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5.2.7 Etape VII: Le diagnostic (Tableau 17 et 17a)

Suite aux différentes cueillettes de données,
1"auditeur procéde a l1l’analyse de celles-ci afin de
formuler un diagnostic. Ayant réalisé auparavant,
en consultant le systeéme-client sur ce que devrait
étre la communication dans leur réalité, il compare
1’ état de la situation obtenue par son analyse a
celle recherchée, qui est en principe optimale. Il
est en mesure, deés lors, de formuler des
recommandations et de produire une stratégie de
changement.

L’auditeur, & cette étape, doit se servir de ses
connaissances et de ses expériences pour la mise en
forme des différentes données recueillies.

Il doit chercher & faire une représentation de cet
état pour que le systeme-client comprenne et voie
le portrait réel de son vécu. Aussi, il demeure
important que l’auditeur continue a rencontrer en
focus—-groupe le systéme-client afin de bonifier les
résultats.

Si un écart est constaté, une stratégie de
changement doit étre mise de l’avant. C’est a ce
moment que l’on applique le principe de base de
17audit, appliquer des changements et les évaluer
par une évaluation périodique. Nous serons portés
a nommer ce deuxiéme audit : audit au temps T+1.
Le premier audit était au temps T.

En vous rapportant au schéma en début de cette
section, le processus de changement s’applique et
par la suite, il se fait une deuxiéme planification
d"un audit plus spécifique relié au changement,
pour en vérifier les résultats.



108

Les tableaux qui suivent, soulignent la fagon de
procéder pour le diagnostic et 1la stratégie de
changement. Des modalités vous sont expliquées
pour les réaliser.



ETAPE

OUTILS

CONTENU

ETAPE VII LE DIAGNOSTIC (D)

7.1 Déterminer l’état actuel de 1l’organisation (D-1
7.2 Comparer l’état actuel avec l'état optimal (D-2)
7.3 Formuler les recommandations (D-3)
7.4 Faire un audit de la stratégie (D-4)
Recommandations lors du diagnostic:
s [=] dation
- l’auditeur se sert de ses connaissances et de son ex-
périence
- il aest conscient que les techniques amployées doivent
éliminer les prableémes soulevés
- il connait les modéles de communication orga-
nisationnelle ayant fait leurs preuves

-~ il a acquis de l’expérience dans l’application de ces
modeéles

N.B. L’auditeur apporte une influence sur les problemaes -

par la somme totale de ses connaissances et ses
axpériences.

Recommandations lors de la stratégie de changement :
Leé consultant entre dans la discussion de changement, li-

béré de l’histoire institutionnelle et sans conflit
d’intérét pour aucun groupa.

(D-1)

Procédure de
1’ analyse

(D-2)

La comparaison
(D-3)

La formulation
des recom-
mandations
(D-4)

Audit de la
stratégie

(D-1)

Ayant analysé les données, 1’auditeur regarde
- les modéles familiers
- les relations et les tendances démontrées

L’auditeur fait des inférences sur 1l'état de l’organisation au moment présent, le diagnostic sqg

fait comme suit:

- A partir du repérage des dysfonctionnements par un travail de confirmation, d’infirmation ey
d’ étayage d’'hypothéses

- par une mise en situation dans le contexte culturel de 1‘établissement et des stratégies
individuelles et de groupes

- Par le relevé des écarts et leur mise en relation

L’ auditeur parvient a

- un relevé et mise en évidence des points forts

- une identification des points faibles et des points critiques

- un tableau de mise en relation des causes et des effets (aréte de poisson)

- une analyse prospective en termes d’opportunités et de risques, en scénarios possibles

(D~2)

L'auditeur compare l'état actuel avec l'’état optimal obtenu par l’'enquéte préliminaire et dé-

rivant

- des déclarations de l'organisation

- de ses objectifs (l’idéal défini de 1'état désiré en communication organisationnelle lors
des entrevues de l’enquéte préliminaire)

(D-3)
Les recommandations

Les qualités

- audibles, recevables dans la forme et le fond

- en langage simple et clair

- en relation de pertinence avec la demande et les problémes soulevés

- peu nombreuses mais hiérarchisées par ordre d’importance, d’urgence

- limitées en ampleur, non bouleversantes mais plutét inductives (amorce d’un changement)
- opérationnelles

-~ diverses quant a la nature

- affirmées comme relatives

Tableau 17: Etape VII: Le diagnostic (D)



(D-4)
Audit de stratégie de changement

Examiner

- le choix des dispositifs & corriger

- la mise en place de la fonction

- le profil général qui va découler du constat des écarts aprés application
- un réexamen de l’existant boucle la démarche

Faire une réflexion conjointe sur les points suivants et tester l'opérationnalisation
- le type de structure de l’organisation

- les systémes d'information et de coordination automatisés

- l'importance des relations avec l’extérieur

- la politique du personnel appliqué

- l'importance de la communication externe dans la stratégie

S’assurer que la communication a une place correspondant A ses enjeux

- par 1l'analyse détaillée de la place, des missions assignées a la fonction

- par le recensement des personnes concernées, leur position hiérarchique, leurs moyens, leur autonomie dans la prise de déci-
sions, leurs liaisons fonctionnelles et hiérarchiques

S’ assurer de la cohérence de la politique de la communication organisationnelle
- favoriser une réelle communication assortie d’une mise en pratique

Les résultats de cette stratégie favorisent une conception de la communication, la mise en place des moyens de communication et
1’ affectation de budgets.

Par la suite, la direction peut prolonger la démarche en mettant en place des actiocns sur

- les orientations de la commission scolaire

- les valeurs partagées

~ les symboles dominants

- la prévoyance des moyens pour renforcer les points faibles et exploiter les points forts

Tableau 17a: Le diagnostic (D)
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Etape VIII : La Terminaison (Tableau 18)

Le choix du changement revient toujours au de-

mandeur. Le systéme-client, de par sa position
stratégique/ peut provoquer ce changement
également. Le but de 1l'audit était de faire

1’ évaluation de la communication organisationnelle
par le biais de 1la participation et de 1la
collaboration. Indirectement cependant, il
provoque une prise de conscience chez les individus
ou les groupes d’individus des différents aspects
de la communication.

L’ auditeur doit rendre autonome 1’organisation
auprés de laquelle il est intervenu. Il doit, pour
se faire, former 1les individus au processus de
17audit tout au long de la démarche. I1 peut
revenir, certes, en tant qu’expert-conseil mais en
principe, il ne devra plus intervenir dans
1”action. L’audit doit devenir partie prenante de
1l’organisation. Terminer dans le cas d’un audit
n’est pas une fin en soi. Ainsi est enclenchée une
série d’audits qui fait en sorte que 1’on demeure
vigilant dans les affaires de la communication.

La terminaison devient en falt un moment privilégié
ou 1l’auditeur rédige un rapport sur 1l’ensemble de
l’exercice et remet aux acteurs concernés les
résultats de leur démarche. C’est une facon de
voir concretement tout le travail accompli et
1’ importance de la participation de chacun.

La commission scolaire a atteint wune certaine
maturité, elle devra étre en mesure de planifier
les changements avec les recommandations ressortant
de l’audit. Il demeure important par la suite de
continuer les évaluations périodiques.
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Le tableau ci-aprés apporte les explications
nécessaires a la réalisation de la terminaison.



ETAPE

OUTILS

CONTENU

ETAPE VIII LA TERMINAISON (T)
- Procéder avec le client 4 1’évaluation des recom-
mandations

- Rédiger un rapport d’intervention
. prévoir un contréle de qualité du rapport
formuler les recommandations pou tout probléme ren-
contré durant l’audit qui n’a pas suscité d’in-
tervention

- Transmettre le rapport (T-1)
- Conclure l'intervention
O, it ou oral -

- suit le plan écrit pour le tester, le préciser et
1’améliorer

- donne lieu i des discussions sur l’analyse fonc-
tionnelle, le diagnostic et les recommandations

- peut provoguer des réactions vives:

encourager les acteurs & axplorer d’autres avenues

et indiquer des méthodes et des outils

- indiquer les méthodes et les outils de l’audit en
incluant le mode d’emploi et les limites; recommander
une formation pour permettre une utilisation autonome

- créer un climat propice, c’est-a-dire que l’auditeur
doit gérer sobrement, étre empathique et non complai-
sant.

(T-1)
Rapport oral

Rapport écrit

(T-1)
La restitution:

Monment termuinal:

Destinatajre :

- le commanditaire et/ou le demandeur et les acteurs participants & 1l’audit

Restitution orale :
- date annoncée et restitution élargie
- matériel adéquat de support de présentation (photocopies, transparents et projecteurs)

Restjitution écrite :
- document remis en main propre au commanditaire, le contenu:
l’origine de la demande, son analyse, son élucidation et le contrat
le calendrier des opérations, les hypothéses et le choix des fonctions
. l’analyse par les fonctions, les référentiels, les indicateurs et les écarts
. le diagnostic, liste des points forts et des points faibles, leur mise en relation
les recommandations

N.B. Si l'auditeur poursuit sa démarche, il doit inclure dans son rapport les résultats ob-
tenus du changement et de 1l’audit stratégique.

Tableau 18: Etape VIII: La terminaison (T)
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Cette deuxiéme partie du rapport de recherche a présenté
les éléments de méthode pour le processus de l’audit de la
communication organisationnelle dans une commission
scolaire. Plusieurs points ont été soulevés. Parfois, il
touchait 1’auditeur, parfois le systéme-client ou les
particularités d’une commission scolaire et souvent le
contenu de 1l’exercice nous préoccupait.

C’est une base qui se veut autant que possible dynamique.
Cette démarche doit provoquer le golt de s’ impliquer pour
le systéme-client et au lieu d’étre un spectateur, il finit
par maitriser les différentes activités de la communication
et de 1’audit.

Dans la partie qui suit, il nous apparailt important de vous
présenter une forme de présentation de la démarche qui, un
peu comme souligné dans le premier contact avec le
demandeur, devient le contenu de la brochure marketing.

La démarche simplifiée pour fin de présentation

Comme stipulé auparavant, 1’audit de la communication
organisationnelle comprend huit étapes. Nous avons
cependant modifié le nom de la deuxiéme étape, 1’entrée
devient 1’approche 1initiale pour éviter une certaine
confusion entre 1l’étape un qui présuppose 1l’entrée par le
premier contact.

Le tableau ci-aprés vous présente la démarche sous trois
sujets: la période d’intervention, 1’identification et la
description de 1’étape. Ainsi, nous retrouvons

I. L’ établissement du contexte de 1l’échange entre le
demandeur et 1’auditeur.

II. L’ approche initiale : 1’enquéte préliminaire de
17auditeur.

III. Le contrat : l’entente entre la commission
scolaire et 1’auditeur.
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IV. L’orientation : la définition de la problématique

V. La planification : la détermination des étapes a
réaliser.

VI. La réalisation : l’exécution des étapes pré-
établies.

VII. Le diagnostic, les recommandations et la

planification du changement.
VIII. La terminaison de 1l’intervention de 1’auditeur.

Les tableaux ci-aprés étalent les particularités de chaque
étape.



PERIODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L’XTAPE

DE LA MI-A00T AU
DEBUT SEPTEMBRE

I. L’ETABLISSEMENT DU CONTEXTE
D’ ECHANGE ENTRE LE DEMANDEUR ET
L’ AUDITEUR.

Premiére entrevue entre le
demandeur et 1’auditeur.

RENCONTRE AVEC LES DIRIGEANTS DE LA COMMISSION SCOLAIRE :
DESCRIPTION DU CONTEXTE :
L’identification du demandeur et/ou du promoteur du
projet.
Les facteurs influengant la demande.
. Le format de la demande.
PRESENTATION DE L’AUDIT :
Les étapes et les implications.
PRISE DE DECISION :
La pertinence de la démarche.
L’identification du systéme-client.

EN SEPTEMBRE

II.L’APPROCHE INITIALE :
L’ ENQUETE PRELIMINAIRE .

Premier exercice d’observation
pour situer l’ensemble du
processus de la communication de
la commission scolaire.

ENQUETE PRELIMINAIRE :
L’ observation documentaire

- l'organigramme de la commission scolaire;

~ le rapport annuel;

- les différentes publications internes et
externes;

- 1’étude des lois, des politigues et des
différentes dispositions touchant le domaine
scolaire.

éTABLISSEMENT DU PORTRAIT GLOBAL DE LA COMMISSION SCOLAIRE !
Le rapport préliminaire sur la situation de son
systéme de communication.

EN SEPTEMBRE

III. LE CONTRAT

Entente mutuelle dfiment signée
entre les parties donnant le cadre
de 1’ intervention.

ETABLISSEMENT DES TERMES DU CONTRAT ENTRE LE DEMANDEUR ET
L’ AUDITEUR :
La période de l’intervention.
Le systéme-client visé.
Les ressources nécessaires : matérielles,
humaines et financiéres.
L’ évaluation du colQit de 1’opération.

Tableau 19 : L’établissement du premier contact,

1’ approche initiale et le contrat




PERIODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L‘ETAPE

EN OCTOBRE

IV. L’ ORIENTATION.

PREMIER CONTACT AVEC LE SYSTEME—CLIENT
La présentation du processus de 1’audit.
CONSTRUCTION DES INSTRUMENTS DE CUERILLETTE DE DONNRES :
L’ élaboration du guestionnaire.
Le protocole d’entrevue des focus-groupes.
Le protocole d’observation documentaire.
LES SUJETS VISES :
La circulation de 1l’information, les moyens utilisés.
Le contenu des messages, le langage et la clarté.
. Les attitudes communicationnelles et les perceptions.

EN OCTOBRE

V. LA PLANIFICATION.

PRECISER les résultats attendus.

IDENTIFIER les principales activités et les ordonner dans le
temps.

EXAMINER et DETERMINER les besoins en ressources matérielles
et humaines.

ATTRIBUER les mandats.

ETABLIR un contrdle de qualité du plan d’action.

EN NOVEMERE

VI. LA REALISATION, 1= PARTIE.

FFECTUER 1 ubservation documentaire.
CONSTITUER les focus-groupes.

"REALISER une premiére rencontre de travail avec les focus-

groupes.

EN DECEMBRE ET EN
JARVIER

AUCUNE ETAPE DU PROCESSUS DANS LA
COMMISSION SCOLAIRE.

RELACHE pour le milieu scolaire.

PREMIBRE PERIODE d’analyse des données provenant de

1’ observation documentaire et de la rencontre des focus-
groupes par le responsable de 1’audit.

Premier rapport d’analyse.

Tableau 20 : L’orientation,

la planification et la réalisation, 1!'** partie




PERIODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L’ETAPE

EN FEVRIER

VI. LA REALISATION, 2° PARTIE.

LE QUESTIONNAIRE :

La période de 10 jours pour répondre.

La mise en forme des réponses.

L' analyse des réponses.

La compilation et mise en forme des résultats.
RENCONTRE DES FOCUS—GROUPES :

La vérification des résultats: cueillette des

commentaires et bonification des résultats obtenus.

EN MARS

VII. LE DIAGNOSTIC, LES
RECOMMANDATIONS ET LE
CHANGEMENT .

COMPILATION des données.
ELABORATION D’ UN RAPPORT sur les résultats obtenus.
RENCONTRE AVEC LE DEMANDEUR :
Faire part des résultats.
. Faire part des recommandations.
. Faire part des changements a apporter.
RENCONTRE AVEC LES FOCUS-GROUPES :
Faire part des résultats.
. Faire part des recommandations.
. Faire part des changements a apporter.
RECUEILLIR LES COMMENTAIRES et précisions et apporter les
correctifs si nécessaires.

EN AVRIL

PLANIFICATION DES CHANGEMENTS :
La préparation d’un plan d’action en
collaboration avec le systeme-client.

EN MAI, JUIN,
JUILLET ET AOOT

AUCUNE ETAPE DU PROCESSUS DANS LA
COMMISSION SCOLAIRE .

LE TEMPS T SIGNIFIE LA PREMIERE EDITION
DE L’ AUDIT.

RELACHE pour le milieu scolaire.

Pour 1l’auditeur
Le rapport final de 1'audit au temps T.
Le dépdt du document au demandeur.

Tableau 21 : La réalisation, 2e partie, le diagnostic et les changements




PERIODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L’‘ETAPE

DE SEPTEMERE A
DECEMBRE

APPLICATION des changements

EN FEVRIER

ANALYSE DE L’ IMPACT DU CHANGEMENT :
. L'observation documentaire;
. la rencontre des focus-groupes;
Le questionnaire ciblé sur le changement.
Les sujets a évaluer dépendent des résultats obtenus au
Temps T.

EN MARs

MISE EN FORME des résultats obtenus.
REDACTION d’un rapport préliminaire sur le changement.
DIFFUSION de 1’ information
au demandeur
au focus-groupes
CORRECTIFS apportés aprés la vérification.

EN AVRIL

VIII. LA TERMINAISON.

Le Temps T+1 signifie qu’il y a eu
un deuxiéme audit a la suite de
1’ application du changement.

RAPPORT FINAL au Temps T+1
DEPST du document.

Tableau 22 : Le changement et la terminaison
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Cette section de notre document compléte toute la mise en
forme du processus de 1l'audit de la communication
organisationnelle d’une commission scolaire. Le processus
ainsi simplifié nous a servi de document pour la
vérification que nous avons effectué aupres de membres
actifs de la Commission scolaire de Warwick. La prochaine
étape nous décrira cette consultation qui a été faite
aupres de deux groupes : le conseil d’orientation d’une
école primaire et le conseil des commissaires en comité
plénier.

La vérification
Cette section est consacrée & la consultation faite

aupres d’acteurs d’une commission scolaire sur le
processus présenté au point précédent. Comme mentionné au

.chapitre quatre, nous procédons par focus-groupes avec une

entrevue semi-dirigée pour garder une formule souple et
adaptable selon le groupe rencontré. Dans ce qui suit,
nous dresserons le portrait de la Commission scolaire de
Warwick et nous vous ferons part des modalités des
entrevues et des réflexions recueillies.

5.4.1 La Commission scolaire de Warwick

Nous avons choisi de faire notre consultation au-
prés de la Commission scolaire de Warwick pour des
raisons d’ordre pratique, elle se situe prés de
notre lieu de travail. Des contacts avaient été
également établis avec certaines personnes lors
d’activités professionnelles.

C’est une commission scolaire du milieu rural,
située dans la région des Bois-Francs, a douze
kilométres de Victoriaville et & une vingtaine de
kilométres d’Asbestos. Au coeur de la vie rurale,
la Commission scolaire de Warwick dessert un
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arrondissement d’une dizaine de kilometres. Elle
regroupe sept écoles primaires et une école
secondaire. Cette commission scolaire ne donne pas
les services de 1’éducation aux adultes car le
bassin de population est insuffisant. Ce service
est complété par une commission scolaire voisine,
celle de Victoriaville.

La Commission scolaire de Warwick est confrontée a
la distance de ses unités car elles se situent dans
les wvillages voisins : Saint-Rémi-de-Tingwick,
Tingwick, Kingsey Falls, Saint-Albert, Sainte-
Elisabeth de Warwick, Sainte-Séraphine et Sainte-
Chlothilde de Horton.

Pour procéder a la vérification, nous avons opté
pour la consultation aupres de groupes déja
existants. Nous devions procéder ainsi car nous ne
rencontrions le groupe qu’une seule fois. Nous ne
pouvions pas structurer un nouveau groupe car nous
recherchions des groupes qui avaient déja travaillé
ensemble et qui avaient atteint une certaine
facilité d’échange. Il s’agit, dans un premier
temps, du comité d’orientation de 1’Ecole
Cascatelle & Kingsey Falls et, dans un deuxiéeme
temps, du conseil des commissaires réunis en comité
plénier. Ce comité plénier est non public et les
sujets sont discutés dans un cadre plus souple
qu’en assemblée publique.

5.4.2 Les modalités de la consultation

La durée de 1l’entrevue a été d’une heure. Cette
période nous a été accordée suite a des
négociations aupreés de la directrice de 1'école et
de la présidente de la commission scolaire. Tant
du coté de 1’école que du cdété de la commission
scolaire, nous n’avons pu obtenir plus de temps a
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cause de l'horaire chargé des deux groupes et, les
membres n’étaient pas intéressés a une rencontre
axée strictement sur cette consultation.

La vérification a été subdivisée en deux parties :
la présentation du projet de recherche et la
présentation du processus de l’audit telles que
vues dans la section précédente. Il est a noter
que lors de la deuxieme partie de 1’entrevue, les
participants pouvaient intervenir en tout temps en
émettant des commentaires ou des suggestions. Il
n‘’y avait pas de questionnaire formel auquel les
interviewés devaient répondre. Nous avions
cependant préparé une série de questions que nous
avons adaptées pour chacun des groupes. Ceci était
dans le but de stimuler les échanges et de saisir
des nouvelles données a notre démarche et de
compléter certaines réflexions ou commentaires émis
durant la présentation.

L’objectif de la consultation était de faire res-
sortir des éléments qui nous auraient échappé lors
de notre étude et de bonifier certaines particu-
larités qui sont propres a une commission scolaire.

Dans la prochaine section, nous vous présenterons
les résultats obtenus avec les deux groupes. Afin
d’alléger le texte, le protocole de la consultation
a été mis en annexe (Annexe I).

Le comité d’orientation : le résultat

Le comité d’orientation est composé de parents des
niveaux suivant : des parents d’enfants de la
premiére, de la troisieéme, de la quatriéeme et de
la sixieme année ; d’un enseignant de la premiére
année ; d’un orthopédagogue ; du commissaire
d’école de ce secteur ; de 1la directrice de
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1"école. Il est a remarquer qu’il n’y avait pas de
parents représentant le niveau de la maternelle, la
deuxiéme année et la cinquiéme année. Onze
personnes composent le groupe.

A la premiére question, en ce qui concerne les
séquences et le temps alloué a cette démarche, les
participants ont mentionné que, pour eux, de prime
abord, ce processus est facile a comprendre dans sa
globalité. Le temps alloué a toute la démarche
leur semblait conforme a la réalité d’ une
commission scolaire lors d’évaluation de cette
envergure. Il semble évident pour les participants
qu’ apreés le premier exercice qui demande
1’ application de changements, cela exige un certain

temps.

A la deuxiéme question, sur leur facgon de voir leur
implication dans cette démarche, les personnes
interviewées voyaient treés bien leur place dans un
tel processus. Ils mentionnent qu’ils ont un rdle
d’influence dans 1l’orientation de leur école. A
Cascatelle, il semble important d’avoir un mot a
dire sur les communications dans 1l’ensemble de la
commission scolaire. Il y a quelque temps (environ
deux ans), une premiére enquéte a été réalisée par
la Commission scolaire de Warwick sur la
satisfaction des gens face aux moyens utilisés pour
les communications et sur la qualité de
1’ information véhiculée. Les membres ont participé
a 1’époque a cette enquéte mais il semble qu’il n’y
ailt pas eu de suivi depuis.

A la troisiéme question, qui demandait si les
enfants avaient leur place dans une telle démarche
qui, de prime abord, est assez complexe. La
réponse a été unanime, les enfants auraient un rdle
important & jouer dans le processus. En tout cas, a
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1’Ecole Cascatelle, l’enfant a souvent sa place et
i1l est consulté sur les orientations que Vveut
prendre le comité. Les participants trouvent que
leurs enfants ont acquis une certaine maturité qui
leur permet de faire des critiques constructives
pour des événements ou des problémes collectifs.
Ils sont tres impliqués dans la vie de 1’école d’ou
1’ importance de les 1intégrer dans ce processus
d’ évaluation de la communication.

A la guatriéme guestion, concernant leur intérét a

participer a un audit de la communication
organisationnelle, les membres de ce comité sont
préts a vivre une telle expérience. Ils sont
cependant conscients de l’effort qu’ils auraient a
y mettre mais ils précisent que ce serait bénéfique
autant pour eux que pour la commission scolaire.
Surtout dans le contexte dans lequel les écoles
devront évoluer dorénavant.

Le conseil des commissaires : le comité plénier

Le conseil des commissaires est bien entendu
composé essentiellement des commissaires élus par
la population et ils proviennent des secteurs ci-
haut mentionnés. Cependant, ce comité est complété
par des commissaires parents élus par le comité de
parents qui chapeautent 1’ensemble des comités
d’école et d’'orientation. I1 y a donc un
commissalre parent provenant du primaire et un
provenant du secondaire. De plus, nous vy
retrouvons le directeur général, qui dans ce cas-
ci, est également directeur du service financier et
directeur de 1’équipement, le directeur adjoint qui
est directeur des ressources humaines et secrétaire
général et enfin, le directeur des services
éducatifs.
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Les participants ne sont pas manifestés verbalement
durant la présentation du processus. Cependant
deux membres par leur non-verbal, ont réagi a
plusieurs points de la présentation.

Le point qui a été le plus discuté deés le départ de
1’ entrevue fut le temps alloué a la réalisation de
17 audit. Les commissaires en guestion sont des
auditeurs dans leur emploi et dans un autre
contexte de travail pour d’autres sujets (Iso
9002). Par leur expérience, 1ls ont mentionné que
le temps est un facteur déterminant dans Ile
maintien de la motivation pour réaliser 1’audit.

Egalement, la démarche présentée n’était originale
qu’en tant qgque processus. Cependant ils étaient
d’accord pour dire que Jjamals 1ls avalent eu
connaissance qu’un audit avait fait 1’évaluation de
la communication organisationnelle dans sa
globalité et non seulement sur les moyens utilisés
pour véhiculer 1’information.

Pour ce qui est de leur intérét a vivre un audit,
ici 1les participants, dans leur ensemble, ne
semblaient pas trés convaincus, ni treés intéressés.
Ils ont cependant expliqué leur position en rapport
a4 une expérience antérieur qu’ils avaient vécu.
Suite & une difficulté majeure dans une des écoles,
une évaluation de la circulation de 1l’information
et de son contenu a été réalisée. Par la suite on
a voulu implanter un programme de communication.
Un comité a été formé pour suivre une formation et
apprendre a4 mieux gérer leur communication. Malgré
leur Dbonne volonté, les instigateurs de ce
programme se sont confrontés a une résistance de la
part de la clientéle visée qui a fait volte face en
disant que les communications étaient
satisfaisantes.
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Le deuxiéme point soulevé est que présentement les
commissions scolaires vivent des changements
majeurs et «ceci laisse peu de place a la
réalisation de 1’audit. Pourtant, un des
participants s’est posé comme question la
possibilité de mettre en forme un programme de
communication en méme temps que les changements.
Ceci ne pourra-t-il pas alider a mieux passer ce
bouleversement. D’autant plus que la nouvelle
commission scolaire aura sous sa Jjuridiction plus
de trente-cing écoles. Ce participant présuppose
que cela pourrait faciliter 1’intégration des
nouvelles unités.

En conclusion, les personnes rencontrées n’ont pas
eu de réactions importantes durant la lecture du
processus. Nous avons pu constater Jjusqu’a quel
point elles étaient conscientes de 1’impact que
pouvait avoir leur communication dans leur rapport
avec les autres membres de leur organisation, le
nombre de paraméetres qui la caractérisent et
combien la communication peut étre un geste simple
en sol mals paradoxalement complexe aussi.

Pour ce qui est de la démarche et de la logique des
étapes, les personnes occupant un poste
administratif se retrouvaient dans la procédure
puisqu’il existe un lien avec le cadre de référence
en management. Elles ont constaté également que
cet exercice ne pouvait pas se faire en une
semaine. Elles étaient d’accord également sur les
périodes suggérées par la démarche présentée, du
début octobre jusqu’en début décembre et du début
février jusqu’a la mi-avril. Cependant, 1ils ont
souligné que le temps de réalisation peut devenir
une barriere car d’une part, 11 y a des changements
dans le personnel et d’autre part, les participants
a 1l’audit peuvent s’essouffler. Des mécanismes
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devraient é&tre prévus pour garder la motivation
active. Il y avait des membres des groupes
rencontrés qui dans leur emploi connaissaient le
principe de base de 1l’audit car 1ils appliquaient
eux—-mémes un programme d’évaluation constant, ISO
9002.

Aussi, voyaient-ils le facteur temps comme
1’élément & prendre en considération lors de
l"application de 1’audit dans une commission
scolaire. Ils ont reconnu que l’originalité de
17audit s’explique par son adaptation au milieu
scolaire et par 1l'objet méme de 1’évaluation qui
est la communication organisationnelle dans sa
globalite. Ils ont reconnu qu’habituellement le
réflexe d’une organisation est d’évaluer les moyens
de diffusion de 1’information tandis que 1la
démarche propose une évaluation (globale, la
circulation de 1’information, son contenu et les
acteurs.

La plupart des participants voyaient 1’'importance
de faire cet exercice. Mieux connaitre et mieux
comprendre les différentes stratégies de
communication de la commission scolaire
favoriseraient peut-étre 1les échanges. Ils ont
également souligné que la démarche est complexe et
demande le support d’une personne ressource pour le
premier audit.

Dans les prochaines lignes, nous discuterons des
résultats obtenus pour ressortir les points
saillants et débattre plus précisément de certaines
avenues concernant l’application méme de 1’audit.
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5.5 Discussion des résultats

En vous rappelant que la question de recherche est :
<<Pour évaluer la communication organisationnelle d’une
commission scolaire, quels sont les indicateurs liés aux
outils, dispositifs et stratégies qui doivent étre ajoutés
pour adapter l’audit de la communication afin d’améliorer
sa capacité au sujet du diagnostic et des recommandations
? >>, nous avons choisi comme type de recherche celui du
développement afin de mieux cerner, par sa partie
exploratoire, les différentes composantes sous-jacentes aux
actes de la communication, au processus d’audit et aux
particularités du milieu scolaire.

Nous nous sommes apergus, en recensant les écrits, que le
milieu scolaire n’a pas souvent fait 1’objet d’étude lors
de 1’ application de 17audit de la communication
organisationnelle. Les références a ce sujet se retrouvent
surtout aux Etats-Unis et en France. Bien que le systéme
scolaire soit différent du nétre, cela ne nous a pas
vraiment causé de probléme.

Nous considérons la commission scolaire comme une
organisation de services par le fait qu’elle offre a une
certaine clientéle différents services d’éducation. En
soil, elle ne se distingue pas particuliérement d’une autre
organisation de services. Ce qui a été souligné en rapport
avec le milieu scolaire, ce sont les périodes de travail
ponctuées de divers congés de courtes et de longues durées
(en été surtout). Un deuxieme point est 1’hétérogénéité
des membres de 1l’organisation. En ce sens, nous avons,
dans une commission scolaire, différents professionnels
tels qgue des gestionnaires, des parents, des professeurs,
des éléves, du personnel non enseignant et du personnel de
soutien. Ces personnes ont donc des niveaux de pensée, de
langage et de culture distincts ce quil ajoute certaines
difficultés dans les échanges.
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Un dernier point, la commission scolaire doit par la force
des choses, décentraliser son pouvoir car les entités ont
une structure favorisant la participation des parents. Le
pouvoir, comme le soulignait Ethier (1990), prend deux
tangentes selon notre situation dans le systéme scolaire.
C’est un exercice du pouvoir qui se complique par
différents aspects qui ne sont pas 1’objet de cette
recherche. Si nous soulevons ceci, c’est qu’au point de
vue communication, les échanges entre les différents
partenaires ou entités peuvent paraltre difficiles a cause
de la lourdeur engendrée par les mécanismes de prise de
décision. Ce falt s’accentue depuis plusieurs mois. En
effet, on remet en question 1l’existence d’un si grand
nombre de commissions scolaires. Il est présumé qu’un
regroupement permettra de remettre au milieu toute latitude
de prise en charge. N’ayant pas le choix, les écoles
devront étre en mesure de gérer a la fols leur
confessionnalité et les groupes hétérogénes qui la
composent (référence a la Communauté urbaine de Montréal).

Ces caractéristiques complexes, propres au milieu scolaire
Oou aux commissions scolaires, font que certaines phases
des étapes doivent étre adaptées afin de mieux appliquer
17audit.

On peut parler de prime abord du calendrier scolaire qui
rétrécit beaucoup la période d’ intervention. L"étape de
1" établissement du contexte de 1’échange, 1" approche
initiale et le contrat pourront se faire dans la premiere
période suggérée soit au début du mois d’aolt jusqu’au
début du mols de décembre. En ce qui concerne 1l’orien-
tation, la planification et la réalisation, ces étapes se
réaliseront du début février a la mi-avril. Le diagnostic
et les recommandations suivis par 1’élaboration d’une
stratégie de changement si nécessaire, étant des actions
qui incombent a 1’auditeur, devront s’accomplir durant la
période des vacances d’été. Par la suite, 1’auditeur devra
reprendre le cheminement du processus dans la période
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suivante au début d’octobre.

Plusieurs probléemes sont soulevés par le facteur temps et
il faudra étre tres vigilant pour réaliser 1l’audit dans ce
délai. Il ne faut pas que le systéme-client soit trop
débranché du processus. Il sera donc important d’insérer
des mécanismes pour conserver le dossier actif (feuillet
d’information, annonce de la prochaine étape, préparation
du participant avant la tenue du focus—-groupe etc.).

Il est donc pensable que le processus d'audit dans une
commission scolaire pourrait prendre plus d’une année
scolaire.

Comme 11 a été souligné précédemmént, la clientéle
hétérogéne présuppose différents niveaux de langage et de
compréhension face aux 1instruments de cueillette de
données. L’'auditeur doit donc adapter ses outils.

Dans la conception des focus-groupes, 1’'auditeur devra
tenir compte également de cette hétérogénéité. Il pourra
créer deux types de groupes, soit homogénes (par exemple,
d’une méme profession) ou soit hétérogénes en essayant de
trouver une forme de langage ou un cadre de référence plus
universel, c’'est-a-dire, correspondant a tous les membres
du focus-groupe. I1 est évident que la formation de ces
groupes dépend de 1'objectif poursuivi. Les deux formes
peuvent coexister sans soulever de problémes majeurs. Les
sujets abordés le seront sous un angle différent.

L' ambiguité que peut créer également <<le demandeur>> et
<<le systeéme-client>> devra faire 1l’objet d’une attention
particuliere. I1 faut que chacun puisse se positionner dans
la commission scolaire et dans le processus.

Nous sommes convaincus que ce processus d’évaluation de la
communication organisationnelle en adoptant le principe de
1"audit peut étre réalisé dans un contexte scolaire. Bien
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que nous ayons soulevé des points pouvant présenter des
difficultés importantes, des stratégies pourront é&tre
congues pour contourner ces obstacles.

I1 va de soi que la recherche présente ne pouvait établir
les stratégies nécessaires. Nous nous sommes attardés sur
les éléments de méthode afin de dégager un procéssus dont
les séquences sont en partie détachables bien qu’étant
consécutives.



CHAPITRE VI

Cette derniére partie comporte quatre sections : le sommaire de
la recherche, la pertinence des conclusions, la contribution et
les nouvelles pistes de recherche.

6.1 Sommaire

Bien gque nous connaissions depuis plusieurs années des
changements majeurs dans notre systéme d’éducation, il ne
faut pas oublier qu’il y a eu un point de départ a ce
bouleversement. Le Rapport Parent des années 60 a fait en
sorte qu’une redéfinition du milieu éducationnel se fasse.
Pendant plus de 25 ans, 11 vy a eu un projet de
démocratisation pour faire en sorte de rendre accessible
17 éducation a toutes les couches de la société.

Une redéfinition du pouvoir a di étre faite pour répondre
a cette démocratisation et il a fallu également inventer de
nouveaux gestionnaires, des nouveaux pédagogues et des
nouveaux spécialistes. Pourtant, cette décentralisation du
pouvolir ne semble faite qu’en partie. Le gouvernement ac-
corde volontiers le pouvoir aux commissions scolaires sur
les affaires organisationnelles et pédagogiques tout en
conservant le pouvoir des ressources financiéres.

Pourtant, les derniéres modalités décrites de la Loi sur
1’ Instruction publique (Chapitre 84, 1988) font en sorte
que les parents peuvent prendre en charge une partie des
activités de 1’école et avoir une certaine influence.
Cette participation ajoute a la complexité des échanges
dans le systéme mais, en méme temps, favorise une certaine
responsabilisation de la société pour les affaires édu-
cationnelles ou il n’y a pas si longtemps nous avions une
attitude plutédt passive.

La prise de décision devient dés lors plus gu’un exercice
attribué a une certaine élite. Elle devient 1l’affaire de
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plusieurs personnes de différents niveaux. Paul Laurin
(1991) indique que 1l’école devient 1l’entité angulaire du
systéme, c’est pourquoi, l’information et la circulation
d’ informations deviennent des activiteés non pas
inconscientes mais plutdét planifiées et prévues dans le
temps. Plusieurs auteurs (Laramée, 1989 ; Bartoli ; Laurin
1991) adhérent au postulat souvent émis en communication
organisationnelle : la communication favorise la
participation et développe une organisation plus souple et
plus productive.

Elle se doit, par contre, d’étre planifiée comme tout geste
fait en management. Afin d’entreprendre sa planification,
il faut étre en mesure de comprendre tout le systéme de
circulation, d’échange d’informations qui existe dans
1’ organisation. Pourtant, la communication organisa-
tionnelle est complexe et englobe plusieurs paramétres et
il est difficile de s’en faire une 1idée opérationnelle,
d’ou la difficulté de la planifier et encore plus d’en
évaluer son impact.

Méme si on reconnait toute 1’ importance de la communication
organisationnelle, elle demeure peu planifiée et rarement
évaluée, comme le souligne dans son rapport, le Groupe
Innovation (1992).

Pour la plupart des gestionnaires c’est un geste tout a
fait naturel voire inné que de communiquer. Il n’existe
pas moins une foule d’études sur le sujet et, la
communication a été souvent omniprésente dans les théories
des organisations sans toujours étre officiellement
reconnue.

Mais depuis 1les années 50, elle devient un champ
d’ investigation et on entend parler de plus en plus de
cette <<nouvelle science>> qu’ est la communication
organisationnelle. Partant des tendances des paradigmes
développés au fil des années, la communication
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organisationnelle s’est 1insérée dans la théorie des
organisations voire méme s’est imposée & elle, car
tacitement elle en faisait partie. Si vous vous référez a
la figure cing, présentée dans ce rapport, vous y trouverez
des liens entre les différents paradigmes précisés et les
effets sur le développement de la compréhension des
différents échanges dans une organisation.

Dans les années 70, un groupe de chercheurs a mis au point
un processus d’ évaluation de la communication
organisationnelle. S’inspirant de la vérification
comptable périodique, 1l’audit, 1ils ont bati une démarche
qui respecte le principe d’évaluation périodique.

Cette activité porte essentiellement sur la circulation de
l’information, le contenu des messages, les attitudes
communicationnelles et la perception. Henriet et Boneu
(1990) relevent dans leur démarche ces derniers points.
C’est pourquoil nous nous sommes inspirés de leur démarche
pour mettre les bases de notre recherche.

Pourtant, leur processus semble contenir certailnes
imprécisions pour son application dans une commission
scolaire. C’est pour cette raison gue nous nous sommes
fixés des objectifs de recherche. I1 nous fallait donc,
pour rencontrer les exigences particuliéres de la
commission scolalre, préciser et compléter les étapes du
processus, identifier les indicateurs (objets d’analyse)
propres au contexte scolaire et fournir un outil permettant
de réaliser une évaluation périodique de la communication
organisationnelle dans le milieu scolaire.

Pour répondre & nos objectifs de recherche, nous avons opté
pour une recherche de développement caractérisée par trois
stratégies : une stratégie exploratoire avec une analyse
documentaire, une stratégie de comparaison avec 1l'analyse
de contenu et une stratégie de vérification par une enquéte
d’ adaptation.
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Pour la recherche documentaire, quatre champs d’exploration
sont mis a contribution : le systeme BADADUQ (général), le
systéme ERIC (domaine scolaire), le systéme PSYCLIT (les
relations humaines) et le systéme ABI/INFORM (
organisations).

les

Pour l’analyse de contenu nous procédons a une manipulation
du contenu ou 1l’expression du contenu en mettant en
tableau comparatif les données d’auteurs sélectionnés.

Pour 1’étape de la vérification de la pertinence de 1la
démarche, des entrevues se font avec des acteurs d’une
commission scolaire, un comité d’orientafion d’une école
primaire et un conseill des commissaires.

La premiére partie des résultats obtenus est présentée sous
forme de tableaux synthése regroupant «c¢ing groupes
d’auteurs : Henriet et Boneu pour la base de la démarche ;
Lescarbeau et al. Et Sincoff et al. pour leur contribution
au niveau des étapes ; Lecointe et Rebinguet ainsi que
Smith pour leur contribution au niveau du milieu scolaire.
I1 a été décidé de regrouper ces auteurs dans huit
rubriques représentant les étapes de 1'audit. 1I1 faut
mentionner gque deux rubriques supplémentaires ont été
créées pour les démarches préliminaires & 1’audit pro-
prement dit. Les groupes d’auteurs ne sont pas
nécessairement ©présents dans toutes les rubriques.
Dépendamment des intéréts manifestés, ils développaient des
aspects s’inscrivant a 1l’une ou 1l’autre des rubriques.

Il ressort de cet exercice de croisement des précisions que
nous avons pu enchdsser par la suite dans une démarche
corrigée et revue. Cette derniere comprend alors huit
étapes dont la démarche préliminaire fait partie
officiellement dans le processus car elle revét un
caractére tout aussi important gque les autres étapes.

Cette démarche applicable dans les organisations de
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services endosse un caractére distinct, car le calendrier
scolaire et 1’hétérogénéité des membres d’une commission
scolaire influencent grandement son application.

La pertinence des conclusions

Dans cette recherche, nous avons développé les étapes d’un
processus d’évaluation, 1l'audit. Cette démarche rencontre
les objectifs poursuivis pour ce qui est de préciser et de
compléter le processus. La conclusion gue nous avons
apportée sur les deux aspects quli caractérisent la
commission scolaire, nous aide a mieux comprendre les
contraintes du milieu, mais aussi nous prenons conscience
de 1l'impact que ces traits distincts ont sur l’ensemble de
1’ exercice de 1’évaluation.

Nous avons pu établir toutefois un audit qui, pour des rai-
sons de contrainte du programme de la maitrise, n’a pu étre
complété. Nous pensons entre autres aux instruments de
cueillette de données.

Il est a remarquer que l’intervention ne peut se faire qu’a

deux périodes de 1l’année : d’octobre & décembre et de
février a la mi-avril. Cela présuppose une intervention
qui devra durer prés de trols périodes soit dans 1'ordre
suivant : 1l’automne pour 1’établissement du contexte de
1’ échange, l’entrée et le contrat ; l’'hiver pour l’orien-
tation, la planification et la réalisation ; en saison
estivale, le diagnostic ; le deuxieme automne pour la
terminaison.

Quant a 1’'hétérogénéité des membres, cela suscite des
difficultés a trouver un langage 1le plus accessible
possible ainsi qu’un cadre de référence uniforme. Les
membres de la commission scolaire ont des formations de
base variées et de niveaux différents. Dans la composition
méme des focus-groupes, nous aurons a faire face a
plusieurs niveaux de compréhension du probleme. Ces
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caractéristiques nous ont été confirmées en entrevue bien
qu’elles aient été soulevées par Lecointe et Rebinguet
(1990) et Smith (1976).

La contribution scientifique théorique et pratique

Cette recherche de développement, bien qu’elle se soit
voulu pratique, a pris une tangente théorique qui nous a
permis de faire wun tour d’horizon des différentes
recherches dans le domaine et de proposer un schéma
synthese regroupant les faits saillants.

En plus de rendre accessibles les différentes théories,
nous avons développé un modeéle d’action pour réaliser une
démarche d’évaluation de la communication organisationnelle
sur une base périodique. Ceci comporte des éléments pra-
tiques et diverses indications facilitant sa réalisation.

Les nouvelles pistes de recherche

En réalisant la démarche de 1l’audit, nous avons constaté
que l’audit de la communication organisationnelle pour une
commission scolaire devra faire 1l’objet d’une application
pratique. Le but sera de permettre de développer les
instruments de mesure appropriés a la cueillette de données
conformes aux normes et régles prescrites.

Nous avions constaté avant que le délai prescrit pour
1’audit puisse sembler problématique en soi. Aussi, il
serait important de vérifier une fagon de contourner la
contrainte du calendrier scolaire pour raccourcir la
période de 1l’'audit.
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ANNEXE T



INTRODUCTION

Cette annexe comporte le protocole des entrevues effectuées
auprés de deux groupes 1issus de la Commission Scolaire de
Warwick. I1 s’agit du comité d’orientation de 1’Ecole
Cascatelle de Kingsey Falls et du conseil des commissaires en
comité plénier de la Commission scolaire de Warwick.

Les approches ont été différentes sur les points suivants : le
premier groupe n’‘a eu entre les mains le document qu’au début
de la rencontre. Le deuxiéme groupe, par contre, a regu le
document trois semaines avant 1’entrevue et a été introduit a
la démarche par une lettre de présentation (Annexe II1).

Le but de 1la rencontre, comme stipulé dans 1le devis de
recherche, consiste a effectuer une vérification auprés de
membres actifs d’une commission scolaire. Celle-ci porte sur
la pertinence d’effectuer un audit de la communicatior
organisationnelle et si la démarche proposée tient compte des
réalités d’une commission scolaire. Nous avons vérifié
également 1’intérét des participants a vivre cette expérience
et dans quelle mesure ?



LE PROTOCOLE DE L’ENTREVUE

Le déroulement :

L’ entrevue est d’une durée de soixante (60) minutes.

I1 faut mentionner que les particiapnts peuvent réagir lors de
la présentation du processus de 1l’audit.

1%%*® partie

Présentation de la problématique de la recherche.

Présentation du processus de 1l’audit de la communication
organisationnelle d’une commission scolaire.

Durée : 20 minutes

2° partie

A 1’aide de questions ouvertes, les participants sont appelés a
réagir au processus tel que présenté.

Durée : 35 minutes

3° partie
Conclusion et remerciements

Il est a noter

Les participants ont entre les mains un document de référence.
Il comprend l’identification du probléme, la définition de la
communication organisationnelle, la définition de l’audit de la
communication organisationnelle, les étapes de l’audit et le
processus proprement dit.



L ions :

O Que pensez-vous de la démarche et plus particuliérement des
séquences et du temps proposé pour chaque étape ?
v Comment comprenez-vous les séquences ?
v Est-ce que vous croyez que le temps alloué a
l’exercice de 1’audit est réaliste ?
® Si oui, pourquoi ?
€® Si non, pourquoi ?

® Comment voyez-vous votre place en tant que parents,
professeurs, commissaires, professionnels non-enseignant et
directeurs dans le processus *?
v Croyez-vous que la communication est importante, en
quoi l’est-elle ?
v Qu’est-ce que cela peut vous donner si vous
participez a un tel exercice ?

® Croyez-vous que les enfants puissent participer a cette
démarche et dans quelle mesure °?

v Pourquoi doit-on les intégrer ?

v Comment peut-on le faire ?

® Seriez-vous intéressé a vivre une telle démarche ?
v Pourriez-vous me décrire votre intérét ?
® Si oui, en quoi ?
€ Si non, pourquoi ?
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IDENTIFICATION DU PROBLEME

La loi 107 est 1’'aboutissement de plusieurs modifications survenues depuis le rapport
Parent (en 1963). Cette loil a accentué 1l’aspect participatif en 1’étendant a <chaque
partenaire du systéme d’'éducation : étudiants, parents, enseignants et gestionnaires.

Les mécanismes mis en place
Pour la population : Commissaires d’école

Pour les étudiants, les parents et les enseignants
Comité d’orientation
Comité d’école
Comité de parents

Ces instances sont impliquées dans : v Table de gestion
v Comité ad hoc
v Conseil d’orientation
v/ Etc.

De plus, la démocratisation prdénée depuis 25 ans, a mis l’accent sur la quantité et non
sur la qualité en permettant 1'accessibilité a 1l’éducation pour tous.

La reconnaissance de plusieurs difficultés, entre autres, la piétre qualité du frangais,
a été une sonnette d’alarme et a eu comme conséquence la remise en question du systéme



L'efficacité, l’efficience et la productivité

Le discours s’oriente donc vers la
qualité. Celle-ci devient la responsa-
bilité de chacun a 1l’intégrer & sa fagon
de faire.

La décentralisation et la_participation sont des moyens et la gualité devient une

finalité.

La gestion du systéme scolaire doit permettre que chacun assume sa part de responsabilité
causée par la décentralisation ainsi, le gestionnaire doit rendre le mécanisme de
participation plus efficace et coordonner les différentes juridictions pour une plus
grande qualité de service.



Pour veiller a cette qualité de services éducationnels :

La commission scolaire doit avoir un
systéme administratif dans lequel 1’école
constitue 1’élément primordial de 1la
prise de décision dans le domaine
éducationnel.

La participation :

w Permet aux idées de circuler dans tous les sens au sein de l’organisation
 Oblige le gestionnaire a revoir son management et sa communication

Un postulat régle la participation :

La communication interne peut prendre plus d’importance plus,

La communication favorise la parti-
cipation et développe une organisation
plus souple et plus productive.

scolaire

dans son processus de lien

qu’elle effectue entre les différentes parties de l’organisation et son environnement

que,

de son lien causal avec la performance de 1l’organisation.



Par contre, une étude, faite par le Groupe Innovation, dans le secteur public, parapublic
et privé au Québec, sur la situation de la communication interne en 1992, note dque

96 % des répondants raeconnaissent que la
communication interne est un des éléments
essentiels au succés d’une organisation.

La revue de la littérature démontre toute la complexité de la communication interne

V¥ elle englobe plusieurs paramétres ;
v il est difficile de s’en faire une idée opérationnelle.

Malgré cette reconnaissance de l’importance de la communication et sa complexité, le
constat

La communication organisationnelle est

peu planifiée et rarement évaluée dans

son ensemble.

C’est pourquoi

En management, avant toute planification, 1l faut faire 1l’état de la situation et il en
va de méme pour la communication interne. Il faut cependant

En connaitre tous les paramétres et tous
les effets pour voir la portée de nos

interventions en tant que gestionnaire.




Un outil a été développé pour évaluer d’une fagon systématique
la communication interne : l’audit.

L’audit : Vv élargit la vision du gestionnaire et les différents acteurs d’une
organisation sur la communication interne ;
Vv a une approche en trois phases : évaluation, diagnostic et contrdéle ;

L"audit n’a été appliqué que rarement dans le domaine scolaire et il a été souligné que
ce domaine comporte certaines particularités qui font en sorte que 1l’audit doit étre
adapté.

Il existe une différence entre le systeme de 1’éducation
et les autres types d’organisation.

Le consultant qui applique 1’audit doit porter une
attention particuliére aux phases suivantes : 1l’approche
initiale, la collecte de données et lors de la
formulation et 1’application de la stratégie de
changement.

Au Québec, ce type de démarche n’a pas vraiment été réalisé dans notre systéme
d’ éducation. Il n’existe pas, par le fait méme, un instrument de mesure adapté.

L"audit de la communication interne reste a étre
précisé dans le milieu de 1l’éducation car les
dimensions techniques et sociales ont des
caractéristiques précises et, doivent faire
1’objet d’une attention particulieére 1lors de
1’ exécution d’un audit.



DEFINITION DE LA COMMUNICATION ORGANISATIONNELLE

La communication organisationnelle évolue sur trois critéres
— Le cheminement : les réseaux formel et informel, les milieux d’échange,
l’itinéraire et les types de communication.
— Le contenu : les composantes de la communication au sujet des opérations, de la
synergie, de la stratégie et de 1l’évolution.

— Les acteurs : l’intensité des relations et la perception des messages.

Les influences internes véhiculées par la culture organisationnelle : adoption
d’attitudes et de comportements propres a la formation regue, imprégnée du langage du
milieu éducationnel (formation, apprentissage et étudiant).

Les influences externes : les lois, la technologie, les politiques, les concurrents,
1’ économie et les différentes ressources de la commission scolaire.

Ces caractéristiques nous aménent a trois finalités
— La circulation de 1’information
- Celle-ci favorise le lien entre les entités faisant partie du réseau de la
commission scolaire.
— La compréhension des actes de la commission scolaire
- Celle-ci doit faire en sorte que les interprétations et les perceptions
demeurent dans un cadre de référence commun.
— La confrontation plus dans le sens du choc des idées pour une meilleure cohésion
- Celle-ci favorise, par différents mécanismes de rencontre, l’établissement des
liens entre chaque intervenant faisant partie de la commission scolaire, de
17éleve a la direction.



DEFINITION DE L'AUDIT DE LA COMMUNICATION ORGANISATIONNELLE

C’'est un processus qui analyse et évalue

¥ La circulation de 1’information
¥ Le contenu des messages
¥ Les attitudes communicationnelles et les perceptions des contenus

L"audit se veut une analyse continuelle et périodique.

L’audit détecte et apporte une correction aux difficultés de communication a mesure
qu’elles se présentent.

L’audit se wveut un outil d’apprentissage qui permet aux acteurs d’acquérir des
connaissances sur 1’aspect personnel et technique de leur fagon de faire dans leur
communication favorisant ainsi une meilleure compréhension des résultats obtenus.

LES HUIT ETAPES DE L’AUDIT DE LA COMMUNICATION ORGANISATIONNELLE

L’ établissement du contexte d’échange entre le demandeur et 1’auditeur
L’ approche initiale : 1l’enquéte préliminaire de 1’auditeur

Le contrat : l’entente entre la commission scolaire et 1’auditeur
L'orientation : la définition de la problématique

La planification : la détermination des étapes & réaliser

La réalisation : 1l’exécution des étapes pré-établies

Le diagnostic, les recommandations et la planification du changement
La terminaison de 1’intervention de 1l’auditeur

L 2K 2K R R 3R 3R X 2



PERIODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L'ETAPE

DE LA MI-A00T AU
DEBUT SEPTEMBRE

I. L'ETABLISSEMENT DU CONTEXTE
D’ ECHANGE ENTRE LE DEMANDEUR ET
L/ AUDITEUR.

Premiére entrevue entre le
demandeur et 1’auditeur.

RENCONTRE AVEC LES DIRIGEANTS DE LA COMMISSION SCOLAIRE @
DESCRIPTION DU CONTEXTE
L’identification du demandeur et/ou du promoteur du
projet.
Les facteurs influengant la demande.
Le format de la demande.
PRESENTATION DE L’ AUDIT :
Les étapes et les implications.
PRISE DE DECISION :
La pertinence de la démarche.
. L’identification du systéme-client.

EN SEPTEMBRE

IT.L’APPROCHE INITIALE :
L’ ENQUETE PRELIMINAIRE.

Premier exercice d’observation
pour situer 1’ensemble du
processus de la communication de
la commission scolaire.

ENQUETE PRELIMINAIRE :
. L’ observation documentaire

- l’organigramme de la commission scolaire;

- le rapport annuel;

- les différentes publications internes et
externes;

- 1’étude des lois, des politiques et des
différentes dispositions touchant le domaine
scolaire.

ETABLISSEMENT DU PORTRAIT GLOBAL DE LA COMMISSION SCOLAIRE :
Le rapport préliminaire sur la situation de son
systéme de communication.

EN SEPTEMBRE

IITI. LE CONTRAT

Entente mutuelle diment signée
entre les parties donnant le cadre
de 1’intervention.

.

ETABLISSEMENT DES TERMES DU CONTRAT ENTRE LE DEMANDEUR ET
L’ AUDITEUR :

La période de l’intervention.
Le systeéme-client visé.
Les ressources nécessaires : matérielles,
humaines et financiéres.
. L'évaluation du colt de 1l'opération.




PERIODE ETAPE DESCRIPTION DE L‘ETAPE
EN OCTOBRE IV. L' ORIENTATION. ER CONTACT (] 3Y3 ~CLI H
. La présentation du processus de 1’audit.
STRUCTION S DE CURILLE E DO S :
. L'élaboration du questionnaire.
. Le protocole d’entrevue des focus-groupes.
. Le protocole d'observation documentaire.
LES SUJETS 3 :
. La circulation de l'information, les moyens
utilisés.
. Le contenu des messages, le langage et la clarté.
. Les altitudes communicationnelles et les perceptions.
EN OCTOBRE V. LA PLANIFICATION. PRECISER les résultats attendus.
IDENTIFIER les principales activités et les ordonner dans le
temps.
EXAMINER et DETERMINER les besoins en ressources matérielles
et humaines.
ATTRIBUER les mandats.
ﬁTAgL;R un contrdle de qualité du plan d’action.
EN NOVEMBRE VI. LA REALISATION, 1™ PARTIE. EFFECTUER 1’observation documentaire.

CONSTITUBR les focus-groupes.
REALISER une premiére rencontre de travail avec les focus-
groupes.

EN DECEMBRE ET EN
JANVIER

AUCUNE ETAPE DU PROCESSUS DANS LA
COMMISSION SCOLAIRE .

RELACHE pour le milieu scolaire.

PREMIERE PERIODE d’ analyse des données provenant de

1’ observation documentaire et de la rencontre des focus-
groupes par le responsable de 1'audit.

Premier rapport d’analyse.




PERICODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L’ETAPE

EN FEVRIER

VI. LA REALISATION, 2% PARTIE.

STI :

La période de 10 jours pour répondre.

La mise en forme des réponses.

L'analyse des réponses.

La compilation et mise en forme des résultats.
RENCONTRE DES FOCUS—GROUPES :

La vérification des résultats: cueillette des

commentaires et bonification des résultats obtenus.

EN MARS

VII. LE DIAGNOSTIC, LES
RECOMMANDATIONS ET LE
CHANGEMENT .

COMPILATION des données.
ELABORATIQE D’/ UN RAPPORT sur les résultats obtenus.
RENCONTRE AVEC LE DEMANDEUR :

. Faire part des résultats.

. Faire part des recommandations.

. Faire part des changements a apporter.

CO! C F —GROUPES

. Faire part des résultats.

. Faire part des recommandations.

. Faire part des changements & apporter.

RECUEIILIR LES COMMENTAIRES et précisions et apporter les

correctifs si nécessaires.

EN AVRIL

IFICATION D :
. La préparation d’un plan d’action en
collaboration avec le systéme-client.

EN MAI, JUIN,
JUILLET ET A0OT

AUCUNE ETAPE DU PROCESSUS DANS LA
COMMISSION SCOLAIRE.

LE TEMPS T SIGNIFIE LA PREMIERE EDITION
DE L’ AUDIT.

RELACHE pour le milieu scolaire.
Pour 1’auditeur
. Le rapport final de 1’audit au temps T.
Le dépdt du document au demandeur.




PERIODE

ETAPE

DESCRIPTION DE L’ETAPE

DE SEPTEMERE A

APPLICATION des changements

DECEMERE
EN FEVRIER ANALYSE DE L’ IMPACT DU CHANGEMENT :
L’ observation documentaire.
la rencontre des focus-groupes.
Le questionnaire ciblé sur le changement.
Les su3ets 4 évaluer dépendent des résultats obtenus au
Termps T.
EN MARS MISE EN FORME des résultats obtenus.
REDACTION d’un rapport préliminaire sur le changement.
DIFFUSION de l’information
au demandeur
au focus-groupes
CORRECTIFS apportés aprés la vérification.
EN AVRIL VIII. LA TERMINAISON. RAPPORT FINAL au Temps T+1

Le Temps T+l signifie qu’il y a eu
un deuxiéme audit a la suite de
1’ application du changement.

DEPST du document.




Annexe II



Kingsey Falls, le 12 mars 1997

Mesdames et messieurs,

Je voudrais vous remercier de l’attention que vous porterez au
dossier «ci-inclus. Je suils présentement étudiante a 1la
Maitrise en Education, option administration scolaire a
1’ Université du Québec a Trois-Riviéres. Je fais appel a vous
pour vérifier si ma démarche d’évaluation de la communication
organisationnelle peut étre réalisable dans une commission

scolaire telle que la vdtre.

Le travail que nous accomplirons ensemble est primordial pour
1’ obtention de mon dipldme. En contre partie, vous aurez
1’ opportunité d’en connaitre un peu plus dans le domaine de la
communication organisationnelle.

Je vous demande dans un premier temps, de lire le document,
d’inscrire vos commentaires et les questions que ce sujet
suscitera chez vous. Dans un deuxieme temps, Jje vous
présenterai la démarche et je recueillerai vos réactions a
notre prochaine rencontre, mercredi le 2 avril prochain.

Je vous souhaite une bonne lecture et au plaisir de travailler
ensemble sur un projet qui, 7Jj’espére, sera profitable non
seulement pour moi mais pour vous également en tant que membres
importants de la Commission scolaire de Warwick.

Veuillez accepter, mesdames et messieurs, mes salutations des
plus cordiales.

Colette Durocher
Directrice générale du Parc Marie-Victorin



