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RESUME

Les organismes de sport et de loisir sont en nombre grandissant
au Québec. Puisque le fonctionnement de ces organismes ou leur mode
de gestion affecte 1'efficacité des employés, y compris des é&ducateurs
physiques, il a été jugé opportun d'explorer plus & fond les aspects
organisationnels. Plus précisément, cette Atude a voulu évaluer 1'ap-
plicabilité d'un programme de développement organisationnel (DO) en
milieu de loisir-sportif.

Le programme choisi est celui de 1'Institut de Recherche Sociale
de 1'Université du Michigan (IRSUM) qui propose une fagon d'aborder le
changement en travaillant au fonctionnement interne de 1'organisme.

Le développement organisationnel de 1'IRSUM a donc é€té appliqué sous
forme de recherche-action, au moyen de la méthode par rétroaction.
L'organisme sportif et récréatif & but non-lucratif, le Pavillon
St-Arnaud de Trois-Rivigres a constitué le centre expérimental.

Le diagnostic organisationnel que propose la méthode par rétro-
action a &té& mené auprés de 24 membres du Pavillon a 1'aide d'une tra-
duction frangaise du "Survey of Organization" de 1'IRSUM. Dans le
cadre de cette &tude, 1'intervention s'est restreinte au directeur
ainsi qu'aux employ&s permanents. Ces derniers ont identifié, a 1'aide
des résultats du sondage, quatre faiblesses qu'ils désiraient améliorer
et des solutions correspondantes. C'est ainsi que des actions de chan-
gement ont €té implantées au Pavillon pour ensuite &tre é€valuées deux

mois et demi plus tard.
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Les résultats de 1'intervention, faisant référence aux hypothéses
a la base de 1'Etude, ont €té évalués par un post-test. Ce questionnaire
a révélé 1'amélioration de deux faiblesses composant le leadership du
superviseur, soit la facilitation au travail et le travail d'équipe.

En général, Tes participants au projet de développement se sont dits
satisfaits des résultats obtenus suite & 1'intervention ainsi que de Ta
méthode par rétroaction. Enfin, une dernigre rencontre avec le directeur
du Pavillon a permis de préciser 1'impact de 1'opération de développement
tout en complétant 1'évaluation du développement organisationnel dans Tle
milieu de Toisir-sportif.

En conclusion, 1'opération de "DO" menée & 1'aide de la méthode par
rétroaction a bénéficié au petit organisme Pavillon St-Arnaud en y amé-
liorant deux faiblesses importantes du leadership. De plus, la sensibi-
lisation du directeur au style de gestion participatif semble avoir ouvert
1'accés a un nouveau type de fonctionnement au Pavilion rencontrant davan-
tage les désirs des employés. Ainsi, i1 est possible de croire que le
“DO" de 1'IRSUM par la méthode par rétroaction peut b&né&ficier aux membres
d'un organisme de loisir-sportif, y compris aux professionnels de 1'acti-
yité physique et, par conséquent, engendrer un meilleur rendement. Toute-
fqis,'en raison du caractére personnel qu'a pris Te déroulement de la mé-
thode et de Ta spécificité du milieu, i1 est prudent de ne pas généraliser
les résultats a d'autres organismes dans le domaine, tant que d'autfes

&tudes de cette nature ne seront pas complétées.
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CHAFITRE 1

INTRODUCTION

Aujourd‘hui, les Québecois fréquentent plus que jamais les orga-
nismes de sport et de loisir et un nombre grandissant d'é&ducateurs
physiques offrent leurs services & ces organismes. Devant 1'accrois-
sement de la demande dans ce secteur, 1es organismes gouvernementaux
pourvoyeurs de fonds ont procédé a 1'identification de priorités au
plan matériel. Ceci a eu pour effet de reléguer en second lieu les
aspects psychologiques et sociaux inhérents au fonctionnement de ces
organismes.

Or, la qualité des interventions des professionnels de 1'activité
physique est &troitement 1iée au bon fonctionnement de leur milieu de
travail. I1 est donc urgent d'aller au-dela des questions financiéres
et administratives et de s'adresser aux autres aspects de gestions qui
sous-tendent la qualité du fonctionnement de 1'organisme. L'&minence
de ce besoin est maintenant mis en lumigre par 1'explosion actuelle de
la demande en matiére de services d'activités physiques.

Nous vivons & 1'dre de 1'automatisation, des transports ultra-
rapides, de la production et de la consommation de masse. Tous ces
phénoménes qui marquent profondément notre civilisation ne sont pas
sans engendrer des valeurs nouvelles ou, tout au moins, sans donner
une importance accrue & des valeurs antérieurement jugées négligeables.

Les activités de sport et de loisir sont au nombre de ces valeurs.



L'individu a de plus en plus de temps de loisir, car le progrés
technologique a considérablement rétréci la pé&riode hebdomadaire de
travail. Qui ne constate les prodigieux développements et les nom-
breux services offerts au plan sportif dans son quartier, sa ville ou
sa région? Les pages des quotidiens proliférent d'articles et dans
tous les médias la publicité est oré&sente & ce sujet. Tous parlent
de loisir et de sport, que ce soit a 1a fin de la journée de travail,
en fin de semaine, en vacance ou a la retraite. Comme 1'indique
Tremblay (1964), le désir des loisirs devient 1'un des moteurs les
plus puissants des activités de 1'homme.

Tels sont certains faits de la réalité actuelle qui confirment
la place que s'est taillée le monde de 1'activité physique récréative
dans Te quotidien de nombreux citoyens. Mais, ce processus s'est
opéré lentement au fil des années au plan municipal, régional et pro-
vincial.

Au Québec, vers les années 1930, le clergé occupait un rdle cen-
tral au plan de 1'@ducation, de la santé et des oeuvres communautaires
dont fait partie le loisir: terrains de jeux, danse a la salle parois-
siale, etc. Par la suite, les mouvements de jeunesse et les centres
de loisirs privés a but non lucratif se sont multipliés (Dumond, Hamelin
& Montmigny, 1978). Ces quelques ré&alisations ont marqué le début d'une
gre nouvelle. Puis, les universités ont implanté la formation en &duca-
tion physique et en récréologie. Vers 1960, avec la "Révolution Tranquille",
en quelques années le Québec a dépassé ce qui s'Atait fait au cours des
vingt années précédentes en matieére de sport et de loisir (ADLM, 1969).

On a assisté & la naissance des associations sportives régionales

et & la fondation des fé&dérations provinciales. Une infrastructure plus



imposante prenait place. Piscines, arénas, stades, centres culturels,
centres de plein air et parcs sont au nombre des réalisations. L'é-
volution du monde de 1'activité physique s'est aussi faite au plan des
budgets, des équipements, des effectifs et des organismes.

En 1946, Te budget de la Confédération des Loisirs du Québec
(CLQ) était de 332 079%. Créé en 1976, le Secrétariat des Organismes
" de Loisir du Québec (SOLQ) opérait avec un budget de 8,3% millions
(Bernier, 1980). Le Ministére du Loisir, de la Chasse et de la Péche
avait, en 1980-81, un budget de 186% millions maintenant 1'aide aux
municipalités, aux clubs sportifs et a différents organismes de pro-
motion et de développement d'activités sportives. C'est ainsi que Tles
64 fédérations unisport et leurs 400 associations régionales, les asso-
ciations sportives universitaires et collégiales et les 240 commissions
scolaires membres des fédérations du sport scolaire ont pu bénéficier
du budget du Ministére du Loisir, de la Chasse et de la Péche (Ministére
des Finances, 1977).

Jamet (1980) illustre bien 1'importante évolution de 1'assistance
financiére gouvernementale de 1972 & 1978 d'aprés les trois catégories
de dépenses au sport, soit Tes organismes, les clubs et les équipements
sportifs (Voir tableau 1).

En 1946, 'es employés de la Confédération des Loisirs du Québec
(CLQ) étaient au nombre de 10. Le Secrétariat des Organismes de Loisir
du Québec (SOLQ), en 1976, engageait 85 personnes (Ministére du Travail
et de la Main-d'Oeuvre, 1977). L'inventaire et 1'analyse des ressources
humaines dans Te secteur des Tloisirs et des sports révéle qu'au début
de 1976, les effectifs se chiffraient a 178,985 dont 148,101 bénévoles

(HCJLS, 1977).



Tableau 1
Evolution de 1'assistance financiére
gouvernementale en milliers de dollars
dans les trois catégories de dépenses

au sport de 1972 a 1978

Catégories 72/73  73/74 74/75 75/76  76/77 77/78
Organismes 2896 4837 6552 9355 9490 20790
sportifs

Clubs sportifs -- -- 200 2150 2370 2522
Equipements -- 1993 2727 7385 8094 11127
sportifs *

Total : 2896 6830 9479 18890 19954 34439

(*) Ce budget est essentiellement consacré aux subventions pour des
équipements T1&gers ainsi que pour des arénas. I1 n'inclut pas
1'assistance financigre du MEQ aux installations et &quipements
sportifs.

Jamet (1980)



Concernant Tles ressources matérielles, le Québec sportif et
récréatif a connu de nombreux développements pendant la courte pé-
riode de 1968 a 1976. En 1968, les &quipements sportifs &taient
au nombre de un équipement pour 3,400 habitants; en 1974, ce rapport
passait a un pour 958 personnes et en 1976, i1 était de un pour 550
(HCJLS, 1980).

IT est possible de constater que 1'émergence des différents
organismes de sports et de loisirs s’est accompagnée d'apports bud-
gétaires et matériels considérables. Proportionnellement aux besoins
croissants du milieu, 1e nombre d'employés, que ce soit bénévoles ou
rémunérés, s'est également accru. Par contre, les différentes con-
ceptions et formations du personnel agissant dans le secteur du sport
et du loisir ont fait que cette croissance explosive ne s'est pas
effectuée sans engendrer des problemes tant au plan idéologique que
pratique.

Concernant les priorités de développement, on remarque un manque
de planification et de consultation entre les divers paliers d'autorité.
L'implantation d'un grand nombre de centres culturels en 1967 lors du
centenaire de la Confédération Canadienne et la construction des équipe-
ments pour les Jeux Olympiques en 1976 semblent &tre le reflet de cette
réalité.

L'absence de partage des responsabilités entre différentes

structures engendre des duplications d'efforts, des pertes

d'énergie et des lacunes dans 1'organisation du loisir.

Aucune &tude n'a &té entreprise pour la distribution de

ces responsabilités et la mise en place de m&canismes de

coordination. Conséquence d'un manque de communication

entre les différents ministeres, on assiste trop souvent

d un chevauchement des politiques qui engendrent un manque
d'efficacité. (ADLM, 1969, p.4)



Ce manque de concertation se fait aussi sentir au plan des budgets
accordés prioritairement a certains développements. En 1969, 1'ADLM
déclarait: "I1 existe un dé&séquilibre entre les sommes consenties pour
1'aménagement et 1'entretien des é&quipements et celles affectées pour
y placer un personnel capable de les animer." (p. 9). Ainsi, on obser-
ve un déséquilibre en raison de 1'importance accordée aux développements
matériels au détriment des besoins au plan des ressources humaines.
L'absence de formation des gestionnaires en milieu sportif témoigne de
ce déséquilibre.

La formation de gestionnaires en loisir n'a donc pas fait 1'objet
de préoccupation au méme titre que le développement des installations et
équipements sportifs et culturels. Et ce, méme si Tes questions de ges-
tion sont reconnues comme fondamentales au bon fonctionnement et au déve-
loppement de toute organisation, comme le soulignait le Livre Vert sur le
loisir qui invitait 1e milieu & amorcer une réflexion franche et construc-
tive dans une perspective d'efficacité, de rentabilité et de service &
la population. Ces préoccupations qui faisaient 1'objet d'attention de
la part des dirigeants en 1969 semblent toujours &tre de 1'heure.

De son cOté, le Conseil Québecois de la Jeunesse, des Loisirs, des
Sports et du Plein air (1974-75) déclarait que sur le plan administratif,
il est souhaitable de favoriser le recours a@ une approche de gestion
spécifique au secteur du loisir. Dans cette optique, on peut préshmer
qu'un mode de gestion tenant compte des composantes psychologiques et
sociales dans le fonctionnemenf de 1'organisation favoriserait la qualité
des interventions du personnel en activité physique.

Parmi Tes solutions a envisager aux problemes d'efficacité et de

compétence des dirigeants, la formation & 1'utilisation d'un mode de



gestion rencontrant Tes exigences de 1'organisation du sport et du
loisir est une alternative essentielle., Cette alternative comblerait
le manque de formation spécifique de gestionnaires dans Tes milieux
sportifs en leur fournissant les outils conceptuels et pratiques né-
cessaires d@ la réalisation de leur travail pour un maximum d'efficacité
dans 1'organisation.

L'utilisation de Ta méthode par rétroaction, inspirée de 1'approche
de 1'IRSUM, se préte bien a une recherche-action en milieu sportif et
récréatif. Elle peut s'avérer une solution aux exigences pressantes de
rendement et d'imputabilité. Elle constitue une alternative pratique
dans la recherche de solutions aux besoins actuels des organismes con-
cernés. Les méthodes que les chercheurs proposent comme solution aux
Tacunes dans le fonctionnement de 1'organisation sont reqgroupées sous
le vocable "Développement Organisationnel”. Et si T'application d'une
méthode de "DO" appropriée d& 1'organisation sportive et récréative pouvait
combler ses besoins au plan de ta gestion? Cette possibilité représente
le motif suscitant 1'intérét de la présente recherche-action dans un
milieu de services d'activités physiques. Pour ce faire, la méthode
par rétroaction a été choisie en raison de son adaptabilité et des nom-
breux avantages qu'elle comporte.

Développée et expérimentée en milieu industriel, la méthode par
rétroaction se base sur un mod2le inspiré de la théorie organisationnelle
dlaborée par 1'IRSUM. Elle constitue un processus efficace de cueillette
des données a laquelle s'ajoute un retour d'information. Le sondage employé
dans la méthode est en relation &troite & la théorie organisationnelle qui
touche le fonctionnement de 1'organisation humaine par le biais de diffé-

rentes composantes organisationnelles. On y retrouve, entre autres, les



dimensions du leadership, de la communication, de la motivation et
de Ta satisfaction. Ces composantes sont considérées importantes
sinon fondamentales au bon fonctionnement et & 1'efficacité de toute
organisation.

Cette méthode favorise 1'engagement aux solutions que la discus-
sion a permis d'identifier et de définir en fonction des problémes de
~1'organisation. La discussion des résultats du sondage organisationnel
permet de cerner les perceptions des répondants et 1'implication des
résultats (Bowers, Franklin, 1977). Ainsi, parce que les gens du milieu
s'impliquent aux développements de leur organisation, le choix de cette
méthode pour Te personnel agissant déja en sport et loisir semble judi-
cieux.

Or, T'utilisation de la méthode par rétroaction, tasée sur le mo-
déle organisationnel de 1'IRSUM, pourrait faire 1'objet de Ta recherche-
action en milieu sportif et récréatif et représenter Tla solution aux exi-
gences pressantes de rentabilité et d'efficacité. Cette alternative
s'aveére une fagon concréte de chercher & combler les besoins maintenant
sentis dans ce type d'organisme.

Depuis t'origine du sport et du loisir organisé au Nuébec, le déve-
Toppement d'un fonctionnement interne, basé sur des principes psychologi-
ques et sociaux reconnus, n'est pas apparu comme une prioritd. Le clergé
assumait la direction des activités physiques, scciales et culturelles.
Peu 3 peu, avec la popularité croissante des sports et des lgisirs, des
structures se sont élaborées, des organismes ont &té fondés.

Les développements au plan des budgets, du matériel sportif et de

la main-d'oeuvre ont connu une expansion rapide. Toutefois, cette évo-



lution Taisse transparaitre une lacune du coté gestion. Au Nuébec,
aucune formation professionnelle n'est offerte en gestion des sports
et Toisirs. Conséquence de cette lacune, 1'organisation connait des
difficultés d'efficacité et d'ententes au plan humain. De plus, les
priqcipes organisationnels reconnus ne sont pas respectds (leadership,
motivation, etc.).

L'aspect gestion ne peut plus &tre négligé dans le contexte orga-
nisationnel d'aujourd'hui. Afin d'atteindre une efficience optimale
des ressources humaines déja sur place en milieu sportif, 1'approche
de recherche-action de 1'IRSUM, basée sur une méthode de rétroaction,
est proposée. Cette méthode favorise une meilleure gestion et comme
résultats, les services d'activités physiques offerts & la population
en seront améliorés.

Problame

Cette étude veut donc vérifier les bénéfices de 1'application
du modale de fonctionnement humain de 1'IRSUM chez un organisme sportif.
Pour ce faire, chaque étape de la méthode par rétroaction est adaptée
aux besoins du milieu, tout en respectant les principes & la base de
ta théorie de 1'IRSUM sur 1'organisation humaine. Bref, le probléme
d la base de la présente &tude s'énonce ainsi:

L'utilisation adaptée d'une approche de recherche-action peut-elle
améliorer le fonctionnement d'un organisme de services d'activités phy-
siques?

Hypothéses

1. L'intervention de "DO" permet d'identifier les faiblesses
importantes de 1'organisme sportif.

2. L'intervention de "DO" améliore Te fonctionnement de 1'orga-

nisme sportif en remé&diant a au moins une faiblesse importante.
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3. Les membres de 1'organisme sportif sont satisfaits de la
méthode d'intervention utilisée.

4. Les membres de 1'organisme sportif sont satisfaits des ré-
sultats de 1'intervention.

Limites de 1'étude

1. Cette &tude se limite & 1'utilisation d'un modele de
recherche-action, soit celui de 1'IRSUM.

2. La mé&thode par rétroaction sera la seule 3 &tre expérimentée
dans le milieu choisi.

3. L'application de Ta méthode par rétroaction se restreint &

un organisme de sport et de Toisir au Québec.
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Changement

Le changement est 1'interruption d'un &tat pré-existant, ce
qui implique deux facteurs: (a) facteur de réalisation (extrinse-
que qui ameéne 1'événement), et (b) facteur de détermination (con-
ditions intrinséques nécessaires pour que 1'Evénement survienne).

Bowers, Franklin, 1977)

Fonctionnement

Facons dont le travail est accompli dans 1'organisation et
dont 1'apprentissage et 1'enseignement des concepts s'effectuent.
Le fonctionnement touche de prés les roles des individus et des
groupes d'individus ainsi que les influences (pouvoir, autorité,
contrdle). Le climat organisationnel, le leadership et les pro-
cessus organisationnels de Ta communication, de la motivation et ae
la prise de décision sont des mesures du fonctionnement organisationnel.
(Franklin, Wissler & Spencer, 1977).

Organisation

Une organisation est la coordination rationnelle des activités
d'un certain nombre de personnes en vue d'atteindre un but commun
explicite, par la division du travail et des fonctions et par une
hiérarchie de 1'autorité et des responsabilités. (Blau et Scott, 1962)
Processus

Tout changement dans le temps de 1'information ou de 1'&nergie-

matiBre dans un systeéme (Bowers, Franklin, 1977).



CHAPITRE 1I

REVUE DE LITTERATURE

Cette revue de lTittérature présente 1'organisation dans son sens
le plus général et retrace par la suite 1'évolution des différentes
philosophies sociales cofncidant avec 1a formation d'institutions,
d'entreprises ou gouvernements. Se dé&gagent alors trois regroupements
conceptuels de 1'organisation: classique, humaniste et systémique.
En rapport a ces développements en milieu organisationnel, diverses
méthodes d'intervention ont &té pensées: le T-Group, 1'intervention
sur les processus sociaux, ia grille managériaie et 1a direction par-
ticipative par objectif. Finalement, pour les organismes sportifs,
un programme de "DO" retient 1'attention.

En 1969, Lorsch soulignait que les organisations sont au centre
de Ta vie moderne en tant que médiateurs entre 1'individu et la société.
En fait, la majeure partie de nos activités quotidiennes sont Tiées a
des organisations: Ministére de 1'Education, institutions cléricales,
centres hospitaliers, compagnies industrielles ou commerciales, et bien
d'autres encore.

Mais pourquoi former des organisations? Avantages d'ordre physique,
personnel ou économique, voilad autant de raisons incitant Tes gens &
unir Teurs forces sous forme d'organisation, pour mieux parvenir & leurs

fins. Prenons 1'exemple d'un centre sportif. Moyennant une cotisation

abordable pour 1a majorité de 1a population, les gens bénéficient d'un

12
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lieu de regroupement qui Teur procure les services, le matériel et les
équipements nécessaires & la pratique de leur discipline sportive.
Ainsi, les participants peuvent se rencontrer pour s'entrainer, se
divertir ensemble ou se préparer aux compétitions contre d'autres
clubs sportifs,

Que 1'on prenne le simple centre sportif communautaire, les fé&dé-
rations sportives ou d'autres types d'organismes, tous sont considérés
comme des systémes sociaux:

“An organization is considered to be a purposeful social

unit. That is, it consists of a number of people who
perform differentiated tasks while filling differentia-
ted roles, offices, or positions and whose actions are
coordinated so that their individual outputs are inte-
grated." (Litterer, 1963, p.7)

Or, les efforts individuels sont intégrés en fonction d'un but
commun et forment ce que 1'on appelle une organisation. De facon pra-
tique, 1'organisation constitue un processus permettant: (a) de détermi-
ner ce qui doit &tre fait pour 1'atteinte du but; (b) de diviser les
activités pour chaque personne et (c) de procurer une coordination pour
maximiser les efforts. (Dale, 1967).

Bref, en 1'absence des mécanismes sociaux-fonctionnels que procure
1'organisation, les gens n'ont plus de moyens & leur disposition pour
créer 1'interdépendance nécessaire & ]'accomplissement de taches complexes.

Mais comment 1'organisation est-elle parvenue & occuper une place
si importante dans notre société actuelle? Afin de le démontrer, 1'évolu-

tion sociale coincidant avec le développement d'organisations est briéve-

ment présentée.
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Evolution sociale

Du temps des Grecs, 2 000 ans avant Jésus-Christ, jusqﬁ'au Moyen
Age, les églises et les gouvernements représentaient les organisations
dominantes. Au cours de Ta période médiévale, régnait une méfiance au
sujet de toute forme d'entreprise. A cette E&poque, la formation d'or-
ganisations €tait 1imitée par des 1ois qui restreignaient le commerce.
Ce n'est qu'au début du 16e sigcle, @ 1la Réforme, que les attitudes
ont changé. Alors, 1'économie, le commerce et le troc se sont trouvés
encouragés par 1'éthique protestante. Au 18e et 19e sigcle, 1'Economiste
Adam Smith et Te naturaliste Charles Darwin ont méme suggéré que la com-
pétition pourrait favoriser les bénéfices sociaux. A ce moment, les
organisations ont donc commencé a &tre considérées sous un angle plus
positif et plus prometteur.

Ces forces ont inévitablement donné lieu a Ta Révolution Indus-
trielle (1850-1920). Les gens se sont alors dirigés vers les villes
et, de plus en plus, les activités économiques se sont développées. Le
capitalisme industriel a pris essor et a engendré la création d'une mul-
titude d'organisations. A partir de la Dépression (1930-40), les gou-
vernements et les syndicats ont entrepris d'exercer un contrdle plus
ferme chez les industries qui dominaient.

Au cours du dernier sigcle, les dirigeants des organisations &taient
préoccupés non seulement 3 développer Teur organisation mais aussi a
1'adapter aux nombreux changements: nouvelles valeurs, nouvel environne-
ment, développements techno1ogiques, etc. Ainsi, quelques dirigeants,
dont Du Pont a 1a DuPont, Sloan & la General Motors et Robertson & 1la
Westinghouse ont méme accepté de collaborer avec les chercheurs (&cono-

mistes, sociologues et psychologues) pour Etudier le fonctionnement des
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organisations. Finalement, au cours du temps, différentes approches
ou philosophies de 1'organisation se sont précisées.

Approches de 1'organisation

L'évolution sociale de 1'homme, marquée par les traces de diffé-
rents courants de pensée, a donné lieu a trois principales approches
de 1'organisation: classique, humaniste et systémique.

L'approche classique

Dans le premier tiers du siécle, rationnaliser la facon dont le
travaii s'effectue et augmenter 1'efficacité afin de répondre aux
grandes demandes de production constituaient les principaux efforts
des dirigeants. A ce moment, la philosophie de 1'organisation se ré-
sumait ainsi: "An organization is viewed as a product of rational thought
concerned largely with coordinating tasks through the use of Tegitimate
authority". (Litterer, 1963, p.6). Pour connaTtre comment le travailleur
est considéré dans cette approche, il suffit de se référer au postulat
a la base de la théorie classique: de nature & se laisser aller et non-
digne de confiance, 1'homme doit &tre contrdlé: Donnez-lui de 1'argent
et de bonnes conditions de travail, sa motivation sera soutenue. D'ail-
leurs, les taches routiniéres et répétitives de cette &poque ainsi que
1'environnement simple et inchangeant se prétaient bien & cette tendance.
Ces raisonnements ont amené les dirigeants de 1a Révolution Indus-
trielle & adopter comme norme, Tes structures rigides, la centralisation,
1a hiérarchie du pouvoir et 1a division du travail.
Parmi Tes principaux personnages ayant marqué Tes développements
de cette approche se trouvent Taylor, Emerson et Fayol. Ces derniers
ont spécifiquement défini les questions de structure de 1'organisation,

de centralisation et de spécialisation au travail. Par la suite, Gulick,
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Lyndall, Urwick et Mooney ont &laboré leurs th&ories organisationnelles
et popularisé les principes de division du travail, de coordination et
de processus de fonctionnement. Finalement, Weber a défendu la théorie
de la bureaucratie et analysé la structure de 1'organisation. I1 en
imagina un modele idéal en définissant les taches, les procé&dures et

la structure hiérarchique.

A cette période, le sport, loin d'Etre considéré comme priorité,
ne constituait pas un motif d'organisation au Québec. I1 était alors
uniquement dirigé, de facon formelle, par le clergé.

Vers 1930, Tes organisations ont commencé a connaftre un environne-
ment plus changeant et plus complexe. A cause des nouveaux produits,
des compétiteurs et de la nouvelle technologie, une interdépendance
entre les entreprises s'est créée. Le travail, de routinier qu'il
Etait, a subi de profondes modifications. L'employé s'est alors trouvé
encouragé & la résolution de problémes, & 1'initiative, @ la créativité
et a8 1'adaptabilité. Face a ces nouvelles conditions et a 1'ampleur
grandissante des organisations, de nouvelles stratégies et théories ont
€té suggérées, donnant lieu & 1'approche humaniste.

L'approche humaniste

Les nombreux changements dans la société ont entrainé diverses amé-
liorations des conditions de travail. L'environnement devait désormais
rencontrer non seulement les besoins de sécurité des employés mais aussi
leurs besoins sociaux. Ces exigences ont orienté le développement de
nouvelles théories organisationnelles.

L'objectif de 1'approche humaniste, jusqu'aux années 50, consistait
& augmenter la motivation et la productivité des travailleurs. Une atten-

tion spéciale a été accordée & 1'individu, & ses réactions ainsi qu'aux
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situations de travail et au fonctionnement des groupes. Le postulat
a la base de cette approche se résume de la fagon suivante: 1'envi-
ronnement influence 1'homme et la plupart de ses comportements sont
influencés par 1'apprentissage. GE&néreux et digne de confiance,
1'homme est en quéte perpétue11e de perfectionnement.

De 1927 & 1933, les études au "Chicago Hawthorne plant of the
Western Electric Company" ont ajouté une nouvelle perspective a
i'analyse des organisations et du maragement. Le rendement a &té
analysé relativement aux conditions de travail. Et, pour la premiére
fois, on a constaté que les comportements ne dépendent pas uniquement
des récompenses financiéres et des conditions physiques. D'aprés
Mayo, chercheur & Hawthorne, 1'homme trouve son intér&t dans 1'activité
coopérative. Cette tendance a d'ailleurs &té reprise par Kurt Lewin et
ses collegues, donnant Tieu au "National Training Laboratories"”.
(Woodwort, 1982). Puis, les travaux de Follet, Barnard et Simon ont
engendré d'autres changements positifs de la théorie de 1'organisation.
Ceux-ci ont introduit 1'idée que les ordres des supérieurs peuvent &tre
réfutés. Ces auteurs se sont également penchés sur les aspects de moti-
vation, de prestige, de contrdle et de non-structure.

Suite a ces études, Argyris, McGregor et Likert ont prescrit des
techniques spécifiques de management: enrichissement des tdches, leader-
ship participatif et management par objectifs. Ces humanistes ont montré
que le contexte social, le style de Teadership et 1'attention des pairs
et des superviseurs sont des facteurs importants de motivation. Ils
ont Egalement .supporté le fait que 1'organisation doit &tre adaptable.

Cette vague d'intéré&t pour les besoins de 1'homme a cofncidé avec

1a valorisation des activités sportives et récréatives. Au Québec,
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afin de répondre aux nouvelles demandes, des organismes de tout genre
ont &té créés (confédération des Toisirs, centres sportifs, etc.)
Or, comment ces organismes sont-ils dirigés? D'aprgs 1'initiative
et 1'expérience du personnel en place, ou d'aprés leur formation
selon 1'approche classique ou humaniste?

Certains théoriciens croient que les fervents de 1'approche hu-
maniste ont poussé trop l1oin 1'emphase sur les besoins de 1'homme.
En réaction, ils suggérent une approche plus globale, soit 1'approche
systémique.

L'approche systémique

L'emphase de 1'approche classique €tait la structure formelle de
1'organisation, celle de 1'approche humaniste, les relations interper-
sonnelles. Toutefois, ces approches n'ont pas considéré les relations
formelles et informelles chez les groupes et entre les groupes de 1'or-
ganisation. Ces aspects constituent les principaux motifs de 1'approche
systémique.

L 'énoncé suivant: "Le tout égale plus que la somme de ses parties",
représente le postulat sur lequel se fondent les théories de cette appro-
che. Pour comprendre 1'organisation dans son ensemble, i1 faut connaftre
comment les unités interragissent entre elles. La seule fagon d'&tudier
1'organisation est bien de Ta considérer en tant que systéme. Selon
French (1973): "Organizations are systems, and the aspects of inter;
dependency and interaction of components and of wholeness are very im-
portant dimensions..." (p. 74-75)

L'approche systémique accorde priorité & 1'étude de 1'organisation
humaine. Ainsi, sont considérés le feedback, la hiérarchie et le systéme

ouvert consistant en un &change d'information, d'énergie ou de matériel
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avec 1'environnement. Aussi, dans cette approche, 1'efficacité de
1'organisation résulte d'une bonne coordination entre 1'humain et son
environnement. Puisqu'ils sont en continuelle intéraction avec 1'en-
vironnement, les gens et le syst2me se doivent de développer une bonne
capacité d'adaptation.

Dans leur rapide évolution, les organismes dispensant des services
d'activités physiques n'ont pas eu, au méme titre que d'autres organis-
mes sociaux, le temps d'expérimenter chacune des approches organisation-
nelles mentionnées. Aucune formation des dirigeants n'a existé dans ce
domaine. On ne peut donc pas retracer la philosophie spécifique de
gestion en sport et Toisir.

En somme, aujourd'hui dans les organismes sportifs et récréatifs
apparaissent des €léments de chacune des approches présentées. Le di-
rigeant d'un centre préconise les structures rigides de 1'approche clas-
sique; un autre, plus sensible aux besoins de ses employés, se Situe au
niveau de 1'approche humaniste ou entre les deux approches. Et enfin,
conscient de 1'1nterdépendance des variables dans 1'organisation, un
autre opte pour 1'approche syst&mique.

Ce sujet est en &troite relation avec un probléme fondamental vécu
dans les organismes ol nos éducateurs physiques évoluent actuellement.
L'aspect de gestion y est concerné, c'est-a-dire, le fonctionnement de
1'organisation qui affecte la productivité du personnel. Or, la ques-
tion se pose, comment 1'organisation doit-elle faire face aux nombreux
développements, malgré le rythme rapide de 1'évolution? Afin de s'adapter
de facon adéquate aux changements, les centres d'activités physiques
doivent se munir d'outils de développement en tirant profit des connais-

sances disponibles, par exemple, des méthodes d'intervention déja Eprouvées.
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Différents types d'intervention, basés sur les approches ci-haut
mentionnées, ont &té exp&rimentés dans maintes organisations. Une
courte analyse de ces principales formules de développement fournira
un apercu des facons d'intervenir. Et, compte-tenu des besoins spé-
cifiques de 1'organisation sportive, il sera alors possible de sélec-
tionner une méthode d'intervention lui convenant.

Méthodes d'intervention

Les principales méthodeu. d'intervention accordent toutes de 1'im-
portance aux changements dans 1'organisation, au management ainsi qu'aux
valeurs. Parmi ces méthodes, se rapprochant de plus en plus de 1'appro-
che systémique, on retrouve dans 1'ordre, le T-Group, 1'intervention
sur les processus sociaux, la grille managériale et la direction parti-
cipative par objectifs.

Le T-Group

Pour changer les perceptions des individus et approfondir les in-
téractions en groupe, les psychologues ont mis au point le Taboratoire
de sensibilisation aux phénomenes de groupe. A la fin des années 60
au Québec, le T-Group a connu un essor phénoménal auprés des cadres de
diverses disciplines. Argyris, Gibb et Rogers en sont les auteurs-types.

A ses debuts, Te T-Group constituait l1a pierre angulaire des efforts
de "DO". Cette technique est encore reconnue utile au premier dégel des
attitudes. Aujourd'hui, méme dans 1'organisation sportive, le T-Gkoup
trouve sa valeur Torsqu'employé conjointement & d'autres méthodes de
développement.

L'intervention sur les processus sociaux

Schein (1969) a voulu mettre son énergie au perfectionnement des

processus de groupe. I1 a donc assorti ses interventions en une stra-
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tégie de counseling non-directif. RE&unissant les théories et pratiques
issues des sciences du comportement, cette approche constitue une com-
posante fondamentale en "DO". Toutefois, une des contraintes qu'elle
présente est la réticence des organisations face au processus de coun-
seling. Selon Schein (1965): "Sick organizations tend to resist the
kind of help which process consultation could perhaps offer them" (p.14.

Cette résistance peut €galement survenir dans 1'organisme sportif.
Compte-tenu de la mentalité autoritaire héritée de 1'approche classique
de certains dirigeants, Ta consultation n'est pas toujours employée.
D'ailleurs, la non-directivité pure reste un modéle quelquefois difficile
a mettre en pratique!

Enfin, sous le théme d'intervention sur les processus sociaux, On
retrouve €galement les techniques de résolution des conflits interper-
sonnels. D'aprés Walton, les cadres doivent savoir transiger avec les
conflits puisque ces phénomgnes sont présents dans tous les milieux.

La grille managériale

Un programme systématique de "DO" avec une grille managériale,
voila ce que proposent Blake et Mouton. Pour ce faire, deux préoccupa-
tions de la direction, 1'intérét pour le personnel et 1'intérét pour
la production, sont mis en interdé&pendance. Intégrant ces deux préoc-
cupations, un style de leadership idéal est suggéré. Le programme que
proposent ces auteurs poss&de donc les particularités de faire appel
au schéma d'une grille managériale, d'impliquer les dirigeants et
d'étre animé par des personnes ressources internes.

A premiere vue, un leadership idéal semble utopique. La fonction
de direction comportant un caractére situationnel et dynamique, le diri-

geant doit d'abord faire preuve de flexibilité et d'adaptabilité, et non
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se fier a un modele idéal. Cet argument s'applique vraiment pour un
dirigeant oeuvrant dans 1'organisme sportif en rapide évolution et
pour lequel aucun idéal de gestion n'a encore &té éEprouvé.

La direction participative par objectifs

La direction participative par objectifs de George S. Odiorne,
constitue a la fois un mode de planification et de contrdle, de méme
gu'un moyen de participation et de motivation des employés. Cette
approche accorde une attention & Ta rationnalisation et aux aspects
humains. La mise en valeur des ressources humaines s'appuie sur le
dialogue, 1'initiative et la confiance interpersonnelle. Ainsi, le
superviseur fixe avec son subordonné les résultats a atteindre.

Dans 1'organisation sportive, la direction participative peut
s'avérer avantageuse, en autant que les stratégies de changement soient
fondées sur un diagnostic organisationnel précis du milieu. De plus,
une communication &troite et continue entre superviseurs et subordonnés
doit &tre entretenue afin de fixer les attentes de part et d'autre et
d'éviter Tes fausses illusions.

De 1'ensemble des styles d'intervention ci-haut présentés, une
tendance se dégage, celle de considérer le changement comme partie
intégrante de 1'organisation! S'adapter & 1'environnement devient donc
une préoccupation universelle de Ta part des dirigeants. Ces derniers
sont intéressés a travailler les problémes afin de développer une ofga—
nisation flexible qui s'accomode des exigences et conditions nouvelles.
Concratement, les dirigeants cherchent des fagons d'établir un climat
.de travail oll Tes décisions sont prises et partagées de fagon rationnelle
et oll Ta collaboration est encouragée. Enfin, ils veulent mobiliser les

énergies vers 1'accomplissement des objectifs de 1'organisation et, en
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méme temps, organiser le travail et 1'environnement de travail, les
systémes de communication et les relations entre les gens, de sorte
que les besoins de valorisation des individus, les besoins de crois-
sance et de satisfaction soient rencontrés.

D'aprés Lawrence et Lorsch (1969), i1 faut ajourd'hui penser &
de nouvelles formes d'organisations, a des processus plus efficaces
d'identification des buts et de planification. Selon eux. des stra-
tégies globales d'intervention répondent mieux aux exigences de chan-
gement que la simple application d'une technique d'intervention.
Somme toute, ces auteurs croient que 1'organisation a véritablement
besoin d'un moyen de développement qui apporte des changements et des
solutions permettant a 1'organisation de s'adapter aux nouvelies situa-
tions. Et Tes efforts de développement, disent-ils, doivent Etre
orientés d'une fagon systémique. Bref, pour combler les besoins de
1'organisation, ces auteurs suggérent un programme de développement
organisationnel (DO).

Dans les pages qui suivent, une attention spéciale est accordée
d cette suggestion. La nature du "DO", ses principales distinctions
ainsi que son évolution sont présentées.

Le développement organisationnel (DO)

Né de 1'application des sciences du comportement et de la psy;ho-
logie sociale, le "DO" résulte des efforts pour mettre en pratique Tes
théories et techniques éprouvées en laboratoire et des efforts d'inté-
gration des connaissances concernant 1'organisation. Dans sa définition,
Beckhard (1969) résume bien le processus qu'implique le "DO":

"Organization development is an effort (1) planned (2)

organization-wide, and (3) managed from the top, to
(4) increase organization effectiveness and health
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through (5) planned interventions in the organization's
"processes", using behavioral-science knowledge". (p.9)

Le "DO" offre donc une stratégie & court et a2 long terme pour
établir les buts, humaniser et développer les organisations. Son
objectif consiste a rendre le fonctionnement de 1'organisation plus
efficace et & créer une atmospheére plus viable tout en cherchant a
atteindre a la fois les buts de 1'organisation et ceux de 1'individu.
Et quelle en est 1a cikle? Le "DC" s’adresse aux problémes freinant
la santé fonctionnelle de 1'organisation. 11 accorde priorité aux
aspects humains, sociaux et structuraux. Selon Beckhard (1969), nom-
breux sont les problémes pouvant nécessiter une intervention de "DO":
besoin de changer le type de gestion, le climat organisationneil, les
normes, les rOles et les structures; besoin d'améliorer la collabora-
tion, la communication, la planification, la résolution de problémes,
la motivation et, besoin de s'adapter au nouvel environnement.

Laflamme (1979) ajoute de plus que le "DO" posséde une portée Educative
et normative, c'est-a-dire qu'il implique des modifications au niveau
de Ta culture et de 1a mentalité des dirigeants. Et, puisque toutes
ces composantes ou tous ces problémes sont 1iés entre eux, 1e "DO"
engendre des changements interdépendants au niveau de toute 1'organi-
sation.

IT convient maintenant d'apporter quelques mises en garde concer-
nant la nature du "DO". Tout d'abord, i1 ne faut pas le confondre avec
le développement de la gestion. Le "DO" inclut certes des efforts de
sensibilisation et de développement des dirigeants, toutefois, il est
principalement centré sur 1'aémlioration du syst2me et non pas sur 1'a-

mélioration d'une seule personne! I1 faut &galement distinguer la
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nature du training en laboratoire. Celui-ci représente un effort de
développement, mais parce que hon orienté vers des actions concrétes
dans 1'organisatidn, il ne constitue pas véritablement du "DO".

Finalement, le "DO" différe de la recherche opération qui elle, par
des efforts quantitatifs de changement touche des variables é&conomi-

ques ou techniques tel 1'inventaire de matériel, alors que le "DO"

- s'intéresse aux variables humaines.

Evolution du "DO"

Avant 1950, un éventail de pratiques et de stratégies d'inter-
vention en "DO" étaient dé&ja connues. Elles ne faisaient toutefois
pas 1'objet de réelle recherche. La majeure partie du temps était
alors consacrée a 1'entrainement des cadres et a la construction
d"instruments.

J1

En 1957, Douglas McGregor travaillant avec 1'Union Carbide fut
considéré comme 1'un des premiers scientistes comportementaux &
parler systématiquement de 1'implantation d'un programme de “DQ".

A cette méme &poque, Herbert Shepart, Robert Blake et d'autres cher-
cheurs en relations humaines se sont identifiés comme consultants
offrant leurs services aux dirigeants de compagnies.

L'Institut de Recherche Sociale de 1'Université du Michigan
(IRSUM) a donné d'importantes contributions & 1'avancement des con-
naissances en 'D0". Les principaux développements de 1'IRSUM qui
ont conduit a un modéle d'intervention, aujourd'hui éprouvé et trés

reconnu dans multiples organisations, sont maintenant présentés.

Le "DO" de 1'IRSUM

Le "DO" de 1'IRSUM tire son origine de la préoccupation des

chercheurs en management organisationnel a transmettre les connaissances
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scientifiques aux dirigeants des organisations. Leurs objectifs con-
sistaient a trouver les principes s'appliquant aux probl&mes de gestion
humaine et & découvrir comment entrafner les dirigeants & comprendre

et a utiliser ces principes.

De 1950 a 1960, des procédés et des documents définissant Te role
de 1'agent de changement ont été &laborés & 1'IRSUM. Ensuite, 1'em-
phase a €té mise a 1'amélioration et & la distinction des genres d'ac-
tivités, tel le feedback. On s'est alors efforcé d'élargir la portée
du "DO" en augmentant Te nombre de participants au programme dans 1'or-
ganisation. Enfin, un instrument standard, fidéle et valide d'évalua-
tion du fonctionnement de 1'organisation a €té mis sur pied pendant
cette décennie.

De 1960 a 1970, les efforts se sont concentrés a 1'&laboration d'un
modéle d'intervention. Pour ce faire, les chercheurs ont eu recours aux
concepts de training. I1s ont redéfini le rdle du consultant en mettant
1'emphase au lien & effectuer entre la th&orie et 1'organisation. Puis,
un diagnostic systémique a &té développé.

Les tenants de 1'approche en "D0O" de 1'IRSUM sont convaincus de
parvenir & des résultats se traduisant par des augmentations,en volume
et en quantité, du travail pour un colt moindre. Egalement, une amélio-
ration de 1'efficacité et de la satisfaction des membres de 1'organisa-
tion est attendue (French et Bell, 1973).

I1 est & noter que les écrits de Rensis Likert ont servi de base
de référence aux chercheurs de 1'Université du Michigan. D'aprés cet
auteur, la motivation, les relations de support, le travail de groupe

et les objectifs de réalisation sont des aspects essentiels & la réussite

de 1'organisation. Likert travaille & 1'aide d'un mod&le idéal tel que
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percu par les membres de 1'organisation. Cet auteur insiste sur la
fonction du diagnostic et utilise le "Survey Feedback", ou méthode
par rétroaction, comme principal outil de travail.

Depuis les années 70, des efforts systématiques de recherche
a 1'IRSUM ont conduit & 1'élaboration de cette méthode par rétro-
action. Afin d'en connaftre davantage a ce sujet, la prochaine sec-
tion du chapitre apporte quelques précisions sur la méthode.

La méthode par rétroaction

En raison des objectifs qu'‘elle poursuit et des caractéristiques
de son fonctionnement, c'est-a-dire du diagnostic, du consultant et des
aspects de comparaison, la méthode par rétroaction revét un intérét
particulier pour cette étude.

Cette méthode se base sur 1'approche systémique, ce qui implique
une nouvelle facon d'aborder les complexes relations de travail. Les
intéractions entre les membres sont considérées comme }'aspect fondamen-
tal du fonctionnement de 1'organisation. Elles en déterminent la struc-
ture générale et influencent le climat organisationnel. Le groupe de
travail constitue 1'unité de base de 1'analyse (figure 1) et se compose
des membres du groupe ainsi que du superviseur. Ce dernier assure le
lien entre les membres qu'il supervise et ceux qui sont au=dessus de Tui.

Deux formes.de leadership influencent Te groupe de travail. L'in-
fluence du superviseur sur les membres de son groupe constitue le leader-
ship du:zsupérviseur et 1'influence des membres entre eux, le leadership
des pairs. Le processus de groupe se reflete dans Ta qualité des intérac-
tions des membres et résulte directement du climat organisationnel et des
leaderships du superviseur et des pairs (figure 2). Enfin, la productivité

du groupe de travail est influencée par les interrelations & tous les
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Franklin, Wissler et Spencer (1977)
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niveaux de 1'organisation.

Un autre fondement de la méthode par rétroaction est le management
participatif tel que préconisé par Likert. Les membres et dirigeants 3
tous les niveaux hiérarchiques de 1'organisation sont impliqués a 1'iden-
tification et & la résolution de problémes. La discussion permet de
cerner les perceptions des répondants, de trouver les causes et les
moyens de solutionner les problémes. Et, parce qu'ils sont impliqués
dans le développement de leur organisatior, selon les problémes qui
leur sont propres, les membres sont motivés a s'engager dans les actions
de changement. Dés le début de 1'opération de "DO", Ta participation
des membres est sollicitée. Toutes les démarches de 1'opération de
développement s'appuient sur un diagnostic organisationnel.

Le diagnostic organisationnel sur lequel se base Ta méthode par
rétroaction représente une opération efficace de cueillette de données
d laquelle s'ajoute un retour d'information permettant de situer concré-
tement les problémes et Teurs causes. L'information du diagnostic fait
connaTtre non seulement Tes forces et les faiblesses de 1'organisation
mais aussi les changements & effectuer pour faire face aux nouvelles
demandes et situations imprévues. Le diagnostic guide les processus de
développement et d'adaptation dans 1'organisation. Bref, c'est un ex-
cellent moyen d'évaluer le systéme de management afin d'opérer les actions
nécessaires a 1'amélioration de la gestion.

Le sondage organisationnel représente 1'instrument permettant la
réalisation du diagnostic. I1 comporte 1'avantage de respecter la confi-
dentialité des répondants en recueillant 1'information essentielle con-
cernant le fonctionnement de 1'organisation. Dans leur d&finition du

sondage organisationnel, Hausser, Pecorella et Wissler (1977) soulignent
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1'utilité des renseignements du questionnaire par rapport aux aspects
de satisfaction, motivation et performance:

"Survey-guided development utilizes a questionnaire

asking for many individuals' perceptions of the

aspects of organizational functioning that are most
important in affecting performance, satisfaction, and
motivation in organizations. By comparing perceptions
of how the organization does function with some standard
of how it might or should function, the areas that need
development become apparent." (p. 2}

Cette définition souleve Egalement 1'Elément fondamental de 1la
comparaison. Dans la mé&thode par ré&troaction, la comparaison guide
1'intervention. En effet, Tes buts de 1'organisation sont fixés par
rapport a ce qui désire €tre atteint a court ou a long terme. Ensuite,
cette situation idéale est comparée a la situation actuelle. S'il y a
un réel engagement face au but, la théorie prévoit que les employés et
les dirigeants seront motivés a diminuer 1'écart entre les buts et la
situation actuelle en planifiant des activités de changement qui vont
les amener vers leurs buts.

Selon Bowers (1977), pour un meilleur rendement et de réels effets
de changement, 1'intervention doit &tre amorcée au sommet de la pyramide
hiérarchique, 1a ol 1'influence est Ta plus forte. Ensuite, i1 suffit
d'implanter graduellement des solutions de changement aux palliers infé-
rieurs de 1'organisation, jusqu'au plus bas niveau.

Pour assurer la bonne marche de la méthode et 1'atteinte des buts,
1'aide d'un consultant est souhaitable. Celui-ci joue les rbles de per-
sonne-ressource et d'agent-d'aide dans 1'organisation. Aprés avoir em-
magasiné 1'information du diagnostic, sa tache consiste & analyser les

résultats ainsi qu'ad les présenter au superviseur en 1'aidant a se pré-

parer & la rencontre de son unité de travail. L'importance du consultant
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est capitale en ce qui concerne 1'entratnement des dirigeants aux con-
cepts organisationnels! Facilitant la compré&hension cognitive de tous
les processus de développement, Te consultant fait vraiment le lien
entre la théorie et la vie pratique dans 1'organisation:

"The primary role of the consultant is to act as a

transducer - an energy link between accurate and
useful scientific information regarding organiza-
tional functioning and change processes on the

one hand - and the people involved in the develop-
ment effort on the other." (Hausser et al, 1977, p.7)

['objectif de la méthode par rétroaction se résume donc a favorti-
ser un meilleur fonctionnement de 1'organisation en augmentant son
efficacité a 1'aide d'un consultant. Pour ce faire, des solutions sont
mises en application afin d'améliorer la capacité de tous les membres
dans 1'exécution de leurs taches & court et & long terme ainsi qu'a
les motiver a solutionner et @ anticiper les probléemes.

Voyons maintenant quelques exemples concrets d'expériences de

développement organisationnel qu'ont mené d'habiles consultants.

Expériences de développement organisationnel

Cette présentation se compose de quelques bréves descriptions
d'opération de "DO" que Beckhard a rassemblé en 1969.

Une industrie de matériaux de construction modifie sa stratégie
de management, et comme résultat, la direction autocratique cede place
a8 la direction participative. Grace entre autres a une redistribution
de taches, les membres d'une compagnie de produits chimiques réussissent
a améliorer la fagcon d'effectuer leur travail. S'adapter de fagon créa-
tive & 1'environnement, voila un exploit réalisé par une banque qui a

bien accepté 1'expérimentation d'un projet pilote! Et encore, un grand

magasin & chafne ayant saisi 1'importance de modifier son patron de
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communication rend plus efficace les relations de travail entre Tes
membres. Finalement, chez une compagnie d'aliments qui accepte de
miser sur la résolution de problémes plutdt que sur la préservation
de la hiérarchie familiale, un changement de culture s'avére possible!

Tous ces changements relévent du domaine du "DO" et, selon
French et Bell (1973), d'autres types d'institutions en ont également
tiré avantage. Ces auteurs sont tout & fait convaincus de 1'étendue
de la portée du "D0O":

"Labor unions, volunteer organizations, industrial

plants, governmental units, service organizations,
small and multinational corporations, research and
development laboratories - all of these offer ap-
propriate settings for organization development
programs. The key, of course, is that where there
is an organization that seeks improvement, there
is the opportunity for an 0D effort". (p. 3)

Or, dans les organisations de sport et de loisir, il y a aussi
place & 1'amélioration, pourtant le "DO" ne semble pas populaire dans
ce domaine. Et pourquoi? Possiblement que la plupart de ces organi-
sations n'ont pas encore réalisé ce besoin ou parce que, comme Te
démontre la recherche en sport et loisir, elles connaissent d'autres

préoccupations.

L'organisme de sport et loisir

Un survol de la recherche en sport et loisir permet & la fois
d'apprécier ce qui se fait dans le domaine et de sentir Tes besoins
qui surgissent au niveau des organisations.

Plusieurs études concernant les contributions du sport aux plans
physiques, psychologiques, &conomiques et politiques ont &té effectuées
par le passé. Selon Andrus (1979), ces &tudes sont encore & &laborer

dans les années & venir. Ainsi, beaucoup d'importance est accordée a
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la santé du sportif & tout point de vue. Mais, se préoccupe-t-on du
milieu dans lequel le sportif &volue? Ce milieu revét certes une
grande importance; il influence ce que vit le participant et comment
il vit son activité! Donc, autant dans 1'intérét du sportif, du pro-
fessionnel de 1'activité physique que des autres membres du personnel
en place, s'attarder a2 Ta santé fonctionnelle des organisations spor-
tives ne peut qu'&tre bénéfique.

Le premier Agenda National pour Ta recherche en loisir, créé aux
Etats-Unis en 1979 mentionne les priorités de développement chez Tes
professionnels, les employés et les groupes d'experts: études de.colts,
politique de prix, €conomie, études comparatives, programme de plani-
fication, loisir au troisiéme age et influence des médias sur le choix
des activités sportives (Lieber & Fesenmaier, 1983). De leur cbté,
les chercheurs sont concernés par la mise & jour des données, 1'impact
de programmes et les projets expérimentaux. En pratique, un éventail
de m&thodes d'évaluation et d'analyse sont mises sur pied et plusieurs
documents sont produits. Bien entendu, toutes ces recherches sont
importantes et conStructives. Par contre, une fois que ces é&tudes ont
révélé les besoins du milieu, les colts, les programmes adéquats, etc.,
au plan systémique se fait-il quelque chose? En d'autres termes, les
“trouvailles" de ces recherches sont-elles 1iées ou intégrées a 1'en-
semble du fonctionnement de 1'organisation pour une meilleure prodﬁcti—
vité et efficacité?

Peut-&tre pas... et on s'empresse d'analyser 1'impact des programmes,
la satisfaction des participants et on utilise les sondages et analyses
statistiques les plus sophistiquées. Ainsi, on s'attarde & chaque mailldn

de la chafne sans faire le lien du maillon avec la chatne auquel i1l
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appartient (1'organisation). C'est d'ailleurs le méme probléme pour
plusieurs projets expérimentaux en sport et loisir. L'attention
n'est accordée qu'a un objet trés restreint. Par exemple, on se
limite seulement a8 1'identification des besoins ou des objectifs.
Ainsi, les études s'effectuent sans se baser sur un diagnostic
préalable et parfois sans réévaluer 1'expérimentation.

Et que dire des développements qui ont &té effectués ou qui
s'effectuent encore dans les organismes sportifs gouvernementaux? On
sait que la Confédération des Sports du Québec {CSQ} s'est donné comme
mandat de promouvoir le sport amateur. Le HCJLS a cherché a améliorer
la qualité de vie par les activités sociales, culturelles, physiques
et de plein air. Sport Canada vise 1'augmentation de la participation
aux sports et 1'Institut des Sports du Québec (ISO) s'est concentré
au développement de 1'élite. Finalement, 1a Conférence des Organismes
Régionaux de Loisir du Québec (CORLQ), qui se veut un mécanisme de ren-
contre des Conseils REgionaux en Loisir se préoccupant du développement
du sport, ne s'est, elle non plus, pas penchée sur les questions orga-
nisationnelles (Revue Loisir Plus, 1978). Bref, tous ces organismes
font ou ont fait un travail nécessaire mais aucun ne s'est jamais
attardé a faire un quelconque effort de développement organisationnel.
Pourtant, & titre d'exemple, 1'objectif de promouvoir le sport pourrait
8tre atteint par 1'amélioration de 1'ambiance régnant dans un centre
sportif (climat organisationnel). Un tel changement, relevant du "DO",
pourrait €tre aussi rentable, sinon plus, que la publicité Ta plus
coliteuse. Les gens seraient attirés par cette organisation @ cause de

1'atmosph2re qui s'en dé&gage.
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Mais finalement, & qui reviennent les questions du dé&veloppement
de T'organisation sportive et récréative? Aux dirigeants de ces orga-
nisations? Et a qui incombe la responsabilité d'appliquer les &tudes
des chercheurs dans Te domaine? Ceci souléve le probl2me de formation
des cadres en milieu sportif. Mais qui sont les cadres? Les entraf-
neurs et les officiels? Pour eux, maints programmes de formation sont
mis sur pied. Et les gestionnaires en sport et loisir, les a-t-on
oubTiés? On a besoin d'études s'adressant spécifiquement & eux. TI1
existe une absence de philosophie de formation, ce qui dénote, encore
une fois, qu'aucune priorité n'a été accordée a ce niveau. En consé-
quence, les administrateurs ont une connaissance Timitée de la gestion
du Toisir-sportif. -Rares sont les individus détenteurs d'une formation
en gestion de ressources humaines ou en administration du personnel.
Ainsi, un outil tel Te "DO" s'ajuste bien au personnel déja en place
dans les organismes sportifs. En effet, pour mener une opé&ration de
"DO", Tes dirigeants n'ont pas & quitter leur emploi, ils n'ont qu'a
8tre réceptifs aux théories organisationnelles éprouvées et a accepter
1'aide d'un consultant!

Au-deld de toutes les discussions de chiffres, de ressources, de
structures, de mesures, de mandats municipaux et d'interventions gou-
vernementales, on ne doit pas perdre de vue Ta profondeur et la densité
des enjeux humains, individuels et collectifs inhérents a la vie orga-
nisationnelle des milieux sportifs. Ce qui est en cause ici, c'est le
déploiement de potentialité humaine: Tles &ducateurs physiques au ser-

vice de tous les sportifs.
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L'organisation qui s'engage dans un processus de "D0" doit prendre
conscience qu'elle se lance dans des voies qui modifieront vraisembla-
blement son visage. Lorsqu'un nombre important de membres dans 1'orga-
nisation est résolu de se prendre en main et accepte d'emprunter la
route guidée par une méthode d'intervention, c'est toute une adaptation
qui s'ensuit . Si le "DO" invite a 1'effort, & 1'ouverture d'esprit
et au bon vouloir des membres, en retour, leur satisfaction d'évoluer
dans un milieu de travail sain et humain sera une juste récompense.

Les preuves sont faites! Les organismes dynamiques qui acceptent le
changement sont non seulement ceux qui survivent dans le monde d'au-
jourd'hui mais aussi les plus prolifiques (Bowers & Franklin, 1977).

Dans ce chapitre, 1'organisation a d'abord &té située de facon
générale. En examinant son évolution, trois regroupements conceptuels -
classique, humaniste et systémique - ont &té retracés ainsi que quatre
principales méthodes d'intervention développées selon les différentes
philosophies de 1'organisation. Ensuite, parce qu'il semble avantageux
d'orienter Tes changements de facon systémique, le "DO" a &té Etudié de
plus prés. A ce sujet, les développements survenus a 1'Institut de
Recherche Sociale de 1'Université du Michigan ont présenté un intérét
particulier pour cette &tude, grdace & la méthode par rétroaction qui
y a été développée.

Cette méthode, se basant sur un diagnostic organisationnel précis,
vise principalement 1'amélioration du fonctionnement et de 1'efficacité
de 1'organisation. Elle offre 1'avantage de s'appliquer dans tous les
milieux organisationnels. C'est ainsi, qu'apres un survol de la recherche
en sport et loisir, i1 est possible d'en conclure qu'une opération de "DO",
menée a 1'aide de la méthode par rétroaction, pourrait éventuellement ré-

pondre aux besoins d'adaptation et de développement en milieu sportif.



CHAPITRE TIII

METHODE
Au chapitre de méthode, le déroulement complet du programme de
“DO", mené a T'aide de la méthode par rétroaction, est expliqué.
Pour débuter, 1'organisme et les sujets de 1'étude ainsi que 1'ins-
trument de mesure sont présentés. Ensuite, le protocole expérimental
et chacune des phases de 1'intervention, jusqu'd 1'évaluation de
cette opération de recherche-action sont exposés.

L'organisme et les sujets

Pour 1'expérimentation de cette &tude, un organisme de loisirs
sportifs au QuEbec a été sélectionné. Le choix s'est arrété au Pavil-
lon St-Arnaud de Trois-Rivieéres. Ce centre communautaire & but non
Tucratif est d'importance considérable. 11 implique la participation
de 9 membres au Conseil Administratif (C.A.), de 53 professeurs ou ani-
mateurs, de 10 employés et de 3,000 participants.

L'opération de "DO" a été menée auprdgs de 24 membres, les plus
réguliers au Pavillon St-Arnaud. Sur 1'organigramme fonctionnel du
Pavillon (figure 3), se trouve les sujets de 1'étude; chaque individu
est représenté par un point. En trois niveaux hiérarchiques se segmente
1'organigramme.

Le troisigme niveau se compose du directeur général et des trois
membres faisant partie du C.A. depuis au moins un an. Le deuxiéme

niveau regroupe six membres soit: 1'animatrice, le préposé a 1'entretien,
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Figure 3. Organigramme fonctionnel du Pavillon St-Arnaud
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1'employé & la garderie, les deux secrétaires et la commis comptable.
Finalement, deux préposés a 1'entretien, un employé & la garderie
ainsi que onze professeurs ou animateurs réguliers au Pavillon forment
le niveau un. Afin de connaftre le fonctionnement de ce centre, un
diagnostic organisationnel y est mené.
La mesure

Pour les besoins de cette étude, le diagnostic se base sur le
“Survey of Organization" de 1'IRSUM. Les questions son* traduites
en francais en respectant le plus possible la validité et la fidélite
de l1a version anglaise. Afin de faciliter la compréhension, les
questions sont disposées en section correspondant & une méme famille
d'information (dimensions et indices organisationnels, tableau 2).

Les composantes du guestionnaire

Le questionnaire se divise en huit sections représentant chacune
des dimenéions organisationnelles qui se segmentent en indices compor-
tant plusieurs items. Chaque item (question) constitue 1'information
la plus spécifique au sujet d'un aspect concret de la situation de
travail, d'un comportement ou d'une condition qui affecte 1'efficacité
ou la productivité de 1'organisation. Au total, le guestionnaire com-
porte 92 items. Dans les pages qui suivent, les dimensions et leurs
indices respectifs seront décrits (Hausser et al, 1977).

La dimension Climat Organisationnel représente 1'ambiance de tra-

vail au sein de T1'organisation. Les conditions,politiques et procédures
des groupes de travail contribuent & créer cette ambiance. Et les
aspects qui influencent ces groupes de travail: Prise de Décision,
Communication, Conditions de motivation, Ressources Humaines, Niveau
Inférieur d'Influence et Adaptation, constituent les indices du climat

organisationnel.



Tableau 2
Indices et dimensions organisationnels
composant le questionnaire de 1'IRSUM
SECTION 1

Climat Organisationnel

1 Ressources Humaines

t

2 - Communication

3 - Niveau inf. d'Influence

4 - Adaptabilité

5 - Prise de Décision

6 - Conditions de Motivation
SECTION 2

Pré-Requis du Superviseur

1 - Information

2 - Habiletés

3 - Valeurs
SECTION 3

Leadership du Superviseur

1 - Support

2 - Facilitation au Travail
3 - Travail d;Equipe

4 - Emphase sur les Buts
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Item (question)

7-8-9-10
11-12
13-14-15-16
17-18-19

20-21
22-23-24

25-26

27 3 32 incl.
33 & 38 incl.
39 a 42 incl.
43 a 46 incl.



Tableau 2 (suite)
SECTION 4

Leadership des Pairs

1 - Support

2 - Facilitation au Travail

3 - Travail d'Equipe

4 - Emphase sur les Buts
SECTION 5

Processus des Groupes

SECTION 6

Satisfaction

SECTION 7

Motivation Individuelle

SECTION 8

Intégration des Buts
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Item (question)

47
53
59

65

76

83

91-92

a
a

a

or

ur

(o3}

o

52
58
64
68

82

90

incl.

incT.

inct.

incl.

inct.

incl.

inct.
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L'index Prise de Décision indique si les individus qui prennent
les décisions sont les gens appropriés pour le faire et s'ils utilisent
la consultation. C'est aussi une mesure de la disponibilité de 1'in-
formation dans 1'organisation. La Communication, autre index du climat
organisationnel, peut se faire de diverses facons: de bas en haut, de
haut en bas et de facon latérale dans 1'organisation. Elle permet de
vérifier si 1'information est adéguate. si les gens sont réceptifs et
savent a quoi s'en tenir au sujet de leur travail. Les Conditions de
Motivation pour Teur part proviennent de la maniére dont Tes désaccords
sont traités ainsi que des encouragements donnés aux membres a faire
du bon travail dans 1'organisation. Ces conditions affectent la moti-
vation des employés soit intrinséquement ou extrinséquement et influen-
cent également le climat organisationnel. La fagon dont 1'organisation
considére” les gens (comme des aides, des personnes ressources; traduit
1'intérét pour le bien-8tre de ses membres. Si tel est ie cas, 1'orga-
nisation aura alors amélioré 1'index que représente les Ressources Hu-
maines. Puis, le Niveau Inférieur d'Influence sert & décrire 1'impact
que le plus bas niveau de superviseurs et de membres a dans 1'organisa-
tion. Et finalement, 1'index Adaptation qui se caractérise par la ra-
pidité a utiliser de nouvelles méthodes et équipements favorise 1'effi-

cacité au travail. Voila, les six indices composant le Climat Organi-

sationnel! Voyons maintenant deux dimensions rattachées au superviseur:
leadership et pré-requis du superviseur.

Le Leadership du Superviseur représente 1'ensemble des comporte-

ments du superviseur qui décrivent la fagon dont les superviseurs sont
vus par leurs subordonnés au point de vue personnel et de la td@che (si-

tuation actuelle et désirée). Support, Travail d'Equipe, Emphase sur
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les Buts et Facilitation au Travail en constituent les indices.

Le Support signifie que les comportements du superviseur font
que les subordonnés savent qu'ils sont utiles et qu'ils font du tra-
vail important. Le leader offrant un bon support est amical, atten-
tionné et a 1'écoute des problemes des membres de son unité. L'index
Travail d'Equipe mesure 1'encouragement des subordonnés a développer
d'étroites relations de travail, a coopérer entre eux et a échanger des
opinions et des idées. Un superviseur mettant 1'Emphase sur les Buts
stimule 1'enthousiasme entre les membres de son groupe, ce qui est une
indication de la pression qu'il donne a faire du bon travail. Enfin,
pour un supervis€ur, la Facilitation au Travail consiste & enlever les
difficultés qui nuisent a la production, a montrer aux subordonnés la
fagon d'améliorer les performances ainsi qu'a procurer de 1'aide et de
nouvelles idées en vue de faciliter et d'améliorer les taches.

La dimension Pré-Requis du Superviseur indique si les subordonnés

percoivent ce dernier comme ayant 1'Information adéquate, les Valeurs

et Habiletés nécessaires pour €tre un dirigeant efficace. L'index In-
formation consiste a savoir comment les gens se sentent dans diverses
situations et s'ils jugent que leur superviseur posséde les connaissan-
ces et qualités nécessaires pour €tre un bon leader. Les Valeurs du
superviseur se traduisent en une attitude encourageant la participation
et 1'engagement de ceux qui travaillent pour lui. Cet index révele é€ga-
lement si le superviseur se montre intéressé a ses subordonnés. Habile-
tés au niveau administratif et au niveau des relations interpersonnelles,
voila deux pré-requis que doit posséder un superviseur. Celui-ci doit

également se trouver dans une situation qui puisse lui permettre de

mettre a profit son leadership.
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La dimension suivante, le Leadership des Pairs comprend 1'ensem-

ble des comportements des membres entre eux au point de vue interper-
sonnel et de Ta tdche. Elle est mesurée par des items similaires &
ceux du leadership du superviseur, incluant la situation actuelle et
la situation désirée. Pour cette raison, les quatre indices du lea-
dership des pairs ne seront pas répétés. Par contre, les quatre der-
niéres dimensions du sondage ne comportant pas d'index (Processus des
groupes, Satisfaction,Motjvation Individuelie ei Intégration des buts)
seront présentées.

Le Processus des Groupes évalue si les membres du groupe travail-

lent bien ensemble. Cette mesure d'équipe indique si 1'information est
partagée, si les décisions sont prises en commun et si la résolution de
probléme est adéquate. Toute cette information permet de déterminer
1'efficacité et la productivité du groupe.

La dimension Satisfaction des membres est &valuée au sujet du fonc-

tionnement de 1'organisation concernant les récompenses, les superviseurs,
1'efficacité du systéme, le travail dans son ensemble, la relation avec
les autres membres et les progrés effectués. D'autre part, lorsque les
besoins individuels sont compatibles avec ceux de 1'organisation et qu'en-

semble ces besoins peuvent &tre rencontrés, la dimension Intégration des

Buts est concernée.u Et finalement, 1a Motivation Individuelle des membres

et des superviseurs s'évalue face aux situations qui se présentent et
aussi face au travail qu'ils ont & accomplir.

Bref, les deux tiers du sondage révélent les perceptions des répon-
dants et 1'autre tiers, les réactions, désirs, sentiments et satisfaction
de ceux-ci. Chaque item est présenté sur une échelle en cinq points avec
des alternatives de réponses (voir Annexe A pour un échantillon du question-

naire.)
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Fidé1ité et validité du questionnaire

La fidélité, consistance interne, des mesures des dimensions et
indices du questionnaire a 6t€é &tablie par 1'utilisation de 1'alpha
de Cronback. Les coefficients "alphas" pour la mesure de fidélité de
quelques sous-dimensions sont présentés au tableau 3. Ces coefficients
s'échelonnent de 0.79 a 0.90.

Le calcul de la validité discriminatoire entre différentes sous-
dimensions a également été effectué. On y retrouve des résultats de
0.42 a 0.83 (tableau 4).

Administration du questionnaire

En ce qui concerne 1'administration du questionnaire, les membres
participants au "DO" ont été invités a se rendre a un Tocal du Pavillon
le premier décembre 1983 pour compléter le sondage. Aux personnes qui
n‘ont pu se présenter & cette date, un questionnaire leur a &té remis
individuellement. Ceux-ci ont ensuite remis leur copie dans une enve-
loppe cachetée au secrétariat du Pavillon ou en main propre & 1'analyste.
Tous les répondants ont été assurés de la confidentialité de leurs résul-
tats et, sur chaque feuille réponse se trouvait un code que seul 1'ana-
lyste connait.

Protocole expérimental

L'opération de recherche-action comportant les phases diagnostique
et intervention s'est déroulée sur une période d'un an, de mai 1983 &
juin 1984. Chacune de ces phases et leurs &tapes sont présentées dans
les pages qui suivent (voir le schéma des phases et &tapes & 1'annexe B).

En mai '83, la recherche d'un centre d'expérimentation a été entre-
prise. C'est alors qu'a la fin de juin, le Pavillon St-Arnaud était

sélectionné. Ce choix amorgait donc la phase diagnostique. L'intro-



Tableau 3
Mesure de la fidélité (consistance interne)
de certains indices du questionnaire de 1'IRSUM

a 1'aide du coefficient alpha de Cronback

Mesure de fidélité Coefficient alpha de
Cronback

Prise de décision .87

Conditions de motivation .79

Communication .84

Ressources humaines .90

Rapidité technologique .80

Taylor et Bowers (1972)



Tableau

Validité discriminatoire entre certains indices

du questionnaire de 1'IRSUM
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duction dans le milieu, premigre étape de la phase diagnostique, s'est
faite par Te biais de 1'animatrice, le directeur lui déléguant Ta res-
ponsabilité de juger de la pertinence du projet. Chose faite, le di-
recteur consentait ensuite a rencontrer la consultante et & prendre un
engagement verbal. Le 26 septembre, le programme de "D0O" €tait égale-
ment autorisé et approuvé par le président du conseil administratif du
Pavillon. La voie étant libre et les démarcnes encouragées, le proces-
sus d'introduction dans T1e milieu a pu &tre poursuivi.

Etant sensibilisé au "D0", le directeur a accepté de fournir des
renseignements sur certains aspects de la vie fonctionnelle et organisa-
tionnelle du Pavillon: études menées antérieurement, projets connexes au
Pavillon, budgets, etc. Sur place, le rapport annuel du Pavillon a été
consulté et, a la demande de la consultante, 1'organigramme fonctionnel
du Pavillon a été défini et mis sur papier. En somme, du 15 septembre
au 30 novembre 1983, deux rencontres avec 1'animatrice et quatre avec
le directeur ont &té nécessaires pour rassembler la documentation au
sujet du Pavillon et se familiariser avec le personnel. Ces rencontres
ont également permis de mieux préciser les étapes ultérieures du projet
au directeur et compl€taient ainsi 1'introduction dans le milieu.

A la deuxieme étape de 1a phase diagnostique, soit la cueillette
d'information, le directeur du Pavillon a fait parvenir une lettre
(annexe C) invitant ses 24 membres a participer au sondage organisation-
nel. Le 15 décembre, tous les questionnaires étaient remplis; toute
1'information nécessaire au diagnostic était rassemblée.

La seconde phase, 1'intervention, se divise en quatre é&tapes.

La premigre cénsiste a sensibiliser le superviseur aux concepts organi-

sationnels. A cette fin, en janvier '84, un document expliquant le
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modéle organisationnel, le diagnostic, le sondage et le rdle du consul-
tant a €té remis au directeur et une rencontre a €té cédulée peu aprés
pour en discuter. Puis, un rapport détaillé des résultats du sondage
ainsi qu'un résumé des forces et faiblesses & tous les niveaux de 1'or-
ganisation a 6té présenté au directeur. La discussion de ce rapport a
par la suite permis de mieux cerner la signification des résultats.

Le directeur étant prét a entreprendre les démarches subséquentes
de 1'opération de "DO"., 1'intervention a alors €té fixée au niveau II
en se limitant aux membres permanents au Pavillon. Or, en fonction du
niveau II, le directeur s'est préparé a la deuxieme étape de 1'interven-
tion, c'est-a-dire a la rencontre méme avec ses employés. Le 8 mars,

a 1'aide des consultantes, il a précisé 1'ordre du jour de cette rencon-
tre fixée une semaine plus tard.

La réunion du 15 mars a débuté par l1a présentation des résultats
du sondage au moyen d'acétates et de fiches résumées distribuées aux
participants. Puis, 1'animateur, en la personne du directeur, a facili-
té 1'identification de quatre faiblesses-problémes en regard desquelles
trois solutions ont &té proposées par les employés.

A 1'intention du directeur, un rapport de cette réunion comprenant
une évaluation, des suggestions et des recommandations a été rédigé (an-
nexes D, E et F). Le 27 mars, le directeur et la consultante se sont
rassemblé&s pour échanger au sujet de la réunion, de son dérou1ement; de
ses forces et faiblesses et en méme temps, apporter une juste critique
au rapport écrit.

A compter du 15 mars, une période de deux mois et demi a &té allouée
pour 1'implantation des solutions proposées. Pendant ce temps, un contact

était gardé avec 1'organisation afin de connaitre le déroulement des actions.
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Finalement, du 28 mai au 8 juin, s'est déroulée la quatridme et derniére
6tape, 1'évaluation de 1'intervention. Les moyens utilisés a cet effet
consistaient en un guestionnaire post-test et une entrevue avec le di-
recteur.

Méthode d'Evaluation du Programme de "DO"

L'intervention en elle-méme, @ 1'Etape QE 1'identification des fai-
blesses par les employés, vérifiait la premiére hypothése de cette étude.
Deux outils d'évaluation. Te post-test et 1‘entrevue avec le superviseur
ont ensuite permis la vérification des trois autres hypothéses.

Le post-test comporte une section concernant les faiblesses identi-
fiées par les employés (H2) et une autre portant sur la satisfaction de
la méthode (H3) et des résultats (H4). La premiére section du post-test
s'adresse aux six employés impligués dans 1'intervention, c'est-a-dire
1'animatrice, la commis comptable, les deux secrétaires, la responsable
de la garderie et le préposé a 1'entretien. Les 17 questions de ia pre-
miére section du post-test portent spécifiquement sur les 4 faiblesses
identifiées par les employés. Donc, les items du pré-test correspondant
a la prise de décision, a la communication, au travail d'équipe et a la
facilitation au travail sont repris intégralement au post-test {voir 1'an-
nexe G pour la comparaison des 2 tests).

La deuxieme section du post-test comporte 20 questions de satisfac-
tion pour le directeur et 15, pour les employés (annexe H). Les questions
additionnelles adressées au directeur concernent les étapes introduction
dans le milieu et préparation a la rencontre avec les employés.

A la fin de chaque section du post-test, un espace est prévu pour
les commentaires. Et & la toute fin, le répondant est invité & émettre ses

suggestions en rapport & son expérience de "DO". Ces informations ont
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servi de guide aux recommandations de 1'€tude et ont aussi permis de
mieux cerner les forces et faiblesses de Ta méthode d'intervention en
milieu de Toisir-sportif.

A noter que la passation du post-test s'est effectuée dans les
mémes conditions qu'en décembre afin de garder, le plus possible, les
variables constantes. Pour cette méme raison, la forme des deux ques-
tionnaires est similaire avec toutefois, un nombre inférieur d'items au
post-test. Ces précautions ont permis une comparaison plus juste entre
le post-test et le pré-test.

Interprétation des résultats

Comment quantifier et qualifier les résultats que révéle le post-
test? Puisqu'il n'existe pas de norme ou standard établi pour Tes orga-
nismes de services d'activités physiques, il s'agit donc de créer ses
propres critéres d'amélioration. Voyons alors comment procéder pour cha-
cune des deux sections du post-test.

Concernant la premidre section, les résultats du post-test sont
d'abord comparés a ceux du pré-test. Comme 1'Echelle de mesure s'étend
sur cing unités, i1 est possible de calculer le nombre d'unités corres-
pondant aux augmentations ou diminutions des données du post-test par
rapport & celles du pré-test. Or, une augmentation ou une diminution
d'une unité sur une échelle de 5 signifie que la cote passe par exemple,
de "grande mesure" a "trés grande mesure". Cette cote connait doncrun
changement de 1/5 ou de 20%. Et, considérant la nature du questionnaire
se rapportant a des aspects du fonctionnement humain difficiles a changer,
une modification d'une unité est dans ce cas jugée "trés appréciable", et
une modification de 0.5 unité, "appréciable". Ces &valuations veulent

simplement faire ressortir les changements les plus marqués suite a 1'in-
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tervention.

Ensuite, toujours en référence & 1'échelle de réponse du ques-
tionnaire, le succés de ces changements est qualifié. Par exemple,
les indices ou dimensions égales & 5 dénotent un succés dans une trés
grande mesure, celles supérieures ou égales a 4, succés dans une gran-
de mesure, et celles supérieures ou égales & 3, succés dans une cer-
taine mesure, etc. Ces critéres c¢'évaluatior. compensent en quelque
sorte pour le manque de norme de référence pour ce type d'information.

Au sujet du Teadership, il est possible d'évaluer si 1'écart
entre la situation désirée et la situation actuelle a diminué au post-
test comparativement au pré-test. Une telle diminution signifie 1'amé-
Tioration du leadership, i.e. que dans ce cas il y aurait un rapprochement &
la situation désirée. Et de 12 méme fagon, un rapprochement d'une
unité est jugé "trés appréciable”, et un de 0.5 unité, "appréciable”.

En ce qui a trait a la seconde section du post-test gui touche la
satisfaction, Tes résultats sont également qualifiés d'aprés 1'échelle
de réponse du questionnaire. Ainsi, une cote &gale a2 5 signifie la
satisfaction dans une trés grande mesure de 1a part du répondant, une
cote supérieure ou &gale a 4, satisfaction dans une grande mesure, etc.
Ainsi, les cotes les plus basses font ressortir les aspects de la méthode
et des résultats ol Tes employés et le directeur sont les moins satis-
faits, et inversement pour les cotes Tes plus fortes.

Apres avoir analysé les résuitats du post-test, 1'entrevue avec
le superviseur a lieu. Cette rencontre finale a permis de discuter de
1'opération de "DO" et des résultats du post-test ainsi que des act10n§
concrétes réalis€es dans 1'organisation: application des recommandations,

utilisation des techniques de gestion, etc. Cet entretien a donc fait



connaftre en détail les impressions du superviseur face a 1'opé&ration
de "DO". Ces témoignages concernant 1'expérience vécue en milieu
sportif pourront éventuellement sensibiliser les superviseurs de

d'autres organismes dans le méme domaine....
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CHAPITRE 1V

RESULTATS ET DISCUSSION

Ce chapitre contient les résultats de 1'opération de recherche-
action. Tout d'abord, 1'ensemble des données du pré-test sont présen-
tées. Les faiblesses qui constituent Ta cible de 1'intervention sont
alors pointées. Une attention particuliére se porte a 1'analyse du
niveau II composé du directeur et des employés, et & la réunion tenue
le 15 mars 1984. Puis, les données du post-test sont comparées &
celles du pré-test. Dans un autre temps, Ta discussion analyse et
interpréte les ré&sultats et en dégage leur signification en fonction
des principaux facteurs affectant cette intervention organisationnelle.

Résultats globaux du pré-test

Pour cette présentation, la démarche employée est la suivante:
tout d'abord, Tes résultats du pré-test sont présentés dans leurs
détails, ensuite des tableaux mettent en lumiére les principales
forces et faiblesses et ouvrent 1'accés a une analyse plus approfon-
die des résultats.

Un résumé des résultats du sondage de 1'IRSUM pour chaque 1ndice
et chaque dimension d'aprés les niveaux hiérarchiques se trouve a
1'annexe I. Dans Te: cas ol des réponses ont €té omises, les moyennes

tiennent compte des fréquences.
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Concernant les dimensions du leadership des pairs et du super-
viseur, la différence entre 1'état actuel et désiré est calculée
pour les trois niveaux (annexe J). 111 est donc possible de cons-
tater (figure 4) que les plus grands écarts des deux leaderships
se situent au niveau II.

Les principales forces et faiblesses du sondage sont regroupées
au tableau 5. Ce résumé retrace les dimensions Tes mieux cotées et
les moins bien cotées ainsi que les indices les plus forts et les
plus faibles pour chaque niveau. Or, les forces les plus marquées
ressortent au niveau III, & la dimension processus des groupes et &
1'indice support du superviseur. Des faiblesses importantes sont
notées au niveau I, a Ta dimension climat organisationnel et a 1'in-
dice niveau inférieur d'influence. Concernant le niveau II qui est
le centre d'intérét de cette €tude, les pré-requis du superviseur et
le support des pairs représentent les principales forces. Les fai-
blesses de ce niveau font donc 1'objet d'une analyse plus approfondie
dans Ta section suivante.

Analyse du niveau II

Tel que mentionné, i1 a €té jugé pertinent dans le cadre de
cette &tude, de concentrer les efforts au niveau II. L'analyse des
résultats de ce niveau constitue un exemple des démarches qui peuvent
&tre poursuivies pour 1'ensemble de 1'organisation.

La présente analyse procegde du général au spécifique. Ainsi,
les &tapes consistent & considérer, dans 1'ordre, les dimensions, les
indices et finalement les items du quéstionnaire pour le niveau II.
Au tableau 6 se trouvent, de l1a plus faible a la plus forte, les dimen-

sions de ce niveau ainsi que leurs rangs centiles. A partir des rangs
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Niveau LEADERSHIP DU SUPERVISEUR
111 Actuel
Désire s 0.56
11 Actuel
Désiré Al1.32
I Actuel
Désiré A1.05

LEADERSHIP DES PAIRS

Actuel

111
Désire A 0.67

Actuel

I1
Désiré A 1.12

Actuel

Désiré A 0.89

..... 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5
Moyennes (en unités)

A - Ecarts entre le leadership désiré et actuel

Figure 4. Ecarts entre les 1eadersh{bs”actue1s et désirés pour les

trois niveaux.



Tableau 5

Résumé des forces et faiblesses

du sondage organisationnel
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(pré-test)
Niveau Dimensions Indices
Plus fortes Plus faibles Plus forts PTus faibles
I[11 Processus Climat orga-  Support su-  Niveau inf.
des groupes nisationnel perviseur d'influence
(4.04) (3.39) (4.67) (2.83)
I1 Pré-requis Leadership Support Facil. au
superviseur superviseur des pairs travail, pairs
(3.67) (3.05) (4.06) (2.61)
I Processus Climat orga-  Support Niveau inf.
des groupes nisationnel super.tpairs d'infl.
(3.73) (2.96) (3.90) (2.45)




TabTeau

Dimensions du niveau II

par ordre croissant

6
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Leadership du superviseur
Climat organisationnel
Motivation individuelle
Leadership des pairs
Intégration des buts
Processus des groupes
Satisfaction

Pré-requis du superviseur

Actuel

Désiré

3.
3.

05

13

.19
21

4.37

Centiles

6.3
18.8
31.3
43.8
56.3
68.8
81.3

93.8
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centiles qui placent toutes les donné&es sur une méme é&chelle, la figu-
re 5 est tracée et permet une comparaison visuelle des diverses dimen-
sions entre elles. A titre d'exemple, Te rang centile 30 signifie que
30% des dimensions sont plus faibles et que 70% sont plus fortes que
la dimension de rang centile 30. Toutefois, il faut &tre prudent dans
1'interprétation des résultats car un rang centile 30 représentant une
cote de 3.3 est quand méme assez fort sur une &chelle de 5.

Dans une prochaine étape, pour approfondir 1'analyse des résultats
du deuxiéme niveau, i1 est nécessaire de s'attarder aux indices compo-
sant les dimensions les plus faibles. Ainsi, aux tableaux 7 et 8 se
trouvent respectivement, dans 1'ordre croissant, les indices du leader-
ship actuel du superviseur et du climat organisationnel. Les figures
6 et 7 illustrent ces résultats.

Par la suite, pour encore plus de précisions, chacun des indices
est détaillé en ses principaux items (tableau 9 pour le ieadership du
superviseur et tableau 10 pour le climat organisationnel). Or, en se
référant graduellement & ces tableaux et figures, i1 devient possible
d'effectuer un cheminement complet &clairant la signification concréte
des résultats. |

En voici 1'exemple: Les €1éments du tableau 6 signalent qu'au
leadership du superviseur, les employés percoivent une faiblesse ma-
jeure. Quelles en sont les causes? La réponse se 1it, dans 1'ordke,
aux indices qui composent cette dimension (tableau 7). La premiére
cause se situe a la facilitation au travail de Ta part du Superviseur
et la deuxiBme, au travail d'équipe ou & 1'emphase sur les buts
(qui ont la méme cote). Mais au fait, & quoi se référaient concréte-

ment Tes employés en cotant faibles ces indices? Allons en retrouver
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Dimensions

Leadership du superviseur

Climat organisationnel

.

Motivation individuelie

Leadership des pairs

Intégration des buts

Processus des groupes

Satisfaction

Pré-requis du superviseur

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Centiles

Figure 5. Dimensions du niveau II par ordre d'aprés les rangs centiles

(sans les souhaits)



Tableau 7
Indices du leadership actuel
du superviseur du niveau II

par ordre croissant
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Moyennes Centiles
Facilitation au travail 2.78 12.5
Travail d'équipe 3.00 37.5
Emphase sur les buts 3.00 62.5
Support 3.17 87.5
Indices

Facilitation au travail

Travail d'équipe

Emphase sur les buts

Support

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Centiles

Figure 6. Indices du leadership actuel par ordre croissant
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Tableau 8
Indices du climat organisa-
tionnel du niveau II par

ordre croissant

Moyennes  Centiles

Prise de décision 2.63 8.3
Adaptabilité 2.75 25.0
Ressources humaines 3.05 a1.7
Communication 3.06 58.3
Condition de motivation 3.29 75.0
Niveau inférieur d'influence 3.83 91.7

Indices

Prise de décision

Adaptabilité

Ressources humaines

Communication

Conditions de motivation

Niveau inférieur d'influence

I L 1 1 Il i 1 »

10 Zb 3b 40 50 60 70 80 90 100
Centiles

Figure 7. Indices du climat organisationnel par ordre croissant



Tableau 9
Présentation des items du leadership actuel
du superviseur du niveau Il

par ordre croissant
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FACILITATION AU TRAVAIL

35.

37.

33.

Fournit 1'aide pour planifier et organiser
le travail a 1'avance

Suggére de nouvelles idées pour résoudre
les problemes

Indigue comment améliorer le travail

TRAVAIL D'EQUIPE

39.

41.

Encourage les membres g travailler
en équipe

Encourage a &changer des opinions
et des idées

EMPHASE SUR LES BUTS

43. Encourage a donner le meilleur d'eux-mémes
45. Exige un rendement &levé

SUPPORT

27. Est aimable et facile & aborder

31. Prét a écouter les problémes

29. Porte attention & ce qui est dit

.67

.67

.00

17

.83
17

A7
.33
.67




Tableau 10
Présentation des jtems du climat
organisationnel du niveau Il par

ordr= croissant
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PRISE DE DECISION

15. Comment Tes objectifs sont établis
16. Acceés a 1'information pour la prise
de décision
13. Les décisions sont prises au bon niveau
14. Consultation lors de la prise de décisio
ADAPTABILITE
11. Rapidité de 1'organisation a employer
des méthodes améliorées
12. Matériel et ressources adéquats, efficaces

et bien entretenus

RESSOURCES HUMAINES

2. Organisation tente d'améliorer les
conditions de travail
1. Organisation a un véritable intérét pour
le bien-étre des membres
3. Le travail de 1'organisation est logiquement
structuré
COMMUNICATION
5. Réceptivité aux idées des gens au-dessus
du supérieur immédiat
4, Information adéquate des autres unités de

travail

.50

.50

.67

.50

.33

.33

.83

.83



Tableau 10 (suite)

6. Disponibilité de 1'information pour
1'exécution des taches

CONDITIONS DE MOTIVATION

17. Organisation encourage & travailler
fort

18. Raisons pour Tesquelles Tes gens
travaillent fort

19. Fagons de traiter les divergences et
désaccords

NIVEAU INFERIEUR D'INFLUENCE

9. Influence des superviseurs de premier
niveau sur le fonctionnement de 1'unité
de travail

7. Influence des superviseurs de niveau
supérieur sur le fonctionnement de
1'unité de travail

10. Influence des employés sur le fonction-
nement de 1'unité de travail

8. Influence des superviseurs de niveau
intermédiaire sur le fonctionnement de
1'unité de travail

.17

17

.20

.17
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les indications aux items mémes composant ces indices (tableau 9).
Ainsi, prioritairement les employés cotent faible 1'aide fournie par le
superviseur pour planifier et organiser le travail & 1'avance (item 35).
Les suggestions d'idées du superviseur pour résoudre Tes problémes et
améliorer le travail ne sont &galement pas cotées trés fortes (items 37
et 33). Tout ceci a donc contribué & reléguer au premier rang des fai-
blesses du superviseur 1'indice facilitation au travail.

Et que dire du deuxieme indice-faibiesse du leadership du supervi-
seur, le travail d'équipe? Les employés sentent que leur superviseur
manque d'encouragement envers eux pour les inciter a travailler en équipe
et a échanger des opinions entre eux (items 39 et 41, tableau 9). Et de
1la méme facon, i1 est possible de faire ressortir des comportements ou
des conditions spécifiant les troisiéme et quatriéme indices du leader-
ship du superviseur, soit 1'emphase sur les buts et le support (tableau 7),
complétant ainsi 1'analyse du leadership du superviseur.

Concernant 1'analyse de la deuxiéme plus grande faiblesse du niveau
IT, i1 faut reprendre les mémes Etapes a4 1'aide des tableaux 8 et 10.
Comme 1'indique le tableau 6, le climat organisationnel constitue 1a
deuxieme faiblesse. Ainsi, les employé&s cotent faible 1'indice prise
de décision (tahleau 8) & cause principalement de la manigre dont les
objectifs sont &tablis, puis du faible accés & 1'information pour la
prise de décision (items 15 et 16, tableau 10). D'apres le tableau 8,
c'est ensuite 1'adaptabilité qui a retenu 1'attention comme faiblesse
de la part des membres. Ceux-ci considérent faible la rapidité de 1'or-
gagnisation & employer des méthodes de travail améliorées. De plus,
ils jugent que le matériel et les ressources ne sont pas toujours adé-

quats et efficaces (items 11 et 12, tableau 10).
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Dans ce travail, seulement les deux plus faibles dimensions
sont analysées en détail. En raison du temps disponible pour 1'in-
tervention, i1 fallait s'attarder au plus urgent! Toutefois, il
est possible, par le méme processus, & 1'aide des données du son-
dage, de détailler en leurs indices et items chacune des six
autres dimensions du niveau II.

Bref, 1'analyse des deux plus faibies dimensions du niveau 1!
n'aura pas été vaine puisque ces dimensions reflétent les désirs
et perceptions des membres et permettent d'orienter les changements
dans 1'organisation. Pour ce faire, suite @ 1'information disponi-
ble, directeur et employés du Pavillon ont fixé une rencontre pour
s'entendre et chercher les moyens possihles d'am&liorer les faibles-
ses qu'eux jugent les plus importantes.

Résultats de la rencontre du directeur et des employés

Cette E&tape de 1'opération de "DO" que représente la rencontre
de 1'unité de travail retient une attention particuliére. Les con-
clusions tirées de cette rencontre ont composé les motifs de change-
ment et orienté 1'implantation d'actions concrétes dans 1'organisation.
Dans cette section, les résultats de la rencontre du 15 mars, se tra-
duisant par les faiblesses et les solutions exprimées par les employés,
sont exposés en faisant référence aux évaluations, recommandations et
suggestions des observateurs aux annexes D, E et F. Ces annexes re-
présentent des composantes du rapport d'intervention remis au direc-

teur.
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Déroulement de la rencontre du 15 mars

Les participants & cette rencontre &taient au nombre de sept:
le directeur, 1'animatrice, les deux secrétaires, la commis comptable,
le préposé & 1'entretien et la responsable de la garderie. Malheureu-
sement, trois employés, entre temps congédiés, n'ont pas assisté & la
réunion.

Au cours de la premiére partie de Ta rencontre qui a duré trois
heures, le directeur a présenté 1'ordre du jour. Ensuite. les résultats
du pré-test ont €té dévoilés aux participants. Cet exposé a servi de
pilier a la discussion qui, aprés entente, s'est concentrée aux deux
plus importantes faiblesses du niveau II, le leadership du superviseur
et le climat organisationnel.

Une période d'une heure trente est le temps nécessaire pour préci-
ser les faiblesses que les employés considérent les plus importantes a
travailler dans Teur intérét. Afin de permettre plus d'aisance au di-
recteur dans son animation, la discussion a &té amorcée par le climat
organisationnel et s'est terminée par la dimension ot i1 &tait person-
nellement impliqué, soit le Teadership du superviseur. Tout au long
de la discussion, le directeur a Tui-méme fourni des explications con-
cernant les résultats du sondage et suscité la participation des membres.
L'annexe D présente 1'évaluation (principales forces et faiblesses) de
1'animation et du déroulement de 1a rencontre. |

Principales faiblesses identifiées par les employés

Aprés de nombreux &changes concernant les faiblesses, deux indices
du Climat Organisationnel, la Prise de Décision et la Communication
ainsi que deux indices du Leadership du Superviseur, la Facilitation au

Travail et le Travail d'Equipe, ont prioritairement &té retenus. Par
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la suite, Ta discussion s'est 1imitée a ces quatre indices.

La Prise de décision et la Communication

Concernant la Prise de Décision, les employés ont souligné que
les décisions ne sont pas toujours prises de facon appropriée. Selon
eux, 1'information nécessaire a la prise de décision est peu accessible
et les membres de 1'organisation affectés par ces décisions sont plus
ou moins consultés. En effet, les employés ont fait remarquer que
leur avis n'était demandé que pour les questions de moindre importance
n'ayant pas de véritable conséquence pour Teur travail.

Les employés ont également signalé un autre probléme au niveau
de la transmission d'information. La Communication s'effectue diffici-
lement dans les différents sens, soit vers le haut, vers le bas et de
fagon latérale dans 1'organisation. Entre différents départements, elle
se limite trop souvent aux salutations d'usage et entre certains niveaux,
employés et C.A. par exemple, elle est méme inexistante!

Facilitation au Travail et Travail d'Equipe

Le superviseur ne Facilite pas suffisamment 1'exécution du Travail’
Les employés préfereraient que ce dernier s'applique davantage a sous-
traire les difficultés nuisant & la production, plus précisément & 1'exé-
cution de leur travail. Montrer comment améliorer le rendement ainsi
que procurer de 1'aide et de nouvelles idées concernant les t&ches}a
exécuter, voila des moyens pour faciliter le travail que les employé&s
aimeraient voir mettre en application par leur superviseur.
| Concernant le Travail d'Equipe, les membres aimeraient que leur
superviseur les encourage davantage a développer d'étroites relations
de travail, & coopérer entre eux et & &changer des opinions et des

idées concernant les tdaches a effectuer. Toujours s'en remettre au
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superviseur pour les questions de tout ordre constitue une lacune,
d'aprés les employés. En effet, ré&soudre les problémes mineurs
pourrait tout aussi bien se réaliser entre eux.

Les quatre faiblesses é&tant spécifiquement définies, la dis-
cussion, au cours de la derniére heure de la rencontre, s'est orientée
a 1'identification des solutions.

Solutions proposées par les employés

Les trois solutions que proposent les employés sont maintenant
décrites avec leurs spécificités et objectifs. Aux annexes E et F
sont énumérées des recommandations concernant chacune des solutions
ainsi que des suggestions destinées a améliorer les faiblesses identi-
fiées par les employés.

Premiére solution

Comme premiére solution, les membres se sont empressés de suggérer
une rencontre mensuelle de leur unité de travail, laquelle sera suivie
d'un procés-verbal remis aux participants. Employés et directeur doi-
vent se faire un devoir d'€tre Présents & cette réunion qui sera d'ail-
leurs fixée & 1'avance. L'objectif que vise cette solution consiste a
favoriser la transmission d'information et Tes relations interperson-
nelles entre les membres. La rencontre devrait de plus permettre de
discuter des problémes courants tout en prévenant si possible, ceux &
venir.

Deuxidme solution

Les employés désirent 1'implantation de "breaks" formels. A cet
effet, un local devra €tre choisi et les heures de pause déterminées.
Les membres souhaitent &galement trouver un moyen d'organiser la

réception pendant cette courte période de pause. Réunir les employés
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pour favoriser la communication et régler ensemble des problémes, tels
sont les objectifs & atteindre par 1'implantation de cette seconde so-
lution.

Troisieéme solution

Avoir en leur possession une description de tdches, constitue le
troisiéme désir qu'expriment les employés. Ces derniers veulent que
les priorités des taches & exécuter soient bien &tablies. De plus, un
processus d'évaluation de Teur travail leur fournirait un retour d'in-
formation de leur superviseur qui serait fort apprécié et trés utile
pour fixer les ajustements nécessaires. Et enfin, les employés dési-
rent €tre mis au courant des fonctions des individus oeuvrant pour les
projets temporaires au Pavillon afin d'éviter les mésententes et les
pertes d'énergie. Bref, 1'objectif de cette solutior s'énonce ainsi:
chacun, dans cette organisation, devrait connaTtre exactement ce qu'il
a a faire et ce qui reléve de sa responsabilité. C'est au superviseur
qu'incombe 1'atteinte de cet objectif.

C'est ainsi que, suite a la rencontre avec les employés, débutait
au Pavillon St-Arnaud, la mise en application des solutions proposées.
Deux mois et demi plus tard, le questionnaire post-test était remis
aux participants en guide d'évaluation de 1'opération de "DO".

Résultats du post-test

Le directeur et Tes six employés présents & la rencontre du 15 mars
ont €té invités & répondre au post-test. Toutefois, deux employés n'y
ont pas participé en raison du congé estival de 1'un et de 1'incapacité
de 1'autre. Le post-test a donc &té complété par le directeur, 1'anima-

trice, la commis comptable, une secrétaire et la responsable & la garderie.
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Ce questionnaire se divise en deux sections. La premigre
comporte des items concernant les faiblesses identifiées par les
employés et la deuxigme, des questions de satisfaction au sujet
du développement organisationnel.

Premilre section du post-test

Le tableau 11'Eésume les résultats de Ta premiére section du
post-test. Les moyennes pour chaque indice et dimension du post-test
sont présentées ainsi que Tes moyennes du pré-test correspondant & ces
mémes indices et dimensions du post-test. Les cotes moyennes pour
tous les items de la premiére section du post-test se trouvent a 1'an-
nexe K avec 1'évaluation du succés de chaque indice. Pour faciliter
la compréhension de 1'analyse, les ré&sultats de chague dimension sont
présentés séparément.

Le climat organisationnel

Pour débuter, notons que le climat organisationnel, contrairement
au leadership du superviseur, a diminué suite @ 1'intervention (d'aprés
les cotes du post-test, tableau 11). La baisse la plus appréciable se
situe a la communication, précisément a cause de la faible réceptivité
des gens au-dessus du superviseur aux idées et aux suggestions et a
cause des lacunes au niveau de Ta transmission d'information entre les
unités de travail (items 5 et 6, annexe K).

Le leadership du superviseur

Comparativement au climat organisationnel, 1'analyse du leader-
ship du superviseur s'avere 1égérement plus complexe en raison des
désirs exprimés par les employés (situation actuelle versus situation
désirée). Elle comporte trois &tapes. Premigrement, les moyennes du

leadership au post-test sont comparées a celles du pré-test (tableau 11).
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Tableau 11
Résumé des résultats du post-test et du
pré-test pour le climat organisationnel

et le leadership du superviseur

Diminution  (-)
Post-test  Pré-test Augmentation (+)

Prise de décision 2.31 2.63 - 0.32
Communication 1.92 3.06 - 1.14 **
CLIMAT ORGANISATIONNEL 2.12 2.85 - 0.73 *

Facilitation au travail

Actuel 3.42 2.78 + 0.64 *

Désiré 4.58 4.33 + 0.25
Travail d'équipe

Actuel 4.00 3.00 + 1.00 **

Désiré 4.50 4.42 + 0.08
LEADERSHIP DU SUPERVISEUR

Actuel 3.71 2.89 + 0.82 *

Désiré 4.54 4.38 + 0.16

*  appréciable

**  tr2ds appréciable
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Deuxiemement, les différences (Ecarts) au post-test et au pré-test
entre le leadership du superviseur actuel et désiré sont évaluées
(tableaux 12 et 13). Et, dans un troisieme temps, ces &carts du
post-test sont comparés & ceux obtenus au pré-test (tableau 14).

Les cotes des employés (tableau 11) indiquent que le leadership
du superviseur s'est amélioré suite a 1'intervention. La moyenne du
travail d'équipe a subi une augmentation trés appréciable et celle de
la facilitation au travail, une augmentation appréciable. Les deux
items que les employés cotent les plus forts en tant que situation
actuelle au post-test concernent 1'encouragement du Superviseur a
travailler en équipe et a &changer des opinions (items 14 et 16, an-
nexe K). Les cotes du leadership désiré ayant toutes augmentées (ta-
bleau 11), indiquent que 1'intervention a suscité chez les employés
de plus hautes attentes envers leur superviseur.

Au tableau 12, les situations désirées et actuelles pour les
indices de la facilitation au travail ainsi que du travail d'éguipe
au post-test sont comparées. Le calcul des é&carts pour les mémes
items du pré-test se trouvent au tableau 13. A noter qu'au pré-test
et au post-test, les situations désirées sont toutes plus élevées que
les situations actuelles. Les différences les plus grandes au pré-test
sont demeurées les mémes au post-test, elles se situent a la facilita-
tion au travail.

C'est au tableau 14 gue les é&carts des deux questionnaires sont
comparés. Les &carts au post-test sont tous inférieurs @ ceux du pré-
test. Le rapprochement de la situation actuelle & la situation désirée
par rapport au pré-test, est &valué en soustrayant les écarts au

post-test des €carts au pré-test. Ainsi, il est possible de constater



Ecarts entre le Teadership actuel

Tableau 12

et désiré du superviseur au post-test

75

Facilitation
au travail

Travail
d'équipe

LEADERSHIP DU
SUPERVISEUR

Désir Actuel Ecart
Item X Jd X & X <
9-8 4.25 3.50 0.75
11-10  4.75 3.00 1.75
13-12 4.75 3.75 1.00
4.58 0.29 3.47 0.38 1.16 0.52
15-14 4.75 4.00 0.75
17-16 4.25 4.00 0.25
4.50 0.35 4.00 0.00 0.50 0.35
4.55 0.27 3.65 0.42 0.90 0.55




Tableau 13

Ecarts entre le leadership actuel et

désiré du superviseur pour les indices

facilitation au travaii et travail d'équipe

au pré-test
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Désiré Actuel Ecart
Item X &+ X & X +
9-8 4.17 3.00 1.17
11-1C 4.50 2.67 1.83
13-12  4.33 2.67 1.66
Facilitation
au travail 4.33 0.17 2.78 0.19 1.55 0.34
15-14  4.33 2.88 1.45
17-16  4.50 3.17 1.33
Travail
d'équipe 4.42 0.12 3.00 0.21 1.39 0.09
LEADERSHIP DU
SUPERVISEUR 4.37 0.14 2.88 0.22 1.49 0.26




Tableau 14

Rapprochement de la situation actuelle 2 Ta

situation désirée du pré-test au post-test
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Ecarts au Ecarts au Rapporchement
pré-test post-test en unités
Items X & X = X o
9-8 1.17 0.75 0.42
11-10 1.83 .75 0.08
13-12 1.66 .00 0.66 *
Facilitation
au travail 1 .55 0.34 .16 0.52 0.39 0.29
15-14  1.45 0.75 0.70 *
17-16 1.33 0.25 1.08 =**
Travail
d'équipe 1.39 0.09 0.50 0.35 0.89 0.27
LEADERSHIP DU
SUPERVISEUR 1.49 0.26 0.90 0.55 0.59 0.37

* appréciable

** treés appréciable
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qu'au pré-test, toutes les moyennes se sont rapprochées des situa-

tions désirées, malgré une hausse des attentes au post-test. Un
rapprochement trés appréciable est méme noté entre les items 16
et 17 concernant 1'encouragement du superviseur 3 é&changer des
opinions.

Deuxiéme section du post-test

Cette section du questionnaire recueille d'abord 1'expression
de la satisfaction des membres face & 1'intervention puis, face aux
résultats obtenus. Ces mesures de satisfaction sont inscrites a
1'annexe L et résumées au tableau 15 ol 1es cotes du directeur sont
séparées de celles des employés pour fin de comparaison.

Satisfaction face a 1'intervention

D'aprés les items évalués au sujet de 1'intervention, les employés
sont satisfaits dans une certaine mesure de la rencontre de 1'unité de
travail du 15 mars et satisfaits dans une faible mesure du questionnaire.
Les cotes les pius faibles sont dédiées & la forme du questionnaire et
a la présentation des résultats lors de la réunion (items 3 et 8, annexe
L).

Le directeur, pour sa part, se dit satisfait dans une grande mesure
de 1'intervention. 11 accorde méme des cotes parfaites de 5 aux &tapes
de 1'introduction dans le milieu et de la préparation & la rencontre
avec les employés. Pour Tui, le questionnaire n'a causé aucun prdb]éme.
Sa cote la plus faible est attribuée a 1a rencontre des employés qu'il
a animée.

Satisfaction face aux résultats de 1'intervention

La plus grande satisfaction des employ&s provient des résultats de

1'intervention. Ceux-ci ont apprécié (satisfaits dans une certaine me-



Tableau 15

Mesures de satisfaction
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Directeur
X o
Introduction dans
le milieu 5.00
Le questionnaire 4.50
Préparation a la rencontre
avec les employés 5.00
Rencontre des employés
et du directeur 3.80
SATISFACTION FACE A
L' INTERVENTION 4 .58 0.58
SATISFACTION DES RESULTATS
DE L'INTERVENTION 3.83 0.47

(98]

(O8]

EmpTloyés

X ¢
.94

.20

07 0.18
33 0.41

=25 : Satisfait dans une trés grande mesure
Cotes =2 4 : Satisfait dans une grande mesure
=2 3 : Satisfait dans une certaine mesure
2 Satisfait dans une faible mesure
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sure) 1'identification de probl2mes et 1'application des solutions
(items 10 et 12). Et le directeur, en ce qui touche ces résultats
de 1'intervention, se considére aussi satisfait dans une certaine
mesure.

En résumé, remarquons que le directeur se trouve plus satis-
fait que les employés pour tous les items. Ses plus hautes cotes
de satisfaction se situent & 1'intervention et les plus hautes des
employés, aux résultats de 1'intervention. La différence la plus
marquée entre les cotes du superviseur et celles des employés con-
cerne le questionnaire.

Discussion

Pour compléter les démarches de 1'étude, une discussion de
1'opération de recherche-action s'impose. Comme cette expérience a
8té conduite auprés d'un organisme bien spécifique, le Pavilion St-
Arnaud, la discussion traite d'abord de ce milieu d intervention.
Ensuite, quelques constatations sur le déroulement de 1'opération de
développement organisationnel sont exposées, et Tes résultats sont
discutés en fonction des hypothéses a la base de 1'8tude. Finalement,
la derniére rencontre avec le directeur compléte la discussion.

Le Pavillon St-Arnaud

Aprds avoir fait connaissance avec Tes gens du Pavillon et Teur
facon de fonctionner, i1 a &té possihle de déceler un certain mandue
d'organisation dans le milieu. Tout d'abord, aucun organigramme fonc-
tionnel n'était accessible, un pouvoir centralisé caractérisait la
structure de 1'organisation et enfin, des lacunes ont &té notées au

niveau de la répartition des taches.
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Pour mieux situer 1e fonctionnement du Pavillon, 1a consultante
a demandé que 1'organigramme fonctionnel soit tracé. Ceci ne s'est
pas effectué sans difficulté et sans hésitation de la part du direc-
teur. C'est a ce dernier que revient la majeure partie des décisions;
i1 assume &galement d'importantes responsabilités et exerce un pouvoir
centralisé. I1 domine méme le niveau hiérarchique au-dessus de Tui
car les membres du C.A. fournissent bénévolement leur aide au Pavillon
et demeurent, contrairement au directeur, & 1'extérieur de la vie de
1'organisation. Tout ceci Jjustifie les difficultés & tracer un orga-
nigramme et a y situer chacun des membres du Pavillon.

Quant & la répartition des taches, le directeur ne sait pas quelle
part de responsabilité confier & tel ou tel employé car certains ne
travaillent régulierement que gquelques heures par semaine mais exercent
quand méme un rBle important. Qui, par exemple, des trois employés de
bureau devrait représenter le leader? A ce sujet, pas de solution pour
1'instant et c'est le directeur qui supervise chacune des secrétaires.
Afin de résoudre Tes difficultés courantes de 1'unité de travail entre-
tien, cette année, le directeur a remplacé les anciens employ&s par deux
plus jeunes. Qui est & la téte de cette unité de travail maintenant?
Celui qui n'a pas &té congédié ou 1'un des nouveaux? Quant aux profes-
seurs, ces membres du groupe d'animation ne savent pas qui est leur su-
perviseur immédiat, la responsable de 1'animation ou Tle directeur?-
Questions sans réponse...

Quelles ont Eté Tes conséquences d'un tel fonctionnement sur le
déroulement d'une opération de "DO" dans cette organisation? Cela a
certes engendré quelques difficultés. Par exemple, a cause des fonctions

mal définies, 1'organigramme n'a pas €té respecté et le directeur a
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d'abord fait juger de la pertinence du projet par 1'animatrice.
Ainsi, cette dernigre étant mise au courant du projet, a ensuite

6té délaissée puisque les premigres &tapes de 1'opération de "DO"
devaient s'effectuer plus haut dans la pyramide hiérarchique. Or,
lorsqu'est venue Ta passation du questionnaire, 1'animatrice ne
savait plus a quoi s'en tenir. Aussi, a-t-elle refusé de retourner
le questionnaire croyant que les résultats de ses subordonnés met-
traient son poste en jeu. I1 a donc fallu prendre bien soin de la
rassurer afin de vaincre sa résistance a participer au sondage. Notons
également qu'a cette étape, faire approuver le projet de "DO" par le
président du C.A., tel qu'il se doit normalement par les autorités
au-dessus du directeur, semble avoir 6té une formalité inutile (en
raison de la fonction des membres bénévoles du C.A.}.

Les quelques difficultés rencontrées dans le déroulement de 1'opé-
ration de "DO" ne font que souligner 1'importance d'un bon fonctionne-
ment interne. Les aspects fondamentaux de la vie organisationnelle ne
peuvent pas &tre indéfiniment oubliés ou reniés. 11 faut faire face aux
difficultés de fonctionnement pour surmonter le probléme de survie de
1'organisation. Et justement, le "DO" qui touche le fonctionnement in-
terne de 1'organisation repré&sente une solution possible face a ce pro-
bleéme de suryie ou d'adaptation qui est des plus actuels dans notre so-
ciété en rapide évolution. Voyons alors comment chacune des &tapes d'une
opération de développement a pu Etre adaptée au centre de loisir-sportif
et comment le "DO" a pu rencontrer les besoins de cet organisme.

Déroulement des &tapes de "DO"

Quelques constatations concernant les &tapes de 1'opé&ration de déve-

Toppement au Pavillon sont maintenant présentées. Elles permettent de
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répondre aux questions suivantes: Comment Tes gens de ce milieu de
loisir-sportif ont-ils vécu 1'opération de "D0"? Quelle adaptation
a connu chacune des phases de la méthode par rétroaction?

Phase diagnostique

Au point de départ, i1 semble que le directeur ne savait pas
exactement & quoi i1 s'engageait en acceptant le projet de développe-
ment. Son attitude Taissait transparaTtre une certaine indifférence.
De toute évidence., le projet ne suscitait pas un vif intérét chez lui.
Loin de se douter qu'il pourrait méme &tre question de son propre lea-
dership, le directeur ne réalisait pas, @ ce moment, la portée ou les
conséquences d'un tel programme de développement. Ainsi, 1'informa-
tion concernant le projet n'a peut-&tre pas été suffisamment claire
pour le directeur. A titre d'exemple, celui-ci a demandé les services
de la consultante pour composer la lettre invitant Tes membres & par-
ticiper au sondage. Est-ce 12 une indication que ie directeur ne se
sentait pas personnellement impliqué dans le projet & ce moment?

Les employés, pour leur part, n'ont aucunement &té sensibilisés
au programme de développement. Leur participation a été sollicitée
lors de la passation du questionnaire sans qu'ils soient mis au courant
de 1'importance du sondage. Quant aux professeurs, animateurs et mem-
bres du C.A., 1'instrument de diagnostique leur a &té remis apras quoi,
aucun retour d'information ne leur a &té& fourni puisque la décision a
8té prise de concentrer les efforts d'intervention au niveau II.

L'instrument de mesure, le sondage de 1'IRSUM, a certes suscité
de séveéres commentaires de la part des ré&pondants: trop long, questions
ambigues, etc. Quelle corvée pour les employ&s que de s'exprimer sur

des sujets auxquels ils ne s'étaient jamais attardés! Alors, ce ques-
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tionnaire, congcu par les théoriciens, &tait-il & T1a portée du per-
sonnel en loisir-sportif non sensibilisé & tous ces concepts orga-
nisationnels?

Bref, la phase diagnostique a permis d'implanter le programme
de "DO" au Pavillon St-Arnaud. L'information nécessaire au diagnostic
a 6té recueillie et ce, malgré les difficultés de compréhension qu'a
causées le questionnaire chez les employés.

Phase intervention

Une fois les résultats du sondage compilés, le directeur ne mani-
festait pas un enthousiasme marqué face aux Etapes subséquentes de
1'opération de "D0". I1 a tout de méme consenti a discuter des résul-
tats du diagnostic et des concepts organisationnels a la base du modéle.
Mais, a ce moment, les documents d'information, le rapport d'intervention
et plus précisément les résultats du pré-test ne prenaient aucune valeur
importante @ ses yeux. C'est alors que 1'intervention d'une personne com-
pétente en "DO" pour situer la démarche dans son contexte organisationne!
ainsi que les objectifs et avantages du programme de développement a été
nécessaire. A la lumiére de ces informations, le directeur, plus rassu-
ré, a radicalement changé son attitude. I1 s'est donc décidé a dégager
lui-méme Ta signification des résultats de facon & tirer profit du diag-
nostic mené dans son organisation. Avec enthousiasme, il a &tabli 1'ordre
du jour de la rencontre avec son unité de travail.

La ré&union du 15 mars a certes intrigué les employé&s du Pavillon!:

Ces derniers n'avaient aucune idée de 1'utilité d'une telle rencontre.
I1s auraient aimé savoir ce que Ta consultante voulait comme résultats.
Mais voila! Le rble de celle-ci était d'agir en tant que facilitatrice,

la parole appartenait aux employés. "Nous ne sommes pas habitués & ce
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genre de rencontre", soulignait un participant. Peut-&tre parce que
pour une fois, leur avis &tait demandé et aussi, parce qu'un rassem-
blement du personnel n'avait pas eu lieu au Pavillon depuis au moins
un an.

La présentation des résultats du sondage a quelque peu semblé
technique aux yeux des employé&s. Le directeur reprenait donc 1'infor-
mation en ses termes et sécurisait les participants. Tout au Tong de
son animation, celui-ci s'est montré ouvert et incitait méme les gens
a s'exprimer au sujet de ce qui n'allait pas au Pavillon et sur ce
qu'ils aimeraient voir améliorer chez leur superviseur. Evidemment,
quelques employés ont répondu & cet appel, mais d'autres, plus réservés,
se sont sentis mal & 1'aise. C'est ainsi que timidement, une personne
s'adressant au directeur a déclaré: "Depuis le temps qu'or travaille
ici, on @ 1'impression de ne pas vous connaftre”. Finalement, aprés
discussion, les employés ont identifié quatre faibiesses importantes
et des solutions correspondantes. D'un commun accord, il a &té décidé
de ne pas prendre de pause. Et, un peu longue, 1a rencontre s'est
1égérement bousculée & la fin. Mais puisque les idées bouillaient,
mieux valait poursuivre que de remettre a une autre journée les con-
clusions de ce qui devenait une rencontre historique.

Deux mois et demi aprés cette rencontre avait lieu 1'Evaluation
et deux employé&s n'ont pas complété le post-test. Ces refus dénotent,
encore une fois, que dans cette opération de développement, les membres
n'ont pas &té suffisamment sensibilisés & la nature du programme qui

s'était engagé chez-eux et aux bé&néfices & en retirer.
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Résultats et hypothéses

Dans cette présentation, sont discutés les résultats de 1'opéra-
tion de "D0" en fonction des hypothéses auxquelles ils se rattachent.
Sont également fournies, au besoin, des précisions concernant les
résultats du pré-test.

Premiére hypothése

La premiére hypothése visait a vérifier s'il est possible, au
moyen du "DO", d'identifier les faiblesses de fonctionnement d'un or-
ganisme de loisir-sportif. Or, le pré-test a en effet permis de faire
ressortir les principales faiblesses dans 1'organisation. Les dimen-
sions et les indices les plus faibles pour chacun des trois niveaux
hiérarchiques ont donc été identifiés (tableau 5).

L'analyse plus approfondie du second niveau hiérarchique de 1'or-
ganisation a permis de déceler, dans 1'ordre, les dimensions les plus
faibles: le climat organisationnel et le leadership des pairs (tableau
6). Notons qu'en faisant référence au modele causal de Franklin, Wiss-

ler et Spencer (figure 2), i1 est possible de constater que les deux
principales faiblesses identifiées sont les deux dimensions les plus
influentes dans 1'organisation. En effet, le climat organisationnel
et le leadership du superviseur influencent directement le leadership
des pairs.et le processus des groupes pour enfin se répercuter sur la
productivité des membres du Pavillon. Or, 1'analyse des résultats dé-
montre que la réalité qui se vit dans cette organisation se trouve en
accord avec les prédictions du modéle de base du programme de "DO".

Afin de poursuivre 1'analyse, les deux dimensions-faiblesses ont
été expliquées & 1'aide des indices et items correspondants (tableaux

5, 6, 7 et 8). Finalement, & partir de ces résultats, les employés de
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1'organisation ont eux-mémes précisé quatre faiblesses qu'ils considé-
raient importantes & améliorer: la prise de décision, la communication,
la facilitation au travail et le travail d'é&quipe. Or, i1 semble que
les faiblesses de 1'instrument de mesure ont en quelque sorte &té com-
pens@s par la discussion des participants Tors de la réunion pour ré-
sulter en un diagnostic assez précis de 1'organisation.

Deuxigme hypothése

La deuxiéme hypoth&se proposait que 1'opération de "DO" permette
d'améliorer au moins une faiblesse dans 1'organisation. Thforiquement,
puisque toutes les composantes du questionnaire sont en interrelation,
1'amélioration d'au moins une des quatre faiblesses importantes identi-
fiées se répercuterait sur 1'ensemble du fonctionnement. L'objectif
était donc de signaler 1'amélioration au niveau d'une faiblesse et ce,
aprés seulement deux mois et demi de mise en application des actions.
Ainsi, pour connaftre les amé&liorations, i1 faut se réfé&rer au post-test
en le comparant au pré-test.

Or, Tes résultats du post-test, suite a la mise en application des
solutions, révélent 1'amélioration du travail d'équipe et de la facili-
tation au travail, soit 1'amélioration de deux faiblesses sur quatre.
Notons que ces deux faiblesses font partie du Teadership du superviseur.
D'autre part, les indices du climat organisationnel n'ont pas connu
d'amélioration. Voyons donc ce qui explique plus pré&cisément les résul-
tats obtenus pour chacune des dimensions leadership du superviseur et
climat organisationnel.

Le_leadership du_superviseur

Puisque les deux faiblesses qui se sont amé&liorées font partie du

leadership du superviseur, i1 est possible de croire que 1'opération de
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"DO" a pu contribuer & sensibiliser le directeur sur son leadership
et 1'inciter a adqpter de nouvelles attitudes envers ses employés.
D'aprés les employé&s, 1'intervention a donné lieu & un bel effort
de changement de la part de leur superviseur.

Concernant les situations désirées, les cotes révedlent que 1'in-
tervention a suscité des attentes plus élevées chez les employés. Et
heureusement dans cette étude, ces attentes ont toutes correspondu &
des améliorations des situations actuelles, d'aprés le post-test. Une
augmentation uniquement des attentes aurait pu &tre néfaste, en ce sens
qu'elle aurait pu engendrer des conflits, du désintéressement, etc.

Les deux indices du climat organisationnel que Tes employé&s ont
proposés pour 1'intervention sont la communication et la prise de dé-
cision. La communication est la faiblesse s'étant le moins améliorée.
Pourtant, les solutions proposées (pauses et réunions) visaient direc-
tement & 1'amélioration de la communication:! I1 faut donc retourner
aux items mémes du post-test pour comprendre ces résultats.

Sous 1'aspect communication, lors du post-test, les échanges entre
les divers paliers de 1'organisation et entre les différents départements
ont été évalués. Mais, comme les employés n'ont rien proposé pour amélio-
rer les &changes entre les divers niveaux et qu'ils ne sont pas vraiment
intéressés aux autres départements, il1s ont accordé de faibles cotes a
ces items. C'est ce qui explique, en partie, la stabilité des moyennes
de 1Ta communication.

La prise de décision, d'autre part, ne pouvait pas beaucoup s'amé-
liorer pendant la période de temps é&valuée. Avril et mai &tant des mois

de fin de session d'activités au Pavillon, les employé&s étaient davantage
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occupés a exécuter plutét qu'a organiser ou a formuler des objectifs.
A ce moment, il existait donc moins d'occasions pour la consultation.

Une facon d'interpréter les résultats rattachés & cette deuxidme
hypothése est d'évaluer leur succés d'apres les critéres expliqués au
chapitre de méthode. Ainsi, d'aprés le tableau 16, le climat organi-
sationnel connaft un succeés dans une faible mesure et le Teadership
du superviseur dans une certaine mesure.

En résumé, le leadership du superviseur s‘est le plus amélioré
mais, i1 faut considérer que beaucoup plus de temps et d'attention ont
été accordés au directeur a chacune des phases du programme. D'autre
part, le post-test n'a pas évalué spécifiquement les actions que les
employés avaient mises en application suite a 1'intervention. Par
exemple, puisque ceux-ci n'avaient pas décidé d'améliorer la communi-
cation inter-départementale. i1 aurait fallu enlever cet item du
post-test et le remplacer par une question traitant de la communicatior
entre les employés du méme groupe de travail. De cette facon, la di-
mension climat organisationnel aurait mieux &té évaluée.

Troisi@me hypothése

La satisfaction des membres au sujet de la méthode d'intervention
fait 1'objet de la troisieme hypothése. Les mesures de satisfaction
du directeur et des employ&s ont &té& recueillies & la deuxiéme section
du post-test. Ces résultats sont &valués au tableau 17.

Le directeur s'est dit satisfait dans une grande mesure de la mé-
thode d'intervention tandis qu'une certaine satisfaction a &té& notée
chez les employés. Les cotes de satisfaction du directeur sont Tes
plus &levées. Celui-ci est le seul & avoir vécu toutes les é&tapes

proposées dans la méthode: introduction dans le milieu, préparation
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Tableau 16

Evaluation de Ta premiére section du post-test

Post-test Evaluation du succés
CLIMAT ORGANISATIONNEL Z. 1 Faible
Mesure
Prise de décision 2.31 Faible
Mesure
Communication 1.92 Trés faible
Mesure
L EADERSHIP SUPERVISEUR
ACTUEL 3.71 Certaine
Mesure
Facilitation au travail
Actuel 3.427 Certaine
Mesure
Travail d'équipe
Actuel 4.00 Grande

Mesure




Tableau 17

Evaluation de la deuxiéme

section du post-test
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SATISFACTION FACE
A L"INTERVENTIDN
(Méthode)

Introduction dans
le milieu

Le questionnaire

Préparation a la
rencontre avec Jes

employés

Rencontre des em-
ployés et du
directeur

SATISFACTION FACE
AUX RESULTATS DE
L*'INTERVENTION

Directeur

Evaluation
de la
Satisfaction Employés

Evatluatior
de la
Satisfaction

4.58

5.00

4.50

5.00

3.80

3.83

Grande mesure 3.07

Trés grande
mesure

Grande mesure 2.94

Trés grande

mesure
Certaine
mesure 3.20
Certaine
mesure 3.33

Certaine mesure

Faible mesure

Certaine
mesure

Certaine
mesure
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aux concepts, etc.

Bref, le directeur a 6t€é mieux préparé et plus sensibilisé au
programme de "D0" et & la méthode par rétroaction. Son intérét,
quoique faible au départ, s'est accru & 1la phase intervention. Il a
su prendre les manoeuvres en main en temps opportun. Et, & mesure
que progressait le projet, le directeur s'apercevait qu'il devait se
rendre au bout du cheminement qu'il avait entrepris, pour Te bénéfice
de sor organisation. 11 a également su reconnafTtre, & travers les
étapes de la méthode employée, les avantages du modéie de gestion
participative. Or, puisque Ta méthode par rétroaction a pu combler
les besoins du directeur, i1 s'en est dit satisfait dans une grande
mesure.

Les employés n'ayant expérimenté que quelques Btapes du programme
de développement ont &té marqués par le questionnaire qui leur a causé
guelques difficultés en raison de sa complexité. En effet, le question-
naire a grandement contribué a diminuer la cote de satisfaction des em-
ployés et c'est 1a que se situe la différence de satisfaction la plus
marquée entre les employés et le directeur.

Quatriéme hypothése

Cette dernigre hypoth&se concerne la satisfaction des membres au
sujet des résultats de 1'intervention. Les cotes obtenues sont aussi
évaluées au tableau 17. Ainsi, i1 est possible de constater qu'employés
et directeur se considerent satisfaits dans une certaine mesure des
résultats de 1'intervention.

Le directeur, pour sa part, résume sa satisfaction en signalant
que le projet de "DO" a fait précipiter des &vénements, d'heureux chan-

gements qui se seraient &ventuellement produits dans 1'organisation.
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Les résultats obtenus grdce & la méthode par rétroaction ont méme
surpassé les attentes du directeur: Alors, la satisfaction de ce
dernier face aux résultats de 1'intervention est assez &levée. La
cote de satisfaction inférieure des employés peut s'expliquer par le
temps trés 1imité accordé pour Ta mise en application des solutions.
Ceux-ci entrevoient des changements pouvant s'effectuer davantage a
long terme. Par exemple, 1'impact d'une réunion mensuelle se ferait
mieux sentir au bout de dix ou douze mois. I1s soulignent également
que plusieurs améliorations non prévues se sont produites suite a
1'intervention.

Dans le cadre de cette étude, i1 est donc impossible d'évaluer
tous les changements pouvant découler immédiatement ou ultérieurement
de 1'opération de "DO". Les solutions proposées par les emplovés ont
peut-8tre atteint d'autres objectifs gque ceux qu'ils s'&taient fixés au
départ: Ainsi, afin de mieux &valuer 1'impact de ia recherche-action
au Pavillon, une rencontre finale a été fixée avec le directeur.

Rencontre finale avec le directeur

Le 29 juin, pour finaliser les démarches de 1'opération de "DO",

les résultats du post-test ont &té présentés au directeur. Ce dernier

n'a pas hésité a apporter ses commentaires et ses propres justifications

aux résultats. Entre autres, i1 a souligné que le questionnaire devrait
8tre adapté a la clientele et devrait comporter des termes plus fahi1iers
aux répondants. Ainsi, selon Tui, Ta faible cote des employés pour 1la
présentation des résultats serait &galement attribuée & quelques difficultés.
de compréhension du sondage. Le directeur a de plus fait remarquer qu'il

serait avantageux de fixer le niveau d'intervention dés les premiéres éta-

pes de recherche. De cette facon, le questionnaire ne serait distribué
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strictement qu'aux personnes concernées.

Connaissant ses employés, le directeur a constaté que les deux
personnes n'ayant pas complété le post-test &taient probéb]ement celles
qui avaient le plus fait augmenter les moyennes du pré-test. D'aprés
le directeur, cette influence n'est pas négligeable puisque le nombre
d'employés dans cette organisation est déja 1imité. Selon lui, 1'ab-
sence des deux répondants expliquerait également que le climat organi-
sationnel ne se soit pas amélioré au post-test malgré les solutions
appliquées par les employés a cet effet {voir les données du pré-test,
avec nz 4, a 1'annexe M). En comparant les moyennes du pré-test des
quatre répondants aux moyennes du pré-test des six répondants, comme
i1 a été fait d'aprés la suggestion du directeur au tableau 18, on cons-
tate que sa prédiction s'avérait juste! Les deux ré&pondants n'ayant
pas complété le post-test avaient des cotes fortes ayant influencé po-
sitivement les résultats du pré-test. En effet, les nouvelles moyennes
du pré-test calculées sans les deux membres qui n'ont pas complété le
post-test ont toutes diminué. Par contre, les nouvelles moyennes du
leadership désiré du superviseur ont augmenté, dénotant simplement que
ces quatre répondants, qui ont participé jusqu'au bout, ont de plus
hautes attentes face & leur superviseur.

En comparant au post-test (tableau 19) les nouvelles moyennes du
pré-test obtenues avec les quatre participants qui ont complété le post-
test, une.plus grande amélioration au leadership actuel du superviseur
et une plus petite diminution du climat organisationnel en a résulté.
Notons que la prise de décision qui avait diminué en considérant Tes
six répondants du pré-test, s'est améliorée avec les nouveaux calculs.

En somme, ces nouvelles moyennes excluant les participants qui n'ont pas



Tableau 18
Comparaison du pré-test (n=6)

et du pré-test (nz4)

Pré-test Pré-test Dim et
n=4 n=~£ augm.
CLIMAT ORGANISATIONNEL 2.15 2.85 -0.70
Prise de décision 2.13 2.63 -0.50
Communication 2.17 3.06 -0.89
LEADERSHIP DU SUPERVISEUR
ACTUEL 2.32 2.89 -0.57
DESIRE 4.67 4,38 +0.29
Facilitation au travail
Actuel 2.50 2.78 -0.28
Désiré 4.42 4.33 +0.09
Travail d'équipe
Actuel 2.13 3.00 -0.87

Désire 4.89 4.42 +0.47




Tableau 19
Comparaison Pré-test (nz6), Pré-test (n=4)

et post-test

Pré-test Dim. et Pré-test Dim. et

Post-test nz=b Augment. n=4 Augment.
CLIMAT ORGANISATIONNEL 2.12 2.85 -0.73 2.15 -0.03
Prise de décision 2.31 2.63 -0.32 2.13 +0.18
Communication 1.92 3.06 -1.14 2.17 -0.25

LEADERSHIP DU SUPERVISEUR
ACTUEL 3.71 2.89 +0.82 2.32 +1.39
DESIRE 4.54 4.38 +0. 10 4.67 -0.13
Facilitation au travail
Actuel 3.42 2.78 +0.64 2.50 +0.92
Désireé 4.58 4.33 +0.25 4.42 +0.16
Travail d'équipe
Actuel 4.00 3.00 +1.00 2.13 +1.87
Désiré 4.50 4.42 +0.08 4.89 -0.39
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complété le post-test, rehaussent Ta cote du succes de cette interven-
tion de développement.

Au sujet de 1'implantation des solutions proposées, le directeur
a affirmé se sentir obligé de les mettre en vigueur. Les réunions men-
suelles, a-t-11 dit, permettent aux employé&s de mieux savoir ol ils
s'en vont et les pauses fixées en aprés-midi procurent un moment de
socialisation et de détente autant pour le directeur que Tes employés.
Quant & 1a définition de tdches, le directeur a pris 1'initiative de
fournir aux employés un modeéle de tdches en les invitant & décrire
eux-mémes leurs fonctions. Les employ&s ont tardé a répondre a cette
invitation, soit a cause du manque de temps ou & cause de la complexité
de cette nouvelle demande, soulignait le directeur.

Or, i1 est possible de remarquer que le directeur a mis en appli-
cation quelques recommandations qui Tui ont €té suggérées, par exemplie
i1 a assisté aux pauses et a sollicité Ta participation des employés
pour la définition de taches. Toutefois, si Tes employés ne sont pas
plus rapides a profiter des chances qu'offre 1le directeur (participer
a la définition de Teurs taches), ceux-ci risquent de n'@tre plus con-
sultés a 1'avenir. Le superviseur ne tardera pas a retourner a ces
habitudes antérieures:

A Ta question pourquoi le Teadership du superviseur s'est-il autant
amélioré, le directeur s'est empressé de répondre que les emp]oyés’1e
sentent plus présent et que les pauses et les réunions ont grandement
favorisé les contacts entre eux. Mais, avec une certaine réserve, le
directeur a affirmé que les résultats du questionnaire varient, dans
une certaine marge, selon le moment ol les répondants le complétent et

les événements qui précédent sa passation. I1 faudrait donc, selon 1ui,
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répéter ce questionnaire & quelques reprises durant 1'année afin de
vraiment connattre le fonctionnement du Pavillon et s'y ajuster con-
tinuellement! C'est d'aflleurs ce qui est proposé dans un chemine-
ment complet avec la méthode par rétroaction.

En somme, toutes les étapes de la mé&thode par rétroaction se
sont succédées pour produire 1'impact de 1'opération de développement.
Tout d'abord, le fonctionnement interne propre au Pavillon et ses la-
cunes de gestion.ont €té cernés. Un diagnostic organisationnel a
fourni une base de motivation au changement chez le directeur et les
employés, malgré que ces derniers n'avaient pas saisi, au départ, 1'ob-
jectif du programme de "DO" et que 1'instrument de mesure n'était pas
des plus adéquats. En phase finale, la satisfaction des membres et
1'amélioration des faiblesses ont &té évalués au moyen du post-test
et de la rencontre avec le directeur puis, les résultats de 1'opération
de "DO" ont &té& discutés en fonction des hypothéses de 1'&tude. Enfin,
un retour sur le déroulement de 1'opération de "DO" a fait constater
la validité du modele de base et les avantages de la méthode par rétro-

action lorsqu'elle est adaptée au milieu d'intervention.
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CHAPITRE V
SOMMATIRE, CONCLUSION, RECOMMANDATIONS, LIMITATIONS
Sommaire

Introduction

Au Québec, le monde du loisir-sportif prend de pius en plus d'im-
portance. L'évolution rapide de la société, dans ce domaine, laisse
les organismes aux prises avec le probléme constant d'adaptation au
changement. Or, comment les dirigeants, soucieux de développer leur
organisation, affrontent-ils ces changements? I1 semble qgu'une grande
variété de pratiques de gestion soit utilisée dans les différents
centres. Toutefois, cet aspect de la gestion ne peut plus &tre laissé
au hasard dans le contexte actuel oli Tes organismes sportifs et récréa-
tifs sont appelés a évoluer. Ainsi, dans le but d'accroftre la pro-
ductivité et la satisfaction au travail des membres des ces organisations,
y compris des professionnels de 1'activité physique, il apparaft néces-
saire que les dirigeants aient recours a une base de gestion. Comme
il n'existe aucun modele systématique de développement pour le domaine
du loisir-sportif, la présente étude a suggéré 1'expérimentation d'une
opération de "DO" avec 1'objectif d'en &valuer la démarche.

Pour ce faire, le mod2le de 1'Institut de Recherche Sociale de
1'Université du Michigan (IRSUM), &prouvé en milieu industriel, a 6té
employé. L'application des principes organisationnels que propose ce
modele s'est faite au moyen de la méthode par rétroaction. En respec-

tant 1'implication de tous les membres aux processus de développement,
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cette méthode a 6té adaptée en fonction de la nature du milieu, des
besoins des gens en place et du temps disponible.

Méthodologie

Sur une période d'un an, la recherche-action s'est déroulée dans
1'organisme de loisir-sportif & but non lucratif Pavillon St-Arnaud
de Trois-Riviéres. Toutes les étapes de la méthode par ré&troaction,
de Ta phase diagnostique a la phase intervention, ont &té appliquées.
Aprés avoir sensibilisé le dirigeant au projet de développemert oraa-
nisationnel (DO) et recueilli 1'information concernant 1'organisation,
un diagnostic organisationnel a €té mené auprés des 24 membres réguliers
du Pavillon. L'instrument de mesure consistait en une traduction fran-
caise du "Survey of Organization" de 1'IRSUM.

L'intervention proprement dite s'est concentrée au niveau du di-
recteur et des six employés permanents du Pavilion. Ces derniers, aprés
discussion des résultats du sondage, sont parvenus & identifier quatre
faiblesses qu'ils désiraient améliorer: le travail d'équipe, la facili-
tation au travail, la communication et la prise de décision. En regard
de ces faiblesses, ils ont implanté des actions de changement qui ont
finalement été &valuées deux mois et demi plus tard.

Evaluation

L'évaluation post-intervention auprés des participants au programme
de développement a révé1é 1'amélioration: (a) de la facilitation au tra-
vail chez le superviseur et (b) du travail d'équipe entre les employés.
Ainsi, comparativement au pré-test, la dimension leadership du super-
viseur a connu une hausse, ce qui n'a toutefois pas été le cas pour le
climat organisationnel. D'autre part, 1'évaluation a permis de constater

que les employés sont satisfaits non seulement des résultats de 1'inter-
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vention mais aussi de l1a mé&thode par ré&troaction. Quant au directeur,
il s'est manifesté& encore plus satisfait que ses subordonnés et a de
plus reconnu les bienfaits du style de gestion participatif.

En somme, quoique maints ajustements de la mé&thode n'ont pu &tre
prévus (ex.: sensibilisation des employés au programme de "DO", adap-
tation du questionnaire), i1 a été possible de conclure qu'une opéra-
tion de "DO" a été bénéfique pour 1'organisme de loisir-sportif Pavil-
lTon St-Arnaud. Toutefois, en raison du caractére spécifique du petit
organisme expérimental et de 1'adaptation de la méthode, on ne peut
généraliser les résultats obtenus a 1'ensemble des organismes sportifs et

récréatifs au Québec.
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Conclusion

L'opération de recherche-action a permis de mieux connaftre le
fonctionnement de 1'organisme de loisir-sportif Pavillon St-Arnaud,
et d'y évaluer 1'applicabilité du modadle de développement organisa-
tionnel de T1'IRSUM par la méthode de rétroaction. I1 en ressort que
les bases du modéle ont été validées. Toutefois, les é&tapes de la
méthode ont dG continuellement &tre adaptées & la spécificité du
milieu d'intervention.

Le modéle proposait que 1'étape de 1'introduction dans Te milieu
se fasse au niveau hiérarchique supérieur. Cependant, des complications
sont survenues (résistance & participer au sondage, entre autres) parce
que le superviseur a exigé qu'une subordonnée juge au préalable de Ta
pertinence du projet. Ceci indique donc qu'il aurait mieux valu res-
pecter, 3 cette &tape également, le cheminement proposé par le modéle.
A T'intervention, les deux principaies faiblesses qu'ontf identifiées
Tes employés (climat organisationnel et Teadership du superviseur) re-
présentent les deux composantes les plus influentes de 1'organisation
tel que prévu par le modéle causal. La réalité vécue au Pavillon
St-Arnaud est donc aussi en accord avec le modéle causal:

Face aux spécificités du milieu, certains ajustements de la méthode
par rétroaction ont été jugés nécessaires. Par exemple, la cible d'in-
tervention a été déterminde en fonction de 1'organigramme du Pavillon
et du temps disponible, les actions de changement ont &té Timitées aux
faiblesses majeures avec 1'accord des employés, etc. Toutefois, il n'a
pas été possible de prévoir toutes les adaptations de la méthode dans
le cas du Pavillon St-Arnaud. Cela a certes occasionné quelques diffi-

cultés ou quelques faiblesses, entre autres a 1'&laboration du diagnostic
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et au point de vue de la motivation. L'expérience démontre donc

que la méthode par rétroaction s'applique avantageusement & 1'orga-
nisme de Toisir-sportif, avec des ajustements qu'il n'a pas tous

été possible de prévoir Tors de cette premigre application. Ainsi,
autant 1'organisation doit-elle &tre ouverte au changement en accep-
tant une méthode de développement, autant faut-il &tre souple dans
1‘app11cation de la méthode pour s'ajuster au milieu!

Concr2tement, la méthode par rétroaction a procuré la chance aux
membres de s'exprimer au sujet du fonctionnement de leur organisation.
Grdace d cette méthode, les employés ont enfin pu faire connaitre a3 leur
supérieur leur désir d'8tre plus souvent consultés au sujet des décisions
relatives & Teur travail! Parce qu'a 1'intervention ils ont participé

a 1'identification de probl2mes et de solutions, ceux-ci ont &t

inté-

Dy

1

e

t
]

ressés d s'impliquer dans des actions de changement. De son cdté,
superviseur a amélioré son leadership en facilitant les tdches de tra-
vail et les relations entre les employés. Quoique peu enthousiaste au
début du projet, le directeur a progressivement pris confiance en Ta
méthode de développement pour finalement déployer toute son énergie a
la réussite de 1'intervention. Bref, la méthode par rétroaction a
réussi d faire participer fous les membres. Et mé@me si Tes améliora-
tions les plus marquées sont attribuées au leadership du directeur,
c'est le fonctionnement de toute son organisation qui en a bénéficié.

En somme, la méthode par rétroaction, basée sur le modale de 1'IRSUM,
s'est avérée positive dans T'organisme de loisir-sportif car elle a en-
gendré des changements avantageux. Qu'un dirigeant non adepte de 1'ap-

proche humaniste et participative ait reconnu les bienfaits du style de

gestion participatif et qu'il se soit mis & 1'écoute de ses subordonnés
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est d&ja une grande réalisation! Bien entendu, i1 existe des limita-
tions aux résultats obtenus et il reste encore beaucoup & faire dans
le milieu, par exemple, améliorer d'autres faiblesses importantes et
continuer le cycle de développement 3@ tous Tes niveaux hiérarchiques.
Toutefois, le bel effort de changement du Pavillon St-Arnaud ainsi que
les résultats obtenus et la satisfaction des membres méritent d'étre

" mis en lumiére en tant qu'indicatif de 1'efficacité de Ta méthode par
rétroaction et de la validité du modele de développement de 1'IRSUM

en milieu de loisir-sportif.

Cette recherche-action ouvre donc des pistes prometteuses au déve-
loppement de la gestion des organismes sportifs et récréatifs. La pré-
sente expérimentation a démontré qu'une telle opération de "00" peut
bénéficier & 1'ensemble des membres de l'organisation. Et, puisqu'un
organisme qui accepte le changement avec un programme de développement
est plus en mesure de procurer les services, 1'accueil et ['atmosphére
que les employés sont en droit d'attendre, le "DO" inciterait méme les

professionnels de l'activité physique & fournir leur rendement maximum.
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Recommandations

A mesure que se déroulait cette recherche-action en milieu de
loisir-sportif, quelques ré&flexions sont venues & 1'esprit de 1'ex-
périmentatrice. Celle-ci en fait donc part sous forme de recommanda-
tions qui pourraient éventuellement &tre utiles & d'autres chercheurs.
Certes, plusieurs expériences devraient &tre menées dans le domaine
afin de vraiment faire valoir les béné&fices d'une opération de "DQO"
dans les organismes de services d'activités physiques. Alors, des
recommandations précises concernant 1'organisme, les sujets, la méthode,
le questionnaire ainsi que le modéle de 1'IRSUM seraient & considérer.

L'organisme sportif et récréatif possdéde des caractéristiques qui
lui sont propres et qui le distingue du milieu industriel, entre autres.
Or, 1'opération de "DO" devrait tenir compte de ces différences, par
exemple, la structure du milieu influengant la distribution des inter-
ventions, le rbBle des membres bén&voles du C.A., etc. Une approche
adaptée au type de milieu serait donc la plus bénéfigue et pour ce
faire, i1 faudrait au point de départ, bien connaftre le fonctionne-
ment de 1'organisme et ses sujets.

Les membres de 1'organisation sont au centre de 1'opération de
développement. I1s méritent une grande attention et un lien étroit
devrait &tre entretenu avec eux tout au long des démarches. Ne sont-ils
pas ceux qui déterminent Ta nature des interventions en fonction de Teurs
besoins et de la signification qu'ils donnent aux résultats? Dés le
début du projet tous les membres devraient &tre sensibilisés aux objectifs
visés, & 1'importance des étapes de développement et aux avantages a en
retirer. Le superviseur du plus haut niveau hiérarchique devrait &tre

le premier & &tre bien renseigné sur le projet avant de s'y engager.
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Mais méme si ce dernier doit recevoir une préparation plus approfondie
des concepts organisationnels, i1l n'en demeure pas moins que les em-
ployés aussi devraient avoir le droit de connaftre le programme de
développement. Ces renseignements ne feraient que rassurer les em-
ployés et les motiver, tout en ajoutant au succés des opérations. Bref,
toute 1'information au sujet de 1'opération de "DO" devrait &tre la plus
claire et T1a plus précise possible afin d'éviter de fausses attentes
chez ies membres de 1'organisation.

D'autre part, i1 serait important de Taisser plus d'initiative au
superviseur de 1'organisme pour les préparatifs des &tapes du projet.
Par exemple, il devrait lui-méme composer la lettre d'invitation &
participer au sondage. Par ses encouragements, le superviseur n'est-il
pas celui qui est Te plus en mesure d'influencer et de motiver ses su-
bordonnés & s'impliquer au maximum dans chacune des &tapes de dévelop-
pement que propose la méthode?

La gestion participative de la méthode par rétroaction est forte-
ment a recommander dans 1'organisme de loisir-sportif. Les employés
apprécieraient &tre plus consultés pour 1'identification de problémes,
la sélection des solutions, les prises de décisions,.etc. Et pourquoi
ne pas les impliquer & la décision de s'engager dans le projet de "DO"?

Puisque le modele de développement de 1'IRSUM s'est bien appliqué
et qu'il a €té validé dans notre organisme expérimental, il faudrait
chercher & en respecter le plus possible les bases. Par exemple, il
faudrait &tablir les premiers contacts de 1'introduction dans Te milieu
avec le superviseur (et non pas avec 1'animatrice); avoir suffisamment
de temps pour 1'exécution de toutes les &tapes, y compris une période

suffisante pour 1'implantation des actions de changement. Idéalement,
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i1 faudrait procéder a 1'intervention & tous les niveaux de 1'orga-
nisation et réévaluer le processus afin d'effectuer les ajustements
requis et recommencer le cycle si nécessaire. Mais, si toutefois le
temps était Timité, la cible d'intervention devrait &tre fixée dés le
départ, pour n'impliquer au sondage que les membres qui auront a vivre
au complet le programme de développement. Bref, il ne faudrait pas
hésiter & avoir recours en toute confiance au modegle de développement.
A plus forte raison, i} ne faudrait pas se laisser décourager par ia ré-
sistance ou le désintéressement des leaders. Plutdt, i1 faudrait re-
doubler d'énergie a les motiver car ceux-ci, étant les piliers de
1'organisation, impliqueront & leur tour les membres de leur unité de
travail et ce, dés 1'étape de la cueillette d'information.

Puisque Te questionnaire représente 1'outil de travail dans la
méthode par rétroaction, i1 ne faudrait surtout pas oublier de lui
accorder toute son importance en 1'introduisant de facon appropriée
aux participants: objectifs, composantes, vocabulaire difficile, con-
fidentiaiité, etc. Le contenu du sondage devrait absolument &tre adapté
a la ciientéle. Ainsi, la fidélité et la validité d'un nouveau question-
naire pour les organismes sportifs et récréatifs devraient &tre vérifiées.
L'analyse des résultats gagnerait en temps, précision et énergie a
s'effectuer par informatique. Et, en ce qui concerne 1'interprétation
des résultats, i1 faudrait &tablir des critéres ou des normes de féfé—
rence bien spécifiques pour 1'organisme de services d'activités physiques.
Bref, i1 vaut la peine de s'attarder au questionnaire en raison de son
importance dans 1'&laboration du diagnostic,dans le processus de change-
ment et par le fait méme, pour la réussite de 1'opération de "DO" et 1la

satisfaction des membres.
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La satisfaction devrait &tre &valuée non séulement avec un ques-
tionnaire mais aussi a 1'aide d'entrevues, et ce, pour tous les parti-
cipants. Un nouveau sondage de satisfaction pourrait de plus &tre
utilisé six mois ou un an plus tard, afin d'évaluer Ta satisfaction
de 1'intervention face aux changements a long terme.

Une derniére catégorie de recommandations s 'adresse au consultant.
Celui-ci devrait s'assurer d'@tre toujours prét & faire face aux situa-
tions imprévues dans son milieu de développement. Les gens de chaque
organisation sont différents et leurs réactions, imprévisibles. En
tout temps, le consultant devrait &tre prét a vaincre la résistance
des superviseurs, a faire valoir Tle modéle de 1'IRSUM, etc. Soulignons
que le rdole du consultant devrait €tre clair a 1'esprit de tous les
membres: i1 est un facilitateur, un agent d'aide. Enfin, le consultant,
par sa compétence et ses ressources, devrait €tre en mesure de gagner la
confiance des membres de 1'organisation. Ainsi, les superviseurs senti-
raient qu'ils ont besoin de son aide pour le développement de leur or-
ganisation selon un modéle qui serait désormais €prouyé dans les orga-

nismes de services d'activités physiques.
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Limitations

Méme si le programme de "DO" de 1'IRSUM s'est avéré bénéfique
au Pavillon St-Arnaud, i1 serait prudent de considérer quelques
Timitations relatives a cette expérimentation et aux résultats ob-
tenus. Les limitations de cette &tude sont en étroite relation avec
la méthode par rétroaction et la spécificité du milieu d'intervention.

Au point de départ, précisons que le milieu d'intervention ne re-
présente qu'un seul organisme de loisir-sportif au Québec. Aussi,
puisque 1'expérience n'a pas été tentée chez un échantillon d'organis-
mes, on ne peut généraliser 1'applicabilité de la méthode et les résul-
tats obtenus au Pavillon.

Le Pavillon St-Arnaud offre comme caractére spécifique d'€tre un
organisme relativement petit. Le programme de "D0", originalement é-
prouvé chez des organismes comportant beaucoup plus de niveaux hiérarchi-
ques et d'unités de travail, a donc 6té employé & petite échelle dans
cette étude. Conséquemment, les résultats obtenus sont davantage attri-
buables aux sept membres ayant participé au programme de "DO".

De plus, 1'intervention de "DO" a &té restreinte & un seul niveau
de 1'organisation, soit au directeur et a ses employés. Ainsi, 1'appli-
cabilité de 1a méthode n'a été vérifiée qu'a un seul palier de 1'organi-
sation. Et méme & ce palier, 1'intervention s'est limitée & seulement
quatre faiblesses importantes. Or, i1 y aurait sans doute d'autres
actions de changement nécessaires relativement aux deux faiblesses ne
s'étant pas améliorées ou encore a d'autres faiblesses révélées au son-
dage. Donc, i1 faut &tre conscient que les résultats obtenus par 1'in-

tervention se situent dans un cycle de développement.
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Concernant 1a méthode méme, une lacune s'est présentée dés
1'6tape de Ta cueillette d'information. En effet, parce que le
questionnaire n'était pas adapté & la clientele de 1'organisme de
loisir-sportif, i1 a occasionné des difficultés de compréhension.

Ainsi, 1'information pertinente au diagnostic organisationnel n'a pas
toute été recueillie de facon adéguate.

D'autres difficultés ont Egalement &té rencontrées a 1'étape
de 1'évaluation. Entre autres, deux membres n'ont pas répondu au
post-test, ce qui n'est pas négligeable étant donné le nombre de répon-
dants déja restreint. De plus, les questions du post-test concernant
la faiblesse climat organisationnel n'ont pas &té ajustées en fonction
des actions de changement implantées dans 1'organisation. Ceci a donc
faussé 1'évaluation de cette dimension. D'autre part, le temps alloué
pour la mise en application des solutions constitue un autre facteur a
considérer. En effet, une courte période de deux mois et demi est une
1imite considérable a 1'obtention de résultats significatifs, surtout en
ce qui concerne des changements au plan humain: Enfin, soulignons le
manque de norme de comparaison pour 1'analyse des résultats des organis-
mes sportifs et récréatifs. Cette lacune a restreint 1'interprétation
des résultats aux critéres d'évaluation fixé&s.spécifiquement pour cette
étude. En somme, 1'ensemble de ces facteurs constituent des limites a
1'évaluation de 1'opération de développement.

Or donc, en tenant compte des limitations ddes a la petite taille
de 1'organisme, au questionnaire non adapté, a 1'application partielle
de 1a méthode & un seul niveau hiérarchique et aux quelques lacunes re-
latives & 1'évaluation, i1 est possible de situer de facon plus juste et
plus réaliste les résultats obtenus et 1'applicabilité de 1a méthode par

rétroaction en milieu de loisir-sportif.



ANNEXE A

Echantillon des trois premiéres
sections de la version francaise du
" Survey of Organizations " de

1'Université du Michigan, 1974.

111



112

SONDAGE ORGANISATIONNEL

Ce sondage fait partie d'une étude menée conjointement avec
votre organisation pour comprendre comment elle fonctionne. Le
but visé est d'utitiser 1'information recueillie pour rendre votre
situation de travail plus satisfaisante et plus productive.

Pour que cette étude soit utile, il est important que vous
répondiez FRANCHEMENT a toutes les questions. Ce n'est pas un test;
il n'y a donc pas de bonnes ou de mauvaises réponses.

Les questionnaires une fois complétés sont traités par ordina-
teur et les réponses sont transformées en statistiques.

Pour assurer le maximum de confidentialité lors de 1'analyse
un numéro vous est assigné et seul 1'administrateur du questionnaire

posséde le code de correspondance.
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Quelques mots difficiles

ORGANISATION : C'est 1'ensemble du personnel de 1'organisation
représenté par 1'organigramme au complet de votre
organisation.

UNITE DE TRAVAIL : Le groupe de personnes avec lequel vous faites le
travail qui vous a amené a joindre cette organisa-
tion (le triangle dans legquel vous vous trouvez).

SUPERTEUR IMMEDIAT: La personne ou le poste assumant la responsabilité
de coordination de votre unité de travail (il est

généralement représenté par le point supérieur dans

votre triange de travail).

Echelle de réponse

Chaque question est suivie d'une &chelle de réponse en 5 points.

signifie "dans une trés grande mesure"
signifie "dans une grande mesure"

: signifie "dans une certaine mesure"

: signifie "dans une faible mesure"
signifie "dans une trés faible mesure"

—Nwhm

Par exemple: Dans quelle mesure votre supérieur immédiat
est-i1 (elle) prét (e) a écouter vos problémes?

1 2 3 4 5

Si vous.choisissiez "5", ceci signifie que votre supérieur immédiat
est prét a vous écouter dans une tres grande mesure. Si vous choisissez
"3", ceci signifie que votre supérieur immédiat est prét & vous écouter
dans une certaine mesure. Si vous choisissez "1", c'est que vous sentez
que votre supérieur immédiat est prét & vous é&couter dans une trés faible
mesure. N'hésitez pas & utiliser les choix extrémes des é&chelles de réponse.
Toutefois, les choix "2" et "4" sont des intermédiaires qui peuvent vous

étre utiles.



SECTION 1 SIS

1. Dans quelle mesure cette organisation
a-t-elle un véritable intérét pour le
bien-8tre et le bonheur de ses membres? 1 2 3 4 5

2. Dans quelle mesure cette organisation
tentera-t-elle d'améliorer les condi-
tions de travail? i 2 3 4 5

3. Dans quelle mesure le travail de cette
organisation est-il logiquement orga-
nisé? 1 2 3 4 5

4. Dans quelle mesure 1'information que
vous recevez des autres unités de
travail est-elle adéquate pour Tles
besoins de votre groupe de travail? 1 2 3 4 5

5. Dans quelle mesure les gens au-dessus
de votre supérieur immédiat sont-ils
réceptifs aux 1dées et aux suggestions
de votre unité de travail? 1 2

[#8)
S
[Sx]

6. Dans quelle mesure cette organisation
procure-t-elle & votre unité de tra-
vail T1'information nécessaire pour
exécuter sa tache de la meilleure
facon? 1 2 3 4 5

SECTION 2

Pour &tre un leader efficace, un dirigeant a besoin d'un certain type
d'information, d'habileté, de valeur et de situations.

DANS QUELLE MESURE VOTRE SUPERIEUR IMMEDIAT POSSEDE-T-IL:

20. Les informations sur la facon dont ses
subordonnés ressentent et saisissent
les situations? 1 2 3 4 5

21. Les connaissances nécessaires pour &tre
un bon leader? 1 2 3 4 5

22. Des habiletés administratives? 1 2 3 4 5
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Section 2 (suite)
23. Les haniletés pour s'entendre
avec les autres? 1 2 3 4 5
24. Une situation de travail aui
lui permet d'étre un bon
leader? 1 2 3 4 5
SECTION 3
Pour les questions suivantes, Tisez attentivement chacun des énoncés
et indiquez Ta situation actuelle et comment vous aimeriez que ce
soit:
Dans quelle mesure votre supérieur immédiat est-i1 aimable et facile
a aborder?
27. Voici Ta situation actuelle 1 2 3 4 5
28. Voici comment j'aimerais que ce soit 1 2 3 4 5
Quand vous parlez a votre supérieur immédiat, dans quelle mesure
porte-t-il attention a ce que vous dites?
29. Voici Ta situation actuelle 1 2 3 4 5
30. Voici comment j'aimerais que ce soit 1 2 3 4 5
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ANNEXE B

Schéma des phases et &tapes
de 1'opération de développe-

ment organisationnel
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PHASES ETAPES

Sensibilisation des
dirigeants au "DO"

1 - Introduction dans
le milieu

Engagement

DIAGNOSTIQUE Renseignements sur

1'organisation

Passation du questionnaire
¢ - Cueillette d'in-
formation

Analyse des résultats

1 - Préparation du superviseur aux concepts et
présentation des résultats du sondage.

2 - Rencontre du super- a) Identification des
viseur avec 1'unité forces et faiblesses
de travail

b) S&lection des
faiblesses problemes

c) Evaluation des
INTERVENTION solutions possibles

d) Sélection des
solutions optimales

e) Définition des actions
a entreprendre

3 - Exécution des actions
4 - Evaluation de 1'intervention

a) Constatation des amé-
liorations au moyen
du questionnaire post-test

b) Rencontre finale avec le
directeur de 1'organisa-
tion et remise des résul-
tats.
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ANNEXE C

Lettre du directeur
invitant les 24 membres du Pavillon

& participer au sondage organisationnel
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Novembre 1983

Cher membre du Pavillion St-Arnaud,

IT me fait plaisir de vous annoncer gu'un projet de développe-
ment organisationnel est entrepris au Pavillon St-Arnaud avec 1'aide
d'une étudiante-consultante de 1'UQTR. Ce projet s'inscrit dans le
cadre des opérations d'améliorations au Pavillon St-Arnaud afin de
favoriser 1'augmentation de la productivité et de Ta satisfaction
au travail.

Dans les quelques semaines gui suivent, vous aurez un question-
.naire a compléter. Je sollicite votre collaboration & y répondre de
fagon sérieuse et honnéte. Soyez assuré de la confidentialité des
résultats et prochainement vous serez informés des conséquences de

ce sondage.

Merci de yotre attention,

M. Daniel Paquin
Directeur Général
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ANNEXE D

Evaluation de 1'animation
du directeur et du

déroulement de la rencontre
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PRINCIPALES FORCES:

Concernant 1'animation

. Le directeur a démontré une bonne capacité d'animation:

Il sait susciter les commentaires de tous les participants.

11 pose des questions pertinentes pour garder 1'intérét.

1T sait se référer aux données du guestionnaire et en
fournir des explications.

IT sait faire le point sur les éiéments énoncés (récapitulation).

Concernant la rencontre

. Les dérangements sont évités afin de favoriser la continuité de
la rencontre.

. La rencontre a permis de mettre en relief les désirs des employés,
entre autres, intéré&t manifesté pour la consultation.

. Chaque employé a eu la possibilité de s'exprimer.

. Les employés ont démontré de 1'intéré&t jusqu'a Ja toute fin de
la réunion.

PRINCIPALES FAIBLESSES:

Concernant 1'animation

. Le directeur aurait pu apporter quelques &1éments sécurisants pour
les employés. Ex.: Dire que leurs affirmations ne seront pas retenues
contre eux.

. Le directeur pourrait susciter davantage la participation des emb1oyés
(ex.: leur demander de faire un résumé des points soulevés).

Concernant la rencontre

. Rencontre un peu trop longue (pas de break, précipitation a la fin)
. Absence d'un employé de 1'entretien
. Réserve de certains employ&s & s'exprimer

. La rencontre aurait pu prendre une forme plus dynamique.
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ANNEXE E

Recommandations concernant

les trois solutions proposées
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RECOMMANDATIONS :

Face a la premiére solution

Concernant chaque rencontre, i1 faudrait prévoir assez de temps
pour tous Tes points’a 1'ordre du jour. Ceci éviterait d'&tre "stressé"
ou de précipiter les conclusions. Au besoin, 1'animateur pourrait
céduler une rencontre supplémentaire pour traiter bien & fond tous les
sujets prévus.

I1 est fortement recommandé que le directeur conserve un esprit
ouvert pour tout ce qui touche la vie organisationnelle au Pavillon.
Celui-ci devrait chercher différents moyens de mettre les employés a
1'aise de s'exprimer. Par exemple, susciter leurs commentaires et
les inciter & partager des opinions et des idées au sujet de leur
travail. 11 ne faut pas oublier que les employés aiment &tre consultés,
ce qui facilite d'ailleurs les relations de travail et les communications
avec le superviseur.

Face a la deuxiéme sofution

Tout d'abord, 1'horaire des "breaks" devrait €tre affiché a 1'en-
trée du Pavillon afin que les gens qui ont besoin de services a ce mo-
ment soient avertis de 1'occupation du personnel. Bien entendu, 1'ho-
raire ou la durée des pauses, devrait &tre respecté. La derniére re-
commandation face a cette solution consiste & inciter le directeur a
participer lui aussi, autant que possible, aux "breaks".

Face a la troisieme solution

Lors de l1a définition de taches, i1 faudrait prendre en considéra-
tion 1'assistance possible des superviseurs de tous les niveaux hiérar-
chiques. En fait, i1 faudrait avoir recours & la consultation. Par

exemple, le directeur définit Tes taches de 1'animatrice qui elle,
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décrit ce qu'elle pense &tre sa tdche. Ensuite, il y a discussion
entre les deux parties concernés pour en arriver a un consensus.

De plus, i1 serait souhaitable que chaque superviseur utilise ce
processus pour les employés directement a sa charge. Ceci éviterait
que le superviseur du plus haut niveau ait a définir les tdches des
employés de toute 1'organisation.

Finalement, chaque employé pourrait avoir en sa possession une
fiche hebdomadaire du travail accompli et des prévisions de taches
pour la semaine & venir. Ceci pourrait faire 1'objet d'un échange
entre le superviseur et 1'employé pour ensuite procéder aux ajuste-

ments nécessaires.
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ANNEXE F

Suggestions additionnelles
concernant les quatre

faiblesses
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Pour favoriser la communication

Qu'une rencontre amicale (souper) pour les employés soit tenue
une fois par année.

Qu'une rencontre amicale pour tout le personnel du Pavillon
(C.A., employés, professeurs, directeur) soit tenue une fois par
année.

Avoir un babiilard réservé au personnel.

Qu'un rapport des rencontres du C.A. soit remis aux employés afin
qu'ils soient au courant de Teurs activités et inversement, que le
C.A. soit au courant des activités des employés.

Pour favoriser la prise de décision

Que tous Tes changements prévus, activités, événements ou autres
soient communiqués & 1'avance aux employés avec possibilité d'offrir
des commentaires ou suggestions.

Qu'il y ait une boite & suggestion au Pavillon oli, non seulement
les idées des employés seraient recueillies, mais aussi celles des pro-

fesseurs, de la clientéle et des autres intéressés.

Pour une meilleure facilitation au travail

Que le superviseur délégue ses responsabilités mais qu'il fasse
sentir qu'il a confiance en son employé.

Qu'il incite son employé & penser lui-méme comment améliorer son
travail et a 1'occasion qu'il partage son expérience en suggérant de
nouvelles facons ou idées pour exécuter les taches.

Pour un meilleur travail d'équipe

Donner des responsabilités mutuelles entre les employés en dé&fi-
nissant bien Tes priorités de chacun.

Donner des encouragements a ce que les employés s'aident entre eux
plutdt que de toujours avoir recours au superviseur.

Exploiter au maximum les ressources de chaque membre du personnel.



ANNEXE G

Comparaison du
pré-test et du
post-test pour la
premiére section

de 1'évaluation
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SECTION 1
Questions
posiitest
Prise de décision 1T 2 3 4
Communication 5 6 7
CLIMAT ORGANISATIONNEL
Facilitation au travail 8 a 13
Travail d'équipe 14 a 17

LEADERSHIP DU SUPERVISEUR

128

Questions
correspondantes
au pré-test

13 14 15 16

4 5 6

33 a 38 incl.

39 4?2 incl.

an
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ANNEXE H

Deuxieéme section du
post-test adressé aux

employés du Pavillon St-Arnaud



SATISFACTION FACE A L'INTERVENTION PR P

Le questionnaire (décembre 83)

1. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait de 1a facon dont
les questionnaires ont été
distribués? ] i

2. Dans quelie mesure &tes-vous
satisfait des explications
verbales et écrites accom-
pagnant le questionnaire? 1 2

3. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait de la forme du
questionnaire ? 1 l

4. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait du contenu dv ques-
tionnaire? 1

[

Commentaires

)

(@8]

€1

Rencontre des employé&s et du directeur (15 mars 1984)

5. Dans quelle mesure étes-vous
satisfait du déroulement de
la rencontre? 1 2

6. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait de votre participation
a la rencontre? 1 2

7. Dans quelle mesure &tes-vous satis-
fait de la participation des &tu-
diants a Ta rencontre? 1 2

8. Dans quelle mesure &tes-vous satis-
fait de la présentation des résul-
tats par les &tudiantes lors de la
rencontre? 1 2

9. Dans quelle mesure &tes-vous satis-
fait de Ta participation du directeur
a Ta rencontre? 1 2



SATISFACTION DES RESULTATS D'INTERVENTION

10. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait des problémes iden-
tifiés lors de la rencontre
avec le directeur?

11. Dans quelle mesure étes-vous
satisfait des solutions iden-
tifiées lors de la rencontre
avec le directeur?

12. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait de 1a mise en appli-
cation des solutions proposées
a la rencontre du 15 mars?

13. Suite & la rencontre du 15 mars,
dans quelle mesure &tes-vous
satisfait des améliorations

apportées a votre travail?

14. Dans quelle mesure &tes-vous
satisfait des améiiorations de
vos relations de travail avec
le directeur?

15. Dans quelle mesure étes-vous
satisfait des améliorations de
vos relations de travail entre
employés?

Commentaires:

\\ﬂ\ QQ,
S @
,oﬂ\ \0‘\
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1 2
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1 2
1 2
1 2
1 2
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ANNEXE I

Résumé des résultats

du sondage de 1'IRSUM

pour chaque indice et
chaque dimension d'aprés

les niveauy hiérarchiques

132



133

ANNEXE™ I
Moyennes
Niveau 3 Niveau 2 Niveau 1 Gé&nérale

n=4 n=6 n=14 n=24
1.1 Ressources humaines 3.42 3.05 3.21 3.23
1.2 Communication 3.86 3.06 2.89 3.27
1.3 Niveau inférieur 2.83- 3.83 2.45- 3.04

d'influence

1.4 Adaptabilite 3.25 2.75¢+ 2.96 2.99
1.5 Prise de décision 3.38 2.63+ 2.99 2.98
1.6 Condition de motivation 3.67 3.29 3.53 3.50
CLIMAT ORGANISATIONNEL 3.39 3.13 2.96 3.00
2.1 Information 3.67 3.42 3.12 3.40
2.2 Habiletés 4.00 4.00 3.66 3.89
2.3 Valeurs 4.00 3.42 3.15 3.52
PRE-REQUIS SUPERVISEUR 3.90 3.67 3.15 3.57
3.1 Support 4.67+ 3.39 3.90¢+ 3.99
3.2 Facilitation au travail 3.11 2.78 2.73 2.87
3.3 Travail d'équipe 4.00 3.00 2.67 3.22
3.4 Emphase sur les buts 3.50 3.00 2.93 3.14
LEADERSHIP SUPERVISEUR (ACTUEL) 3.82 3.05 3.13 3.33
4.1 Support 4.22 4.06+ 3.90 4.06
4.2 Facilitation au travail 3.55 2.61- 2.84 3.00
4.3 Travail d'équipe 4.45 3.17 3.03 3.55
4.4 Emphase sur les buts 3.50 2.92 2.96 3.13
LEADERSHIP PAIRS (ACTUEL) 3.97 3.21 3.25 3.48
PROCESSUS DE GROUPE 4.04 3.45 3.73 3.74
SATISFACTION 3.78 3.48 3.66 3.64
MOTIVATION INDIVIDUELLE 3.77 3.19 3.39 3.45
INTEGRATION DES BUTS 3.75 3.36 3.50 3.54
3.1 Support 4.67 4.50 4.46 4.54
3.2 Facilitation au travail 4.11 4.33 4.08 4.17
3.3 Travail d'équipe 4.33 4.42 4.13 4.29
3.4 Emphase sur les buts 4,33 4.17 3.96 4.15
LEADERSHIP SUPERVISEUR (DESIRE) 4,38 4.37 4,18 4,31
4.1 Support 4,56 4.50 . 4.32 4.46
4.2 Facilitation au travaill 4.44 4.28 3.77 4.16
4,3  Travail d'équipe 5.00 4.44 4.03 4.49
4.4 Emphase sur les buts 4.50Q 4.00 3.96 4.15
LEADERSHIP PAIRS (DESIRE) 4.64 4.33 4.04 4.34
Moyenne générale des dimensions 3.73 3.24 3.28 3.15

par niveau (sans souhait)



ANNEXE J

Différences des moyennes
entre les Teaderships
actuels et désirés
pour Tes trois niveaux

hiérarchigues
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Niveau III Niveau II Niveau [

Déx. - Act. Dés. - Act. Dés. - Act.
3.1 4.67 - 4.67 = 0.00 4.50 - 3.39 ah 4.46 - 3.90 = 0.56
3.2 4.11 - 3.11 = 1.00 4.33 - 2.78 .55 4,08 - 2.73 = 1.35
3.3 4,33 - 4.00 = 0.33 4.42 - 3.00 A2 4,13 - 2.67 = 1.46
3.4 4,33 - 3.50 =0.83 4.17 - 3.00 17 0 3.96 - 2.93 = 1.03
LEADERSHIP DU SUPERVISEUR

4,38 - 3.82 - 0.56 4.37 - 3.05 .32 4,18 - 2,13 = 1.05
4.1 4,56 - 4.22 = 0.34 4.50 - 4.06 A4 4,32 - 3,90 =70.42
4.2 4,44 - 3,55 - 0.89 4,28 - 2.6] .67  3.77 - 2.84 = 0.93
4.3 5.00 - 4,45 = 0.55 4.44 - 3.17 .27 4.03 - 3.03 =1.00
4.4 4,50 - 3.50 = 1.00 4.00 - 2.92 .08 3.96 - 2.96 = 1.00
LEADERSHIP DES PAIRS

4.64 - 3.97 = 0.67 4.33 - 3.21 .12 4,04 - 3.25 = 0.89
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ANNEXE K

Résultats des quatre
employés pour la

premiére section du post-test
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Izems Employés Evaluation
u X g du succds
post-test X
1 1.75 0.50
2 2.25 0.50
3 2.00 0.00
4 3.25 0.50
Prise de décision 2.32 0.65 Faible mesure
5 2.00 0.82
b 1.25 0.50
7 2.50 0.58
Trés faible
Communication 1.92 0.63 mesure
CLIMAT ORGANISATIONNEL 2.12 0.28 Faible mesure
-8 3.50 1.29
g 4.25 0.50
-10 3.00 0.82
11 .75 10.80
-12 B.F¥5 1.86
13 4.75 0.50
Facilitation au travail - actuel 382 .38 Certaine mesure
désiré 4.58 0.29
-14 4.00 0.82
15 4.75 0.50
-16 4.00 0.00
17 4.25 0.50
Travail d'équipe - actuel 4.00 0.00 Grande mesure
désiré 4,50 0.35
LEADERSHIP DU SUPERVISEUR -actuel 3.71 0.41 Certaine mesure
désiré 4.54 0.06
Moyenne Générale 2.92 1.12 Faible mesure

(sans les souhaits)



ANNEXE L

Résultats de Ta
deuxiéme section du
post-test concernant
la satisfaction du

directeur et des

employés
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Directeur Employés
Items o Items X 4
1 5.00
2 5.00
Introduction dans
le milieu 5.00 0.00
3 5.00 1 3.25 1.50
4 5.00 2 3.00 1.47
5 4.00 3 2.50° 1.00
6 4.00 4 3.00 1.63
Le questionnaire 4.50 0.58 2.94 0.32
7 5.00
8 5.00
9 5.00
Préparation & la ren-
contre avec Tes employés 5.00 0.00
10 4.00 5 2.75 0.96
11 4.00 6 2.75 0.96
12 4.00 7 3.75 0.50
13 3.00 8 2.50 1.0C
14 4.00 9 4.25 0.50
Rencontre des employés
et du directeur 3.80 0.45 3.20 0.7¢
Satisfaction face a
1'intervention 4.43 0.65 3.07 0.18
15 4.00 10 3.75 0.50
16 4.00 11 3.50 0.58
17 4.00 12 3.75 0.50
18 3.00 13 2.75 0.96
19 4.00 14 3.25 0.50
20 4.00 15 3.00 0.00
Satisfaction face aux
résultats de 1'inter-
vention 3.83 0.4 3.33 0.4
Satisfaction
générale 4.25 0.64 3.20 0.18
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ANNEXE M

Données du pré-test
pour les mémes
guatre répondants

du post-test
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Données du pré-test pour les mémes

quatre ré&pondants du post-test

Communication

Prise de décision

CLIMAT ORGANISATIONNEL

Facilitation au travail

Travail d'équipe

LEADERSHIP DU SUPERVISEUR

Items

(oAl Sa RN

13
14
15
16

2
o

34
35
36
37
38

39
40
41
42
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.00
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.25
.00
.25

.13
.15

.00
.00
2h
.50
oD
.75

.50
.42

.75
.75
.50
.00

.13
.89

.32
.67

Actuel
Désire

Actuel
DESire

Actuel
Désire
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