit être fait pour améliorer 

la situation de non-complémentarité des actions professionnelles. Le 

troisième système qui concerne le développerrent d'un processus d'évaluation 

des activités professionnelles n'est pas commenté. Selon les personnes 

présentes, ce système dépend directement des deux précédents; il ne leur 

apparaît pas utile d'en discuter pour le IOCmlel'lt puisqu'aucune action concrète 

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

le JOOdèle ~ du système de ocnventian 
des activités prof~es 

L'énoncé de base 1 utilisé pour m:xiéliser le système 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 concen1ent la canq;>lérnentarité des actions profeSsionnelles. 

I.e sous-système: Intégrer les missions CRSSS-DSC 1 comporte un ensemble 

d'activités qui sont nécessaires à la transfonnation que produit le système. 

Selon certains acteurs, la première opération qui explicite le rationnel de 

l'intégration du DSC au CRSSS apparait complétée. Les deux opérations 

suivantes, où il s'agit de convenir d'une compréhension des nouvelles 

fonctions CRSSSAT et de canq;>ren:::lre les orientations et les priorités définies 

par le conseil d'administration, doivent être traitées en même temps 

puisqu'elles leur semblent canq;>lérnentaires: ainsi la deuxième opération est 

actualisée en produisant les conditions de compréhension de la troisième 

opération. Selon certains d'entre eux, la deuxième opération devrait se lire 

cannne suit: convenir ensemble d'une ccnrpréhension des fonctions du CRSSSAT. 

Finalement, la dernière opération, qui consiste à situer les domaines 

d'activités inhérentes aux fonctions des Directions planification­

progranunation et recherche-évaluation, ne peut être actualisée puisque, selon 

1 'ensemble des participants, les services assurent présentement 1' intégration 

de leur fonction. 

I.e sous-système: Définir l'activité professionnelle 2 comprend un 

ensemble d'opérations qui penret la transfonnation prévue par le système 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-système de transfonnation est nécessaire pour 
.. 1 

agir au plan de 1 'organisation du travail professionnel coliectif dont il 

sera question plus loin. 

Les deux premières opérations, qui consistent à cerner la problématique 

liée à 1 'activité professionnelle dans les deux directions en tenant compte 

des dossiers et des programmes présents dans celles-ci et à dégager ces 

éléments pertinents à la définition de l'activité professionnelle dans ces 

mêmes directions, sont, selon l'ensemble des participants, les plus 

détenninantes pour définir 1 'activité professionnelle. Selon eux, ces deux 

opérations ne peuvent être actualisées présentement parce que chaque 
-

direction est à se définir globalement. Cepe:rrlant, elles pourront être mieux 

explorées par la suite. la quatrième opération, qui consiste à COlWenir d'un 

cadre de référence pour la planification de l'activité professionnelle, 

suscite un questionnement au niveau du type de cadre de référence qui est 

requis pour la planification des activités professionnelles. 

"Conunent pouvons-nous réussir à identifier un cadre de référence unique 

lorsque les dossiers au CRSSSAT comportent différents champs d' activités qui 

peuvent être à la fois isolés et complémentaires en termes de contenus?" 

Selon les participants, on ne peut pas répondre à cette question dès 

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 résu1 tats que cette recherche offre en vue d'améliorer la 

situation générale de l'interaction 

1. Tableau 11, page 101. 
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Cet exercice :pennettrait de concrétiser la dernière opération qui consiste à 

planifier les types d'activité professionnelle nécessités dans les dossiers 

et les progranunes. 

Le sous-système: Contrôler 1 'application de la démarche 1. comporte un 

ensemble d'activités jugées déterminantes pour assurer les résultats du 

système de transfonnation. Il confinne le caractère dynamique de 1 'ensemble 

des opérations des premiers sous-systèmes d'intégration des missions CRSSS­

œc et de définition de 1 'activité professionnelle. 

La deuxième activité, vérificati on de la justesse des éléments 

pertinentS à l'activité professionnelle, suscite une question de la part 

d'une participante quant aux indices qui confirment cette notion de 

pertinence. Par ailleurs, la quatrième opération, qui consiste à apporter 

des actions correctives, présuppose, selon une participante, que le sous­

système en est un d'évaluation de 1 'application de la démarche plutôt que de 

son "contrôle" . 

Les flux d' infonnations 2 s'associent aux intrants et aux extrants du 

système 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 règlements du MSSS, le marrlat et les responsabilités 

1.. Tableau 1.0, 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 

système, à savoir une contribution à une approche globale des dossiers et des 

programmes des deux directions au CRSSSAT et la satisfaction des 

établissements, sont, selon eux, conformes à ce qu'ils perçoivent comme 

extrants. 

le 100dèle <:x:n::!eptuel du système 
d'organisation de l'activité p:rofessiarmelle collective 

L'énoncé de base utilisé pour modéliser le système d'organisation de 

l'activité professionnelle collective traduit, du point de vue des 

participants dans le débat, la place qu'une organisation donne au travail 

professionnel. La participation régulière de différents professionnels 

rattachés à des contenus de dossiers à la fois différents et c::onplélœntaires, 

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 âgées, les personnes handicapées, etc.), commande une 

formalisation des activités de groupe afin d'en prévoir les conditions de 

facilitation. 

Le premier sous-système: Circonscrire les composantes du travail 

professionnel collectif 1c::onporte trois opérations. La première activité, 

qui consiste à inventorier les connaissances et les expériences des personnes 

1. Tableau 12, page 102. 
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en poste, est réalisable à très 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 p~ 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, tâche, orientation des dossiers, objectif 

opérationnel, etc). 

Selon les participants, le premier système de convention des activités 

professionnelles 1, tel qu'il fut relaté précédenunent, ne peut être rendu 

opérationnel dans son ensemble. Il apparaît logique, connne l'expriment 

certains participants, que le sous-système qui circonscrit les ~tes du 

travail collectif ne puisse être opérationnel, puisque l'intégration des 

nouvelles fonctions concen1a11t 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 apparaît important d 1 ajouter les nuances 

suggérées, sans quoi on pourrait croire que les modèles sont vus connne des 

plans à mettre en action, ce qui est opposé à la fonction des IOOdèles. 

I.e sous-système: Travailler ensemble 2 comporte six activités qui, 

1. Tableau 7, page 92. 

2. Tâbleau 13, page 105. 
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selon les participants, ne peuvent être que partiellement actualisées. En 

effet la sélection des activités nécessitées par les dossiers et les 

progrannnes, la définition de la problématique liée à 1 'activité collective en 

tenant compte de l'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 à 

la circonscription des COll1pOSailtes du travail professionnel et collectif, le 

sous-système précédent, et ce dernier ne peut être entièrement réalisé. 

Oomme nous l'avons relaté pour le sous-système précédent, le système de 
-

convention des activités professionnelles étant entièrement réalisé, 

1 'ensemble des participants considère que les infonnations qui en découleront 

pennettront de réaliser ce deuxième sous-système de transfonnation. Quelques 

participants identifient une cause qui leur semble déterminante à la 

réalisation de ce deuxième système, soit celle de 1' implantation actuelle de 

la nouvelle structure m:ganisationnelle implantée en mai 1986. 

Le sous-système Vérifier, ajuster, modifier 1 est composé de trois 

activités et, cx:mune pour les opérations du sous-système précédent, elles ne 

peuvent actuellement être réalisées. 

Les flux d' infonnations 2 tels que les priorités définies par le conseil 

d'administration, le man::iat des deux directions, les objectifs opérationnels 

1. Tableau 14, page 107. 

2. Tableau 11, page 101. 



des dossiers et des progrananes et la disponibilité des ressources humaines, 

matérielles et financières du CRSSSAT - utilisés canune "intrants" du système 

d 1 organisation du travail professionnel collectif 1 , assurent, selon trois 

participants, une organisation dynamique du travail en groupe. Par ailleurs, 

1' "extrant", qui concerne le développement d •une approche intégrée des 

opérations professionnelles des deux directions, suscite une question chez 

des participants: "Ccmunent pouvons-nous identifier un fonctionnement qui 

assurerait une approche intégrée des activités réalisées par les 

professionnels entre les directions?" 

Ce modèle conceptuel d'un système d'organisation du travail 
-

professionnel collectif rallie 1 1 ensemble des participants. certains d'entre 

eux espèrent même pouvoir participer à l'identi fication des actions pour 

améliorer la si'b.lation de non ocurplémentarité des actions professionnelles, 

et cela à très court terme. 

Ie m:rlèle cx:n::eptuel. du systèloo de dével.oppenent 
d •un pr:ooessus d • évaluation des activités professionnelles 

L'énoncé de base du système 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 

carmnentaires. Ces carmnentaires concernent les possibilités de développer un 

1. Loc. cit. , page 89. 

2. Tableau 15, page 111. 
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tel processus d'évaluation des activités professionnelles dans 

1 'organisation. I.e domaine de 1 'évaluation des activités professionnelles 

leur semble très complexe, flou et réclame, selon eux, un "expert" qui se 

penche sur 1 'ensemble des volets qui sont reliés à la pronotion des in:lividus 

dans un organisme. Quelques participants font ressortir certaines corrlitions 

que l'organisme offrirait pour rendre réalisable le développement d'un tel 

processus. On suggère qu'en plus d'avoir promu certains principes de 

participation, le CRSSSAT institue une délrarche 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 communs et le font dans le respect de leur collègue et de 

1 '01:ganisne". 

I.es sous-systèmes de développement d'un processus d'évaluation des 

activités professionnelles ne sont pas examinés. Les participants 

s'entendent sur le fait que les deux systèmes d'activités hmnaines précédents 

doivent être actualisés et que la réalisation de ceux-ci est déterminée par 

les résultats produits par 1' illlplantation de la nouvelle structure ainsi que 

par la démarche de développement organisationnel. I.es informations pour 

réaliser les opérations de ces deux systèmes 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' infonnations ( intrants) n'a pas été conunentée. 
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Ce chapitre décrit les résultats produits lors des activités de 

délibération qui ont été réalisées à la cinquième étape de la méthodologie 

des systèmes 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, à la suite de la 

perception initiale d 1\.ID malaise, avec des m:xlèles conceptuels représentant 

des systèmes pertinents à 1 'amélioration de la situation. Ils ont exprimé 

leurs conunentaires et leurs points de vue qui concernaient globalement 

l'appropriation de la problématique de complémentarité des actions 

professionnelles au CRSS~ et la compréhension des notions provenant des 

modèles de systèmes pertinents. 



œAPI'mE v 

IA MISE EN REIATIŒ IlJ SA'VOm INHERENl' A L'EXPERIENCE 
DE REX:HERCHE A~ UN CERI2\IN SA'VOm 'IHEDRIOOE P.ERl'1NENl' 

re contenu des chapitres précédents rerrl compte d'une démarche empirique 

effectuée pour décrire et comprendre le malaise perçu en relation avec la 

question de complémentarité des actions professionnelles entre les Directions 

planification-p:rogrannnation et recherche-évaluation au Conseil régional de la 

santé et des sm-vices 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 à la lumière d •un savoir plus universel et (2) pennettre d'identifier 

des pistes en vue d'approfondir ultérieurement l'étude de questions 

spécifiques reliées à la situation de la recherche-action, à savoir, 1 ' étude 

de la complémentarité des actions professionnelles au CRSSSAT. 

Ies liens entre le savoir issu de cette expérience de recherche-action 

et les données d'un savoir théorique jugé pertinent se limitent aux 

dilnensions identifiées dans la problématique et ne revêtent pas un caractère 

exhaustif. Ces liens se limitent à ceux qui nous semblent pertinents, 

c 1 est-à-dire ceux qui pourraient contribuer à clarifier, à approfondir et à 

intégrer des caractéristiques personnelles, professionnelles et 

environnementales détenninant les activités professionnelles complémentaires 

d •une organisation en changement. 



res auteurs qui sel:Vent de cadre à la réflexion qui suit sont: Michel 

Crozier, Le phénomène bureaucratique, Michel Crozier et Erhard Friedberg, 

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

Friedberg, L'analyse sociologique des organisations, Paul Watzlawich, John 

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

thèmes touchés sont en l i en avec les caractéristiques nannnées; ils concernent 

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

L'omanisatian 

La pratique professionnelle est conditionnée par les traits qui 

caractérisent une organisation, tels que la division 

des tâches en rôles avec une description qui 
est souvent détaillée, l'existence ( •.• ) d'une 
division de l'autorité par la création d'une ou 
plusieurs chaînes hiérarchiques qui doivent assurer 
la confonnité du comportement de chaque membre aux 
buts de l'organisation, un système de 
communication, donc des relations et de 
l'interdépendance entre les différents éléments 
( .•. ) et un ensemble de critères objectifs pour 
évaluer et contrôler les résultats de celles-ci et 
également des in:lividus qui y concourent. 1 

L'organisation CRSSSAT constitue une structure composée de champs 

d'activités bureaucratiques et, à l'instar d'autres structures, "elle 

constibJ.e la fonne la plus visible et la plus formalisée, celle qui est au 

1 moins partiellement instituée et contrôlée de façon consciente" Ces 

1. El::ha.rd FriOOberg, L ' analyse sociologique des organisations, GREP, 1972 
page 16. 
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données mettent en évidence les conditions avec lesquelles les membres d 1 une 

organisation établissent leurs propres objectifs en relation avec 

l'environnement inunédiat et éloigné. I.e corps vivant qu'est l'organisation 

est "habité par des individus libres qui jouent leur jeu en fonction de leurs 

objectifs" 2 • I.es membres du CRSSSAT oeuvrent au sein de celui -ci et sont 

mobilisés par des objectifs organisationnels qui confinnent l'actualisation 

de ses m.arX!ats. Toute entreprise collective, selon Crozier et Friedberg, 

"repose sur un minimum d 1 intégration des comportements des individus ou 

groupe ( ••. ) qui poursuivent, chacun, des objectifs divergents, voire 

contradictoires" 3 • Ia mission de planification reliée à l' intégration du 

Département de santé communautaire au Conseil régional de la santé et des 

services sociaux de 1 1 Abitibi -Témisca:ntingue ( CRSSSAT) est conditionnée par 

les résultats produits dans le cadre de l'actualisation des objectifs 

pourSuivis par l'organisation et ses membres individuellement et de façon 

collective. I.es auteurs soulignent qu'en ce qui a trait "à la transfonnation 

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 • 

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

2. Ertlard Frieàberg, L'analyse sociologique des organisations, op. cit., 
page 30. 

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

4. Ibid. ,page 30. 



L'autonomie professionnelle conditionne la réalisation des objectifs 

organisationnels· et, par le fait même, corxlitionne la capacité de 1 101:ganisme 

à intégrer les comportements de ses membres et les objectifs qu'ils 

poursuivent. Cette autonomie appelle une notion de pouvoir. 

Ie pouyoir 

Ia notion de IX'UV'Oir est développée en prenant en compte les relations 

entre les irxlividus 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 . Cette relation 

s'exprime à travers les connaissances théoriques et expérientielles acquises 

au cours de la vie professionnelle des irxlividus. 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 

acquièrent 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 ccmnne "un rapport de force dont 1 'un peut retirer davantage que 

l'autre, mais où, également, l'un n'est jamais totalement démuni face à 

1 1 autre112 et dans le sens de 1 1 influence qu'un irxlividu ou un groupe a face à 

l'organisation, "plus la zone d'incertitude contrôlée par un individu ou un 

groupe sera cruciale pour la réussite de l'organisation, plus celui-ci 

disposera de IX'UV'Oir" 3 

1. Ibid., page 60. 

2. Ibid. , page 59. 

3. Ibid. , page 67. 
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Les changements structurels et fonctionnels survenus depuis 

l'intégration du œc au CRSSSAT ilrpliquent, de la part de l'ensemble de ses 

membres, tme nouvelle façon de voir les sources de pouvoir. Cette nouvelle 

façon pourrait favoriser tme transformation de "façons d'être" et, par le 

fait même, des "façons de faire". Marilyn FeJ:gUSOn énumère certaines sources 

de pouvoir qui sont susceptibles de favoriser cette transformation: le 

pouvoir de faire attention, de la connaissance de soi, de flexibilité, de 

canummication, du processus, d'incertitude, de la totalité, de l'alternative 

et de 1 1 intuition. 1 Ces notions relatives au pouvoir remettent en question la 

vision classique et hiérarchique du pouvoir et, par conséquent, appelle 

l'innovation et l'exploration de nouvelles "façons de faire". 

Le 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 précède. ra complexité et le nombre des 

marrlats du CRSSSAT les font apparaître. Il existe en effet quatre grandes 

sources de pouvoir particulièrement pertinentes pour tme organisation et qui 

corresporrlent à différentes sources d 1 incertitude: 

celles découlant de la maîtrise d'une 
compétence particulière et de la spécialisation 
fonctionnelle, ( ••• ) celles liées aux relations 
entre une organisation et son ou, mieux, ses 
environnements, ( ••• ) celles qui naissent de la 
maîtrise de la carmm.mication et des informations, 

1. Marylin Ferguson, Les enfants du verseau, France, Ed. calmann-Lévy, 
1980, page 166-167. 
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( .•. ) celles qui découlent de l'existence des 
règles organisationnelles générales 1 . 

Oes sources d'incertitude influencent le mode de participation des 

individus oeuvrant au sein d'un organisme de type bureaucratique où les 

divisions stru.cturelles sont établies selon les fonctions inhérentes à ses 

:marxlats. 

ra participaticn 

Ia participation est un c::arrportelœnt qui est provisoire et changeant, 

souvent dicté par 1' intérêt du ll'Olllel1t pour toute personne. Elle peut pren:lre 

différentes formes selon, d'une part, qu'elle requiert un consensus entre les 

divers intervenants les obligeant à aller au-delà de leurs intérêts 

particuliers ou, d'autre part, qu'elle implique une contribution originale de 

leur participation. ra première fonne, une participation visant le consensus 

s'associe à l'assimilation. Selon Friedbert, cette participation par 

assimilation ''visant à intégrer davantage les objectifs et les rationalités 

divergents des individus ou groupes concernés ne donne que de piètres 

résultats" 2 parce que les intéressés doivent s'engager dans une expérience 

de participation où ils ne trouvent pas leur avantage et leur compte pour 

apporter une contribution originale. ra secorrle fonne, celle impliquant une 

contribution originale, est appelée, selon Friedbert, la 

l. Ibid. , page 71. 

2. Erl1ard Friedberg, L'analyse sociologique des organisations, op. cit., 
page 92. 
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participation critique. Elle intplique "une discussion, négociation et choix 

entre les différentes solutions' proposées et elle entraînera nécessairement 

-du Iroins dans un premier temps-l' accroisselœnt des tensions et conflits pour 

la solution desquels il faut prévoir des mécanismes appropriés. " 1 Elle est 

la seule cepenjant qui peut apporter une contribution originale mettant à 

profit l'expertise fonna.tive et expérientielle des professionnels. 

Friedberg relève certaines corrlitions d 1 ordre st:nlcturel, 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' enJager dans l'expérience 
sans être perdants, (2) les ressources des uns et 
des autres doivent être pertinentes par rapport aux 
enjeux dans le sens d'être réellement utilisables 
dans le processus de négociation auquel celle-ci 
donne nécessairement lieu, (3) les règles et 
procédures définissent clairement les domaines sur 
lesquels porte la participation pour que chacun 
sache exactement à quoi s 1 en tenir et qu 1 il puisse 
mesurer ses enJagements en toute connaissance de 
cause, (4) étant donné les structures et leurs 
ajouts, les irrlividus jugent préférable et possible 
de s 1 engager de façon consciente dans la vie de 
leur organisation et d'autres qui, pour les mêmes 
raisons, préfèrent ne pas s • engager. 2 

Par ailleurs, chaque participant, dans une activité de coopération, 

devrait s 1 atterrlre à 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 confonnité". 1 Cette' confonnité sera obtenue " en faisant appel à 

la bonne volonté". 2 L'auteur, en étudiant les avantages d'un système 

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 matière de 

participation113 • Il poursuit en disant que les membres d'une organisation 

semblent avoir des attitudes assez ambigües parce que "d'une part suivant une 

pente naturelle qui les co:OO.ui.t à chercher à contrôler le plus possible leur 

environnement, ils voudraient bien participer. Mais d'autre part ils ont 

peur de participer dans la mesure où ils craignent, s'ils le font, de perdre 

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

coparticipants". 4 

Les gestionnaires responsables des différents services du CRSSSAT 

constituent des interlocuteurs mamatés pour infonner la Direction générale 

des situations organisationnelles qui prévalent dans ses uni tés, de leurs 

réalisations et des ilrpacts qui en découlent. Crozier et FriedbeJ:g décrivent 

le rôle des gestionnaires conune étant des "représentants de l'organisation et 

de ses intérêts auprès des segments d'environnement au sein desquels ils 

1. Michel Crozier, Le phénomène bureaucratigue,Paris, Ed.. du Seuil, 1983, 
page 224. 

2. Ibid., page 225. 

3. Ibid., page 251. 

4. Ibid. , page 252. 
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doivent iirq;>oser le respect des règles établies avec 1 'organisation" . 1 Leur 

participation à la coordination des activités professionnelles et à la 

supervision professionnelle des in:lividus concourent, d'une part, à faciliter 

la gestion des contenus et des démarches de dossiers, de plans et de 

progranunes et, d'autre part, à régulariser les niveaux et les modes de 

participation. Par ailleurs, le phénomène de prise de décision est 

omniprésent comme préoccupation lorsque des professionnels et des consultants 

ont à participer de façon critique au travail en groupe. Cette préoccupation 

n'est pas un problème de coûts et avantages 
mais un prablèlœ sur lequel la réflexion peut et 
doit s'exercer. Il intéresse à la fois la 
connaissance des systèmes d'action et, plus 
précisélœnt, de leurs capacités de changements et 
la connaissance des modalités de l'apprentissage 
humain 2. 

L'apprentissage humain i.nplique 1 'établissement de relations dynamiques 

avec 1 'environnement. I.es relations qui s'établissent dans 1 'organisation se 

font dans un contexte en m::>uvance et celles-ci se transfo:t'lœn.t au rythme des 

contacts qui se créent. Marylin Ferguson, dans sa vision du type de 

relations qui s'établissent entre les être humains, allègue qu'elles sont 

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

2. Ibid. 
1
page 45. 
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tenues de se modifier en fonction de 
l'intensité cie la volonté propre à l'individu de 
prendre des risques, d'avoir confiance en son 
intuition, d ' entretenir une relation plus élargie 
avec autrui et de reconnaître le conditionnement 
culturel 1 
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Les changements "à erwisager" doivent être compris cannne des phénomènes 

qui peuvent se produire dans un contexte qui, lui, ne change pas ou qui 

peuvent modifier le contexte lui -même. En émettant 1 'hypothèse que 1 e 

contexte ne change pas, c'est la façon de voir la réalité qui changera la 

situation. En mcxlifiant la façon de voir la réalité, c'est ce que Peter 

Watzlawich et ses collaborateurs appellent le changement de "deuxième 

niveau", c'est-à-dire un changement 

q.rl implique de s'attaquer à la situation ici 
et maintenant. Pour s'y attaquer on ne pose pas la 
question ~ mais bien la question quoi ( ••. ) 
c'est-à-dire, quelle est la situation, qu'est-ce 
qui se passe ici et maintenant? 2 

Les changements structurels, organisationnels et fonctionnels nécessités 

par 1' 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 :melllbres de 1 'organisioo est du type "deuxième niveau" 

de changement de Peter Watzlawich, tous les ajustements qui seront faits le 

seront en relation avec la situation elle-même et contribueront à son 

l. 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 être utile pour 

traiter une situation en vue de 1' améliorer: le "recadrage". Cette 

technique consiste essentiellement à 

modifier le contexte conceptuel etjou 
ém:>tionnel d ' tme situation où le point de vue selon 
lequel elle est vécue, en la plaçant dans un autre 
cadre, qui corresporrl aussi bien, ou même mieux aux 
faits, de cette situation concrète, dont le sens, 
par conséquent, change c::cnrplètement ( ••. ) et dans 
ce sens ( ••. ) ce qu'on IOOdifie en recadrant, c'est 
le sens accordé à la situation, par ses éléments 
concrets. 1 

Marilyn Ferguson est citée au début de la description du thème 

"changement" pour supporter une conception du changement fondée sur les 

relations humaines où s'imposent des conditions de cet ordre qui sont 

inhérentes au changement lui-même et qui le supportent. Elle précise, par 

ailleurs, "qu'il existe de :multiples modes de changements:les façons dont 

nous utilisons le pouvoir, notre ouverture à 1 'expérilœntation, la capa-

cité d'intimité, les nouvelles valeurs, la réduction de la compétition, une 

autonomie accrue face aux pressions sociales". 2 

Cet essai de mise en relation d'un savoir théorique pertinent avec le 

savoir inhérent à 1 1 expérience de recherche qui a été examinée dans les 

chapitres précédents visait un double résultat: rendre compréhensible une 

réalité donnée à la lumière d'un savoir plus mrlversel et d'identifier des 

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

2. Marilyn Ferguson, res enfants du verseau, op. cit. , page 292. 
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pistes en vue d'un approfondissement ultérieur des questions spécifiques 

reliées à la situation de recherche, à savoir 1 'étude de complémentarité des 

actions professionnelles au CRSSSAT. 

Les thèmes qui ont été développés nous semblaient circonscrire 

l'ensemble 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 systèloos souples de Peter B. 01ecklan:i. 
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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 

méthcxiolCXJie utilisée. 

I.e processus de résol ution de problèmes d'interaction professionnelle au 

CRSSSAT a d'abord permis la formulation de la problématique à partir des 

différentes versions du problème exprimées par les acteurs. Trois systèmes 

ont été m:x:ielisés à partir de cette problématique, soit les systèmes (1) de 

convention des activités professionnelles (2) d'organisation de l'activité 

professionnelle collective et (3) de développeœnt d'un processus d'évaluation 

des activités professionnelles. Cette modélisation est une réalisation 

conceptuelle qui, comparée à la problématique exprimée, permet 

1' identification des changements à réaliser pour améliorer la situation. La 

prise de conscience collective des visions irrlividuelles de la complémentarité 

des actions professionnell es et de son développement dans 1 'organisme s'est 

effectuée au cours d'une phase de délibération comportant deux moments et 

irrpliquant tous les acteurs possibles, indépendamment de leur rôle. Cette 

délibération a pennis une prise de conscience et une compréhension des notions 

inhérentes aux modèles de systèmes pertinents proposés. Le contexte 

organisationnel en changement structurel ne permettait pas de compléter la 

deuxième étape de la délibération qui rerrlait possible l'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 être réalisée sans que le contexte 

organisationnel le favorise, parce qu'elle entraîne 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 à des 

clientèles-cibles, des problématiques socio-sanitaires et en relation avec des 

entités structurelles différentes. L'ensemble des systèmes nroélisés demeure 

donc un ensemble d'instruments conceptuels pouvant être utilisés 

ultérieurement au marnent où l'organisme aura complété l'implantation de sa 

nouvelle structure. 

Quelques leçons peuvent être dégagées de cette recherche-action. Une 

première est en relation avec l'objet de recherche et l'objet de pratique 

professionnelle. la perception que nous avions du problème, conune analyste, 

était présente à notre conscience depuis plus longtemps que les acteurs qui 

ont participé à la rocherche. Cette perception a'll<Jl'OOiltait nos difficultés à 

prendre le recul nécessaire pour ainsi mieux objectiver la situation en raison 

du fait que nous étions à la fois propriétaire du problème 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 même, des délais. 

Il aurait été, judicieux d'étudier un problème partagé par m::>ins de personnes 

pour faciliter 1 'analyse de 1 'ensemble du contenu exprimé et permettre ainsi 

un tel recul pour objectiver la situation sur une plus courte période. 
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Une autre dimension inhérente à la situation de la recherche-action 

concerne le contexte même de la recherche. L'écart qui existait entre le 

l0Cilllel1t où les acteurs ont participé à 1 'expression de la problématique et le 

cheminement intellectuel et professionnel que ceux-ci ont entrepris à la suite 

de cette participation est indescriptible. cepen:lant, le fait d'avoir exprimé 

leurs perceptions du problème a pennis à certains d'entre eux ainsi qu'à nous­

même de mieux les circonscrire. cette évolution a varié d'un individu à un 

autre et a été co:rrlitionnée par le laps de temps qui s'est écoulé entre la 

deuxième et la cinquième étape de la démarche méthodologique. Elle a aussi 

varié de par 1 'implication de chaque membre dans les activités qu'il a 

entrepris individuellement ou à 1 'intérieur d'un groupe dans le cadre de la 

démarche d'un autre projet concernant le "développement organisationnel" au 

sein du CRSSSAT. 

Une deuxième leçon à dégager de cette recherche-action concerne cette 

phase de "développement organisationnel". Les activités relatives à la 

réalisation de l'ensemble des étapes de la démarche méthodologique ont été 

co:rrlitionnées par celle-ci: d'une part, des contraintes d 1 ordre temporel et 

opérationnel ont surgi tout au long de la démarche et, d'autre part, le 

déroulement des rencontres pour réaliser la cinquième étape a nécessité une 

fonmùe adaptée au contexte qui prévalait. ra cirxpième étape a été réalisée 

différenunent de ce qui est enseigné dans la littérature. Cependant pour 

1 'ensemble de la démarche, nous estimons avoir réalisé une application fidèle 

de la méthodologie des systèmes souples, à l'exception, bien sûr, de cette 

étape. Par ailleurs, nous avons réalisé qu'à travers les différentes 

contraintes inhérentes aux activités de "développement organisationnel", même 
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si des délais ont été accusés, elles mettent en évidence la qualité récurrente 

du processus méthod.ologique. Nous constatons cependant que 1' activité de 

délibération semble avoir généré des attentes chez les acteurs participants, 

attentes qui n'ont pu, jusqu'à maintenant, être satisfaites. 

Certaines questions mériteraient d'être 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 

syst:ènes souples de Peter B. Checklarrl. Ia première question fait référence 

aux attentes manifestées lors de 1 'activité de délibération: aurait-il mieux 

valu ne pas réaliser cette étape qui risquait, en ne pouvant actualiser 

l'étape subséquente, de susciter du mécontentement? Nous ne pouvons pas 

réporrlre à cette question. Par ailleurs, nous nous devions de faire connaître 

les résultats découlant de la participation de ces acteurs dès le début de la 

démarche, sachant que cette étape, contribuait à réaliser la cinquième étape 

dans le cadre du processus prévu. 

La deuxième question est en relation avec le temps utilisé pour 

actualiser cette recherche-action. Considérant que, d'une part, ce type de 

recherche corrlitionne et est corrlitionné par le climat organisationnel qui 

prévaut et que, d'autre part, nous étions en phase d'apprentissage, pouvions­

nous offrir à 1 'organisme tme contribution à 1 'amélioration d 1 une situation 

touchant plusieurs de ses membres et, en même temps, convenir avec lui que 

cette recherche, dans le cadre d'tme expérience de fonnation, exige un rythme 

plus lent pour 1 'actualisation de cette démarche et, par le fait même, pour la 

disponibilité des résultats? 



Ia démarche méthodologique des systèmes souples de Peter B. Checkland 

utilisée dans le cadre de la recherche dont fait état le présent rapport nous 

a pennis d' expérilnenter une méthode rigoureuse et complexe. Les opérations 

nécessitées pour réaliser chaque étape de la démarche nous obligeaient à 

considérer le contexte Ol:ganisationnel. I..es deux premières étapes nous sont 

appan1es tenporairement inpossibles à analyser. En effet, le contenu exprimé 

complexifiait le traitement. Le recul t.en'porel que nous nous sonunes donnés 

nous a permis de départager nos perceptions de celles des acteurs. Les 

concepts utiles pour la réalisation de la deuxième phase ont été régul.ièrelœnt 

vérifiés, testés quant à 1 'appropriation que nous en faisions. Un deuxième 

recul a été nécessaire; il nous a fallu une période d'exercice de formulation 
-

pour 1' identification des notions de systèmes pertinents. Cette période nous 

était irrlispensable pour en faire une intégration. 

L'application de la méthodologie des systèmes souples mériterait d'être 

de plus en plus documentée, puisqu'elle nous a pennis 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. Le rapport de recherche qui se termine se veut un 

de ces documents. 
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