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RESUME

Cette thése traite de 1’analyse de la perception des problématiques de role chez les
coordonnateurs dans les départements de soins infirmiers au collégial.

La problématique, définit d’abord les roles dans une perspective large, puis dans un contexte
particulier de gestion de 1’éducation, telle qu’exercée par les coordonnateurs de département
dans les colléges; un nombre important d’acteurs définissant le réle de ces derniers dans les
départements contribue a 1’apparition de problématiques de role (manque de définition,
ambiguité, présence de conflits, surcharge).

Pour mieux comprendre la problématique, nous utilisons le cadre conceptuel, qui s’appuie
notamment sur la théorie des roles (Breaugh et Colihan, 1994 ; Kahn et al., 1964 ; Rizzo, House
et Lirtzman, 1970) de laquelle découlent les problématiques de role (Katz et Kahn, 1978 ;
Savoie et Forget, 1983) et leurs impacts. Des stratégies d’ajustement (Latack et Havlovic,
1992) et certaines caractéristiques du systeme (Commeiras, Fournier et Loubes, 2003) pouvant
contrer les problématiques de rdle y sont énoncées. Finalement, une conception des
organisations centrée sur les besoins humains (Brassard, 1996), de méme que 1’utilisation de
processus managériaux (Clément, 2006 ; Koffi, 1998) et de I’analyse stratégique (Crozier et
Friedberg, 1992) complétent le cadre conceptuel.

Cette recherche présente une méthodologie mixte, comportant 1’analyse inter-sites (Miles et
Huberman, 2003) réalisée en évaluation a 360 degrés dans cinq colleges, aupres de 25 sujets
(coordonnateurs, directeurs des études, enseignants et techniciens de laboratoire) a partir
d’entrevues individuelles semi-dirigées, d’un questionnaire et d’une fiche de données
sociodémographiques. Le logiciel ATLAS-ti a été utilisé pour effectuer le codage et 1’analyse
des données afin d’en extraire des résultats.

La recherche a permis de mieux comprendre les problématiques de r6le, les impacts qui en
découlent au niveau personnel : fatigue, troubles du sommeil, tracas fréquents, difficultés de
concilier les horaires de travail et familiaux, mais aussi au niveau professionnel en termes de
surcharge de travail, de stress, de conflits interpersonnels et d’insatisfaction au travail. En
contrepartie, les coordonnateurs utilisent des stratégies d’ajustement personnelles et
organisationnelles pour contrer les problématiques de rdle.

Parmi les autres résultats obtenus, nous avons constaté une difficulté pour les coordonnatrices
d’exercer un mode de gestion en collégialité en présence de personnes qui ont une conception
de I’organisation centrée sur les besoins humains puisqu’il existe une certaine incompatibilité
au niveau du partage du pouvoir. Nous avons bati un profil des caractéristiques que devrait
posséder le coordonnateur et émis des pistes de formation portant notamment sur la définition
du rdle de coordonnateur, I’exercice de son réle et la gestion de conflits. Nous avons également
constaté un besoin de diffuser le role des coordonnatrices au sein du département afin de créer
une vision commune.

Mots-clés : administration de 1’éducation, collége, problématiques de role, coordonnateurs




INTRODUCTION

Les organisations, en tant qu’entités sociales composées de personnes poursuivant
certains buts, disposent de ressources et présentent une structure définie (Bergeron,
2001). Ces entités sont gérées aujourd’hui dans un contexte de mouvance, de
changements et de réformes (Plante, 2010). Au sujet de ce contexte, Bélanger et
Mercier (2006) affﬁ‘ment que les organisations elles-mémes évoluent et changent
comme il est possible de le constater en observant les différents courants théoriques en
gestion. Ces changements organisationnels sont également rapportés par Plane (2008),
qui les relie a la gestion moderne des organisations depuis le début du XX° siécle. C’est
ainsi qu’a compter de la fin des années 1990, dans I’optique de favoriser le
développement durable de I’organisation, la gestion et le management des compétences
succédent 2 la vision taylorienne du travail (Plane, 2008) : on remplace la notion de
« poste de travail » par celle de « compétence » pour les enseignants et le personnel
d’encadrement comme en témoignent PERFORMA (1999) de méme que Aubé (2007)
et Durand (2008). Cette notion de changement est reprise dans toute la sphére de
I’administration de 1’éducation, qui forme le contexte global de réalisation et de

rédaction de cette recherche.

Dans I’ organisation scolaire québécoise publique, ces changements se manifestent dans
les programmes de formation, dorénavant axés sur les compétences, tant au niveau
préscolaire, primaire, secondaire (Ministére de I'Education, du Loisir et du Sport
[MELS], 2005) qu’au collégial (Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC, 2008 12 ;
Martin, 2004) et a I’université ( Martin, 2004 ; MELS, 2008c). Ces changements,
également d’ordre politique, économique et social, sont influencés par un courant de
mondialisation et de concurrence (MELS, 2008c), qui s’ajoute a la complexité du

travail de gestionnaire de 1’éducation publique québécoise.
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En contrepartie, dans les cégeps, milieu de réalisation de la présente recherche, il est
possible de constater, par une analyse des conventions collectives, que la structure
organisationnelle des départements est stagnante puisqu’elle ne suit pas les courants de
changements. En effet, cette structure n’a pratiquement pas évolué depuis sa création
en 1967. Ainsi, dans les départements de cégeps, ces « unités administratives »
(Bergeron, 2001, p. 365), la gestion est réalisée en cogestion ou en autogestion (Blais,
2008); les personnes qui y effectuent les tiches de gestion sont élues par leurs pairs
enseignants, moyennant un dégrévement de leur tdche d’enseignement et occupent la
fonction de coordonnateur départemental (CD). Cette fonction leur confere ainsi un
double rdle, d’enseignant et de gestionnaire, amenant de ce fait des problématiques de
role (conflit, ambiguité, surcharge), qui sont au cceur de cette recherche. Afin
d’identifier les éléments constitutifs des problématiques de role, les perceptions de
différentes personnes dans 1’entourage professionnel du coordonnateur départemental
quant au réle du CD seront recueillies. Un regard se pose spécifiquement sur la
perception des rdles des coordonnateurs départementaux de soins infirmiers dans les
cégeps, puisqu’ils assument des taches particuliéres, notamment en raison de la gestion
des stages en milieu clinique. Ainsi, tout au long de ce document, les éléments discutés
se rapportant au CD en général sont tacitement applicables au coordonnateur en soins
infirmiers qui, pour sa part, occupe un statut « particulier » en raison de son affiliation

a un ordre professionnel et d’avoir a effectuer la gestion de stages en milieu clinique.

Dans le cadre de la présente thése, I’information se décline en cinq sections : la
problématique, le cadre conceptuel, la méthodologie, la présentation des résultats et la

discussion des résultats.

La premicre section présente la problématique, en définissant d’abord les rdles dans
une pérspective large, puis dans un contexte particulier de gestion de I’éducation, telle
qu’exercée par les coordonnateurs de département dans les colléges; un certain nombre

d’acteurs définissant le r6le de ces derniers dans les départements contribue &
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1’apparition de problématiques de réle (manque de définition, ambiguité et présence de
conflits). La perception de ces problématiques de role par les coordonnateurs, et plus
spécifiquement en soins infirmiers, est peu présente dans la littérature scientifique,
conduisant a se questionner a ce sujet :

e Quelles sont les perceptions du réle formel et informel des coordonnateurs en
soins infirmiers qu'en ont les acteurs impliqués (directeur des études,
enseignants en soins infirmiers, technicien de laboratoire et coordonnateurs)?

e Quels sont (5’1l y a lieu) les impacts des problématiques de réle pour les
coordonnateurs en soins infirmiers;

e Quelles sont (s’il y a lieu) les stratégies d’ajustement utilisées par les
coordonnateurs en soins infirmiers.

e Quels processus managériaux, étudiés du point de vue du role, les
coordonnateurs en soins infirmiers utilisent-ils ?

Ces questions demandent 1’utilisation d’un cadre conceptuel afin d’y répondre puisque

qu’une approche inductive est utilisée.

La deuxiéme section présente le cadre conceptuel, qui s’appuie notamment sur la
théorie des réles (Breaugh et Colihan, 1994 ; Kahn ef al., 1964 ; Rizzo, House et
Lirtzman, 1970) de laquelle découlent les problématiques de réle (Katz et Kahn, 1978 ;
Savoie et Forget, 1983) et leurs impacts. Des stratégies d’ajustement (Latack et
'Havlovic, 1992) et certaines caractéristiques du systéme (Commeiras, Fournier et
Loubes, 2003) pouvant contrer les problématiques de role y sont énoncées. Finalement,
une conception des organisations centrée sur les besoins humains (Brassard, 1996), de
méme que I'utilisation de processus managériaux (Clément, 2006 ; Koffi, 1998) et de

I’analyse stratégique (Crozier et Friedberg, 1992) complétent le cadre conceptuel.

La troisiéme section présente une méthodologie mixte, comportant I’analyse inter-sites
(Miles et Huberman, 2003) réalisée dans cinq colléges, auprés de 25 sujets
(coordonnateurs, directeurs des études, enseignants et techniciens de laboratoire) a
partir d’entrevues individuelles semi-dirigées, d’un questionnaire et d’une fiche de

données sociodémographiques. Le logiciel ATLAS-ti a été utilisé pour effectuer le
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codage et I’analyse des données afin d’en extraire des résultats. Une analyse statistique

du questionnaire a également ét¢ employee.

La quatriéme section présente les résultats obtenus, a la suite de I’analyse des données,
grice a la méthodologie employée. Les résultats font état d’une perspective féminine
de la perception du travail et d’une représentation variée de la structure hiérarchique.
Les résultats sont présentés pour chacun des colléges en fonction des thémes du cadre

conceptuel, donnant ainsi lieu a des pistes de discussion.

La cinquiéme et derniere section propose une discussion des résultats basée sur les
¢léments du cadre conceptuel : problématiques de réle, impacts pour I’individu et
I’organisation, stratégies d’ajustement, caractéristiques du systéme et processus
managériaux. Des réponses aux questions de recherche sont fournies; de méme que des
pistes de solution, des limites d’interprétation et des propositions de sujets de

recherches futures.



CHAPITRE I

PROBLEMATIQUE

C’est dans un contexte de complexité et de changements organisationnels qu’évoluent
les gestionnaires du XXI° siécle tant dans le secteur privé que public; ainsi, le secteur
public de 1’éducation n’y échappe pas. Les gestionnaires en éducation sont en effet
bousculés dans leur rdle par la complexification de leurs taches découlant du contexte
de mouvance. Parmi ces gestionnaires, la majorité d’entre eux travaillent directement
et fréquemment avec les €léves et les enseignants, nommément, les directeurs
d’établissements scolaires de niveaux primaires et secondaires et leurs adjoints. Ce
méme bousculement existe au niveau collégial chez les directeurs des études et chez
les intervenants qui cumulent a la fois la fonction d’enseignant et de gestionnaire, que
I’on nomme coordonnateurs départementaux. Le présent chapitre explique pour quelles
raisons le coordonnateur départemental de cégep, notamment en soins infirmiers, se
trouve affecté par une multitude de rdles pouvant mener a la problématique de réle,

comportant le conflit de réle, I’ambiguité de réle et la surcharge de travail.

Afin de bien comprendre cette problématique de rdle, il importe d’aborder
préalablement la tiche, la fonction et le role des gestionnaires en éducation en termes

de réalité professionnelle.

1.1 TACHE, FONCTION ET ROLE

De faqon générale, I’étude des gestionnaires en éducation référe implicitement aux
taches, fonctions ou réles qu’ils possédent au sein de leur organisation. Dans la
littérature consultée, la tiche, la fonction et le réle sont trois concepts distincts, qui
néanmoins se chevauchent et s’imbriquent les uns aux autres. La tache constitue 1’unité

de base dans I’organisation des différentes activités de travail (Savoie et Forget, 1983),




6

~ pouvant étre analysée sous les angles de la complexité, du degré de formalisation et de
la variété, comme le proposent Bédard et Roger (2003). Ainsi, le gestionnaire en
éducation posséde des tiches qui, vues sous I’angle de la complexité, vont du simple
(récupérer le courrier) au complexe (faire la planification des horaires et des ressources
rattachées a I’enseignement). En ce qui a trait au degré de formalisation, ses tiches
s’échelonnent du formel (participation a la commission des études) a 1’informel
(discussion d’un projet dans le corridor) et finalement, quant a la variété, elles résident
tant dans la dimension humaine (counseling, relation d’aide) qu’administrative (gestion
de ressources matérielles et financiéres). Le regroupement homogéne de ces taches se
nomme « fonction » I(Savoie et Forget, 1983), qui se trouve donc rattachée a un poste
et non a une personne en particulier ; ce faisant, peu importe la personne qui occupe le
poste, la fonction et les tdches s’y rattachant demeurent les mémes. Le réle, pour sa
part, correspond & un ensemble de comportements que les personnes sont censées
observer parce qu’elles occupent cette position particuliére au sein d’une équipe ou
d’une organisation (McShane et Benabou, 2007). En somme, 1’accomplissement de
taches inhérentes a la fonction suppose des comportements attendus de la part des
collegues, c'est-a-dire des roles, notamment les roles exercés par les gestionnaires en

éducation.

1.2 ROLES SPECIFIQUES DES DIRECTEURS D’ETABLISSEMENTS
SCOLAIRES ET DES COORDONNATEURS DEPARTEMENTAUX
Le peu de littérature sur le role de gestionnaire exercé par les coordonnateurs dans les
cégeps incite a élargir le champ de recherche & d’autres gestionnaires scolaires dans
I’optique d’une meilleure compréhension de la problématique. Ainsi, une comparaison
permet de constater que parmi 1’ensemble des gestionnaires en éducation, certains
interviennent davantage au plan administratif alors que d’autres sont plutdt dédiés aux
aspects relationnel et pédagogique de la tdche, notamment au niveau de

I’accompagnement des enseignants, éléves et étudiants. Les directeurs
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d’établissements scolaires, ainsi que les coordonnateurs départementaux (CD) de
cégep, interviennent tous deux dans ce créneau pédagogique et relationnel, ce qui les
place chacun dans une position frontaliére, entre les enseignants et la direction de la
commission scolaire pour les uns, et entre les enseignants et la direction des études
pour les autres. Tous deux, titulaires de poste menant a des fonctions de gestion,
partagent également plusieurs caractéristiques communes au regard de leurs taches,

fonctions et roles, parmi lesquelles cing élément communs sont présentés.

Le premier ¢lément que ces titulaires de poste ont en commun référe a la fonction de
gestion : au niveau collégial, le CD occupe des fonctions de gestion, puisqu’il « remplit
les taches administratives inhérentes 3 sa fonction et administre le budget du
département » (Comité patronal de négociation des colléges, 2005a, p. 23). Du c6té des
directeurs d’établissements scolaires primaires et secondaires, Pépin (1985) en a étudié
et décrit leurs comportements de gestion, desquels sont ressortis 27 différents roles de
gestion répertoriés dans son modele théorique, confirmant ainsi qu’ils occupent des
fonctions de gestion. Qui plus est, le MELS a publié un document destiné a encadrer la
formation des gestionnaires d’établissements scolaires, s’inscrivant dans une
« perspective de professionnalisation » (MELS, 2008c, p.7) de cette fonction. De
surcroit, pour chacun de ces titulaires de poste, on retrouve une certaine formalisation
de ces fonctions de gestion, tant par la convention collective enseignante pour le CD,
que par la Loi sur l'instruction publigue (LIP) pour le directeur d’établissement
scolaire. De plus, Bergeron (2001) définit les gestionnaires en tant que personnes
effectuant des tiches de gestion, soit la planification, 1’organisation, la direction et le
contrble. On retrouve ces tiches tant chez le coordonnateur que chez le directeur

d’établissement scolaire.

Toutefois, en contrepoids a cette formalisation des fonctions de gestion, un second
élément commun peut étre mis en évidence, soit le manque de définition du rdle,

menant a une ambiguité du réle. En ce qui concerne les directeurs d’établissements
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scolaires, Brunet, Brassard et Corriveau (1985 pp. 12-13) indiquent qu’a 1’époque du
rapport Parent (1964-1966), « le réle du principal d'école élémentaire est [...] mal
défini, ce qui explique qu'on le congoive de fagon trés différente d'une école a 1'autre ».
IIs ajoutent que la « définition de la fonction de principal d'une école secondaire, |[...]
on ne la retrouve nulle part ». De plus, une consultation récente de la Loi sur
Uinstruction publique (MELS, 2011) permet de constater que le manque de définition
du rdle du directeur d’établissement scolaire demeure toujours présent : effectivement,
la LIP n’est pas explicite sur certaines de ses fonctions et de ses tiches et ne renseigne
pas sur les comportements qui sont attendus de sa part. A la lumiére des définitions des
concepts de tache, de fonction et de role énoncées précédemment, on peut donc déduire
qu’une fonction mal définie comporte des tdches mal définies et implique un r6le mal
défini. La situation est semblable pour les CD dans les cégeps, tel que le précise le
Conseil supérieur de 1’éducation (1997) : « cette fonction [la coordination
départementale] est mal définie » ce qui, par raisonnement logique, améne un réle mal
défini, nous permettant donc d’affirmer que ces deux titulaires de poste, les directeurs
d’établissement scolaire et les coordonnateurs, sont aux prises avec un manque de
définition du réle. Cependant, une certaine formalisation du réle du directeur
d’établissement scolaire est présente en raison des €léments inscrits dans la LIP, mais
aucune formalisation du réle du CD, quant a lui, n’est spécifiée dans sa convention
collective. Ce manque de définition du réle, conduisant a de I’ambiguité de role, risque

d’entrainer la présence de conflit de role.

Cette présence de conflit de réle (Kahn er al., 1964) est le troisieme élément commun
aux deux titulaires de poste précédemment cités. En ce qui concerne les directeurs

d’établissements d’enseignement primaire ou secondaire, ils

[...] sont souvent déchirés entre I'exercice du role de gestionnaire et celui
d'animateur pédagogique, entre un rle d'encadrement et le réle de leader a
tous points de vue et, enfin, entre un réle de représentant d'organismes et
d'agent extérieur a I'école et un réle de chef d'équipe du personnel éducatif
ceuvrant dans 1'école [...] (Brunet ef al., 1985, p. ix).
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Cette déchirure dont parlent Brunet ez al. (1985) confirme la présence d’un conflit de
r6le en raison de I’'incompatibilité entre les différents réles qu’il doit exercer. De son
coté, le CD de cégep vit aussi des conflits de role (Robert, 1989b), puisque les
environnements dans lesquels il évolue, soit le département et le collége, formulent des
requétes qui sont parfois en contradiction et incongrues. Le département est un lieu
« qui place les personnes responsables de la coordination dans des positions
[frontaliéres] qui les rendent incapables d’exercer pleinement leurs responsabilités »
(CSE, 1997, p. 22), puisque ces personnes ne posseédent pas les ressources nécessaires
pour régler des situations problématiques qui émergent dans leur département (CSE,
1997), les menant inévitablement au conflit de role. Ces deux titulaires de poste se
voient donc déchirés entre les différentes requétes qui leur sont adressées et le sont

autant en ce qui a trait & I’imputabilité.

Découlant de 1’obligation récente en éducation de reddition de compte, un quatriéme
¢lément commun, 1’imputabilité, se retrouve chez les titulaires de poste comparés.
Davis (1951) mentionne que le succés d’un gestionnaire est lié & son imputabilité
envers une seule personne (single accountability), notion reprise par Rizzo et
al. (1970). Pour ce qui touche I’imputabilité des directeurs d’établissements scolaires,
ces derniers doivent rendre des comptes tant au conseil d’établissement qu’a la
commission solaire et méme, pour plusieurs dossiers, obtenir leur approbation
préalable. En effet, selon ’article 96.12 de la Loi sur l'instruction publique (LIP) :
[...] sous l'autorité du directeur général de la commission scolaire, le
directeur de I'école s'assure de la qualité des services éducatifs dispensés a
l'école. Il assure la direction pédagogique et administrative de 1'école et
s'assure de l'application des décisions du conseil d'établissement et des

autres dispositions qui régissent I'école [...]. (Ministére de I'Education du
Québec, 2011)

La LIP formalise ainsi la présence d’une imputabilité multiple, c’est-a-dire qui ne soit

pas liée a une seule personne, mais plutét a plusieurs entités. Concernant 1’imputabilité
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au cégep, la situation est semblable : le CD, sous I’autorité du directeur des études, se
situe dans une position « frontaliére » (Commeiras, Fournier et Loubés, 2003 ; Royal,
2007), devant ainsi rendre des comptes tant a 1’équipe de direction du collége qu’aux
membres du département, notion également véhiculée dans le plan de développement
de la Fédération des cégeps (2003, p. 73), qui stipule que le collége doit « favoriser
I’engagement responsable du département [et du coordonnateur] dans 1’organisation
collégiale, dans la perspective d’une plus grande imputabilité [de ces derniers] ». Ainsi,
le CD doit rendre des comptes a la fois a la direction des études de son collége, mais
aussi au département (assemblée départementale). Le CD se retrouve donc, lui aussi,
dans une situation d’imputabilité multiple qui toutefois, contrairement au directeur
d’établissement scolaire, n’est pas soumise a une formalisation : en effet, selon la
convention collective, le CD rend compte au collége seulement. Néanmoins, I’article
4-1.06 de la convention collective mentionne que « les enseignants du département
doivent désigner, [...], selon leur propre procédure, la coordonnatrice ou le
coordonnateur » (Comité patronal de négociation des colléges, 2011, p. 26). En
désignant la personne qui occupe la fonction de coordination, I’assemblée
départementale lui attribue en méme temps les tidches qui Iui sont dévolues. Le
coordonnateur devra ensuite rendre compte a 1’assemblée départementale des tiches

réalisées dans le cadre de son mandat.

Le cinqui¢me élément similaire que partagent les directeurs d’établissements scolaires
et les coordonnateurs départementaux est [’utilisation de la typologie de
Mintzberg (1973, 1984) pour analyser et décrire les roles de chacun de ces titulaires de
poste. Cette typologie, élaborée a la suite de recherches auprés des gestionnaires-
cadres, comporte dix réles : symbole, leader, agent de liaison, observateur actif,
diffuseur, porte-parole, entrepreneur, régulateur, répartiteur de ressources et
négociateur (Mintzberg, 2002), qui sont communs a tout gestionnaire, qu’il soit de
niveau intermédiaire ou supérieur. Woycikowska et Obin (2003) décrivent le travail

des dirigeants et des adjoints dans les lycées et colléges francais en utilisant cette
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typologie : les dirigeants d’établissements scolaires « y retrouveront une photographie
a peine retouchée de leur métier » (p. 37) ; Gourgues (1999), quant a Iui, I’a utilisée
pour étudier le comportement des doyens/coordonnateurs d’universités. Dans le
contexte plus particulier des cégeps, Robert (1989a) a employé les roles de
Burke (1985), lui-méme inspiré de Mintzberg, pour décrire le travail du coordonnateur
départemental. Pour sa part, Burke (1985) affirme que cette typologie est adéquate pour
décrire le role du coordonnateur de collége communautaire dans la région' de Dallas.
Bien que Bristol (1979), conclut que les roles définis par Mintzberg ne sont pas
suffisamment utiles pour classer adéquatement les comportements des administrateurs
scolaires, Beauchamp (1987) nuance les propos de Bristol dans la conclusion de sa
recherche en spécifiant que cette typologie décrit de facon adéquate les rbles des
administrateurs de cégep, mais qu’elle n’est pas suffisamment large pour décrire tous
les roles exercés par ceux-ci. Somme toute, bien que ne faisant pas I’unanimité, la
typologie de Mintzberg a déja été appliquée a plusieurs reprises dans des recherches
portant tant sur le réle des directeurs d’établissements scolaires que sur celui des
coordonnateurs départementaux, ce qui dénote certaines caractéristiques communes
quant au réle & jouer par ces titulaires de poste puisque leurs rdles peuvent s’inscrire

dans une méme typologie.

En définitive, les cinq €léments présentés mettent en comparaison certaines
caractéristiques des directeurs d’établissements scolaires et des coordonnateurs
départementaux. Cette comparaison permet de constater plusieurs similitudes entre ces
deux personnes en situation de gestion Certaines de ces caractéristiques permettent
d’anticiper deux problématiques causées par un manque de définition du réle : la

présence d’ambiguité de réle et de conflit de rdle.

Le tableau 1.1 synthétise ces cinq éléments communs et, illustre 1’adéquation quant &
leur formalisation. Cette formalisation des éléments propres aux directeurs

d’établissements scolaires tient & 1’encadrement 1égal qui est amené tant par la LIP que
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par la réglementation scolaire, le programme de formation initiale et le profil de
compétence du directeur d’établissement scolaire. La non-formalisation des éléments
propres aux coordonnateurs départementaux tient & une convention collective décrivant
de maniére vague son rdle; de plus, aucune loi ou réglementation ne campe ni ne
formalise le role du coordonnateur départemental, d’ou découle I’'importance d’étudier

ce r6le ainsi que les problématiques de réle qui y sont associées.

Tableau 1.1 : Comparaison du degré de formalisation du réle des CD au
collégial et des directeurs d’établissements scolaires

Bl oo Coordonnateurs Directeurs
départementaux d’établissements scolaires

Personpes 0, SIAHGE Non formalisé ) Formalisé
de gestion i
Pré : iguité . . ) ) .
d;efglré ETt): ALkt Oui, aucune formalisation Oui, certaine formalisation
Pré i ) )

Aresence de conflit de Oui Oui
réle
Imputabilité multiple Non formalisée Formalisée
Utilisation de la
pellapi d e.Mmtzberg Partiellement adéquate Adéquate
pour en décrire les
roles

1.3 IMPORTANCE DE DEFINIR GLOBALEMENT LE ROLE DES
GESTIONNAIRE EN EDUCATION
Les problématiques de r6le découlent de la définition du réle. Cette définition du rdle,
ou la formalisation des attentes envers les gestionnaires scolaires, est principalement
une question de définition de poste et de culture organisationnelle. En effet, le role étant
un ensemble de comportements attendus d’un titulaire de poste (McShane et Benabou,
2007), on retrouve trés rarement la liste de ces comportements attendus dans la
définition du poste. Toutefois, cette demi¢re comporte habituellement des

renseignements sur « ce que fait la personne qui en est titulaire, pourquoi elle le fait,
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comment et dans quelles conditions » (Bédard et Roger, 2003, p. 506). Cet élément est
important puisqu’il détermine qui fait quoi dans 1’organisation et par le fait méme les
droits et responsabilités de chacun. Cette définition du poste permet également de
déduire certains comportements attendus tacitement. Chaque organisation définit le
role de ses gestionnaires d’un point de vue formel par 1’analyse et la description des
postes; la culture organisationnelle de ces mémes organisations se charge d’en définir
le r6le informel. Les différents réles définis dans ces contextes formels et informels
peuvent coexister tout en étant différents (Gortner, Maher et Nicholson, 1993) ce qui
peut mener a 1’existence de problématiques de rdle telles que I’ambiguité, le conflit et
la surcharge de role (Kahn et al., 1964). L’aspect théorique de ces problématiques sera

détaillé dans le chapitre portant sur le cadre conceptuel.

Bien qu’une définition claire du réle intervienne sur 1’autorité et le leadership de la
personne titulaire du poste (Collerette et Schneider, 2010), on constate qu’il y a
réellement un manque de définition dans le réle formel exercé par les personnes en
situatiop de gestion, particulierement celui exercé par les coordonnateurs

départementaux.

1.4 IMPORTANCE DE L’ETUDE DU ROLE DES COORDONNATEURS
DEPARTEMENTAUX DE CEGEP
Cette recherche s’intéresse particulieérement au role de coordonnateur départemental de
cégep. Son importance trouve toute sa légitimité dans les quatre éléments suivants.
Premiérement par la détermination du rdle formel du CD parce que celui-ci permet de
savoir exactement quelles taches il doit exécuter au quotidien; deuxiémement, par la
détermination de son rdle informel puisque c’est & ce niveau qu’ont lieu plusieurs des
interactions entre le CD, les enseignants et les étudiants et que la culture
organisationnelle teinte les attentes envers son rdle; troisiemement par la contribution
de plusieurs acteurs différents (voir section 1.5) sur la détermination de la teneur du

réle du CD pour en déterminer la teneur; et quatriémement par ’importance de la
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perception des différents acteurs quant a la détermination du réle de coordonnateur
départemental exercé dans un contexte de mouvance et d’évolution du poste et par le
fait que certaines tensions existent entre les différents acteurs qui déterminent le role
du CD. En définitive, ces quatre éléments contribuent, chacun & leur fagon, a

|’apparition des problématiques de réle.

1.4.1 Manque de définition du réle formel

Le coordonnateur départemental (CD) ne possede pas de role formel défini par la
convention collective, ni par les réglements qui régissent le collége I’amenant a exercer
ses fonction dans une position ambigiie. En effet, le CD est le représentant du
département, mais il conserve le méme statut qu’un enseignant régulier : il est un pair
parmi ses pairs, malgré 1’aspect organisationnel de ses fonctions (FNEEQ, 2009b).
Dans son travail de coordination, la personne désignée selon les procédures du
département n’exerce aucun pouvoir décisionnel (FNEEQ, 2009b), mais doit toutefois
rendre compte a 1’administration des activités départementales, ce qui contribue a
rendre ambigu son réle : le département dicte les tiches et les activités a réaliser, mais
le rapport des activités réalis€es est envoyé a la direction du collége. En résumé, I’entité
qui dicte les tiches — le département — n’est pas la méme que celle qui évalue le

rendement — la direction.

Quant a la structure départementale, la plus récente convention collective signée (2010-
2015) indique qu’il n’y a pas eu de changement dans la structure ni dans le
fonctionnement des départements depuis ce temps, permettant de supposer que le
malaise du manque de définition du r6le du coordonnateur, décrit par Goulet (1984),

est encore présent.

Ce manque de convergence dans la définition du réle et 1’absence d’adaptation au
changement de la structure organisationnelle des départements semblent toujours

causer probléme aujourd’hui, ce qui se manifeste par une volonté sociale et politique
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d’apporter des changements dans 1’écriture du rdle de coordonnateur. En effet, les
acteurs sociaux, essentiellement des enseignants, et d’autres plus politiques comme
« les parties nationales dans les conventions collectives de la FEC et de la FNEEQ »
(Comité paritaire, 2008) ont réalisé, par exemple, le document « Enseigner au
collégial : portrait de la profession » démontrant cette volonté; la ronde de négociation
de la convention collective 2010-2015, réutilisant en partie le fruit du travail du Comité

paritaire, en est un autre exemple.

Les conventions collectives, en définissant de fagon plut6t floue les fonctions du
coordonnateur, sont sujettes a interprétation, ce qui méne donc a un rdle qui est
« négocié » en fonction des personnes en place. Ce role « négocié », apparaissant
initialement dans chacune des conventions collectives négociées entre le CPNC et les
syndicats, est critiqué ouvertement par I'Association des cadres des colléges du
Québec (ACCQ, 1990) et par le Conseil supérieur de I'éducation (CSE, 1997). Lors de
plusieurs renouvellements de convention collective, la partie patronale a tenté de faire
changer la définition du role de la coordination départementale (FNEEQ, 2009), mais
aucune modification récente n’avait été effectuée a la convention collective lors de
I’écriture initiale de cette partie de la recherche. En effet, I’article 4-1 de deux
conventions collectives récentes (2000-2002 et 2005-2010) du personnel enseignant de
la FNEEQ n’a pas apporté de changement en ce qui concerne le fonctionnement
départemental, et notamment la description des tiches et du réle des personnes en poste
a la coordination départementale. Par contre, la consultation de la convention collective
2010-2015 des enseignants de cégep permet de voir I’écriture du role davantage étoffée
pour le coordonnateur départemental, mais pas plus clairement défini. Plus
particulicrement, ’article 4-1.10, est demeuré tout aussi vague en stipulant que « le
coordonnateur coordonne les activités requises pour la réalisation des fonctions du
département prévues a la clause 4-1.05 » (CPNC, 2000, 2005a, 2011, p. 26-28). Cet

article contribue donc a garder flou le réle du CD.
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Les coordonnateurs doivent exercer un réle mal défini qui les laissent parfois dans des
situations conflictuelles émanant des demandes diverses en provenance de leurs
collegues et de la direction. Les notions de manque de définition du réle et de conflit
de role ont toutes deux déja été rapportés en tant que résultats des études de
Plouffe (1994), Robert (1989a) Thérien (1989) et Tessier (1995) sans toutefois y
approfondir les concepts d’ambiguité et de conflit de rdle, que ce soit dans le vécu du
coordonnateur ou dans la compréhension du probléme de réle. De plus, ces auteurs ne
proposent pas de pistes de solution pour résoudre les problémes d’ambiguité et de
conflit de rdle qu’ils ont mis en lumiere, d’ou I’intérét du présent projet de recherche.
Quant au réle informel (Tessier, 1995), tout aussi présent que le formel, il ne semble

pas davantage défini, ni méme documenté par les autres auteurs cités précédemment.

1.4.2 Manque de données quant au role informel

En général, le role informel résulte des attentes non formalisées de comportement
envers le titulaire de poste. Ces attentes proviennent de 1’aspect social et informel de
I’organisation (Gortner, Maher et Nicholson, 1993) véhiculé par la culture
organisationnelle. Cette derni¢re est constituée d’un ensemble de convictions et de
valeurs que partagent les membres d’une organisation (Bergeron, 1997). La culture
organisationnelle est visible dans la maniére dont se fait le travail au quotidien, dans le
comportement des individus et des groupes et est amplifiée par le comportement des
leaders (Samné, 2010). Tout aussi important que la définition formalisé par la
description de poste, I’aspect informel qui est régi par les différents membres du groupe
(Gortner, Maher et Nicholson, 1993) contribue largement a la définition du réle.
Toutefois, ce role informel des coordonnateurs départementaux de cégep se modifie au
gré des contributions, parfois contradictoires, de différents acteurs qui interviennent a
différents degrés dans la détermination de leur réle se mérite donc d’étre étudié

davantage puisqu’il est peu documenté dans la littérature scientifique (Tessier, 1995).
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1.5 CONTRIBUTION DE DIFFERENTS ACTEURS DANS LA
DETERMINATION DES ROLES FORMEL ET INFORMEL DU
COORDONNATEUR DEPARTEMENTAL

Bien que le réle formel du coordonnateur départemental soit déterminé 1€galement par

la convention collective des enseignants (Comité patronal de négociation des colléges,

2005a), de nombreuses personnes, que 1’on qualifiera d’« acteurs » (Crozier et

Friedberg, 1992) ou de « constituants » (Savoie et Forget, 1983), interviennent de fagon

plus ou moins formelle dans son travail, lui dictant ainsi certaines actions, contribuant

de ce fait a 1a détermination de son role.

En effet, différents acteurs du monde de 1’éducation a I’extérieur du cégep, dont la
FNEEQ, le CSE et la Fédération des cégeps — ces deux derniers par le biais du CPNC
— interviennent dans la définition prescriptive du role assumé par les enseignants
occupant le poste de coordonnateur départemental. A Tintérieur de 1’organisation
collégiale, d’autres acteurs, tels que les directeurs des études ou leurs adjoints, auront
« la responsabilité¢ directe d’un certain nombre de départements ou programmes
d’études » (Lavoie, 2008, p. 215), ce qui implique un lien étroit avec le coordonnateur
départemental. De plus, conformément aux dispositions de la convention collective
associées a la désignation du coo.rdonnateur, I’assemblée départementale agit

directement sur leur role.

Plus spécifiquement dans le cadre de cette recherche, des acteurs du réseau de la santé
dont notamment 1’Ordre des infirmiéres et infirmiers du Québec (OIIQ) et I’Agence de
santé et de services sociaux (ASSS) interviennent dans la détermination du rdle du
coordonnateur. Ces différents acteurs sont présentés par ordre hiérarchique, d’abord
ceux de I’éducation (politiques et du cégep), puis ceux du résecau de la santé, en

mentionnant la contribution de chacun d’eux dans la détermination du réle des CDSL
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1.5.1 Certains acteurs politiques du milieu de I’éducation

Le CSE, premier acteur de cette série, a pour mission de conseiller I’Etat et de donner
son avis sur les projets de réglements en tout ce qui concerne 1’éducation, notamment
au sujet de la coordination de 1’enseignement (CSE, 2005). Dans son avis de décembre
1997, produit pour le ministre de 1’Education, le CSE émet des recommandations sur
le réle du coordonnateur départemental qui seront reprises par le CPNC, un second

acteur, pour la négociation de la convention collective signée en 2000.

La Fédération des cégeps, troisiéme acteur dans cette nomenclature, comprend
quelques membres qui la représentent au CPNC lors des négociations des conventions
collectives (CPNC, 2010). Ces deux entités, par leur réle de négociateurs de convention
collective, sont des acteurs clés dans la détermination du réle des coordonnateurs

départementaux en négociant principalement avec la FNEEQ.

Représentant 46 syndicats d’enseignants, la FNEEQ, un quatriéme acteur, est
I’opposant principal au CPNC lors de la négociation de la convention collective,
négociant les conditions de travail pour ses membres en fonction de leurs demandes.
Puisque le r6le du coordonnateur départemental est conventionné, il est donc évident
qu’il soit directement lié¢ aux interventions de la FNEEQ, bien qu’il demeure soumis

aux interprétations des directions dans les cégeps.

1.5.2 Certains acteurs du milieu collégial

Le directeur des €tudes et ses adjoints sont les supérieurs immédiats des enseignants
dans les cégeps, les amenant par conséquent a leur formuler des demandes, auxquelles
le coordonnateur départemental, en tant qu’enseignant, est tenu de répondre ; la
direction des études constitue donc un cinquiéme acteur influencant le réle du

coordonnateur.
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L’assemblée départementale, un sixieme acteur dans cette énumeération, est composée
de chacun des enseignants membres du département et doit exercer certaines fonctions
qui sont coordonnées, selon la convention collective, par le coordonnateur. Les
décisions prises en département influent sur les tdches que: doit assumer le
coordonnateur, contribuant a déterminer son réle au quotidien. Certaines décisions sont
similaires d’un département a l’autre, alors que d’autres sont particuliéres a un
département spécifique, comme c’est le cas en soins infirmiers, ou des entités du réseau

de la santé interviennent, elles aussi, dans la détermination du réle du CDSL

1.5.3 Les acteurs du milieu de la santé

Associé au réseau de la santé, I’OIIQ, septiéme acteur apportant une contribution au
réle du CDSI, est 1’ordre professionnel qui régit la profession infirmiére. Les
enseignants des départements de soins infirmiers des colléges et, par extension, ceux
attitrés a la coordination de ces départements, doivent obligatoirement étre membres
de cet ordre professionnel pour exercer leur profession. Non seulement 1’OIIQ porte
une attention particuliére aux coordonnateurs départementaux de soins infirmiers des
colléges, mais encore, dans la publication de son mémoire sur le projet de loi n° 28, Loi
modifiant la Loi sur les services de santé et les services sociaux en juin 2001, ’OIIQ
fait une proposition relative a la composition de la commission infirmiére régionale,
instituée dans chaque région ou est implantée une régie régionale. En effet, 1’OIIQ
propose « qu’une infirmiere ou qu’un infirmier [soit] désigné par et parmi les
responsables de la coordination départementale du programme [de] soins infirmiers des
colleges d’enseignement général et professionnel » (OIIQ, 2001) pour siéger sur le
comité. Cette proposition démontre 1’importance accordée au réle du CDSI et affirme

un caractére prescriptif face a ce role.

Finalement, les agences de santé et services sociaux (ASSS), dernier acteur de cette
liste, reconnaissent, elles aussi, I’importance des CDSI en les impliquant dans leurs

processus fonctionnels, ayant formé des comités locaux pour la négociation des stages
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en milieu clinique, ou les coordonnateurs départementaux doivent nécessairement
prendre place (ADRLSSS, 2006). Ces comités sont un lieu de planification pour la
gestion des stages en milieu hospitalier et regroupent des participants provenant tant
des milieux de la santé que de 1’éducation : hopitaux, centres de santé et services

sociaux (CSSS), universités, centres de formation professionnelle et cégeps.

Au regard de différents documents provenant du réseau de 1’éducation, il est possible
de constater la présence de plusieurs acteurs issus de milieux divers, chacun intervenant
au niveau de la détermination du réle que joue le CDSI. Les interactions entre tous ces
acteurs ne sont pas sans provoquer certaines tensions entre eux, engendrant, de ce fait,
des problématiques de r6les dues a leur perception par le coordonnateur départemental

lui-méme.

1.6 PERCEPTION DES ROLES DE COORDONNATEUR DEPARTEMENTAL

Les paragraphes précédents ont permis de constater 1’apport de différents acteurs et la
présence de problémes quant a la détermination de la dimension formelle et prescriptive
du réle du coordonnateur. La littérature scientifique est toutefois avare quant a la
détermination du rdle informel du coordonnateur départemental par différents acteurs
en provenance de 1’organisation, de la communauté, des subordonnés ainsi que du
coordonnateur lui-méme. Comme le mentionnaient Gortner et al. (1993), le role
informel est tout aussi important et présent que le role formel dans une organisation,
bien qu’il ne puisse étre observé que par la perception qu’en ont les différents acteurs
qui y ceuvrent. Cette recherche veut donc observer et analyser ce réle exercé par des
coordonnateurs départementaux a partir de la perception de différents acteurs puisqu’il

est absent de la littérature scientifique.

1.6.1 Mouvance et évolution du poste de coordonnateur

La perception du r6le de coordonnateur a évolué, ou a tout le moins changé, avec les

années en raison des changements apportés au titre de coordonnateur. Dans les faits,
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lors de la création des cégeps, le coordonnateur départemental, alors appelé « chef de
département », était nommé par les personnes en place a la direction du cégep a partir
d’une liste de deux noms déterminés par les enseignants du département. Une
allocation supplémentaire était versée au chef de département pour sa prestation de
service (Syndicats des professeurs affiliés au secteur cégep et les Colléges
d'enseignement général et professionnel, 1969). En 1975, le terme « chef de
département » est remplacé par celui de « responsable de la coordination
départementale » (RCD). Le RCD est choisi par le département et nommé par le
collége; une allocation supplémentaire lui est également versée (Gouvernement du
Québec - Fédération des cégeps et Fédération nationale des enseignantes et enseignants
du Québec, 1975). En 1983, le titre de RCD est remplacé par celui de
« coordonnateur »; le coordonmateur est maintenant élu par les membres du
département, sans droit de regard de la part de I’administration du collége, et il regoit
¢galement une allocation supplémentaire (Gouvernement du Québéc, 1983). A compter
de 1989, a la suite du renouvellement de la convention collective, le coordonnateur
cesse de recevoir une allocation supplémentaire (Comité patronal de négociation des
colléges, 1989) et, depuis 2000, il n’est plus nécessaire qu’il occupe une tiche
d’enseignement en concomitance avec sa tiche de coordination (Comité patronal de
négociation des colléges, 2000). Quel que soit le titre qui leur a été accordé, les
coordonnateurs ont perdu leur imputabilité & compter de 1983 pour devenir davantage
des « vrais » coordonnateurs (voir la section sur la coordination dans le cadre

conceptuel) dans un département fonctionnant en cogestion.

En effet, en 1983, la modification de certains termes de la convention collective des
enseignants modifie I’'imputabilité des coordonnateurs : dorénavant, le coordonnateur
« rend compte » au lieu de « répond de » (ACCQ, 1990). Cette notion d’imputabilité
dissociée de la fonction de gérance départementale accentue les problématiques de role
du coordonnateur. Le tableau 1.2 présente les modifications associées au statut de

coordonnateur départemental (CD) en fonction des années de signature des
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conventions collectives, qui refléte la volonté gouvernementale de décentraliser la
gestion dans les organisations publiques, amenant ainsi des conséquences sur la
détermination du réle du CD. Ces modifications du role entrainent également des
changements quant a la perception que le CD a de son propre r6le, mais aussi sur celle
que les différents acteurs qui 1’entourent en ont. En effet, de ces changements de
perception naissent des incohérences, des incompatibilités, et des tensions entre les

différents acteurs.

Tableau 1.2 : Données relatives au statut de coordonnateur départemental selon
I’année de signature de la convention collective

Annce Snppléme{;t Coordonnateur : - Imputablc Doit faire tﬁ£
salarial = Nommé, Elu ou Désigné "~ d’enseignement
1969 Oui Recommandé Out Oui
par le département,
nommeé par le college
1975 Oui Désigné . Oui Oui
par le département,
nommeé par le collége
1983 Oui Elu Non Oui
par le département
1989 Non Elu Non Oui
par le département
2000 - - Non Elu Non Non
2015 par le département

1.6.2 Certaines tensions entre les différents acteurs

Une comparaison des documents consultés permet de constater une tension entre
’association des cadres des colléges du Québec, les centrales syndicales et méme le
Conseil supérieur de 1’éducation qui ne s’entendent pas sur les roles que devraient
assumer les coordonnateurs. A ce sujet, il est possible de noter que le role des

coordonnateurs a été fréquemment ramené a la table de négociation lors du
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renouvellement des conventions collectives antérieures (FNEEQ, 2009b) faisant ainsi

écho a la mésentente quant au rdle a octroyer au CD.

La négociation de la convention collective de 2010-2015 n’y fait pas exception et le
réle de coordonnateur est toujours sur la sellette (FNEEQ, 2010b). Malgré ces retours
fréquents lors des négociations de convention cbllective, les rdles du coordonnateur et
les données relatives au fonctionnement des départements, décrits dans 1’ensemble des
différentes conventions collectives (de 1969 a 2010), n’ont pratiquement pas changé
depuis 1983, comme en a témoigné le tableau 1.2. La formule de cogestion intégrée
aux différents départements d’enseignement est demeurée la méme depuis 1969 (Huot,
2009a) alors que 1’environnement évolue a un rythme rapide (FNEEQ, 2009b). Au
niveau du coordonnateur départemental lui-méme, les attentes ne sont pas plus faciles

a concilier.

Le coordonnateur départemental de soins infirmiers (CDSI) est soumis aux attentes,
parfois incompatibles, parfois contradictoires, de la direction des études, tout autant
qu’a celles des membres des départements et qu’a celles des organismes provenant du
réseau de la santé. Par exemple, si certains enseignants du département désirent obtenir
un tableau interactif dans un des laboratoires du département, mais que la direction des
études privilégie I’installation de cette technologie dans des classes multifonctionnelles
situées en dehors des départements, le coordonnateur devra faire 1’intermédiaire pour
concilier la demande des enseignants et celle de la direction. I1 devra méme
éventuellement étoffer un dossier afin de convaincre la direction du bien-fondé de la
demande des enseignants de son département tout en convaincant les enseignants du

bien-fondé de la position de la direction.

En appui a cet exemple, différents écrits (Beauchamp, 1987 ; Goulet, 1984 ; Plouffe,
1994 ; Robert, 1989a, 1989b) tendent & démontrer la présence de conflit de rédle, qui

pourrait également se qualifier de « tiraillement », entre les acteurs qui définissent le
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role du coordonnateur. Les différences de perception du réle du coordonnateur
départemental qui sont exprimées par le CSE, la Fédération des cégeps et la FNEEQ
dans les paragraphes suivants sont des exemples de la présence de ce « tiraillement ».
D’un point de vue logique, si les acteurs définissant le rle sont en constante
négociation, il est possible que le coordonnateur pergoive lui aussi ce « tiraillement »

dans ’exercice de son role.

Selon le CSE, la fonction de coordonnateur doit tre révisée : elle est mal définie, cofite
cher en libération de personnel et n’est pas vraiment rentable. De plus, il ajoute que les
départements sont « des lieux d’exercice d’un pouvoir mal défini, qui place les
personnes responsables de la coordination dans des positions qui les rendent incapables
d’exercer pleinement leurs responsabilités » (CSE, 1997, p. 22). Le CSE propose donc
cette piste de solution organisationnelle en invitant le milieu collégial & « une mise a
jour des structures organisationnelles locales qui tienne compte, notamment, des
nouvelles exigences reliées a la mise en ceuvre des programmes ainsi que du besoin de
mieux soutenir le développement professionnel du personnel enseignant » (CSE, 1997,

p. 43).

Le CSE est d’avis que, pour parvenir a cette mise a jour des structures, il faudrait

[...] revaloriser et mieux soutenir l’exercice de la coordination
départementale ; il invite plus particulierement les acteurs des
établissements a procéder localement a I’analyse du mandat et des exigences
rattachées a la fonction dans le contexte actuel, & y désigner des personnes
capables d’exercer un leadership de qualité et, enfin, a leur offrir toute la
marge de manceuvre et le soutien institutionnel nécessaires a 1’exercice de
leur fonction [...] (CSE, 1997, p. 93).

S’appuyant sur ’avis du CSE, la Fédération des cégeps, dans son plan de
développement de 2003, confirme 1’idée qu’elle vise a revoir le réle des responsables

a la coordination départementale afin que la personne occupant ce poste puisse avoir
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« une meilleure prise en charge de ses responsabilités » (Fédération des cégeps, 2003,

p- 103) et qu’elle occupe un poste de supérieur hiérarchique .

Cette volonté de modifier la vision des cégeps et de changer les réles relevant des
fonctions de coordonnateur départemental, partagée tant par le CSE que par la
Fédération des cégepé, améne certaines frictions, certaines tensions, avec les acteurs
syndicaux, particulierement avec la FNEEQ, qui représente les enseignants syndiqués
de la majorité des colléges publics du Québec. Effectivement, la FNEEQ désapprouve
le fait que les coordonnateurs des départements deviennent les supérieurs hiérarchiques

du personnel enseignant.

La FNEEQ constate également que ces problémes reliés a la fonction de coordonnateur
départemental sont demeurés exactement les mémes depuis 1998. En 2003, elle critique
le plan de développement de la Fédération des cégeps dans sa proposition de revoir le
réle du coordonnateur départemental et « d’accroitre sa fonction de supérieur
hiérarchique auprés des autres enseignantes et des autres enseignants » (FNEEQ, 2003,
p. 21). La FNEEQ interpréte cette proposition comme une intrusion dans le champ de
compétence du département, puisque le département prend lui-méme ses décisions et
que le coordonnateur s’en fait le porte-parole et transmet les volontés du département
aupres de I’administration du collége. En effet, la FNEEQ craint que « ces responsables
a la coordination [deviennent] des “vrais leaders”, entendons par-la des “petits boss”,
qui auraient ainsi des obligations accrues de rendre des comptes a I’administration »
(FNEEQ, 2003, p. 21). Ces visions divergentes que le CDSI percoit quant a ses

fonctions ne sont pas sans amener des conflits au niveau du réle qu’il doit jouer.

Le conflit de réle est donc une notion clé dans la définition de la problématique de cette
recherche, notion également rapportée par Robert (1989a, 1989b). Gourgues (1999)
rapporte lui aussi la présence de conflit dans le réle chez les doyens / coordonnateurs

d’université qui ont un statut semblable aux coordonnateurs dans les cégeps :
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On peut affirmer que les doyens font face a des conflits de type: personne-
role ou le titulaire du poste est confronté a des demandes qui violent ses
valeurs, son code d'éthique, ses croyances (Kahn et al., 1964, pp.9-10);
surcharge de role ou la personne est incapable de satisfaire diverses
demandes dans des délais fixés, d'établir des priorités et de choisir celle a
ignorer (Kahn et al., 1964, pp.9-10) ou découlant d'un conflit entre plusieurs
roles exercés par la méme personne, roles nécessitant des comportements
différents ou incompatibles (Rizzo et al., 1970, p.155); conflit entre le
temps, les ressources ou les capacités de la personne en poste et la définition
du rdle ou un conflit intra-émetteur résultant de différentes prescriptions et
proscriptions incompatibles provenant d'un méme émetteur; conflit avec les
demandes venant des autres ou des standards d'évaluation incompatibles.
(1999, p. 179)

Toutes les tensions relatées existant entre les différents acteurs qui définissent le role
du coordonnateur départemental (voir figure 1.1) sont source d’impacts, tant au niveau

des perceptions qu’il a de son r6le qu’au niveau des effets sur son travail.
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Figure 1.1 : Relations entre les acteurs définissant le role de coordonnateur
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1.6.3 Impacts de la perception des tensions et du conflit de réle pour
le coordonnateur départemental
Le probléme des tensions, percues par le coordonnateur départemental, entre les
différents acteurs, ainsi que sa perception du conflit de rdle, présentés dans les
paragraphes précédents, générent des effets négatifs pour la personne qui les vit et pour
’organisation. Dolan, Roy et Rohan (1983) corroborent les allégations de Kahn et
al. (1964) en mentionnant que le conflit de réle a un impact négatif sur le travail des
administrateurs et se manifeste par une augmentation de 1I’anxiété, une insatisfaction
au travail de méme qu’une tendance & diminuer la participation (Beauchamp, 1987 ;
Rizzo, House et Lirtzman, 1970). Chez le coordonnateur départemental, la perception
de conflit de rdle est accentuée par un manque de définition du rdle puisque, pour régler
son probléme de conflit de réle, le coordonnateur se v6it incapable de s’appuyer sur

une définition claire de ses taches.

Mais, qu’il soit formel ou informel, clairement défini ou non, le réle du coordonnateur
départemental doit tout de méme étre exercé adéquatement. C’est pourquoi il importe
de poser un regard sur les qualifications et les compétences qui sont exigées de la
personne en place a la coordination départementale puisque ces exigences devraient lui
permettre de bien accomplir son réle, tout en diminuant les probabilités de vivre les

problématiques de rdle (ambiguité et conflit de r6le) qui pourraient en découler.

1.7 QUALIFICATIONS ET COMPETENCES PROFESSIONNELLES DU
COORDONNATEUR

Le coordonnateur départemental ne posséde pas une description de poste officielle, son

poste n’existant pas en tant que gestionnaire, mais son travail s’effectue en collégialité

et dépend de la convention collective enseignante qui détermine une série de tiches

qu’il doit accomplir dans 1’exécution de son mandat. Formellement, afin de pouvoir

occuper le poste de CD, il faut simplement étre & 1I’emploi du collége et étre élu par ses

pairs enseignants (Comité patronal de négociation des colléges, 2005a, 2011).
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Dans une perspective de développement des compétences, la F édération des cégeps
mentionne, dans son plan de développement de 2003, qu’il faudra mettre en place les
moyens pour favoriser I’insertion socioprofessionnelle des nouveaux employés et
permettre au personnel en place de faire profiter les plus jeunes de son expertise en
raison du renouvellement massif du personnel enseignant, incluant, de ce fait, les CD

(Fédération des cégeps, 2003).

Visant & trouver un moyen commun & tous les coordonnateurs départementaux de
parvenir & mettre en pratique cette recommandation, les programmes de formations
universitaires ont été scrutés attentivement afin d’y retrouver une formation spécifique
destinée aux coordonnateurs départementaux de cégep, mais les recherches furent
vaines. Quant au programme de perfectionnement de la formation des maitres
(PERFORMA) de I’Université de Sherbrooke, il est possible d’y recenser des
formations a I’intention des coordonnateurs départementaux de cégep des années 1988
a 1997, portant sur les habiletés qu’ils doivent développer : des coordonnateurs

expérimentés y relataient des éléments appris dans leur pratique.

Nous avons donc constaté 1’actuelle absence de formation dispensée sous forme de
cours crédités destinés aux coordonnateurs départementaux mais, en contrepartie, la
FNEEQ a publié en 2009 un document intitulé « Un regard sur les départements »,
percu par les départements des colléges comme étant un outil voué a fournir de
I’information, et méme de la formation, a 1’intention des nouveaux coordonnateurs
(Syndicat des professeur-e-s du Cégep de Trois-Riviéres, 2009). Pourtant, la FNEEQ
mentionne que ce document « suggere dans les faits une réflexion organisée, peut-€tre
davantage qu’une formation » (FNEEQ, 2009, p. 1.9). Elle rappelle également
I’importance de rediscﬁter, «al’aube d’une nouvelle négociation, [...] des fondements
et du fonctionnement départementaux » (FNEEQ, 2009b, p. 1.7). Par conséquent, nous
pouvons déclarer que, présentement, nous remarquons une absence de formation

spécifique pour les coordonnateurs départementaux des colléges, les laissant sans outil
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pour faire face aux problémes de rdles conflictuels et de manque de définition du réle,

d’ou la pertinence de la présente recherche.

Depuis le début de ce chapitre, les problématiques de manque de définition du rdle et
de conflit de rdle, engendrées par des perceptions et des prescriptions divergentes, de
méme que par un manque €vident de formation, ont été évoquées dans la perspective

plutét large du réle de coordonnateur départemental.

Cette perspective, une fois décomposée en différents niveaux de regard (voir figure 1.2
4 la page suivante), permet de comprendre la problématique en se rapprochant du vécu
du coordonnateur départemental de soins infirmiers dans 1’exerce de son réle : le
premier niveau représente le contexte général, donc la vision macroscopique du
systéme scolaire québécois, qui jette les bases de ce méme systéme. Soutenu par le
niveau précédent, le deuxi¢me niveau est de nature organisationnelle et présente
I’environnement immédiat des cégeps. Quant au troisieme niveau, également supporté
par le niveau précédent, il représente le niveau de 1’individu qui ceuvre & la coordination

départementale de soins infirmiers.

1.8 NIVEAU CONTEXTUEL

Le niveau contextuel, présentant une vision élargie du systéme scolaire québécois, se
décline en contextes politique, économique, social et légal. Chacun de ces contextes

permet un regard différent sur I’environnement dans lequel évoluent les cégeps.

1.8.1 Contexte politique

Le contexte politique référe & ce qui a trait au gouvernement dans le contexte de cette
thése. Dans ce contexte, la création du ministére de I’Education du Québec (MEQ), le
13 mai 1964, ayant pour but principal d’augmenter 1’accessibilité de I’éducation pour

tous, plagait également
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Figure 1.2 : Niveaux de regard de la problématique.
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les bases d’une éducation supérieure accessible. En 1967, faisant écho a la Commission
royale d'enquéte sur l'enseignement dans la province de Québec de 1962 (nommée
également commission Parent), la création des cégeps confirmait cette accessibilité aux
études postsecondaires. En effet, lors de leur création, les cégeps comptent 18 000
étudiants dés la premieére année, nombre augmentant & 70 000 trois ans plus tard
(Gouvernement du Québec, 2010). Au milieu des années 1990, le MEQ a abordé une
réforme de ses programmes de formation au primaire et au secondaire : dotés d’une
formation et d’une vision différente, les étudiants issus de cette réforme, maintenant
appelée renouveau pédagogique, ont fait leur entrée dans les cégeps a I’automne 2010.
L’arrivée de ces étudiants demande au personnel collégial en place de s’adapter et les

coordonnateurs départementaux n’échappent pas a cette réalité.

Le MEQ devient le ministére de I'Education, du Loisir et du Sport (MELS) le 18 février
2005. Depuis la création du MEQ, vingt-quatre ministres de I’Education se sont
succédés desquels la derniére nommée en 2012 a entre autres comme mandat de faire
adopter le projet de 10144 : Loi modifiant la Loi sur les colléges d’enseignement général
et professionnel en matiere de gouvernance, (2008) qui aura pour effet de modifier la
fagon dont se fera la reddition de compte des colléges envers le Ministére. Cette

reddition de compte aura des effets aux plans politique et économique.

Le 19 septembre 2012, le ministére de 1'Enseignement supérieur, de la Recherche, de
la Science et de la Technologie (MESRST) est créé et devient 1’organisme

gouvernemental responsable des colléges.

1.8.2 Contexte économique

Cette section sur le contexte économique énonce certains aspects associés aux dépenses
gouvernementales en éducation. Lors de la création du MEQ, en 1964, le budget
provincial total était d’un milliard de dollars (La Rochelle, 1982) dont 32% était

consacré a 1’éducation. (Bélanger et Maheu, 1972). Le budget dédi¢ a 1’éducation
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atteignit le milliard en 1970 (Bélanger et Maheu, 1972). En 2013-2014, le budget
provincial en éducation, loisir et sport est de 1’ordre de 10,2 milliards de dollars et celui
du MESRST est de 6 milliards (Ministére des Finances du Québec, 2012). Du montant
dévolu a 1’éducation, les dépenses globales d’éducation du réseau collégial public
représentent 12 378 $ pour chaque étudiant (ISQ, 2010 23). Les lois budgétaires
actuelles, et éventuellement 1’adoption du projet de loi 44, font en sorte que les
gestionnaires de cégep doivent boucler leur budget avec les montants qui leur sont
alloués et, de ce fait, sont tributaires du nombre d’étudiants inscrits au sein de leur
établissement. Un portrait de cet effectif étudiant devient donc approprié au point de

vue économique, mais aussi au point de vue social.

1.8.3 Contexte social

Dans cette section, outre 1’état de 1’effectif étudiant, un portrait des ressources
humaines employées dans les cégeps est présenté. Le réseau d’éducation québécois est
compos¢ d'établissements publics et privés, francophones et anglophones dans lesquels
sont inscrits annuellement environ 1,8 millions de personnes a temps plein ou a temps
partiel (MELS, 2006b 4). Une des particularités du systéme scolaire québécois est la
gratuité de l'enseignement, du préscolaire jusqu’au collégial (MELS, 2008a). Le niveau
collégial, cet ordre d’enseignement supérieur, est alors devenu un passage
« obligatoire » pour quiconque désire fréquenter les bancs de 1'université (Lessard,
2010) ou acquérir une formation technique. Les cégeps offrent, en 2010-2011, huit
programmes de formation préuniversitaire et 132 programmes techniques dans lesquels
sont inscrit respectivement 50 % et 45 % de la population étudiante (Fédération des

cégeps, 2012).

Aprés avoir enregistré des baisses de 1998 a 2005 inclusivement (MELS, 2006a), les
cégeps voient leur effectif augmenter atteignant les 168 900 étudiants & 1’automne 2010
(Fédération des cégeps, 2012), un déclin est anticipé pour atteindre, en 2014, une
population étudiante semblable a celle de 2006 (MELS, 2006a).
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Afin de compléter la présentation du contexte social, il importe de poser un regard sur
les personnes ceuvrant dans les cégeps. Ce sont 39 849 personnes qui sont employées
dans les cégeps, dont 1 280 administrateurs et membres de la direction, 14 917
membres du personnel de soutien, 1 429 professionnels et 21 223 enseignants
(Fédération des cégeps, 2012). Selon I’ISQ (2010 23), 13 151 ETC (Equivalent temps
complet : unité de mesure du nombre d’enseignants) constituent le corps enseignant
dans les cégeps en 2006-2007. Parmi ces enseignants, certains (1/18 des ETC) jouent
un role de coordination. Ces chiffres mettent en lumiére le nombre imposant de
personnes qui transigent avec le coordonnateur départemental et ajoutent a

I’importance de définir le role de cet acteur pivot dans la gestion des départements.

En plus des étudiants et des employés des cégeps, différentes personnes provenant de
la communauté environnante participent & la gestion de 1’établissement scolaire en se

joignant au conseil d’administration (MELS, 2008b) tel que prescrit au niveau légal.

1.84 Contexte légal

Cette section traite sommairement des lois et réglements encadrant les colléges. La
principale loi régissant les cégeps est celle qui a été insfituée le 29 juin 1967 a
I’occasion de leur création : la Loi sur les colleges d'enseignement général et
professionnel (Gouvernement du Québec, 1968). Cette loi dicte la constitution des
cégeps, leur mode administratif et les principaux aspects légaux entourant leur

fonctionnement.

La mise sur pied de la Commission d’évaluation de 1’enseignement collégial (CEEC)
en 1993 est une conséquence de la Loi sur la commission de I'évaluation de
I’enseignement collégial, qui ajoute une reddition de compte supplémentaire de la part
des colléges (Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC, 2008 9). En effet, les cégeps
doivent dorénavgnt rendre compte & la CEEC de leurs activités afin que celle-ci puisse

exercer son role.
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En définitive, les cégeps sont assujettis & 11 lois, 13 réglements, 95 annexes budgétaires
et 56 directives (Lacoursiere, 2010) ce qui rend plus complexe la tache aux différents

gestionnaires qui y ceuvrent notamment les coordonnateurs départementaux.

Ces éléments politiques, économiques, sociaux et légaux ont entrainé certains
changements au niveau macroscopique de 1’organisation laissant ainsi entrevoir les
éléments sous-jacents des problématiques de r6le : changements et variations au niveau
des politiques gouvernementales, difficultés variables au niveau du financement des
institutions scolaires, variation importante du nombre d’enseignants et d’étudiants au
cours des années, présence de nombreuses lois et modifications fréquentes de celles-
ci. Ces constats renforcent 1’idée initiale que le coordonnateur départemental exerce
son r6le dans un contexte de mouvance au niveau macroscopique du systéme scolaire.
La section suivante présente la structure organisationnelle du systéme scolaire collégial

qui révele une tendance davantage stagnante que mouvante.

1.9 NIVEAU ORGANISATIONNEL

Ce niveau présente trois paliers organisationnels des cégeps : le réseau collégial, le
cégep en tant qu’organisation et le département en tant qu’unité centrale de la vie des

enseignants, chacun de ces paliers englobant les paliers subséquents.

1.9.1 Le réseau collégial

Actuellement, le réseau collégial comporte différents types d’établissement
d’enseignement. Leur nombre imposant sont le reflet de leur importance dans le

systéme scolaire québécois. On y retrouve :

o 26 établissements privés sous permis,
o 23 établissements privés subventionnés,
o 11 écoles gouvernementales : Conservatoires de musique, Instituts agro-

alimentaires (Fédération des cégeps, 2009b 3),
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o 46 centres collégiaux de transfert technologique (CCTT) (Portail du réseau
collégial du Québec, 2010) et
o 48 établissements collégiaux publics : les cégeps (MELS, 2005).

Parmi ceux-ci, tous les établissements collégiaux publics ont décidé de se regrouper
afin de se donner une voix importante auprés des instances gouvernementales (Gervais,
2010). En effet, dés 1969, les cégeps se sont regroupés volontairement et ont mis sur
pied la Fédération des cégeps. Avec les années, les CCTT et 5 écoles gouvernementales
s’y sont greffés (Fédération des cégeps, 2010b). Cette organisation a comme mission
de favoriser le développement des cégeps et de contribuer a leur promotion ainsi qu’a
leur rayonnement (Fédération des cégeps, 2010a). Outre le regroupement des cégeps
au sein de la Fédération des cégeps, le réseau collégial comporte 59 associations
syndicales (FEC, 2010 ; FNEEQ, 2010a). D’autre part, puisque les cégeps sont des
¢tablissements « indépendants » les uns des autres, ils peuvent entretenir une
compétition dans le but de recruter un effectif étudiant dans une région donnée. Cette
compétition a lieu sur la base des programmes d’études, des activités parascolaires ou
sur I’ensemble des services offerts a la population étudiante et se répercute sur les

taches du coordonnateur départemental ainsi que sur 1’organisation méme du cégep.

1.9.2 Le cégep en tant qu’organisation

Le cégep est une organisation car il posséde une structure opérationnelle, posséde des
clients, des fournisseurs et il offre des services. Le cégep peut étre présenté sous
différents points de vue de gestion, notamment : pédagogique et opérationnelle. Du
point de vue de la gestion pédagogique, les colléges peuvent compter sur les services
d’un directeur des €tudes et de ses adjoints (selon la taille du collége) et des conseillers

- pédagogiques.

Au niveau de la gestion opérationnelle, on retrouve les structures qui organisent le

travail quotidien des employés. Ces structures organisationnelles sont représentées par
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des organigrammes qui démontrent les liens hiérarchiques ayant des impacts sur la
circulation de 1’information et sur le travail des personnes en poste. Ces organigrammes
se composent de deux axes : vertical et horizontal ce qui en fait une structure
hiérarchique d’organigramme typique (Bergeron, 2001). La structure verticale va du
conseil d’administration jusqu’aux directeurs adjoints. Les départements s’inscrivent
plutét dans une structure horizontale. Certains cégeps comportent également des
regroupements multidisciplinaires :

Dans la majorité des cas, les départements sont des regroupements de professeurs

par discipline; pour quelques exceptions seulement (sciences sociales,

humanités, langues) on peut identifier des départements qui regroupent des

enseignants de plusieurs disciplines. (Association des cadres des colléges du
Québec, 1990, p. 7).

L’exemple de I’organigramme du Collége Gérald-Godin, apparaissant a la figure 1.3,
illustre la structure verticale de 1’organigramme et une structure horizontale pour

I’agencement des départements et des regroupements multidisciplinaires.

Au niveau de la structure départementale elle-méme, la gestion s’effectue en
collégialité (FNEEQ, 2009b) selon une structure horizontale, tel qu’il est possible de
le constater a la figure 1.4.

Les éléments structuraux de I’organigramme présentés par Bergeron (2001) de méme
que par ’ACCQ (1990) font référence & 1’organigramme officiel de 1’organisation,
comme ceux que 1’on retrouve sur le site internet des différents colléges et auront un
impact sur le r6le formel des personnes qui s’y trouvent. Toutefois, les coordonnateurs
ne s’y retrouvent pas, démontrant ainsi un certain manque au niveau de la détermination

de leur réle formel dans 1’organisation.

Woycikowska et Obin (2003) mentionnent qu’il existe plusieurs organigrammes dans
une organisation : ’organigramme officiel, 1’organigramme pergu et 1’organigramme

réel. Ces deux derniers organigrammes sont « invisibles », mais sont
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Figure 1.3: Organigramme illustrant la structure verticale et horizontale d’un
college.

Figure 1.4: Organigramme départemental selon une structure horizontale
(Huot, 2009a).
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5

documentés notamment dans la recherche de Tessier (1995) portant sur le role informel
des coordonnateurs dans les cégeps. Cette possibilité de retrouver des éléments formels
et informels fait partie de la problématique de cette recherche comme cela a été présenté
antérieurement. Concernant les organigrammes officiels, une consultation de la
majorité des organigrammes des cégeps du réseau (voir appendice C) fait état d’une
organisation segmentée en départements disciplinaires, tel que stipulé a I’article 4-1.03
de la convention collective en vigueur (CPNC,2011). Ces départements sont le lieu

principal de I’action enseignante.

1.9.3 Le département : unité centrale de la vie des enseignants

Selon le Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC (2008, p. 20), le département se
caractérise par « un mode de fonctionnement fondé€ sur la participation de chacun de
ses membres, sur le recours au travail d’équipe et sur des mécanismes de prise de
décision axés sur la concertation ». Ce mode de fonctionnement pourrait étre associé a
la collégialité ou & la cogestion, deux termes qui seront décrits dans le cadre conceptuel

et qui découlent de la gestion décentralisée.

Le Conseil supérieur de 1’éducation décrit le département comme

[...] un lieu privilégié d’initiation & la pratique, de soutien possible a la
didactique et d’encadrement professionnel, celui qui est le mieux placé pour
stimuler le développement de cette compétence disciplinaire
particuliérement exigeante a I’enseignement supérieur et un de ceux dont on
ne saurait se passer pour témoigner de la qualité¢ des enseignants et des
enseignements dans les programmes [...] (CSE, 1997, p. 39).

De cette citation ressort les bénéfices qu’apportent les départements au niveau du
développement des personnes de méme qu’au niveau du maintien d’une certaine

qualité dans les programmes de formation.

Selon Grégoire, Turcotte et Dessureault (1985), le département est 1’unité centrale de

la vie des enseignants de cégep; les auteurs mentionnent toutefois que les différents
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comités d’un département sont fortement organisés et deviennent le vrai noyau central
" de la vie des enseignants. En effet, d’aprés ces mémes auteurs, il existe une
[...] tendance apparemment lourde dans le sens d’unités fonctionnelles
infra-départementales (comités, commissions, groupes centrés sur un cours,
un groupe de cours, un programme ou une méthode pédagogique, etc.).
C’est méme a ce niveau, semble-t-il, que se prennent de plus en plus, a toutes
fins pratiques, un bon nombre de décisions qui comptent vraiment dans un
domaine comme 1’enseignement. Au mieux, 1’assemblée départementale

« entérine » ces décisions [...] (Grégoire, Turcotte et Dessureault, 1985,
p. 126).

Cette citation laisse sous-entendre que plusieurs décisions sont prises par des unités
infra-départementales. Selon 1la convention collective, c’est 1’assemblée
départementale qui doit exercer I’ensemble des fonctions du département. La présence
forte des comités infra-départementaux dans le processus décisionnel du département
laisse présager de 1’existence d’un organigramme informel, tel que décrit par

Woycikowska et Obin (2003).

Selon le Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC le département est

[...] le premier lieu d’appartenance des enseignantes et des enseignants qui
sont ainsi regroupés en fonction de leur discipline. Il est aussi le lieu ou
convergent diverses demandes et activités lorsque celles-ci sont liées a
I’enseignement d’une discipline. Il constitue, pour les enseignantes et les
enseignants, un lieu d’échanges et de concertation, d’analyse et de
création [...] (Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC, 2008, p. 20).

Bien que le mode de fonctionnement officiel des départements est décrit dans la
convention collective (Comité patronal de négociation des colléges, 2011), il est
reproduit & ’appendice K afin d’offrir une référence rapide en vue d’une meilleure

compréhension des responsabilités qui incombent aux départements.

En 2007-2008, au cours d’une vaste consultation réalisée auprés de ses membres,

chaque association composant le Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC a dressé
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un portrait de la profession enseignante et a procédé, par le fait méme, au recensement
des activités dévolues aux départements. Ces activités, bien que n’ayant pas de poids
légal a I’époque de leur rédaction, elles font état d’une vision commune de 1’ensemble
des activités que doivent accomplir les assemblées départementales (voir appendice A)

et ont été reprises en tant que base de rédaction de la convention collective 2010-2015.

Tout comme le niveau contextuel macroscopique du systéme scolaire collégial présenté
précédemment, la structure organisationnelle de ce méme systéme s’est modifiée au
cours des années adoptant toutefois un rythme de modification plus lent et une ampleur
plus modérée. Cet écart, entre la vitesse de modification du contexte macroscopique et
celle de la structure organisationnelle, contribue au développement des problématiques
de rdle énoncées précédemment par la présence d’une rupture ou d’un écart entre les
perceptions du réle du coordonnateur départemental tel que vu par les différents acteurs

conduisant ainsi a une vision plus individualisée des problématiques de role.

1.10 NIVEAU INDIVIDUEL

Le niveau individuel comporte une seule section qui permet de décrire sommairement
la structure de travail et les fonctions du coordonnateur départemental qui n’est pas
seul a exercer la gestion au sein de son département; en effet, il est possible que d’autres
membres de son département obtiennent un dégrévement afin d’effectuer des mandats.
Selon la convention collective, ces personnes portent le titre de « chargé d’activité
spécifique » (CPNC, 2011, p. 26). Dans le cadre de la présente recherche, nous nous
attarderons globalement aux personnes qui occupent une fonction de coordination
(département, stage et responsabilité de programme) et par la suite, de fagon plus

particuli¢re, & mettre en évidence le role des coordonnateurs en soins infirmiers.

1.10.1 Les coordonnateurs

Les coordonnateurs effectuent la coordination de leur département d’attache. Ils

réalisent leurs tiches, essentiellement relationnelles, auprés d’étudiants, d’enseignants
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et de techniciens en travaux pratiques. Les coordonnateurs comptent pour 569 ETC
dans I’ensemble des colléges de la province, mais selon les régles de répartition de
I’allocation de coordination utilisées dans les colléges, il est réaliste de penser que ces
ETC soient répartis entre plus de 1 000 personnes (donnée statistique provenant d’un
agent de liaison de la FNEEQ, nov. 2007). Leur nombre en ETC est conventionné et
représente 1/18 des ETC enseignants (CPNC, 2011). Parmi les volontés de la FNEEQ,
on retrouve celle d’augmenter le ratio coordonnateur/enseignant a 1/17 (FNEEQ,
2009a).

Les fonctions générales du coordonnateur sont dictées par la convention collective
enseignante en vigueur. Ainsi, le coordonnateur « coordonne les activités requises pour
la réalisation des fonctions du département prévues a la clause 4-1.05 » (CPNC, 2011,

p. 26). Ces fonctions du département ont €té énoncées précédemment.

Selon la convention collective en vigueur (CPNC, Comité patronal de négociation des
colléges, 2011), le coordonnateur doit également rendre compte & 1’administration du
collége de certaines activités départementales et transmettre annuellement au collége
le plan de travail et le rapport des activités réalisées par ’assemblée départementale.
Le coordonnateur doit également réaliser certaines activités liées a la régie interne du
département, liées a la pédagogie, liées au budget et aux ressources matérielles ainsi
que liées au relations avec les pairs, le personnel de soutien et le collége (voir

I’appendice K).

Au niveau de la gestion pédagogique, elle est assurée par la direction des études (DE)
et, plus concrétement, par les coordonnateurs. Ces derniers ne font pas partie de
’équipe de cadres, mais ils effectuent au quotidien des tiches administratives

inhérentes a leurs fonctions de gestion dans leur département.

A I’opposé de la vie des enseignants, qui vivent en « cellules » (Grégoire, Turcotte et

Dessureault, 1985, p. 67), c'est-a-dire qu’ils travaillent essentiellement en équipe-



43

cours, a I’intérieur du département, la vie quotidienne du coordonnateur nécessite
davantage de contacts avec I’environnement organisationnel du cégep. Dans ses tiches
courantes, le coordonnateur transige avec les membres de son département, les
colléegues des autres départements, les gestionnaires hiérarchiques en fonction, les gens
du syndicat local, etc. Ils « ont davantage d'échanges personnels avec l'administration
du cégep que leurs collégues enseignants » (Grégoire, Turcotte et Dessureault, 1985,
p. 67). En plus des transactions interpersonnelles avec les membres de 1’organisation
collégiale, le coordonnateur est sujet a collaborer avec des partenaires externes comme

c’est particuliérement le cas en soins infirmiers.

1.10.2 Contexte particulier de la coordination départementale de
soins infirmiers
La coordination d’un département de soins infirmiers revét un caractére particulier,
comme le démontre le tableau 1.3 (page suivante). En effet, les coordonnateurs dans
les départements de soins infirmiers entretiennent des interactions fréquentes avec des
organismes externes (centres hospitaliers, autres colléges, collégues de la formation
professionnelle et de 'université, etc.). De plus, ils sont étroitement liés & leur ordre
professionnel, I’Ordre des infirmiéres et infirmiers du Québec (OIIQ, 2001), de méme
qu’aux agences de développement de réseaux locaux de santé et de services sociaux

(ADRLSSS, 2006), qui dictent tous deux une partie de leurs taches.

A certains égards, les coordonnateurs en soins infirmiers réalisent les mémes taches
que leurs collégues coordonnateurs : ils doivent administrer un laboratoire, ce qui
implique de gérer le budget, les locaux et le matériel qui y sont associés, de planifier
les horaires et de superviser le personnel technique qui y travaille. Par contre, les
coordonnateurs en soins infirmiers doivent également faire la gestion des stages
effectués par les étudiants et supervisés par les enseignants en milieu clinique. Ce stage

en milieu clinique fait référence a celui effectué par un étudiant de soins infirmiers sous
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la supervision directe d’un enseignant, dans le milieu hospitalier (hopital, centre

d’hébergement, etc.). Certains coordonnateurs doivent aussi assumer une tiche

Tableau 1.3 :

Département

Particularités des 19 départements : I’exemple d’un cégep

Membre d’un
ordre
professionnel’

Technicien en  Supervision des stages des
travaux ~ étudiants '
pratiques a
superviser

A distance Dans le milieu
de stage ‘

Administration
et techniques
administratives

Architecture

Arts

Biologie

Bureautique

Chimie

I Pl Fa P
M| ] X

Education
physique

Gestion agricole

Informatique

ollel

Langues

Lettres

Mathématiques

Meécanique

Philosophie

Physique et
géologie

Sciences
humaines

X
(psychologie)

Soins infirmiers

X

Geénie électrique

>

Travail social

X

Total /19

5

=4 | < [

1
24.

Liste des ordres professionnels en ligne au http://www.opq.gouv.qgc.ca/index.php?id=43 le 2010-03-
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d’enseignement : dans ce contexte, ils donnent des cours en classe, en laboratoire et/ou
en stage. Dans le cadre des stages, 1’enseignant-coordonnateur joue a la fois les roles
d’enseignant superviseur et d’infirmier, possédant donc un réle aux facettes multiples,
qui peut avoir un impact sur son identité professionnelle. Selon Plante et Moisset
(2004), I’identité professionnelle est la capacité de se situer comme membre d’une
profession dans sa spécificité et de se faire reconnaitre. Pour le coordonnateur, cette
définition laisse entrevoir une difficulté & construire cette spécificité, en raison des
multiples rbles qu’il doit jouer, augmentant ainsi les probabilités de vivre des

problématiques de rdle.

Les coordonnateurs ceuvrent donc dans un contexte « particulier » puisqu’ils sont les
seuls, a notre connaissance, a combiner toutes ces interactions et responsabilités. La
figure 1.5 présente les acteurs des milieux interne (le cégep) et externe avec qui le

coordonnateur entretient des interactions au quotidien.

ACTEURS INTERNES ACTEURS EXTERNES
(dans le coliége)

SST

Relations de travail

Commission des études

Perfectionnement

Syndicat

DE / Adjoint y
Services informatiques h Y ‘
Ressources humaines
Services financiers

et —— e

_Coordonnateurs

Enseignants
Techniciens de labo

Figure 1.5: Interactions au quotidien entre le coordonnateur en soins infirmiers
et les acteurs de son milieu.
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Afin de rendre davantage explicite la particularit¢ des soins infirmiers, citons la
convention collective FNEEQ (2005-2010), qui prévoyait la mise en place d’un comité
consultatif composé de représentants désignés par chacun de ces organismes : la
FNEEQ, le MELS et la Fédération des cégeps, la FEC ainsi que la FAC, ayant pour
mandat, entre autres, d’« étudier la problématique particuliére des stages cliniques en
soins infirmiers ainsi que les cours de « premiers soins » et de faire, s’il y a lieu, des
recommandations » (CPNC, 2005a, p. 176). C’est le seul mandat portant exclusivement
sur un département particulier confié a ce comité consultatif. Les autres mandats du
comité touchent des problématiques associées a 1’ensemble des enseignants du réseau.
De plus, le Cahier de demandes sectorielles de la FNEEQ, en prévision de la
négociation de la convention collective 2010-2015, demande d’« ajouter une annexe a
la convention pour tenir compte du fait que la tdche des enseignantes et des enseignants
de soins infirmiers subit, entre autres, des contraintes associées a 1’enseignement
clinique » (FNEEQ, 2009a, p. 6). Toujours pour illustrer la particularité des soins
infirmiers, une lettre d’entente patronale-syndicale prévoit que le comité consultatif sur
la tache aura le mandat de « proposer un ou des modeles de calcul de CI [CI : charge
individuelle, unité de mesure de la tiche enseignante en vue de la rémunération] adapté
aux réalités de I’enseignement en soins infirmiers, en particulier de 1’enseignement
clinique;[et d’]analyser la problématique des stages en soins infirmiers notamment les

journées d’orientation » (CPNC-FNEEQ, 2010, p. 2).

Cette section portant sur les fonctions et les conditions de travail du coordonnateur en
soins infirmiers a permis de constater la complexité qui se transpose dans son réle. La
convention collective, permettant une autonomie et une marge de manceuvre
importante, laisse également place a des interprétations, causant un manque de
définition du rdle. Pour leur part, les multiples interactions aménent une probabilité
importante de conflits de rdle. Ces problématiques, constatées par le regard portés a la
problématique aux niveaux contextuel macroscopique, organisationnel et individuel

ont également été rapportées par des études qui ont posé les bases de 1’existence d’un
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manque de définition du réle ainsi que la présence de situations conflictuelles relatives

au role des coordonnateurs dans les départements de cégep.

1.11 QUESTIONS DE RECHERCHE

Partant de 1’ensemble des constats énoncés précédemment, cette recherche s’intéresse
a cerner le r6le, formel et informel, des coordonnateurs en soins infirmiers dans les
cégeps par ’identification des perceptions de différents acteurs. Pour ce faire, cette

recherche vise & répondre aux questions suivantes :

¢ Quelles sont les perceptions du role formel et informel des coordonnateurs
en soins infirmiers qu'en ont les acteurs impliqués (directeur des études,
enseignants en soins infirmiers, technicien de laboratoire et

coordonnateurs)?

¢ Quels sont (s’il y a lieu) les impacts des problématiques de rdle pour les

coordonnateurs en soins infirmiers;

¢ Quelles sont (s’il y a lieu) les stratégies d’ajustement utilisées par les

coordonnateurs en soins infirmiers.

¢ Quels processus managériaux, étudiés du point de vue du rdle, les

coordonnateurs en soins infirmiers utilisent-ils ?

1.12 PERTINENCE DE LA RECHERCHE

Au niveau social, le nombre important de personnes concernées par les problématiques
de rdle vécus par les coordonnateurs justifie de s’y intéresser. La pertinence
organisationnelle a également été décrite en mentionnant que la présence des
problématiques de réle chez les coordonnateurs a un impact néfaste sur 1’organisation
collégiale. De plus, la pertinence au niveau politique découle des lois et des régles qui

entrent en jeu dans la définition des réles des coordonnateurs rendant ces réles mal
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définis. Une compréhension approfondie de la problématique pourrait avoir des
impacts sur I’adoption des lois en question. Au niveau international, une structure
apparente au réseau collégial se retrouve dans plus de 40 pays (Héon, Hamel et Savard,

2008) rendant encore plus pertinente 1’étude de ces structures et de son fonctionnement.

D’un point de vue plus scientifique, un regroupement de professeurs et de praticiens de
I’Association pour le développement de I’enseignement et de la recherche en
administration de 1’éducation (ADERAE) mentionne qu’il importe de poursuivre les
recherches en administration de I’éducation et principalement en enseignement
supérieur. De plus, les travaux de Gingras (1993) et ceux de Héon, Hamel et Savard
(2008) mettent en exergue I’importance de valoriser 1’enseignement et la recherche en
enseignement supérieur. Ainsi, d’une fagon plus particuliére, quelques auteurs se sont
intéressés directement au role des coordonnateurs ou des administrateurs en
enseignement supérieur, sans toutefois apporter de réponses aux questions qu’ils ont
posées. Différentes études sont exposées ici, chacune démontrant & sa maniére la
pertinence d’effectuer une étude sur le role des coordonnateurs. Axée spécifiquement
sur le role des coordonnateurs départementaux dans les cégeps, le mémoire de maitrise
de Goulet (1984 26), portant sur la coordination des enseignants dans un collége privé
du Québec, mentionne que « d’autres études s’avéreront sans doute nécessaires » afin
de comprendre le travail des coordonnateurs. Pour sa part, Beauchamp (1987), dans
son mémoire de maitrise sur les roles de gestion des administrateurs de cégeps, poursuit
dans la méme veine que Goulet (1984), en affirmant qu’il y a peu d’écrits sur lesquels
il est possible de s’appuyer pour les recherches portant sur les réles des administrateurs
des colleges québécois. Le mémoire de maitrise de Robert (1989b, p. 7), portant sur le
réle du coordonnateur départemental analysé a 1’aide de la typologie de Mintzberg,
vient renforcer I’identification d’un vide scientifique qu’il mentionne lui-méme :
« cette recherche ne veut pas voir [...] quelle est 1a réalité organisationnelle des colléges
méme si cela pourrait permettre de mieux comprendre comment chacun des

coordonnateurs de département remplit son réle. » Il ajoute que d’autres recherches



49

devront étudier le contexte dans lequel les coordonnateurs évoluent afin de mieux
comprendre les forces qui agissent sur les facettes de leur réle (p. 7). La recherche de
Plouffe (1994, p. 104), touchant le fonctionnement d'un département de soins
infirmiers en Outaouais, spécifie qu’il « serait souhaitable que les fonctions [le réle] de
la coordonnatrice soient mieux définies » apportant une justification supplémentaire a

la tenue de notre recherche.

Qui plus est, Tessier (1995), tout comme Barnabé et Toussaint (2002) indique qu’il y
a trés peu d'études, jusqu’a ce jour, consacrées aux cégeps dans le domaine de
l'administration scolaire. De son c6té, Mech (1997) indique que le nombre d’études
portant sur le management des colleges et des universités est trés restreint. Encore
récemment, Hamel et Gourdes-Vachon (2008) mentionnent que de 1971 a 1980, on
retrouve dans la littérature scientifique un « début de réflexion quant a la gestion »
(p. 433) dans les cégeps, avec une « préoccupation croissante » (p. 436) pour le sujet
dans les années 1981 a 1990. De 1991 a 2000, la « gestion n’est pas au cceur des
préoccupations » (p. 440) des recherches traitant du milieu collégial. Elles mentionnent
également que la « gestion [dans les cégeps] occupe peu de place dans les
articles » (p. 449). Le répertoire bibliographique que I’on retrouve a la fin de I’ouvrage
de Héon, Hamel et Savard (2008) rapporte une liste de 75 pages de documents portant
sur les cégeps comportant environ 1 500 documents. Parmi ceux-ci, environ 200
portent sur la gestion dans les colléges (essentiellement au niveau des directions) et
seulement deux documents référent a la coordination départementale : un article dans
la revue Pédagogie collégiale et un texte d’opinion paru dans cette méme revue. Le
peu de recherche portant sur la gestion scolaire en milieu collégial laisse un vide

scientifique & combler.

A 1a lumiére de ces affirmations et du point de vue des auteurs précédemment cités, il
devient nécessaire d’explorer le réle actuel du coordonnateur départemental dans un

cégep du Québec et, plus particuliérement, son réle a 1’intérieur d’un département de
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soins infirmiers. Ce département est retenu dans le cadre de la présente recherche en
raison des particularités énoncées précédemment, dont sa partiéularité a devoir
coordonner des stages en milieu clinique, ainsi qu’en considération des relations avec
des organismes externes qui interviennent dans la définition des tdches des

coordonnateurs.

Cette étude s’attarde donc a ce double probléme rattachant I’ambiguité et le conflit de
role des coordonnateurs en soins infirmiers dans les cégeps ainsi qu’a leurs effets, en
cherchant ainsi & combler une partie du vide scientifique. Pour tenter de mieux
comprendre la situation il apparait important de se questionner quant aux roles rattachés

a la coordination en soins infirmiers dans un cégep.

Ce premier chapitre a donc présenté les principaux éléments de la problématique de
cette recherche : ’ambiguité de role et le conflit de role, vécus en tant que
coordonnateur en soins infirmiers dans un cégep, ainsi que 1’absence de formation pour
s’outiller avant d’exercer le réle de coordonnateur. Cette partie du texte a également
permis d’énoncer les questions de recherche ainsi que de faire valoir la pertinence

sociale et scientifique de la présente recherche.

Afin de comprendre cette problématique de recherche, le cadre conceptuel présenté au
chapitre suivant s’appuie sur des études telle que celle de Royal (2007), qui démontre
que davantage de recherches, se rapprochant du sujet de la présente recherche, ont été
effectuées avec une approche déductive en utilisant 1’échelle de Rizzo et al. (1970).
Plusieurs d’entre elles, comme celles de Beauchamp (1987), Gourgues (1999) et
Robert (1989a, 1989b) ont également utilisé une approche déductive en employant la
typologie des roles de Mintzberg (1973). Afin de répondre aux questions de recherche
et en considérant les différents éléments cités précédemment, la présente recherche
optera davantage pour une approche inductive se basant essentiellement sur la théorie

des réles initiée par Kahn (1964).



CHAPITRE II

CADRE CONCEPTUEL

Considérant le petit nombre de recherches touchant directement le rdle des
coordonnateurs départementaux dans les cégeps (Héon, Hamel et Savard, 2008), et
particulierement les coordonnateurs départementaux de soins infirmiers (CDSI), il
importe d’élargir le cadre de référence avec des documents consultés afin d’établir des
bases conceptuelles pour la présente recherche. La recension d’écrits sur le sujet a été
réalisée par l’entremise de diverses bases de données comportant des articles
scientifiques, telles qu’EBSCO, ProQuest et Francis, et ont également été consultés le
répertoire du Portail Thése Canada ainsi que le catalogue informatisé des bibliothéques
"des différentes universités : les requétes ont été effectuées a 1’aide des mots-clés
« conflit de rdle », « ambiguité de rdle », « coordonnateur » et « collége » de méme
qu’avec leurs équivalents anglais. L’appendice D procure de plus amples détails au

sujet de la réalisation de cette recension.

De tous les documents répertori€s portant sur le réle de coordination, la majorité se
rapporte davantage aux « chairmen » des « community colleges » aux Etats-Unis, ainsi
qu’aux directeurs d’établissements scolaires au primaire et au secondaire. C’est donc a
partir de ces documents qu’est construit le présent cadre conceptuel, ce chapitre y
énoncant d’abord quelques définitions générales afin de faciliter la compréhension du

texte.

2.1 DEFINITIONS TERMINOLOGIQUES BREVES

Les lignes qui suivent présentent de fagon sommaire quelques définitions
terminologiques quant a la signification des termes couramment utilisés dans le présent

document.




Cégep :

College
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acronylﬁe devenu nom : collége d’enseignement général et professionnel. Au
Québec, les cégel:;s remplacent depuis 1967 toute une série d'écoles et de
colléges (y compris les colléges classiques) autrefois autonomes et n'ayant
entre eux d'autres rapports que de se situer entre le niveau secondaire et
l'université. Les cégeps sont plus ou moins I'€quivalent des colléges
communautaires au Canada anglais (Petit et Préfontaine, 2010). Dans le cadre
de cette recherche, les termes « cégep » et « collége » sont utilisés comme

synonymes et représentent les établissements collégiaux publics du Québec.

communautaire : établissement d'enseignement postsecondaire, mais non
universitaire, de langue anglaise ou frangaise au Canada (pour le Québec, voir
cégep). Les colléges communautaires ne décernent généralement pas de
grades (titre), mais plusieurs offrent des crédits d'équivalence pour l'université

et la plupart accordent des diplomes (Rolston et Spier, 2010).

Coordination : processus qui permet de combiner les personnes, les activités et les

tdiches d’une maniere ordonnée afin d’assurer la réalisation d’objectifs

collectifs (Bergeron, 2001).

Coordonnateur : aux fins de la présente recherche, de méme qu’aux fins de la

convention collective de la FNEEQ, le coordonnateur est la personne qui
« coordonne les activités requises pour la réalisation des fonctions du

département » (CPNC, 2005a, p. 23).

Département : aux fins de la présente recherche de méme qu’aux fins de la convention

collective de la FNEEQ, le département dans le collége « est constitué de
l'ensemble des enseignantes et enseignants de 1'enseignement régulier d'une
ou de plusieurs disciplines d'un Collége ou d'un Campus » (CPNC, 2005a,
P 22).
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Perception : prise de connaissance des objets par les cinq sens et transformation de

I’information obtenue en représentations mentales (Pagé, 2010).

Poste (hiérarchique) : groupement de taches ou de responsabilités qui requiérent les

services d’'une méme personne (Lamaute et Turgeon, 2009).

Le concept principal associé¢ aux différentes questions de recherche est le réle : il se
trouve donc élaboré davantage dans les prochaines pages ; les autres concepts associ€s
a cette recherche, soit la perception, les stratégies d’ajustement et la coordination, sont
ensuite abordés plus succinctement, auxquels succédent la présentation des théories de
conception des organisations, de processus managériaux et d’analyse stratégique,
permettant d’étudier la problématique sous différents angles. Une synthése des écrits
portant sur les roles des gestionnaires travaillant dans un contexte de collégialité, ou
occupant des postes « frontaliers », et 1’énonciation des objectifs de la recherche

concluent le présent chapitre.

2.2 LEROLE

Le rdle, piéce maitresse et cceur de ce cadre conceptuel, comporte différents éléments
appuyés par de nombreux auteurs, soit 1’historique et 1’origine du réle, le réle en tant
que concept et certaines explications sur la théorie des rdles, qui permettront

d’opérationnaliser les concepts en vue d’une application méthodologique.

2.2.2 Historique et origine du role

Selon Gourgues (1999), des premiers moments ou le concept émerge réellement —
XII° siecle — jusque dans les années 1930, la littérature compte des auteurs ayant
contribué significativement 4 la définition du concept de réle : des philosophes sociaux
et des scientifiques behavioristes. Biddle et Thomas (1966) dressent une liste des
précurseurs de la théorie des roles et citent 35 auteurs ayant publié¢ de 1861 a 1940,

dont : Binet, Dewey, Durkheim, Festinger, Janet, Mayo, Merton, Parsons, Sarbin et
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Stouffer. Dés la fin du XIX° siécle, différents chercheurs européens, tels des
anthropologues, des philosophes et des psychologues, se sont intéressés au concept de
r6le, mais ce n’est qu’au début du XX° siécle que les sociologues américains s’attardent
réellement au réle. La période d’avant-guerre 1939-1945 ne reléve qu’un faible nombre .
de contributeurs au sujet, alors que le boom d’apres-guerre voit de plus en plus de

chercheurs concourir & 1’épanouissement de la théorie des roles (Biddle et Thomas,
1966).

Toujours selon Biddle et Thomas (1966), le premier article portant sur la preniiére
étude empirique touchant la question du réle remonterait & 1949 et serait attribuable a .
Stouffer (1949), auquel ont succédé d’autres contributeurs importants dans le
développement de la théorie du role : Getzels et Guba (1954, 1955), Kahn et al. (1964),
ainsi que Katz et. Kahn (1966, 1978). Biddle et Thomas (1966) dressent une liste de
99 auteurs ayant pris part de fagon significative aux études contemporaines sur le
phénoméne de réle entre 1931 et 1960. Plus récemment, plusieurs auteurs se sont
appuyés sur la théorie du rdle telle qu’exposée par Kahn et al. ou par Katz et Kahn ; a
cet effet, Google Scholar recense environ 14 800 articles universitaires se rapportant a
la théorie des roles de Kahn, soit prés du tiers de tous les articles portant uniquement
sur la théorie des roles. Plus prés de nous, citons entre autres Savoie et Forget (1983),
Missaoui (1984), Brunet ef al. (1986), Beauchamp (1987), Ugnat (1990), Bouchard
(1993), Gourgues (1999) et Royal (2007).

2.2.3 Concept de role

Depuis les années 1930, le concept de rdle est défini par des chercheurs provenant de
I’administration, de I’éducation et des sciences sociales ; ainsi, Linton (1936, traduction
libre) définit le r6le comme étant 1’« aspect dynamique du statut. Lorsqu’un individu
met en application les droits et responsabilités qui constituent le statut, il joue un role ».
En 1945, Linton change sa définition du role pour celle-ci : « I’ensemble des schémes

culturels associés a un statut précis. Cela consiste en des attitudes, valeurs et



55

comportements attribués par la société a toute personne occupant ce statut »
(Traduction libre de Gross, Mason et McEachern, 1966, p. 12). Le réle est plut6t
considéré a titre « d’influence qu’on exerce dans une société par ses actions » selon
Morin et St-Onge (vers 1990) et, plus récemment, la définition du réle est présentée en
tant que « comportements que les membres d’un groupe attendent d’un individu »
(Bergeron, 2001, p. 518) ou comme des « ensembles organisés de comportements
identifiés & une fonction » (Mintzberg, 2002). Qui plus est, le role peut également étre
défini en tant qu’« ensemble de comportements que les employés sont censés observer
parce qu’ils occupent une position particuliére au sein d’une équipe ou d’une

organisation » (McShane et Benabou, 2007, p. 364).

Pour Sarbin et Allen (1968), le concept de réle tire son origine du théatre : ils y abordent
certains aspects selon une approche dramaturgique, tels la situation de rdle, la
congruence du role avec soi, les effets de I'exercice du rdle sur l'identité sociale et le
degré d'implication organisationnelle qui, pour sa part, référe & un continuum
écheloriné sur huit niveaux, définissant l'intensité avec laquelle le role est joué (du
degré zéro — non implication — & une implication maximale) (Sarbin et Allen, 1968).
- Goffman (1973) a également analysé des organisations sociales en utilisant 1’approche
dramaturgique, d’ou la notion de jeu et de role, mentionnant aussi la possibilité de les
étudier selon les approches suivantes : technique, politique, structurale et culturelle,
spécifiant que I'adoption de I'une d'entre elles a pour conséquence « une hiérarchisation

différente des faits ».

Dans le cadre de I’étude du jeu en tant qu’instrument de 1’action organisée, le terme

« r6le » a été redéfini par Crozier et Friedberg (1992) de cette fagon :

[...] un état d'équilibre relativement stable entre, d'une part, une stratégie
dominante et majoritaire et, d’autre part, une ou plusieurs stratégies
minoritaires, état d'équilibre défini par un seuil au-dela duquel il y aurait
basculement, une nouvelle stratégic dominante prenant la place de
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l'ancienne avec toutes les conséquences que cela comporte pour le jeu, et,
partant pour l'ensemble [...] (p. 120).

Cette vision permet de voir le role dans un contexte ou le titulaire joue un réle plus
autonome, plus actif, plus dynamique, appelé marge de liberté, contrairement a la
vision classique ou le role était davantage adaptatif et passif (Crozier et Friedberg,
1992). Ces notions seront reprises ultérieurement au cours de ce chapitre dans la section

portant sur 1’analyse stratégique

Les écrits de Savoie et Forget (1983) présentent le role sous une approche
interactionniste inspirée de McGrath (1976), ot les réles organisationnels (Figure 2.1),
indiquant des comportements de la personne, sont regroupés en trois dimensions :
physique-technologique (A), sociale (B) et personnelle (C). Des interactions entre les
dimensions A et B déterminent le cadre de vie au travail (charge de travail) ; les
interactions entre les dimensions B et C amenent le style de transaction (comment la
personne transige avec les autres) et, finalement, les interactions entre les dimensions
A et C indiquent les fonctions et tdches de la personne-cible (comment elle réalise ses

fonctions et taches), lesquelles se retrouvent dans la théorie des roles.

2.3 LA THEORIE DES ROLES

La théorie des roles propose « une fagon nouvelle de penser les problemes anciens [...],
une vision globale des relations et des comportements humains » (McShane et
Benabou, 2007, p. 35-36) ; elle provient de Kahn ef al. (1964) pour étre reprise, entre
‘autres, par Sarbin et Allen (1968), Katz et Kahn (1978) puis Savoie et Forget (1983).
Cette théorie implique une dynamique, au sein de 1’organisation, qui met en évidence
les interactions entre la personne-cible (ayant pour synonymes, selon 1’ouvrage
consulté, titulaire du poste ou personne focale) et les autres constituants (émetteur,
autrui ou acteurs) de la « constellation de role » (unité de 1’organisation, organisation

elle-méme, environnement).




57

AB

CADRE DE VIE
AU TRAVAIL

A

DIMENSION
PHYSIQUE DIMENSION
TECHNOLOGIQUE SOCIALE

ABC

ROLES
OCCUPATIONNELS

AC

FONCTIONS
ET TACHES

BC

STYLE DES
TRANSACTIONS

Cc
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Figure 2.1: Les dimensions conditionnant les comportements dans les
organisations (Savoie et Forget, 1983, p. 123).
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Kahn et al. (1964, p. 26) ont proposé un modele théorique qualifié d'« épisode de role »
pour décrire les interactions entre la personne-cible et les membres de sa « constellation

de réle », présentant ainsi des relations entre divers groupes de variables (Figure 2.2).

ATTRIBUTS
DE
PERSONNALITE

F \
4 51 \
EACTEURS CONSTITUANT(S) V1 PERSONNE-CIBLE
ORGANISATIONNELS ROLES ROLES ' vy ~ T
ATTENDUS | TRANSMIS 8j PERGUS | EXERCES
i D

FACTEURS
INTERPERSONNELS

Figure 2.2 : Le modéle de role de Kahn et al. (1964, p. 30) traduit dans Savoie et
Forget (1983, p. 136).

Dans le cadre de la présente recherche, nous utiliserons la nomenclature fréquemment
rencontrés dans les ouvrages traitant de la théorie des roles : les termes de « personne-
cible » et de « constituants » sont retenus pour nommer les acteurs dans la
« constellation de réle ». L’ensemble de leurs interactions se retrouve dans un « épisode

de réle ».
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Les 3 cercles (facteurs interpersonnels, facteurs organisationnels et attributs de la
personnalité) seront vus plus en détails dans le présent chapitre sous la rubrique
« Caractéristiques du systéme ». Les grandes boites rectangulaires référent aux deux
acteurs en interaction : la personne-cible et les autres « constituants », qui viendront
s’unir ou s’opposer le temps d’une définition de réle pour la personne-cible.
Gourgues (1999) explique ainsi le modéle de Kahn et al. (1964) :

Les quatre boites [A, B, C et D] représentent les événements qui forment

l'« épisode de rdle ». La fleche (1) reliant [les constituants et la personne-

cible] implique une relation de causalité. Les pressions par les émetteurs de

r6les (la constellation de réle) prennent leur origine dans leurs attentes

envers la personne focale. Ils ont aussi des perceptions au sujet de la fagon

dont cette personne se comporte. Ils établissent des corrélations entre les

deux, puis, exercent des pressions pour que la performance de la personne

soit conforme 4 leurs attentes. Ces pressions induisent chez la personne une

expérience qui a un double aspect perceptuel et cognitif et provoque

certaines réponses adéquates ou inadéquates. Les réponses de l'individu-

cible sont décodées par les émetteurs de role, et leurs attentes vont s'ajuster

en retour. L'épisode commence avec l'existence d'un ensemble d'attentes de

réle de la part des émetteurs au sujet de la personne focale et son

comportement dans le travail. Ceci peut engendrer un conflit ou une
ambiguité de role [...] (Gourgues, 1999, p. 103)

Cette explication par Gourgues (1999) du modéle de Kahn ef al. (1964) est conforme
a celle suggérée par Savoie et Forget (1983) et procure un appui pour la réalisation de
’actuelle recherche en ce sens qu’elle place 1’épisode de rdle au cceur du systéme
relationnel dans lequel le coordonnateur évolue. En effet, Savoie et Forget (1983) ont
travaillé auprés de gestionnaires et Gourgues (1999) a mené son étude auprés de
directeurs/coordonnateurs. Ces personnes, ou titulaires de poste, partagent plusieurs
similitudes avec les coordonnateurs départementaux de cégep, comme il 1’a été
démontré au tableau 1.1. Les prochains paragraphes serviront essentiellement a
expliquer ce que sont les épisodes de role et a détailler les composantes qui les

constituent.
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2.3.1 Les épisodes de role

Chacun des épisodes de rdle correspond aux relations entre divers groupes de variables
lors d’une interaction entre la personne-cible et les autres constituants et posséde quatre
composantes du rdle, selon Katz et Kahn (1978), soit : le réle attendu, le réle transmis,
le réle pergu et le rdle exercé, auxquels Savoie et Forget (1983, p. 147-148) ont ajouté
le réle préféré en tant que cinquiéme composante. Une sixiéme composante, qui
pourrait étre considérée comme une sous-composante du réle attendu et qui sera
abordée en méme temps que celui-ci, est qualifiée de réle prescrit, découlant des
recherches de Brunet et al. (1985). Chacune de ces composantés du rdle repose
essentiellement sur les motivations, les cognitions et les comportements des personnes

qui les vivent (Katz et Kahn, 1978)

Le role attendu (Kahn et al., 1964), premiére composante de 1’épisode de role, résulte
des attentes de constituants gravitant autour de la personne-cible, qui sont signifiées
parfois de maniére formelle ou informelle, mais ne sont pas toujours clairement
exprimées (Sarbin et Allen, 1968) : elles varient selon que la personne qui les émet,
implicitement et/ou explicitement, est un client, un collégue, un patron ou un employé
(Savoie et Forget, 1983). Brunet ef al. (1985) ajoutent que les attentes se rapportent
aux « activités a accomplir, aux fonctions a remplir, a leur caractére interactif, aux
prescriptions pouvant les affecter et aux contextes de réalisation ». Cette notion de
prescription, qui se retrouve également dans les travaux de Beauchamp (1987), nous
incite a utiliser le réle prescrit a titre de sixiéme composante de 1’épisode de rdle et se
voit formée par leur aspect prescriptif, des différents réglements, normes et lois en
vigueur dans les documents officiels. Les attentes sujettes au role prescrit sont donc les
obligations que la personne-cible a envers les constituants, lesquels voient &
I’application de ces réglements, normes et lois, sans égard aux attentes personnelles
que I'individu, occupant la charge de constituant, pourrait formuler & I’intention de la

personne-cible.
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Le rdle transmis, deuxiéme composante de 1I’épisode de rdle, est la transmission des
attentes exprimées par autrui (Kahn er al., 1964), référant a la fagon dont les
constituants interagissent et tentent d’influencer la personne-cible par I’utilisation
d’éléments verbaux ou non-verbaux, visant a ce qu’elle comble leurs attentes
(Beauchamp, 1987 ; Brunet ez al., 1985 ; Savoie et Forget, 1983). Selon Tessier (1995),
le role peut également étre qualifié de formel ou d’informel : le rdle formel vient de la
voie officielle de 1’organisation (communiqués officiels provenant de la direction ou
extraits des différentes politiques), alors que le role informel est transmis souvent de
personne a personne dans un cadre informel (discussions de corridor, demandes faites

a la sauvette, etc.).

Une paraphrase de Sarbin et Allen (1968) permet d’illustrer la clarté dans la
transmission des roles, clarté se définissant comme :
[...]1a différence entre la quantité optimale d'information nécessaire au sujet
des roles et la quantité présentement valable a la personne focale. D'ou la
possibilité pour que cette information soit mal comprise ou déformée. Le
comportement fourni comme réponse va entrainer de nouvelles
interprétations et, certainement, des pressions de la part des émetteurs pour
obliger la personne focale & se conformer. Chaque pression exercée peut
provoquer chez l'individu une force psychologique d'une certaine magnitude
et direction, force appelée par Kahn et al. (1964, p.16) forces de réle (role

forces). Ces forces peuvent accroitre soit la motivation, soit la résistance de
la personne [...] (Gourgues, 1999, p. 104).

Bien que Beauchamp (1987), de méme que Brunet ez al. (1985), utilisent plut6t le terme
« prescrit » pour parler du rdle transmis, le terme transmis est privilégié dans le cadre
de la présente recherche afin de faire davantage référence a la fagon dont le role est

communiqué a la personne-cible.

Le réle pergu, troisiéme composante de 1’épisode de r6le, correspond a la fagon dont la
personne-cible comprend le réle en fonction de ce qui lui est communiqué et de la

maniére dont elle I’interpréte. Ainsi, la personne-cible pergoit la situation et les
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messages envoyés par les constituants de 1’épisode de rdle et en détermine les éléments
applicables a sa conduite (Savoie et Forget, 1983). Cette conduite est déterminée par
cinq facteurs concurrents, habituellement indissociables, et définis par Brunet et al.

(1985) :

¢ laréception par la personne-cible des attentes émises par les constituants;
¢ ses attributs personnels;

¢ saperception propre de son role;

¢ saperception des facteurs organisationnels (sa définition de la situation);

¢ ses objectifs et ses intéréts.

La conduite adoptée par la personne-cible se manifeste alors par la quatriéme
composante de 1’épisode de rble, le rdle exercé, qui se trouve en conformité ou en
discordance avec les attentes des constituants ; il est observable par I’ensemble de la
constellation de role, étant évalué et jugé par 1’organisation. Kahn er al. (1964)
indiquent que le réle joué par un individu implique des fonctions, des taches a réaliser
ainsi que la fagon de les accomplir, c’est-a-dire des attitudes, des valeurs et des
comportements, renchérissant donc sur la nécessité de lier les fonctions, les tiches et

les comportements dans la définition du réle.

Le r6le préféré, cinquieme composante, est I'ensemble des attentes propres a la
personne-cible, relevant directement de ses besoins et aspirations personnelles (Savoie
et Forget, 1983) ; en effet, le role préféré est lié a la personnalité de la personne-cible
et correspond aux attentes de cette derniére. Cet ajout au modele vient de la prise en
charge et de la volonté propre de la personne-cible dans I’exercice de son role, éléments

que ’on retrouve également dans la théorie de Crozier et Friedberg (1992).

Ainsi, les composantes de 1’épisode de réle se vivent concurremment et en
interdépendance, formant un processus cyclique. Les r6les prescrit, attendu et transmis

se basent sur les motivations, les cognitions et les comportements des membres de
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I’organisation (constituants). Les rdles pergus et ceux exercés reposent sur les
motivations, les cognitions et les comportements de la personne-cible (Katz et Kahn,
1978) tout comme le concept de rble préféré, intégré au modéle par Savoie et

Forget (1983).

En résumé, la figure 2.3 présente les composantes de 1’épisode de rdle dans une
adaptation des modéles de Kahn et al. (1964), de Savoie et Forget (Savoie et Forget,
1983) ainsi que de Beauchamp (1987). On y retrouve la personne cible ainsi que les
constituants possédant chacun les différentes composantes de role énoncées dans les
pages précédentes. Les interactions entre ces composantes sont exprimées par des
fléches. Les fleéches pleines représentent le cheminement de la diffusion du rdle par la
voie hiérarchique, habituellement plutdt formelle. Les fleéches pointillées réferent au
cheminement et aux ajustements du role par les voies de rétroaction qui sont plus
informelles et qui impliquent davantage la perception que les acteurs ont du réle. Les
deux voies ont tout de méme un impact sur le réle exercé. Dans 1’épisode de rodle,

I’exercice du role passe d’abord par son acquisition par la personne cible.

[ Personne-cible \ =) voiehicrarchique / Constituants \
e =1} Vole de rétroaction
s
a *
| ¢
n .. po— °
. A —
P deee
n /L)
S
PERCU . TRANSMIS )

Figure 2.3: Modéle d’épisode de role, adapté de Kahn (1964), Savoie et Forget
(1983) et Beauchamp (1987).
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2.3.2 Acquisition du role

L’acquisition du rdle, c’est-a-dire d’apprendre et d’exercer le réle par la personne-cible
se fait par un processus de socialisation (Katz et Kahn, 1978 ; Mintzberg, 1984). Pour
expliquer cette acquisition du role, Sarbin et Allen (1968, p. 547) suggérent davantage
I’utilisation du terme « enculturation » : selon eux, c’est par ce processus que la

personne apprend comment se comporter et comment agir en tant que titulaire du réle.

St-Germain (1997) se range du coté de Sarbin et Allen (1968), puisqu’il considére
l'organisation comme un ensemble de sous-cultures qui déterminent la normalisation
des réles : la personne-cible est sous l’influence des constituants et en subit les
pressions afin de produire un comportement (r6le normalisé). Un comportement qui
serait davantage axé sur les résistances internes de la personne-cible serait qualifié de

role personnalisé.

La capacité de la personne-cible a produire un comportement qui tienne compte des
roles normalisés et personnalisés résultera en 1’exercice d’un réle intégré, c'est-a-dire
un role exercé qui englobe tant le réle attendu que le role préféré. L’acquisition du réle
devient donc une prise de conscience par laquelle la personne-cible intégre son role au

quotidien, d’une fagon opérationnelle.

2.3.3 Définition opérationnelle des roles

Les auteurs cités précédemment ayant des définitions différentes du concept de rdle, il
devient pertinent d’en opérationnaliser le concept, afin de pouvoir définir le role de la
personne-cible visée par la présente recherche, soit le coordonnateur départemental en
soins infirmiers (CDSI). Brunet et al. (1985, p. 49-51) présentent une définition
opérationnelle des rdles de gestion basée sur les travaux de Deutsch et Krauss (1972),
Mintzberg (1973), Graen (1976), Katz et Kahn (1978) et Owens (1981). Pour eux, les
réles représentent « la dimension interpersonnelle des fonctions dans un poste. Ils

représentent un ensemble organisé plus ou moins explicite des comportements et des
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modes de conduite d'un individu en poste dans une organisation, saisis dans leurs traits
essentiels et persistants ».C’est cette définition qui est retenue dans le cadre de la
présente recherche. Il est possible de 1’opérationnaliser & partir de 1’ouvrage de Brunet

et al. (1985) qui détaille quatre concepts intégrés dans cette définition :

+ Ensemble organisé : plusieurs sous-ensembles de roles (comportementaux)
reliés les uns aux autres et associés a un poste. On parlera alors de la

constellation de rdles.

¢ Comportements : tout mouvement observable ou mesurable d'un
organisme ou d'une partie d'organisme. Dans une situation de travail, le
comportement s'exprime par des paroles, des gestes, des actions de la part
de l'employé en réponse aux demandes de sa tiche ou de son
environnement. Clifton et Huber (1986) appuient également cette

importance du comportement dans le rdle.

¢ Enposte : terme du langage administratif qui désigne une position occupée
par un individu. Les comportements du réle ne sont pas attribuables a

l'individu, mais a la position qu'il occupe dans l'organisation.

¢ Dans une organisation : systtme social dans lequel évoluent les

constellations de role.

Maintenant que les réles ont été étudiés et définis de fagon opérationnelle, il importe

de poser un regard sur les impacts qui peuvent y étre associés.

2.3.4 Impacts du réle

La personne-cible peut évoluer ou régresser dans ses relations professionnelles en
raison des effets de I’exercice d’un réle, pouvant étre représentées par un modéle a trois

dimensions : le statut, la valeur et I’implication. Le statut, associé au pouvoir légitime
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et 4 I'estime sociale, peut s’acquérir selon la proximité du réle avec 1’objectif de vie; la
valeur est fonction d’une estimation faite par les constituants sur la performance de la
personne-cible et I’implication fait référence a 1’effort accompli par la personne-cible

durant le temps qu’elle a exercé son réle (Sarbin et Allen, 1968).

Gourgues (1999), paraphrasant Sarbin et Allen (1968), précise que :

[...]la situation de r6le a trait aux signaux regus de la conduite des personnes
en interaction l'une avec l'autre. La précision avec laquelle une personne
enregistre ces signaux et tire ses conclusions sur le role de l'autre est
directement reliée a la précision avec laquelle elle localise sa propre
position [...] (Gourgues, 1999, p. 94-95).

En d’autres mots, la personne cible pergoit la congruence de son role a partir d’une
structure cognitjve basée sur sa p.ropre expérience et sur les rapports expérientiels
(rétroaction) vécus antérieurement avec d’autres personnes ou objets (Sarbin et Allen,
1968). Une incongruence entre les différents signaux €mis par les acteurs (attentes et
rétroaction) et les préférences de la personne-cible peuvent conduire & différentes

problématiques de rdle.

2.4 LES PROBLEMATIQUES DE ROLES

Les personnes-cibles, entre autres problématiques, sont aux prises avec des attentes de
la part des constituants qui ne sont pas toujours précises, ni formelles, ni en
concordance les unes avec les autres, ni en adéquation avec leurs propres valeurs et
perceptions. Des attentes, vaguement formulées, conflictuelles ou contradictoires,
peuvent provoquer chez la persoﬁne-cible des problématiques de réle : I’ambiguité de
rdle, le conflit de rdle et une 'surcharge de travail ; lesquelles, comme le décrivent
Savoie et Forget (1983), peuvent étre décelées par des indices phénoménologiques, tels
que les comportements, associés soit & la dynamique organisationnelle, soit au vécu de

la personne-cible, soit aux deux.
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2.4.1 Ambiguité de role

L’ambiguité de rdle est traitée dans leurs travaux de Kahn ef al. (1964) qui identifient
I’ambiguité de role comme étant un symptome du conflit de réle et spécifient que
I'ambiguité peut étre soit objective (correspondant a une condition dans 1’organisation
ou son environnement), soit subjective (correspondant & un état intrinseque de la

personne-cible).

Katz, Kahn et Adams (1980) congoivent I'ambiguité de réle comme étant un écart entre
l'information possédée par une personne et l'information requise pour jouer
adéquatement son rdle. Pour Savoie et Forget (1983), ’ambiguité de réle résulte d’un
écart entre I’information qu’une personne-cible possede et celle qu’elle estime avoir
besoin pour combler les attentes (exercer son réle) ; dans ce contexte, le processus de
communication organisationnelle (réle transmis) peut influencer le niveau d’ambiguité

de role.

Selon Rizzo et al. (1970), l'ambiguité de role peut provenir d’un manque de
connaissance ou d’information pour répondre adéquatement aux attentes de la tache ou
encore d’un manque de connaissance des conséquences relativement au comportement

adopté par la personne-cible.

Pour Bergeron (2001), I’ambiguité de role réfere a une définition imprécise des taches

ou des activités que doit accomplir un employé.

En se basant sur les travaux de Bergeron (2001), Plouffe (1994), Gordon (1986), Smart
et Elton (1976), Anderson (1976), Rizzo et al. (1970) et Khan et al. (1964), de méme
que sur ceux de Brunet et al. (1985) citant Erez et Goldstein (1981) et Lyons (1971), il
est possible de constater que 1’ambiguité de role est directement fonction de la
différence entre l'information disponible et celle qui est requise pour bien remplir son

poste, c'est-a-dire les attentes, les droits, les tiches, les responsabilités et les activités
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répondant aux rdles, la fagon dont les exigences doivent étre accomplies, les |
conséquences rattachées & un bon ou mauvais rendement et le type de récompense ou
de punition li¢ a différents niveaux de rendement. Huot (2007) résume en mentionnant
que I’ambiguité de rdle correspond au sentiment de ne pas avoir suffisamment

d'information concernant le rdle que 1'on doit jouer dans une organisation.

Selon Savoie et Forget (1983), I’ambiguité de rdle peut s’appliquer & différentes
interactions entre les divers éléments de 1’épisode de role et se manifester des plusieurs

fagons. Celles-ci sont représentées schématiquement & la figure 2.4.

Amb é d
[ Personne-cible \"’ln'ﬁal’geur?onnzmm / Constituants \

= Ambiguité de nature
interpersonnelle

PERCU TRANSMIS
T ¥

Figure 2.4: Les natures de I’ambiguité de réle : adaptation des théories de Kahn
et al. (1964) et Savoie et Forget (1983).

Lorsqu’il y a ambiguité intrapersonnelle :
¢ Soit les roles exercés et préférés sont mis en cause et

o cela peut se manifester par des commentaires tels que « je ne sais vraiment

plus ce que je veux faire »;
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"o Soit les rdles pergus et exercés sont mis en cause et
o cela peut se manifester par des commentaires tels que « je ne sais plus si ce

que je fais coincide avec ce que [je pergois que] 1’on attend de moi »;

¢ Soit les rdles préférés, percus et exercés sont mis en cause et

o cela peut résulter en une ambiguité triple.
Lorsqu’il y a ambiguité interpersonnelle :

¢ Soit les roles exercés et transmis sont mis en cause et
o cela peut se manifester par des commentaires tels que « je ne sais pas si je

fais comme (ou ce que) I’on me demande de faire »

¢ Soit les roles exercés, transmis et préférés sont mis en cause et

o cela peut résulter en une ambiguité triple;

¢ Soit les roles exercés et attendus sont mis en cause et
o cela peut se manifester par des commentaires tels que « je ne suis pas siir si
ce que je fais correspond a ce que 1’on attend de moi » ou « je me demande

si ce que I’on attend de moi a un rapport avec ce que je fais »;

+ Soit les rdles pergus et transmis sont mis en cause et
o cela peut se manifester par des commentaires tels que « ce que je pergois que
I’on attend de moi ne correspond pas & ce que ’on me communique de

faire ».

Les paragraphes précédents ont permis de faire le point sur I’ambiguité de réle : nous
{
retenons que I’ambiguité est un sentiment résultant d’un manque d’information de la

personne-cible pour que celle-ci puisse exercer son rble efficacement. Cette ambiguité
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peut provenir de la personne-cible elle-méme ou de la combinaison entre cette derniere

et les autres constituants de la constellation de rdle et conduire au conflit de réle.

2.4.2 Conflit de role

Seconde problématique de rdle traitée, le conflit de role, comme 1’ont défini Kahn et
al. (1964), correspond a la présence simultanée de deux (ou plusieurs)
attentes/demandes qui font en sorte que la réponse a une attente/demande rende plus
ardue la réponse a l'autre ; ultimement, la réponse & l'une des attentes/demandes
implique la non-réponse a I’autre : les deux groupes d’attentes/demandes sont
contradictoires. Katz ez al. (1980) ont précisé que ces attentes/demandes, logiquement
incompatibles, peuvent étre faites & une personne-cible par deux ou plusieurs

constituants, dont le travail dépend fonctionnellement de celle-ci.

Les conflits de rle peuvent étre de différentes natures : selon Sarbin et Allen (1968),
on retrouve le conflit interrdle, qui est causé par des attentes incompatibles envers une
personne qui occupe simultanément plus d’une position, et le conflit intrar6le, qui peut
découler d’attentes contradictoires provenant de différents émetteurs (constituants) et

qui sont émises & une personne-cible occupant une seule position.

Selon Rizzo et al. (1970), le conflit de rdle est défini en fonction des dimensions d’un
continuum, allant de la congruence & 1’incongruence — ou de la compatibilité a
I’incompatibilité — dans les exigences du rdle, ol la congruence/compatibilité est
jugée par rapport & un ensemble de normes ou de conditions qui empiétent sur la
performance du réle. Gourgues (1999) énumére les résultantes du conflit de réle, telles
que percues par Rizzo et al. (1970).

[Le conflit de role résulte] d'une incompatibilité entre les valeurs de la

personne focale et celles du réle & jouer; d'une demande pour jouer de

multiples réles pour un méme individu et de changements de

comportements en fonction du contexte; de demandes conflictuelles a cause
de politiques, de demandes ou de criteres d'évaluation incompatibles au
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sujet des conflits de role; d'un manque de temps, de ressources ou de
capacités de la part de l'individu pour le rdle. Ils ont précisé que cette
compatibilit¢ / incompatibilit¢ ou cette congruence/ incongruence se
manifeste dans différents types de conflits, a savoir: conflit entre les valeurs
de la personne focale et les réles transmis, conflit au niveau du temps, des
ressources, ou des capacités de 1a personne et les roles définis, conflit entre
plusieurs réles requérant des comportements incompatibles, conflits entre
les attentes de l'organisation, les requétes des autres et les standards
d'évaluation. (Gourgues, 1999, p. 108).

Les natures de conflits de r6le définis par Kahn ef al. (1964), de méme que par Sarbin
et Allen (1968), sont au nombre de cinq et sont de deux ordres : extrinséques ou

intrinséques.

Les conflits extrinseéques se produisent en association avec le rdle transmis a la

personne-cible et proviennent des émetteurs (constituants). Ills comprennent :

1) le conflit intra-émetteur (intra-sender conflict), résultant des demandes
incompatibles en provenance d’un méme émetteur;

2) le conflit inter-émetteurs (inter-sender conflict), ou les pressions externes en
provenance d'un émetteur se confrontent ou s'opposent a celles exercées par un
ou plusieurs autres membres de la constellation de r6le;

3) le conflit inter-r6le (inter-role conflict), se produisant chez une personne-cible
ayant de multiples réles, lorsqu’il y a opposition entre des demandes
simultanées associées aux différents roles.

Les conflits intrinséques sont la résultante d’une tension entre les forces exercées et les
forces internes de la personne-cible (Kahn ef al., 1964). Ils comprennent :

4) le conflit personne-réle (person-role conflict), résultant de demandes qui
violent les valeurs, le code d'éthique, les croyances de la personne-cible.

Un demier type de conflit, le cinquieéme, est la surcharge de réle (role overload) de la
personne-cible qui, selon Kahn et al. (1964) ainsi que Sarbin et Allen (1968), se trouve

inclus dans le conflit inter-rdle. Les cing natures de conflits sont schématisées sur la
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figure 2.5. Malgré la catégorisation de la surcharge de role mentionnée par Kahn et
al. (1964) ainsi que Sarbin et Allen (1968), Savoie et Forget (1983) en font un type de
conflit distinct. Dans le cadre de la présente recherche, la surcharge de role sera traitée
a titre de problématique de r6le indépendante, tout comme 1’ont fait Savoie et Forget
(1983) et Royal (2007), puisqu’elle représente un surplus de taches que la personne-

cible doit effectuer, méme si cette derniére n’occupe pas plusieurs roles.

Personne- ¢iblt ~ Constituant 1 B i Constituant 2 \
 PREFERE  PRESCRIT  pRESCRIT
T ATTENDU ATTENDU
4

1
3 S . 4
PERCU TRANSMIS TRANSMIS
c ' S J

Figure 2.5: Les natures de conflits de role : adaptation de la théorie de Kahn e
al. (1964) et Savoie et Forget (1983).

Brunet ez al. (1985) utilisent une typologie différente pour catégoriser les conflits de
réle en quatre groupes, soit les conflits intrapersonnels, interpersonnels,

extrapersonnels et organisationnels, qui se manifestent chacun des fagons suivantes :

¢ Les conflits intrapersonnels

1. Le role exercé ne correspond pas au role préféré : ce que la personne-cible fait

est différent de ce qu’elle voudrait faire.
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2. Le role exercé ne correspond pas au réle pergu : ce que la personne-cible fait

n'est pas ce qu’elle pense que les autres attendent d’elle.
3. Le role pergu ne correspond pas au role préféré : ce que la personne-cible croit
que les autres attendent d’elle n'est pas ce qu’elle veut faire.
¢ Les conflits interpersonnels

4. Lerole exercé est différent du réle transmis : le travail que la personne-cible fait

ne correspond pas a celui qu'on lui a demandé de faire.

5. Le role préféré ne correspond pas au rdle attendu : ce que la personne-cible

voudrait faire est différent des attentes des constituants.
6. Le rdle pergu n'est pas en accord avec le role transmis : ce que la personne-cible
croit que I'on attend d’elle est différent de ce qu'on lui a dit de faire.
¢ Les conflits extrapersonnels

7. Le réle prescrit n'est pas réellement le role prescrit : les constituants ont des

définitions différentes du réle que la personne-cible doit jouer.

8. Lero6le attendu n'est pas le rdle prescrit : les constituants attendent quelque chose

de la personne-cible, mais lui communiquent autre chose.

9. Lero6le exercé est différent des perceptions des constituants: ce que la personne-

cible fait n'est pas ce qu’ils pergoivent.

10. Le rdle attendu ne correspond pas au rdle exercé : ce que les constituants

attendent de la personne-cible est différent du travail qu’elle fait.

La figure 2.6 présente de fagon schématisée les conflits intrapersonnels,

interpersonnels et extrapersonnels.
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Figure 2.6 : Manifestations des conflits intrapersonnels, interpersonnels et
extrapersonnels : adapté de Savoie et Forget (1983).

¢ Les conflits organisationnels

11. Le role exercé correspond au réle préféré, mais n'est pas le role prescrit : la
personne-cible fait un travail qu'elle aime, mais ce travail ne correspond pas a

celui qui doit étre fait.

12. Le role exercé n'est pas le role préféré ni le role prescrit : la personne-cible ne
fait pas ce qu’elle aimerait faire et ce qu’elle fait n’est pas ce que I’on attend

d’elle.

13. Le role exercé n'est pas le rdle préféré, mais correspond au role prescrit : la
personne-cible fait un travail qui lui plait plus ou moins, mais c'est celui qu'elle

doit faire.
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La figure 2.7 présente de fagon schématisée les conflits organisationnels.

_

Figure 2.7: Manifestations des conflits organisationnels

En résumé, au regard des différentes définitions du conflit de réle énoncées par
Bergeron (2001), Robert (1989a), Beauchamp (1987), Brunet, Brassard, Corriveau et
Pépin (1985), Savoie et Forget (1983), Katz et Khan (1978) de méme que Rizzo et al.
(1970), il est retenu dans le cadre de la présente recherche que le conflit de réle provient
d'une incongruence ou d’une incompatibilité au niveau des comportements de la
personne-cible, résultant de l'interaction entre divers rdles, soit les roles exercé, pergu
ou préféré par elle-méme, comparés & ceux prescrits, attendus et transmis par les
différents constituants. Qui plus est, le conflit de rdle, peut étre décliné en quatre
groupes, soit les conflits intrapersonnels, interpersonnels, extrapersonnels et
organisationnels. Ainsi, le conflit de role constitue le role exercé en présence d’attentes

antagonistes, ce qui n’est pas sans mener vers une surcharge de réle.

2.43 Surcharge de role

La surcharge de role (role overload) peut étre interprétée comme étant une incapacité
de la personne-cible de répondre & différentes requétes dans le délai temporel demandé

(Kahn et al., 1964 ; Sarbin et Allen, 1968). De leur coté, Savoie et Forget (1983)
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estiment que, dans ce contexte, la personne-cible doit négocier les demandes, ou

décider de I’ordre de priorité des demandes, ou choisir de les ignorer.

La présence de conflit, d’ambiguité ou de surcharge de role dans 1’organisation n’est
pas sans conséquences. En effet, des impacts, plutot négatifs, pour 1’individu ou pour

|’organisation, sont prévisibles lors de la présence de problématiques de réle.

2.4.4 Impacts et conséquences des problématiques de role

Les notions d’ambiguité et de conflit de réle telles qu’exposées référent a plusieurs
dimensions. Commeiras, Fournier et Loubés (2003) confirment 1Ila
multidimensionnalité de ’ambiguité de role lorsqu’ils mentionnent que la
[...] prise en compte de la multidimensionnalité de 1’ambiguité de role est
importante puisque les résultats de différentes recherches (Commeiras et
Fournier, 1998 ; Loubes, 1997; Rhoads ef al., 1994; Singh, 1993; Singh et
Rhoads, 1991) montrent que les [différentes] facettes de I’ambiguité de réle

ont des conséquences diverses sur la performance et les attitudes des
individus [...] (p. 817).

Ces conséquences énoncées par Commeiras, Fournier et Loubes (2003) sont également
exprimées par Rizzo et al. (1970), qui spécifient que 1’ambiguité de role peut amener
la personne-cible & devenir anxieuse, a déformer la situation, a se sentir insatisfaite du

rdle qu’elle occupe, et a tre moins performante au travail.

Rizzo et al. (1970) mentionnent également que, lorsque les comportements attendus
sont incompatibles, la personne-cible subira du stress, une insatisfaction au travail et
sera moins efficace qu’en absence de conflit. Rizzo et al. (1970) rapportent que Gross
et al. (1958) ont découvert une corrélation négative entre la perception du conflit de
rdle et la satisfaction au travail. Pour sa part, Charters (1952) (voir Rizzo, House et
Lirtzman, 1970) dénote que les attentes contradictoires ont été associées au sentiment
d'étre pris « dans le milieu », terme repris par Kahn ez al. (1964). De leur c6té, Savoie

et Forget (1983) mentionnent que « la personne-cible peut facilement et rapidement
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perdre toute satisfaction au travail, éprouver un sentiment de futilité générale et des
affects négatifs (hostiles) envers ses constituants » (p. 142). Pour sa part, Royal (2007)
résume que « les recherches tendent & montrer que les conséquences des tensions
[ambiguité et conflit] sont nombreuses et qu’elles affectent les individus et les
organisations et ce, sous différentes formes ». Commeiras, Fournier et Loubés (2003,
pp.814-815) recensent aussi certaines conséquences négatives pour 1’organisation et
pour la personne-cible :
Sur un plan organisationnel, elles altérent la performance au travail (Trube
et al., 2000; Jackson et al., 1985; Fisher et al., 1983...), I"implication
organisationnelle (Jackson er al., 1985; Fisher et al., 1983, Commeiras et
Fournier, 1998...), I'intention de départ (Jackson et al, 1985; Brief et al.,
1976; Bedian et Amenakis, 1981 ...) et le turnover (Keaveney, 1992). Sur
le plan individuel, elles renforcent le stress (Miles, 1975; Brief et al., 1976;
Bedian et al., 1981; Schaubroech et al., 1989...), réduisent la satisfaction au
travail (Jackson et al., 1985; Schuler, 1979...). La sur-charge (sic) de travail,
considérée comme une dimension des tensions de role (Khan et al., 1964,
Miles et Perreault 1976, Khan 1974) a aussi des conséquences préjudiciables

et peut renforcer par exemple, le stress ou le burnout (Spector et al., 2000,
Fogarty et al., 2000). :

La multiplicité des conséquences des problématiques de rdle est vécue, ou plutdt
pergue, par les différents acteurs qui constituent la constellation de réle. Afin de
comprendre davantage ce que veut dire la perception de réle, il convient de définir le

concept de perception, puisqu’il se retrouve dans les différentes questions de recherche.

2.5 LA PERCEPTION

La préseﬁte recherche s’intéresse donc aux perceptions des rdles, car c’est a travers la
perception de rdle que sont vécues les différentes composantes du réle. La perception
est un concept souvent utilisé, mais pour lequel il est difficile de trouver une réelle
définition dans les articles scientifiques. La définition est souvent escamotée et
remplacée plutdt par des caractéristiques de la perception. Toutefois, certains auteurs

offrent une définition relativement claire du concept. C’est notamment le cas de Pagé
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(2010, p. 106), qui travaille a I’évaluation mentale des personnes, qui identifie la
perception en tant que « prise de connaissance des objets par les cing sens et

transformation de I’information obtenue en représentations mentales ».

De son c6té, Posey (2006) définit 1a perception dans un contexte médical relativement
aux symptomes d’une personne dans une étude réalisée auprés de 50 participants. Dans
ce cas-ci, la perception référe a la signification (du symptdme) dans un contexte
physique, mais aussi dans le contexte psycho-socio-spirituel; ainsi, Posey ajoute la

notion de signification, de sens, & ce qui est pergu par la personne.

Pour sa part, Robak (2001) a réalisé une étude théorique sur la définition du concept de
perception de soi. Il considére la perception de soi en tant qu’information ressentie par
une personne qui se définit elle-méme, sans pour autant décrire ses caractéristiques,

mais qui sert & résumer et a organiser les hypothéses quant a ses propres qualités.

Quant & Kirkkéinen, Réty et Kasanen (2009), ils présentent une étude touchant les
perceptions de 39 parents quant 4 la résilience de leur enfant dans laquelle la perception

est simplement un point de vue associé & un ensemble d’attentes envers 1’enfant.

Dans leur étude sur la perception de role de 512 infirmiéres chinoises, Hong, While et
Barriball (2008) définissent la perception du réle en discontinuité, ou en écart, avec le
r6le exercé. En effet, elles déterminent la perception du réle en tant que connaissance
de leur fonction ou leur position, qui est acquise par la perception qui se différencie du
role exercé qui, lui, correspond aux responsabilités qu’exerce une personne durant sa

journée de travail.

O’Connor et al. (2010), ayant étudi€¢ la perception de 140 joueurs de football:
universitaire quant aux traitements offerts par des entraineurs masculins ou féminins,
mentionnent dans leur étude que la perception est un élément qui peut étre intégré

culturellement ramenant ici 1’importance du concept de culture organisationnelle
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discuté antérieurement. Outre la culture, Holmes, McNeil et Adorna (2010) ajoutent,
dans leur étude portant sur la perception du leadership formel et informel auprés de
33 athlétes, que la perception peut étre influencée par le fait qu’une personne soit de

sexe masculin ou féminin.

Dans le cadre de la présente recherche, la définition de la perception qui correspond le
mieux a nos besoins est : la transformation en représentations mentales donnant du sens
aux objets extérieurs a la personne, intériorisés par les sens, la prise de conscience, les
valeurs, et la culture. Dans cette définition le terme « objet » est utilisé dans son sens

le plus large et réfere aux choses, aux autres personnes, aux situations.

Cette notion de perception, acte individuel basé sur les valeurs et la culture, ouvre la
porte a différentes interprétations, différentes visions d’un méme objet puisque chacun
est dépositaire de sa perception. Ainsi, chacun des acteurs dans la constellation de réle
pourrait avoir une perception différente d’un méme objet, par exemple le réle du
coordonnateur. Ces différentes perceptions par les différents acteurs de la constellation
de role laissent entrevoir la possibilité de problématiques de réle et laissent aussi
supposer la présence de moyens mis en place par 1’organisation ou par la personne-
cible afin d’étre en mesure de conserver un certain équilibre, personnel et social, dans
le systéme organisationnel. En effet, 1a perception de problématiques de réle demande
au coordonnateur de minimiser les impacts que peuvent avoir I’ambiguité de role et le
conflit de réle sur son travail, sur lui-méme et sur les autres personnes de son
environnement en utilisant certaines stratégies d’ajustement lui permettant d’exercer

son rdle adéquatement.

2.6 STRATEGIES D’AJUSTEMENT

Selon les auteurs, lorsque vient le temps de nommer les moyens mis en place par les
personnes-cible pour compenser les problématiques de réle, les termes différent :

mécanismes d’adaptation, stratégies d’adaptation, stratégies d’ajustement et
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mécanismes d’ajustement. Pour sa part, Harrison (2006) parle des stratégies
d’adaptation dans la recherche doctorale qualitative qu’elle a menée auprés de six
responsables de services aux étudiants en Californie. Elle rapporte que les conflits de
rble sont communs et répertorie deux principales stratégies face aux conflits de réle :
« in-system » et « out-of-system » : la premiére stratégie fait référence a I’utilisation
des procédures internes de 1’organisation pour résoudre le conflit de réle; les stratégies

« out-of-system » sont des facons non conventionnelles de résoudre le conflit de rdle.

Savoie et Forget (1983) présentent des mécanismes d’ajustement des problémes de
rble, associés a chacun des réles (prescrit, attendu, transmis, pergu, préféré et exercé).
Ces mécanismes, présentés au tableau 2.1, sont des processus de résolution de
probléme et consistent en 1’élucidation, la négociation, la clarification, la modification
et I’abnégation. L’élucidation permet & la personne-cible de mettre en lumiére les
attentes des constituants, attentes qui ne sont pas encore verbalisées. Une fois les
attentes verbalisées, celles-ci sont transmises et peuvent alors étre négociées. Si la
perception des attentes par la personne-cible (r6le pergu) fait probléme, le mécanisme
de clarification doit alors étre engagé afin de comprendre les perceptions de la
personne-cible. Dans le cas ol le role exercé n’est pas en adéquation avec la préférence
de la personne-cible ou avec les attentes des constituants, ce role doit étre modifi€.
Finalement, 1’abnégation, c’est-a-dire 1’abandon temporaire, ou & long terme, des
préférences de la personne-cible, est le mécanisme a utiliser lorsque les préférences ne
peuvent pas étre exercées. Le tableau 2.1 rapporte des détails concernant les processus

de résolution des problémes de rdle.
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Tableau 2.1 : Mécanismes d’ajﬁstement des problemes de role (adapté de Savoie
et Forget, 1983, p. 154)

ROLES MECANISMES D’AJUSTEMENT
ATTENDUS | ELUCIDATION

et a) Exposer ouvertement aux constituants concernés les problémes
PRESCRITS vécus (perceptions et aperceptions) en regard des roles

b) Demander aux constituants de confirmer, d’infirmer ou de
corriger les perceptions et aperceptions

TRANSMIS | NEGOCIATION

a) De concert avec les constituants impliqués, exposer les
perceptions respectives a 1’égard des rdles-problémes

b) Viser un accord qui tienne compte des points de vue des parties
impliquées

PERCUS CLARIFICATION

a) Identifier les réles qui sont sources de probleme

b) Etablir avec les constituants concernés I’importance et la
portée de ces rdles

EXERCES | MODIFICATION ,
a) Vérifier I’a-propos des roles exercés

b) Changer les roles les moins appropriés pour les rendre plus
conformes aux attitudes personnelles

PREFERES | ABNEGATION
a) Etablir le degré de « réalisabilité » des attentes personnelles

b) Laisser tomber partiellement ou totalement les attentes
personnelles les moins réalisables (a court ou & long terme)

Les différents processus exprimés précédemment, lorsqu’ils sont mis en relation avec
les autres constituants de 1’épisode de rdle, forment des systémes de résolution de

probléme. Ces systémes sont présentés dans le tableau 2.2.
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Tableau 2.2 : Systémes de résolution des problémes de role (Savoie et Forget,

1983, p. 155)
PERSONNE-CIBLE " 3 CONSTITUANTS
e SYSTEME DE RESOLUTION -
ROLES ROLES
EXERCES VS s =
PREFERES +/- modification et/ou  +/- abnégation
EXERCES VS = A
+/- modification et/ou  +/- clarification
interne ala _ PERCUS
personne- ]
cible EE%E}IEJIEE\QS +/- clarification ~ et/ou  +/- abnégation
A +/- clarification  et/ou  +/- abnégation
LS D et/ou +/- modification
EXERCES
EXERCES +/- modification et/ou  +/-négociation VS TRANSMIS
EXERCES VS +/- modification  et/ou  +/- négociation
entre la DESIRES et/ou -+/- négocation i
personne-
cibleetles PERCUS +/- clarification  et/ou  +/- élucidation VS ATTENDUS
consttuants £ XERCES +/-modification et/ou  +- élucidation VS ATTENDUS
PERCUS +/- clarification  et/ou  +/- négociation VS TRANSMIS
entre deux
constituants négociation Vg I},ARI:IS\II\S'ISI S
ou plus

Royal (2007) mentionne des stratégies proposées par Latack et Havlovic (1992). Ces
stratégies réferent a une typologie qui ne sert pas a évaluer 1’efficacité des stratégies
utilisées, mais plutdt a les décrire. Ces stratégies sont regroupées en
réactions (réponses) émotives ou centrées sur le probléme, sur la tiche. Lorsque la
réponse est émotive, la personne travaille sur ses sentiments, soit en cherchant a se
réconforter (contrdle) ou a les fuir (évitement). Lorsque la réponse est centrée sur la
tdche, la personne-cible cherche a résoudre (contrle) le probléme ou a s’en
départir (évitement); les réponses s’organisent alors selon deux plans : cognitif et
comportemental. Lors d’une réaction sur le plan cognitif, la personne-cible utilise ses

ressources mentales et la réponse demeure intrinséque. Lorsque la réponse est
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comportementale, elle est manifestée a 1’entourage soit par une action, une prise en
charge de la situation (contrdle), soit par le déni ou la fuite (évitement). La personne-
cible peut répondre seule (solitaire) ou avec de I’aide (social). Le tableau 2.3 rapporte

ces stratégies.

Tableau 2.3 : Typologie des stratégies d’ajustement selon Latack et Havlovic
(1992), dans Royal (2007, p. 77)

CENTREE SUR LE . :
! REACTION EMOTIVE
PLAN COGNITIF o

) Contréle Contréle
Evitement Evitement

Contréle Contrdle
PLAN Evitement Evitement

COMPORTEMENTAL Social Social
Solitaire Solitaire

Pouvant se recouper avec les mécanismes d’ajustement présentés précédemment par
Savoie et Forget (1983), Grima (2004a), qui s’est intéressé aux responsables de
formation professionnelle continue (FPC), propose cing stratégies et tactiques. Celles-
ci impliquent, dans le contexte propre & la FPC de : comprendre le client, prévenir ses
difficultés, modifier ses attentes de role et celles des autres, satisfaire le client et
finalement, s’éloigner du client. Chacune de ces. stratégies se détaille en actions

regroupées dans un mode¢le d’ajustement résolutoire aux conflits (figure 2.8).

Parce qu’elle réfere aux aspects sociaux de méme qu’aux aspects fonctionnels du rdle,
mais aussi parce qu’elle prend en compte différentes caractéristiques du systéme, la
typologie de Latack et Havlovic (1992) concernant les stratégies d’ajustement exposée
dans cette section est reprise dans I’analyse de la présente de recherche afin de

déterminer lesquelles sont utilisées par les coordonnateurs en soins infirmiers.
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COMPRENDRE

* ne pas juger
* respecter une déontologie
» ressentir sans compassion

i

PREVENIR LES
DIFFICULTES

* éduquer
« déléguer

/ # Si échec

MODIFIER LES ATTENTES
DE ROLE

» vendre I’intérét économique

+ faire appel aux valeurs personnelles
et a la culture de ’entreprise

« faire appel a I’équité

+ valoriser 12 dépendance

« échanger

* se coaliser

« faire appel aux strates hiérarchiques
supérieures

« s’opposer : dire non

& Si échec

Si succes

SE DEDOUANER

'

SERVIR

* économiser du femps aux cadres
* se¢ mettre au rythme du cadre

« étre attentif 2 la qualité du service
rendu

« fournir des services supplémentaires

Figure 2.8 :

Modéle d’ajustement résolutoire aux conflits de rdle, adapté de
Grima (2004, p. 54).
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En plus des stratégies d’ajustement, des caractéristiques particuliéres a 1’organisation
ou a la personne-cible pourraient avoir un impact sur la fagon dont la personne-cible
réagit et se comporte dans une problématique de rdle. Ces caractéristiques, propres au
systéme que constitue la constellation de rdle, sont énoncées dans les paragraphes

suivants.

2.7 CARACTERISTIQUES DU SYSTEME DE CONSTELLATION DE ROLE

Katz et Kahn (1978) proposent trois groupes de caractéristiques, ou facteurs, pouvant
influencer les problématiques de rdle : personnels, relationnels et organisationnels.
Jackson et Schuler (1985) ont également conduit leur méta-analyse sur les
problématiques de rle en tenant compte de différentes caractéristiques systémiques. A
la suite de ses travaux, Loubé&s (1997) a proposé des amendements aux caractéristiques
étabiies par Katz et Kahn (1978). Royal (2007) reprend, dans sa thése, les
caractéristiques utilisées par Loubés (1997) : il s’agit de caractéristiques personnelles
(objectives, subjectives et liées au contexte), de caractéristiques interpersonnelles et de

caractéristiques organisationnelles. Ces caractéristiques sont listées dans la figure 2.9.



Caractéristiques personnelles
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CARACTERISTIQUES | CARACTERISTIQUES | CARACTERISTIQUES
OBJECTIVES SUBJECTIVES LIEES AU CONTEXTE
Sexe Locus de Ancienneté
Age contrdle | Formation
Formation Estime de soi continue
initiale Traitsde
personnalité

Caractéristiques interpersonnelles

Communication SarET: .
Feed-back ’ ro emflthues
Comportement du leader de role

Fonctionnement du groupe

Caractéristiques organisationnelles

Niveau hiérarchique

Etendue de contrdle

Etendue de subordination
Participation au processus décisionnel
Formalisation de la tiche
Caractéristiques de la tiche

Position frontaliére

Figure 2.9 : Caractéristiques pouvant avoir un impact sur les problématiques de
role, adapté de Royal (2007, p. 46).

A partir de la description des différentes caractéristiques du systéme, il est possible de
les intégrer dans le modéle des épisodes de roles présenté précédemment, on obtient un
schéma (voir figure 2.10) qui résume la théorie des rdles et fournit un modéle prenant
en compte les caractéristiques associées aux acteurs (personne-cible et constituants) et
correspondant davantage aux éléments théoriques exploités dans le cadre de la présente

recherche.
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[ Personne-cible )\ f Constituants N

| ATTENDU

—
Caractéristiques
organisationnelles

TRANSMIS

& "
(%aractiristiquo ”.))
¢_ personnelles 5
o S ™ -

p
H

¢ Caractéristiques

PERCU 74 ‘¢ interpersonnelles

Figure 2.10 : Intégration des caractéristiques du systtme dans le schéma
d’épisode de role.

4

Les pages précédentes ont permis de définir les éléments associés & la théorie des rdles.
Ces derniers sont joués par le coordonnateur départemental de soins infirmiers d’ou

I’importance d’expliquer la notion de coordination.

2.8 CONCEPT DE COORDINATION ET CONCEPT DE ROLE DU
COORDONNATEUR
Le concept de coordination tire ses origines du XIV® siécle, du « latin
tardif coordinatio, ‘arrangement d’un ensemble’ ; du latin classique ordinis, génitif
de ordo, ‘ordre’ ». Cette notion de coordination se retrouve dans différents champs
disciplinaires, tels que mentionnés par Malone et Crownston (1994) : I’informatique,
I’économie, la linguistique, la psychologie, la théorie des organisations et les
opérations de recherche. A ces domaines, Bergeron (2001) ajoute celui de la gestion et

le CPNC (2011) ajoute celui de I’enseignement supérieur.
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Dans le domaine de 1’éducation, Legendre (2005, p. 296) définit la coordination comme
étant « I’harmonisation des actions de deux ou plusieurs individus dans 1’exécution
d’une tdche commune ». Dans le domaine de la gestion, Bergeron (1997) mentionne
que la coordination résulte des « directives officielles et non officielles qui créent un
lien entre les activités accomplies par divers individus ou groupes indépendants au sein
d’une organisation ». Il ajoﬁte que la coordination est un « processus qui permet de
combiner les personnes, les activités et les tdches d’une maniére ordonnée afin
d’assurer la réalisation d’objectifs collectifs » (Bergeron, 2001, p. G-5). Il est possible
de constater, dans les lignes qui précédent, que les différents référents se complétent,

ou du moins, qu’ils précisent le contexte dans lequel les concepts sont utilisés.

Quant au role de coordonnateur, quelques chercheurs s’y sont intéressés dans différents
contextes organisationnels tels que Anderson (1976), de méme que Smart et
Elton (1976), qui affirment que la fonction de coordonnateur est vague. Quant a
Gordon (1986), il mentionne que la confusion dans le réle du coordonnateur multiplie
les problémes. Pour sa part, Robert (1989a) évoque des problémes tels le manque de
soutien, de formation et d’aide aux nouveaux coordonnateurs. De son cOté,
Plouffe (1994) constate que le coordonnateur doit assumer plusieurs fonctions en méme
temps; il constate également qu’il serait souhaitable que les fonctions du coordonnateur
soient mieux définies afin que les attentes soient réalistes et suffisamment souples pour

s’adapter aux situations.

Pour Mintzberg (2004, p. 277), le « coordonnateur, et plus particuliérement le
coordonnateur professionnel, qui doit coordonner les activités d’autres professionnels
de méme niveau que lui, manque évidemment de mécanismes de coordination et
provoque inévitablement un grand nombre de conflits ». Avant Mintzberg, Rizzo et
al. (1970, p. 154) énongaient déja la présence de conflits en mentionnant que plusieurs
contremaitres — pouvant se comparer aux coordonnateurs par leurs fonctions — qui

se sentent « au milieu », acceptent la situation conflictuelle de rdle comme un aspect
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légitime de leur travail. Afin d’analyser les aspects du travail des coordonnateurs, une

définition opérationnelle de la coordination devient nécessaire.

2.8.1 Définition opérationnelle de la coordination

A la lumiére des informations rapportées par les auteurs cités précédemment, nous
retenons que la coordination peut se définir en termes opérationnels en tant que :
processus qui permet d’harmoniser les actions de divers acteurs, résultant de directives
formelles et informelles, afin d’assurer la réalisation d’objectifs communs au sein
d’une organisation. Ce processus d harmonisation s’appuie sur différentes conceptions

organisationnelles.

2.9 CONCEPTIONS DES ORGANISATIONS

Tout d’abord, le concept d’organisation peut prendre plusieurs sens et comprend
implicitement les notions d’efficience, de construction de la fonction et d’action
(Saussois, 2007). Dans cette construction de la fonction de gestion, des changements
importants surviennent dans la premi¢re partie du 20° siécle : on assiste 4 une
augmenta'tion importante du nombre de gestionnaires par rapport au nombre d’ouvriers
(Bendix, 1974 dans Brassard, 1996). Dans les années 1930, faisant suite a la division
taylorienne du travail, on observe des changements qui prennent de plus en plus compte -
les besoins des travailleurs (Rouleau, 2007). C’est d’ailleurs a cette époque que naissent
plusieurs associations syndicales et lois encadrant les normes du travail. Cette
préoccupation des besoins humains, en tant que composante d’un systéme dynamique,
est influencée par les recherches.effectuées en sciences sociales (Bertalanffy, Sheldon,
Follet, Mayo, Maslow, Katz et Kahn). La notion de systéme sera détaillée a la section
2.11 du présent document. Dans la conception CBH, la notion de I’informel occupe
une grande place tout comme c’est le cas dans les départements de cégep (voir section
1.9.3). Dans le cadre de la présente recherche, 1’approche centrée sur les besoins

humains (CBH) est retenue d’abord en raison de ses origines fonctionnalistes et
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systémiques (Brassard, 1996) qui s’insére dans la structure de bureaucratie
professionnelle que 1I’on retrouve dans les cégeps. Elle est aussi retenue en raison de sa
proximité avec les soins infirmiers de par la préoccupation pour les besoins d’autrui et
pour I’environnement systémique que 1’on retrouve principalement au niveau de la
compétence « Se référer a une conception de la discipline infirmiére pour définir sa
pratique professionnelle » dans le programme de formation en soins infirmiers (MELS,
2007). En effet, la formation initiale des personnes travaillant en soins infirmiers, tant
pour les soins aux patiénts que pour son enseignement, est notamment basée sur des
théories se rapportant aux besoins humains : Maslow et Virginia Henderson. Cet intérét
pour les besoins humains dans la formation initiale des personnes qui font la gestion
dans les départements infirmiers ainsi que les caractéristiques propres a la conception
CBH de ’organisation nous incitent a retenir cette conception pour la tenue de la

présente recherche.

2.9.1 Mode de gestion centré sur les besoins humains

La gestion départementale des soins infirmiers dans les cégeps peut s’inscrire dans un
mode de gestion centré sur les besoins humains (CBH), qui selon Brassard (1996), est
apparue dans les années 1920-1930. Appliquée dans plusieurs expériences de
changements organisationnels, cette approche a méme été utilisée pour transformer le
mode de gestion des €coles primaires du Québec dans les années 1960 (Brassard,
1996). Différents auteurs ont favorisé le développement et 1’évolution de I’approche
CBH; notons entre autres : Maslow, Herzberg, McGregor, McClelland, Argyris, Likert,
Getzels et Guba, Blake et Mouton, de méme que Katz et Kahn (Brassard, 1996 ;
Foudriat, 2007). L’approche CBH, telle que décrite par Brassard, comporte certaines
caractéristiques de gestion que 1’on retrouve dans les cégeps, et plus spécifiquement
dans les départements. Le tableau 2.4 fait état de caractéristiques que 1’on retrouve dans
la conception basée sur les besoins humains qui sont comparés a I’interprétation de

certains €léments de la convention collective des enseignants de cégep. Le paralléle
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présenté dans ce tableau indique des similitudes en nombre suffisant pour poursuivre

avec |’utilisation de la conception CBH dans le cadre de la présente recherche.

Tableau 2.4 : Comparaison des caractéristiques de ’approche CBH (Brassard,
1996, p. 432-445) et celles des départements de cégeps

ques de Papproche CBH. Caractéristiques organisationnelles des
-423-445) - départements de cégeps

L'organisation est un systéme de coopération.

Le département est un systéme qui fonctionne
en collégialité.

La distinction entre les deux catégories
d'acteurs (supérieur et subordonné) est
conservée, mais fortement atténuée.

Il n’existe pas de distinction entre le
coordonnateur et les enseignants : il est un
enseignant comme les autres au sens de la
convention collective, méme s’il gére le
département.

Le pouvoir se manifeste par :
e ’'importance du leadership,
e une acceptation du partage et de la
décentralisation du pouvoir formel,
* la reconnaissance du pouvoir informel et
de multiples sources de pouvoir.

Le pouvoir est partagé entre différentes
personnes au sein du département
(coordonnateur, CRS, enseignant responsable
d’un secteur ou d’un groupe-cours) en
fonction de différents dossiers.

11 existe une structure formelle et une
structure informelle.

Le département consiste en la structure
formelle et il existe une structure informelle
constituée par les comités ad hoc et les
groupes-cours.

Une importance est accordée a l'adaptation
continuelle de l'organisation aux changements
de l'environnement, puisque ce dernier

constitue un élément du cadre organisationnel.

Une adaptation continuelle du département a
son environnement, soit les hopitaux et autres
milieux de stage, est nécessaire pour satisfaire
les besoins des étudiants et répondre aux
exigences tant des milieux de stage que de la
reddition de compte en lien avec la gestion
départementale et la qualité des programmes
de formation.

Les buts formels sont considérés comme
communs et il existe des buts informels.

Les buts formels, déterminés par |’ensemble
du département, sont présentés dans le plan de
travail annuel ; les buts des comités ad hoc
demeurent informels.

L'exercice souple, équitable et aidant de
l'autorité, ainsi que la mise de ’avant du
leadership, constituent les caractéristiques
principales de l'exercice de la gestion,
demandant une standardisation minimale.

Dans le département, la gestion souple
s’exerce par la collégialité, sans nombreuses
procédures rigides. L’élection du

. coordonnateur départemental est une certaine

preuve de son leadership.

Les facteurs expliquant la présence de
problémes peuvent provenir de
l'incompatibilité entre le formel et I’informel.

Certains problémes sont causés par des
attentes informelles envers le coordonnateur
départemental qui sont incompatibles avec
certaines attentes formelles.
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Les caractéﬁstiques exposées ci-dessus provenant du modéle CBH et se retrouvant
dans les départements peuvent étre représentées sous forme de schéma (figure 2.11,
page suivante). Ce schéma permet de voir I’importance qu’occupent les aspects formels
et informels qui interviennent dans la gestion. Prenant une allure systémique, cette
conception de la gestion utilise les intrants afin d’atteindre les buts de 1’organisation
tout en maintenant une bonne santé organisationnelle. Cette derniére est observée par
le gestionnaire qui en tient compte en tant qu’élément informel de sa gestion. L’atteinte
des buts de I’organisation doit produire un effet dans I’environnement, lequel constitue

le bassin des intrants pour le fonctionnement du systéme.

Selon Brassard (1996), 1’approche CBH favorise la décentralisation de la gestion, qui
se retrouve dans les cégeps (De Saedeleer, 2005) et est présente dans le mode de gestion
départemental : le processus actuel d’élection du coordonnateur par ses collégues plut6t
que sa nomination par ses supérieurs en est une illustration. Le tableau 1.2, présenté
dans la problématique, montre également cette décentralisation des pouvoirs a
I’intérieur des départements ou, depuis la création des cégeps, le coordonnateur
départemental porte différents titres de moins en moins « hiérarchisés » : chef de
département, responsable de la coordination départementale, puis finalement
coordonnateur départemental. Cette décentralisation a également été démontrée lors de
la présentation de la reddition de compte que vivent les coordonnateurs. Ancrée dans
I’approche CBH par la structure de gestion, la présence d’un cadre formel et informel
ainsi que dans !’importance des relations humaines dans 1’organisation, cette
décentralisation se dénote également grace a une gestion par les pairs bien intégrée

dans les colleges.
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2.9.2 Modéle de gestion : la gestion par les pairs et la collégialité dans
le département

La gestion par les pairs dans les départements remonte a 1’origine des cégeps alors que

la société québécoise souhaitait voir une plus grande démocratisation de son systéme

éducatif. Cette démocratisation se traduisit par une meilleure accessibilité aux services

éducatifs pour un plus grand nombre de personnes et par la revalorisation de la gestion

institutionnelle démocratique, en donnant une influence aux principaux acteurs

concernés par 1’éducation : les étudiants et les enseignants (Blais, 2008).

Selon Blais (2008), la gestion par les pairs dans les départements de cégeps s’est
concrétisée dés 1969 par la laicisation et la syndicalisation du corps professoral, mais
cette forme de gestion a été menacée a plusieurs reprises et par diverses instances telles
que le MELS, la CEEC et le gouvememeﬂt, par I’adoption de différentes lois. En effet,
lors des négociations des conventions collectives de 1975 et 1979, la partie patronale a
tenté d’hiérarchiser la gestion des départements; de plus, au ministére de I’Education,
depuis 1993, la réforme de la ministre Lucienne Robillard applique a la gestion des
cégeps des modeles issus de 1’entreprise privée, comme celui de la « qualité totale »,
duquel la gestion par les pairs est exclue. Egalement en 1993, la CEEC était mise sur
pied, amenant ainsi « un cadre de reddition de compte particuliérement exigeant » pour
les colléges (Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC, 2008, p. 9), faisant en sorte
que la gestion par les pairs était, une fois de plus, menacée en raison de la complexité
de la reddition de compte dans un mode de gestion en collégialité. Ayant également un
impact sur la gestion des départements, la Loi sur [’administration publique de 2000
réaffirme la volonté de 1’état d’obtenir une plus grande imputabilité ainsi qu’une
reddition de compte de la part des institutions publiques (Blais, 2008). Finalement, en
2009, le Projet de loi 44 sur la gouvernance dans les colléges (MELS, 2009) est une
tentative de modifier le mode de gestion départementale, projet qui se trouve fortement

contestée par les centrales syndicales (Syndicat des professeurs du Collége Marie-
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Victorin, 2009) de méme que par la Fédération des cégeps (2009a). Donc, depuis de
nombreuses années, toutes ces lois aménent une augmentation de la reddition de
compte en diminuant ’autonomie des départements, rendant, par le fait méme, plus

lourde et plus difficile la gestion par les pairs.

La gestion par les pairs que I’on retrouve dans les départements de cégeps pourrait étre
qualifiée de cogestion : elle se caractérise essentiellement par « un mode de
fonctionnement fondé sur la participation de chacun de ses membres, sur le recours au
travail d’équipe et sur des mécanismes de prise de décision axés sur la concertation »
(Comité paritaire FEC-FAC-FNEEQ/CPNC, 2008, p. 20); pour sa part, la FNEEQ
préfére parler de travail « en collégialité » (FNEEQ, 2009b, p. 1.2.3).

Dans ces travaux, Koffi (1998,) énonce les fondements de la collégialité appliqués a

I’€cole, qui selon lui, s’appuie sur :

+ lavolonté des enseignants de performer;
+ la capacité des enseignants a adopter le changement comme tremplin vers
I’excellence;

+ lavolonté des directeurs de transformer pour le mieux leur école.

Koffi (1998, p. 58) définit la collégialité comme étant « une confrérie de personnes,
qui sont des collégues regroupés en équipe, revétues d’une dignité, se conférant des
fonctions et des responsabilités et se léguant le pouvoir et ’autorité d’exercer ces
fonctions ». Le tableau 2.5 reprend les termes de la définition exprimée par Koffi et les
compare avec les éléments que 1’on retrouve dans un département de soins infirmiers
et qui sont issus de la convention collective, confirmant ainsi la présence d’une gestion

en collégialité.
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Tableau 2.5 : Comparaison des ¢léments de la définition de la collégialité (Koffi,

tion

1a défin

1998) et de la convention collective (CPNC, 2005a)

Eléments effectifs dans le
département selon les articles de la
convention collective (CPNC, 20052)

collégues regroupés en équipe;

Une confrérie de personnes qui sont des

(...) constitué de l'ensemble des
enseignantes

et enseignants de l'enseignement
régulier d'une ou de plusieurs disciplines
(4-1.03).

revétues d’une dignité,;

[Fonction ou charge donnant un rang
éminent & une personne] Druide
informatique (2010)

(...) assurer 1'assistance professionnelle
(4-1.05) aussi : la <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>