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 L'implantation des grands complexes scolaires que sont les &coles secondaires polyvalentes
 suite A la r6forme scolaire au Qu6bec au cours des ann6es 60 ne s'est pas fait sans difficult&.
 Les critiques du temps ont d'ailleurs fait largement 4tat de ces problLmes. Le terme le plus
 souvent utilis6 pour qualifier l'4tat de d6soeuvrement qui y r6gnait fut celui de dishumanisa-
 tion. Dans le but d'aider les 6tablissements d'enseignement secondaire A trouver des solu-
 tions A leurs probl6mes, une 6quipe de recherche a tent6 d'implanter dans dix 6coles un
 processus d'auto-d6veloppement. Un des aspects importants de ce projet 6tait de fournir A
 chacune d'elles, au moyen de l'analyse institutionnelle, un diagnostic sur l'4tat de son
 fonctionnement dans la perspective que les agents concern6s (4l6ves, enseignants, parents et
 administrateurs) puissent r6aliser les changements souhait6s. Dans la grande majorit4 de ces
 6tablissements scolaires, le projet a eu un impact important. II a de plus, dans la moiti6
 d'entre eux, suscit6 la mise en place d'une table de gestion et cr46 une habitude de con-
 certation.

 The implementation of large complex schools, known as secondary multi-purpose schools,
 which resulted from the educational reform in Quebec during the 196os did not come about
 without difficulty. Moreover, critics of the day made an issue of the problems. The term most
 often used to describe the state of idleness which reigned was dehumanization. With the pur-
 pose of helping secondary teaching establishments to find solutions to their problems, a
 research team attempted to implement a process of self-development in ten schools. One of
 the important aspects of this project was to provide each school, by way of institutional
 analysis, with a diagnosis of the state of its operation so that those concerned (students,
 teachers, parents, and administrators) could effect the desired changes. For a large majority
 of these institutions, the project had an important impact. Moreover, for half of the institu-
 tions, the project instigated the establishment of a management plan and a practice of
 frequent consultations.

 INTRODUCTION

 L'une des transformations majeures suite A la reforme du systime scolaire
 au Qu6bec au cours des annees 6o fut l'implanation de grands complexes
 scolaires que sont les 6coles secondaires polyvalentes. Dis leur creation,
 de nombreux problimes se sont manifest6s. Le terme le plus souvent
 utilise pour qualifier l'etat de desoeuvrement qui y r6gnait fut celui de
 d6shumanisation.

 C'6tait pour repondre aux difficultes exprimees par les divers groupes
 d'agents concernes (eleves, enseignants, administrateurs, et parents),
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 qu'en 1975 une quipe de chercheurs de l'Universite du Quebec A Chi-
 coutimi et de l'Universite de Montreal, elabore un projet intitule Opera-
 tion Humanisation. Un des objectifs du projet etait d'aider les agents
 d'6ducation des 6tablissements interesses a trouver des solutions adaptees
 A leurs problkmes. Dix coles secondaires de la region Saguenay-Lac-St-
 Jean ont accepte de participer au projet.
 C'est de cet aspect de l'Operation Humanisation que le present texte
 veut rendre compte. D'une faron plus particuliere, nous preciserons, en
 premier lieu, le contexte et la problematique dans lesquels s'inscrit le
 projet; en second lieu, le cadre theorique et les elements methodologiques
 sur lesquels repose notre demarche de recherche; et, en troisi me lieu, les
 r6sultats de l'impact du projet dans les 6coles participantes.

 CONTEXTE

 L'avenement des 9coles secondaires polyvalentes

 L'9cole secondaire devait pour la premiere fois accueillir tous les el ves au
 sortir de leurs 6tudes primaires, offrir A chacun les cours lui permettant A
 la fois de poursuivre sa formation generale et de s'orienter progressive-
 ment selon ses gouits et aptitudes, et une specialisation plus ou moins
 poussee selon ses besoins. Pour offrir une variete suffisante de cours et
 services, cela exigeait la mise en place d'etablissements scolaires aux
 "effectifs assez considerables," selon les termes memes des Commissaires
 (Commission royale d'enquete sur l'enseignement Vol. 2, p. 130). En
 1968-69, les premieres ecoles secondaires polyvalentes ouvraient leurs
 portes (Audet, 1969).

 L'ecole secondaire reunissait pour la premiere fois dans un meme lieu
 des 6llves de tous les milieux sociaux, economiques et culturels. Quel que
 soit leur interet ou motivation pour les etudes, ils devaient demeurer a
 l'cole jusqu'a l'age de 15 ans revolus. En plus de leur taille importante,
 parfois consid6rable (quelques ecoles contenaient de trois a quatre mille
 li6ves), les etablissements d'enseignement secondaire furent surpeuples.
 DQ  une explosion demographique sans precedent, ils ont ete dans
 l'obligation d'accepter un nombre d'el ves superieur a leur capacite
 reelle. Ce qui n'etait pas de nature A faciliter l'encadrement des ldves dji
 rendu difficile A cause de l'implantation d'un systeme d'enseignement
 fond& sur la specialite au lieu du titulariat. Pour faire face aux besoins
 considerables de personnel, les commissions scolaires ont do engager, au
 cours de quelques annees, une quantite considerable de nouveaux en-
 seignants pas toujours suffisamment qualifies et experimentes. Ce person-
 nel devait, en meme temps que les 61ves, apprendre A vivre et a fonction-
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 ner dans ce type d'6cole. Les administrateurs n'avaient pas eux aussi la
 pr6paration et l'exp~rience n6cessaire pour gerer ce genre d'6tablisse-
 ment scolaire. II leur fallait inventer et roder de nouveaux modes de
 gestion. Voila dans les grandes lignes le portrait de la situation qui
 pr4valait au cours des premieres annees d'implantation des &coles secon-
 daires polyvalentes.

 La dishumanisation de l'6cole secondaire

 Des sa creation, l'6cole secondaire polyvalente fut l'objet de nombreux
 reproches de la part de divers groupes de personnes, a savoir eleves,
 intervenants scolaires, parents et observateurs avertis. Les journaux du
 temps ont d'ailleurs fait largement 6tat des probletmes engendres par la
 mise en place rapide des polyvalentes. La Commission de l'enseignement
 secondaire a proc6de une vaste revue de presse.' La conclusion qu'elle
 en a d6gag6e tait particuli rement negative.

 L'cole secondaire est devenue un univers demoralisant, anonyme, coupe du
 milieu et de la vie. Dans cet univers, les directeurs, les enseignants et les 6leves
 tournent sans se rencontrer et cultivent insatisfaction, r6voltes et frustrations.
 (Commission de l'enseignement secondaire, 1975, P. 44)

 Le terme le plus souvent utilise pour qualifier cette situation etait celui
 de dishumanisation. II fait plus particulierement reference au climat im-
 personnel qui regnait A l'6cole (anonymat); au manque de relations per-
 sonnelles v6ritables entre eleves, et entre elves et professeurs; au man-
 que d'encadrement des 61"ves; au fait qu'elle 6tait trop centree sur
 l'instruction et pas suffisamment preoccupee d'"ducation, de formation et
 de developpement; et A son mode de fonctionnement trop rigide et
 bureaucratique. Au problIme de la deshumanisation, s'ajoutait un certain
 nombre d'autres qui lui 6taient associes tels, la faible motivation des
 6lkves, la pietre qualit" de l'enseignement, la d"mission et l'impuissance
 des parents, le manque de consultation veritable, pour ne s'en tenir
 qu'aux plus frequemment formulas (Commission de l'enseignement
 secondaire, 1975).
 Les raisons fr6quemment avanc6es par la presse pour expliquer cette

 situation etaient l'absence d'objectifs clairs (capables d'eclairer l'action du
 milieu), l'amenagement physique inapproprie (longs corridors, murs aux
 couleurs ternes, manque de lieux de rencontres), le fait que les adminis-
 trateurs, 6tant trop accapares par des taches techniques et administra-
 tives, oubliaient les imperatifs humains, le regime scolaire calque sur celui
 de l'universit6 avec tout ce que le changement comporte d'adaptation et
 de d6paysement pour des jeunes qui arrivent de l'616mentaire, et la
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 d6moralisation des enseignements subs6quente A une syndicalisation
 radicale. Pour Artaud (1973), la d6shumanisation de l'ecole est causde
 principalement par la transposition dans l'organisation scolaire d'un
 module organisationnel centre sur la production. Un tel modele vise avant
 tout l'acquisition de connaissances et d'un savoir-faire. Les besoins
 individuels de 1'etudiant sont ignor6s. Enfin, une autre source des maux
 qui affligeaient 1'cole secondaire polyvalente, frequemment evoquee,
 6tait la taille de l'etablissement scolaire.
 Cette situation de deshumanisation avait suppos6ment ses effets. Le
 ph6nom4ne d'abandon scolaire, le taux 61ev6 d'absent6isme et de d6saf-
 fectation vis-a-vis l'6cole, le vandalisme 6taient consid6r6s comme des
 cons6quences de la deshumanisation de l'6cole (Commission de l'ensei-
 gnement secondaire, 1975).

 PROBLEMATIQUE

 Limites de la recherche

 A partir d'une importante revue critique de recherches effectuees aux
 U.S. de 1960 A 1973 et sdlectionnees selon des crit4res rigoureux, Averch,
 Carrol, Donaldson, Kiesling, et Pincus (1974) posent un diagnostic assez
 severe sur la recherche en education, plus particulierement celle portant
 sur l'efficacite de l'ecole. D'apres eux, la recherche est serieusement
 d6ficiente sous divers aspects, A savoir l'inconsistance des resultats, leur
 peu de pertinence pour les politiciens et les practiciens, la faiblesse des
 modules theoriques et methodologiques utilises.

 Il y a effectivement peu de resultats consistants qui se degagent des
 etudes analysees. Ils apparaissent souvent m&me contradictoires. C'est ce
 qui a fait dire A Beaudot (1977) que "tout peut &tre demontre comme
 etant aussi bien efficace qu'inefficace, les conclusions sont impossibles" (p.
 5). Selon les auteurs de l'etude, la recherche n'a pas reussi B identifier une
 variable du systzme existant - que ce soit de l'ordre des ressources, du
 processus ou des organisations - qui est relie de fagon constante aux
 resultats des el ves. On ne sait pas, par exemple, pourquoi un enseignant
 est efficace dans un cas et ne l'est pas dans un autre cas. C'est ce qui amena
 Averch et ses collaborateurs A conclure que la recherche fournit peu de
 moyens d'actions aux practiciens et aux politiciens qui ont A prendre des
 d6cisions:

 Our general conclusion, so far, is that there are few consistent, positive, policy-
 relevant findings. That is, the research offers little guidance to what educational
 practices should be implemented. (Averch et al., 1974, p. 172)

 Comment expliquer le peu de r6sultats consistants et coh-rents fournis
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 par la recherche en education? II nous est apparu que cela pouvait
 s'expliquer, en partie tout au moins, par la faiblesse des modeles theo-
 riques et m6thodologiques utilis6s par les chercheurs, compte tenu de la
 complexit6 de l'objet d'6tude.
 Averch et ses collaborateurs (1974) et plus recemment B&dard (1980)

 ont d6nonce la trop grande simplicite des modeles utilises. Celui qu'on
 utilise le plus souvent est le mod le classique input-output:

 L'&ole y est assimilee a une entreprise et on presume que les notions de "fonction
 de production," d'"efficacit6," de "productivit " ou d'allocation des ressources,
 notions centrales de ce module y sont tout aussi pertinentes et utiles pour en
 6valuer le fonctionnement. (Bedard, i980, p. 30)

 L'ecole est, selon ce module, consid6r6e comme un processus par lequel
 certaines ressources agissent de faqon lineaire sur les e61ves. Nous savons
 que l'6cole n'est pas seule A influencer les acquisitions des 61'ves. Bien que,
 th6oriquement, on accepte qu'une diversit6 de variables puisse intervenir,
 en pratique, on s'en tient A verifier l'existence de quelques-unes d'entre
 elles comme si elles 6taient ind6pendantes les unes des autres et affec-
 taient les 61eves d'une faqon lineaire et constante.
 Ce module n'a videmment pas donne les fruits esperes. Ii semble bien

 que la realit6 scolaire soit plus complexe que ne le laisse supposer le
 module. Les 6leves ne sont pas des agents passifs qu'on peut modeler a
 volont&. Ils agissent ou reagissent aux politiques scolaires et aux influences
 contextuelles tout autant, sinon plus, qu'ils ne les subissent. Il en est ainsi
 d'ailleurs pour tous les autres groupes d'agents.
 Un autre constat que nous avons fait, c'est que les etudes sur l'ecole sont

 sectorielles, c'est-A-dire qu'elles abordent l'6tude des problkmes comme
 s'ils etaient des entites isolees ou ind6pendantes des autres dimensions,
 comme l'absent6isme, le vandalisme, le ph6nomene des abandons sco-
 laires, l'encadrement des elkves, le style de gestion, le climat, etc., sans
 tenir compte de leur interdependance. Bien souvent egalement on se
 centre sur les sympt6mes les plus visibles et, dans certaines cas, les plus
 facilement quantifiables, dont on a de la difficulte ' d6finir la nature, les
 causes, et les effets multiples justement parce que l'on n'a pas une saisie
 globale de l'ecole comme lieu d'apprentissage, organisation formelle, et
 institution sociale. Ainsi on doit recourir A des solutions partielles, le plus
 souvent dict6es de l'ext~rieur qui creent parfois des problems plus consid&-
 rables que ceux qu'on avait voulu eliminer.

 Nicessiti d'une nouvelle approche

 L'approche sectorielle s'6tant av6r6e inadequate pour bien cerner les
 multiples problkmes que vivait l'Ccole secondaire de fagon i y apporter
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 des solutions valables, il nous est apparu important d'aborder l'Ftude de
 1'6cole dans sa totalite et sa complexite. Une reflexion epistemologique
 dans ce sens commengait d'ailleurs A 6merger:

 Alors que dans le passe la science essayait d'expliquer les phenomenes observables
 en les r6duisant A un jeu d'unit6s 61lmentaires etudiables independamment les
 uns des autres, des conceptions nouvelles apparaissaient dans la science contem-
 poraine, s'attachant a ce que l'on appelle assez vaguement la "totalitd"; c'est-A-
 dire les problemes d'organisation, les ph nomnes qui ne se rdduisent pas A des
 6v6nements locaux, les interactions dynamiques manifestoes dans la diffrrence de
 comportement de parties quand elles sont isoldes ou situdes dans un ensemble
 complexe, etc., en bref, les "systhmes" de divers ordres ne peuvent s'apprehender
 par l'6tude de leurs parties prises isolement. (Bertalanffy, 1973, P- 35)

 Nous avions la conviction que la realite scolaire etait extraordinairement
 complexe et qu'on ne pouvait en isoler les dimensions sans risquer d'en
 biaiser la comprehension. La pedagogie, par exemple, se vit dans un
 contexte organisationnel donne et cette organisation s'adapte en meme
 temps qu'elle puise sa 1hgitimite dans diff6rents environnements qui
 participent a sa definition en tant qu'institution sociale. Mime si chaque
 dimension de la vie d'une ecole a une specificite et un certain degrd de
 libert6, elle n'est pas composde de comportements etanches A la mani re
 d'un sous-marin voguant sans contraintes sur des oceans sans nom.
 L' cole tant un systeme ouvert, tout changement dans son environne-
 ment ou dans son organisation peut entrainer avec lui, sur la base de
 reaction en chaine, un ensemble de changements dans ses diffdrentes
 composantes (Lewin, 1977). C'est pourquoi nous croyions que c' tait en
 regardant l'&cole dans toute sa complexite qu'il serait possible de mettre
 au point des solutions qui aideraient l' cole A mieux remplir sa mission
 tout en permettant aux agents d'education concernes de s'epanouir.
 C'est dans cette problematique que s'inscrit l'operation humanisation.
 Au lieu de nous attarder a l' tude d'une sdrie de problkmes particuliers
 dont souffrait l' cole secondaire aux dires de plusieurs et d'y proposer des
 dlIments de solution, nous avons voulu plutAt fournir aux ,coles partici-
 pantes au projet un diagnostic sur l'tat de leur fonctionnement tel que
 per;u par les divers groupes d'agents concernes, de faon A ce qu'ils y
 apportent eux-memes les solutions qu'ils jugeraient pertinentes compte
 tenu de la connaissance qu'ils auraient de la situation d'ensemble.

 CADRE THtORIQUE

 Un des objectifs du projet Operation Humanisation etant de mettre en
 branle un processus d'auto-developpement de l' cole secondaire, la pre-
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 mitre question que nous nous sommes poses tait de savoir comment une
 organisation ou un systeme complexe et ouvert dont la finalite est de se
 maintenir et de durer pouvait changer et 6voluer. La seconde 6tait de
 savoir comment nous pourrions y d6clencher un processus de change-
 ment et d'6volution qui soit assume par les agents d'6ducation impliques a
 un titre quelconque au plan de l'etablissement scolaire.

 Notion de maintien et d'6volution d'un systeme

 Un systume ouvert, selon De Rosnay (1975), maintient ses structures et ses
 fonctions par l'intermediaire d'une multiplicit6 d'6quilibres dynamiques
 qui ont pour effet de les laisser identiques " elles-memes malgr6 le
 renouvellement continu des composantes du systeme. Cette stabilit6 dy-
 namique repose sur ce qu'il est convenu d'appeler des boucles de r6troac-
 tion negative. Par ailleurs, il 6volue grace A un processus compl6mentaire
 de desorganisation et de reorganisation. Cette croissance depend en fait
 de boucles de retroaction positive et de la mise en reserve d'energie. La
 boucle de r6troaction positive amplifie les moindres 6carts, accroit les
 possibilit6s de choix, accentue la diff6renciation et g6nere de la com-
 plexite en d6multipliant les possibilit6s d'interaction. Plus un systeme est
 complexe, plus son systeme de contr6le doit l'&tre aussi afin qu'il puisse
 r6pondre aux variations multiples de son environnement. La g6ndration
 de la variete peut conduire a une plus grande capacit6 d'adaptation par
 un accroissement de la complexit6, mais g6nere aussi de l'impr6vu qui est
 la seve du changement (De Rosnay, 1975). La variete constitue donc a la
 fois le moteur du changement et un moyen d'adaptation aux modifications
 de l'environnement.

 La direction d'evolution d'un systWme est donnee, selon De Rosnay
 "par l'accroissement de l'information" qu'il d6finit comme le "contenu
 d'un message capable de d6clencher une action" (1975, P. 170). Il nous a
 donc sembl6 raisonnable de penser qu'une des fagons de favoriser un
 processus de changement dans une institution d'enseignement secon-
 daire, c'etait d'y injecter des informations sur l'etat de fonctionnement de
 l'organisation. En autant qu'elle demeure ouverte a des informations
 nouvelles, elle se maintient en position de changement.

 Processus de changement

 De fagon a favoriser le d6clenchement d'un processus de changement,
 nous avons adopt6 une demarche comportant quatre 6tapes, a savoir: (a)
 le diagnostic, (b) la planification, (c) l'action, et (d) l'evaluation (Centre de
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 perfectionnement des administrateurs, 1979). Pr cisons brievement en
 quoi consiste chacune de ces etapes.
 La premiere tape, dite phase du diagnostic, est sans aucun doute la
 plus importante du processus, car elle est en somme la phase cle, c'est-i-
 dire que sans elle les autres n'ont pas lieu. Elle consiste d'abord a s'assurer
 qu'il existe un besoin reel ou une motivation certaine de changement. En
 second lieu, on doit proceder a la mise au point d'une strategie d'evalua-
 tion, c'est-a-dire au choix des aspects ou dimensions A evaluer, des types
 et nombre de personnes a rejoindre, du type de techniques ou instru-
 ments A utiliser ou l61aborer si necessaire pour la cueillette et a l'analyse
 des donnees dont les resultats seront transmis aux personnes concern&es.
 Une fois le diagnostic pose, on passe a la phase dite de planification. Elle

 consiste l61aborer une strattgie de changement: choix du ou des objec-
 tif(s) a atteindre, preparation des activites ou moyens a mettre en place et
 6tablissement d'un 6ch6ancier. Puis par la suite, on passe A l'action, c'est-
 a-dire a l'execution du plan dlabore lors de l'tape de la planification. S'il y
 a lieu, on fait des r6ajustements necessaires. Cette etape peut durer le
 temps jug6 necessaire pour r6aliser le plan d'action.
 Une fois l'execution du plan d'action compl6t6e, on tente d' valuer

 dans quelle mesure les objectifs vis6s ont 6t6 atteints. Par le fait meme, on
 peut voir s'il y a lieu de se donner d'autres objectifs et/ou strategies
 d'action. Ainsi, le cycle recommence au besoin. L'importance de r6aliser
 un bon diagnostic est manifeste dans un tel processus de changement. A
 ce sujet, Annet et Dessaintes postulent que:

 Plus une organisation est capable d'un diagnostic lucide de ses processus humains,
 plus grandes sont ses chances de trouver des solutions techniques valables suscep-
 tibles d'etre accept6es et mises en pratique par ses membres. (1971, p. 3)

 Considerant la grande complexite du fonctionnement d'une ecole se-
 condaire polyvalente, la multiplicit6 des objectifs qui y sont poursuivis,
 ainsi que la difficult6 de les formuler de fagon operationnelle et la diversit6
 des groupes d'agents qui y sont impliques " diff6rents titres, il nous est
 apparu d'une extreme importance de disposer d'une bonne m6thode de
 diagnostic, comme le precise Lucier:

 Le fonctionnement quotidien et ordinaire d'une institution (scolaire), exige une
 connaissance methodique de ce qui s'y passe. Simplement "comprendre" la dy-
 namique des diverses activites, oblige a depasser les saisies purement intuitives ou
 artisanales de la vie institutionnelle. Celle-ci est devenue trop complexe et trop
 considerable pour qu'on puisse s'exempter de recourir a des techniques un peu
 syst6matique d'analyse. (1976, p. 20)

 La m6thode de diagnostic qui nous est apparue la plus en mesure de
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 r6pondre A cet objectif etait "I'analyse institutionnelle."' Elle a de plus
 I'avantage de s'inscrire tout a fait dans la ligne de l'approche syst6mique
 que nous avions adopt6e d6s le d6part, car elle vise comme le pr6cise
 Lucier:

 ... une saisie systumatique des divers facteurs de la vie institutionnelle et de leurs
 rapports syst6matiques, en vue de les comprendre et d'en diagnostiquer l'&tat
 pour y intervenir eventuellement. (1976, p. 199)

 L'analyse institutionnelle est donc une etude systematique de l'activit6
 institutionnelle. Celle-ci est "d6compos6e en ses 616ments et saisie dans sa
 dynamique." A l'oppos6 de l'evaluation de type amateur ou artisanal, elle
 se veut rigoureuse, c'est-a-dire scientifique en recourant a des proc6d6s
 (questionnaires et modbles de cheminement) qui peuvent garantir l'objec-
 tivit6 des donn6es. D'o i la n6cessit6 de faire appel a des instruments dont
 la rigueur et la validit6 ont &t6 6prouv6es. L'analyse institutionnelle se
 veut polyvalente, c'est-a-dire que tous les secteurs de l'activit6 institution-
 nelle peuvent en etre l'objet: buts, objectifs, programmes, ressources,
 services, etc. Elle est proprement institutionnelle, c'est-a-dire, premiere-
 ment, parce qu'elle est prise en charge et r alis e dans et par l'institution
 (6tablissement au sens americain du terme) et, deuxiemement, parce
 qu'elle a l'institution comme objet d'6tude. L'analyse institutionnelle veut
 etre essentiellement un "outil d'amelioration et de d6veloppement."
 Enfin, I'analyse institutionnelle se veut une sorte de processus permanent et
 non simplement ponctuel par lequel l'activit6 institutionnelle ferait l'objet

 p6riodiquement, pour ainsi dire de maniere continue, I'objet d'une
 analyse syst6mique (Lucier, 1976, pp. 201-2o3).

 tLUMENTS MtTHODOLOGIQUES

 Pour d6clencher au moyen de l'analyse institutionnelle un processus de
 d6veloppement qui soit assum6 par les personnes impliquees au niveau
 des institutions participantes, nous avons adopte une demarche fond6e
 sur les 6tapes du processus de changement que nous avons exposees
 antdrieurement. Nous pr6ciserons, premierement, qui assume la respon-
 sabilit6 de chacune de ces etapes et pourquoi, et, deuxiemement, quels
 sont les dispositifs mis en place pour la realisation de chacune d'elles.

 Responsabiliti de chacune des Rtapes

 La n6cessit6 de poser un diagnostic apte a fournir une lecture syst6ma-
 tique, rigoureuse, et globale de la pratique institutionnelle exigeait que
 l'6quipe de recherche assum t cette premiere 6tape.
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 Pour realiser une lecture systematique, rigoureuse, et globale de la
 pratique institutionnelle, il fallait, d'une part, utiliser des instruments
 scientifiquement 6prouves et, d'autre part, que le diagnostic porte sur
 l'ensemble des dimensions de l'ecole et sur ses rapports avec l'environne-
 ment. Comme on ne disposait pas de batterie d'instruments repondant a
 ces criteres, il s'imposait d'en mettre une au point. Il nous est apparu
 evident que seule l'6quipe de recherche 6tait en mesure de le faire. Cela
 n'excluait en rien une collaboration etroite avec les diff6rents groupes
 d'agents du milieu scolaire. L'implication de ces personnes des le depart
 s'averait, d'ailleurs, non seulement souhaitable, mais essentielle pour
 l'atteinte de l'objectif vise. Nous precisons plus loin comment leur ad-
 h6sion au projet s'est faite et comment leur collaboration s'est etablie et
 developp6e lors de la realisation du projet.
 En ce qui concerne les deuxieme et troisieime etapes du processus de
 d6veloppement organisationnel, a savoir la planification et l'action, nous
 pensions que les agents du milieu scolaire devaient en assumer la respon-
 sabilit6 premiere. Nous croyions que seules des solutions congues et mises
 en place par les gens qui y sont directement impliques a un titre ou l'autre
 avaient des chances de porter fruit. Nous postulions qu'une institution
 scolaire recevant un diagnostic sur 1'ensemble de sa pratique institution-
 nelle 4tait en mesure, avec un minimum d'aide, de trouver et de mettre en
 place des solutions capables d'ambliorer son fonctionnement. Les mem-
 bres de l'6quipe de recherche demeurant a ce niveau des personnes-
 ressources auxquelles on pouvait faire appel lorsque le besoin s'en faisait
 sentir.

 La responsabilite de la quatri4me et derniere etape, soit celle de
 l'evaluation, fut assumee par une 6quipe specialement constitute a cette
 fin. Normalement, cette evaluation aurait dui tre faite par chacune des
 ecoles participantes. Cependant, etant donne le caractere experimental
 de la d marche adopt&e, il tait important pour les membres de l' quipe
 de recherche, d'une part, d'en ddterminer les points forts et les points
 faibles, ainsi que la pertinence des dispositifs mis en place, et, d'autre part,
 de v6rifier l'impact d'une telle operation, c'est-a-dire de determiner la
 quantite et l'ampleur des changements realises dans les ecoles partici-
 pantes.

 Dispositions et moyens

 De fagon " obtenir l'adhesion volontaire des personnes concerndes et, par
 le fait m4me, s'assurer de leur motivation au changement et de leur desir
 d'amdliorer le fonctionnement de leur institution scolaire, nous avons

 rencontre les divers groupes de personnels (enseignants, professionnels
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 non-enseignants, membres de la direction) et quelques parents membres
 du comite d' cole de chaque institution d'enseignement secondaire qui en
 manifestait le d6sir. Cette rencontre consistait en une presentation des
 objectifs du projet, suivie d'une discussion sur les implications d'un tel
 projet. Par la suite, les personnes presentes 6taient invit6es a se prononcer
 sur l'opportunit6 de participer au projet.
 Leur adhesion au projet impliquait la formation d'un comit6 d'im-

 plantation. Ce dernier avait deux fonctions: coordonner l'operation
 cueillette des donnees et assurer la responsabilit6 du suivi a donner aux
 r6sultats de l'analyse institutionnelle (diagnostic).
 Pour obtenir une lecture syst6matique, rigoureuse, et globale du fonc-

 tionnement d'une institution d'enseignement secondaire, il importait de
 disposer d'instruments de mesure scientifiquement valables. Deux types
 de donn~es nous apparaissaient particulierement importantes: (a) les
 perceptions et les attitudes des divers groupes d'acteurs (61eves, ensei-
 gnants, parents, professionnels non-enseignants, et les administrateurs)
 relatifs a certains aspects de leur vecu et leur ecole; (b) des informations
 concernant l'histoire, la structure, et le fonctionnement de l'ecoles
 (donn es factuelles).

 La n cessit6 d'une etude des perceptions a 6te maintes fois demontr&e
 par les travaux issus de la psychosociologie de l'action, le symbolisme-
 interactionniste, et l'ethnom thodologie. Une connaissance objective
 d'une situation ne suffit pas pour expliquer et pr6dire les comportements
 et les actions des individus et des groupes. Il est n cessaire de connaitre en
 plus leurs perceptions ou plus globalement leurs lectures de la situation
 pour comprendre leurs agirs.3

 Comme complement i l'atude scientifique des perceptions et des atten-
 tes, nous avons juge important de recueillir un certain nombre de don-
 n6es factuelles disponibles. Une analyse institutionnelle qui se veut la plus
 complete possible implique que nous nous preoccupions autant de l'his-
 toire de l'etablissement que de son present, autant de sa structure adminis-
 trative que de ses mecanismes de d&cision, des caracteristiques socio-
 &conomiques de sa clientele comme de celles de son personnel.

 Diroulement des travaux

 Avant d' tendre le projet a plusieurs institutions d'enseignement secon-
 daire, nous avons proc6de " une exp6rience-pilote dans une &cole. Nous
 voulions tester notre batterie d'instruments, mettre au point nos proc6des
 de passation des questionnaires, 6prouver nos m6thodes d'analyse des
 donn6es, et verifier si la strat6gie adopt&e 6tait adequate.
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 Grace aux r6sultats obtenus lors de l'experience-pilote, il fut possible
 d'6purer nos questionnaires au moyen des 6tudes habituelles de validit6 et
 de fid6lit6 (Lessard, 1978) et d'ajuster la strategie adoptee. Une fois cette
 op6ration compl&t6e, nous avons 6tendu le projet a l'1chelle regionale.
 Neuf 6coles secondaires publiques ont accept6 d'y participer.
 Une fois la cueillette des donn6es effectu6e au cours de l'hiver 1978,
 l'6quipe de recherche s'est chargee de faire traiter les donnees et de
 retourner a chacune des ecoles participantes les resultats de leur analyse
 institutionnelle (diagnostic). II tait de leur responsabilit6 d'exploiter ces
 informations en fonction de leur volonte ou capacit6 respective de
 changement.
 A la demande de quelques ecoles, nous avons organis6 au printemps
 1979 un stage de formation en d6veloppement organisationnel. Ce stage
 avait pour but de les entrainer " 6laborer et mettre en application leur
 propre strategie de changement. Chacune demeurait tout a fait libre d'y
 participer.

 De plus, au cours de l'ann&e scolaire 1978-79, quelques demandes
 d'aide furent adressees aux membres de l'6quipe de recherche relative-
 ment a l'interpr6tation et la diffusion des donn6es au niveau de l'6cole,
 auxquelles nous nous sommes empress6s de repondre.

 L'IMPACT DU PROJET DANS LES PCOLES PARTICIPANTES

 Dans le but de determiner dans quelle mesure le projet Operation Hu-
 manisation (OH) avait eu un impact dans les ecoles secondaires partici-
 pantes, nous avons proc6de a une 6valuation de ses effets et du processus
 mis en place. De faqon plus pr6cise, nous avons voulu, d'une part, savoir si
 les r6sultats de l'analyse institutionnelle avaient amend les agents des
 etablissements concern6s a entreprendre des actions en vue d'amdliorer
 les aspects du fonctionnement qui s'6taient revelds plut6t d6ficients et,
 d'autre part, identifier les sources de difficult6 pouvant limiter l'impact de
 l'op6ration dans les 6coles participantes (moyens et conditions de r6ali-
 sation).

 Cette 6valuation a et6 realisee par une equipe independante de faqon a
 ce que les personnes interviewees se sentent davantage a l'aise de dire ce
 qu'elles avaient ia dire et a limiter les biais pouvant resulter de l'interpreta-
 tion des donn6es par des personnes ayant ete fortement engag&es dans le
 projet.

 Elements mithodologiques

 L'6quipe chargee d'evaluer l'impact du projet OH dans les ecoles par-
 ticipantes a retenu l'entrevue comme instrument de cueillette des don-
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 n6es. La grille d'entrevue, pr6sent6e en annexe, porte sur les dimensions
 suivantes: les pr6paratifs de l'op6ration OH, le comit6 d'implantation, la
 cueillette des donn6es, le contenu et la forme des rapports, les actions
 postes suite au diagnostic, les possibilit6s du projet.
 Tous les membres des comites d'implantation, a l'exception des

 parents, ont 6te invites a donner leurs opinions. Cinquante-huit per-
 sonnes ont pu &tre rejointes. De ce nombre, 12 individus etaient des
 gestionnaires, 35 des enseignants et 11 des professionnels non ensei-
 gnants (PNE).

 Ces personnes ont ete interviewees en sous-groupes, une par categorie
 d'agents (gestionnaires, enseignants, PNE), et ce pour chacune des
 6coles. II avait &t6 pr6vu que si des divergences significatives survenaient
 entre les diff6rents groupes d'agents d'une meme ecole, tous les membres
 du comit6 d'implantation seraient rencontres en meme temps afin de
 confronter les points de vue et ainsi faire eclater la v6rite. Ii ne fut pas
 n6cessaire d'appliquer cette proc6dure.

 Resultats de l'6valuation

 Rappelons que les objectifs de 1'evaluation taient de voir dans quelle
 mesure, d'une part, l'operation a eu un impact dans les ecoles participan-
 tes et, d'autre part, les moyens et les conditions de r6alisation furent
 ad6quats. Les donnees utilis6es pour repondre a ces questions sont tirees
 du rapport d'6valuation de l'Opdration Humanisation dans les ecoles
 secondaires (Noircent, 1982).

 Impact de l'Op6ration Humanisation

 Selon l'auteur du rapport d'6valuation (Noircent, 1982, p. 22), le projet
 aurait r6alise son objectif d'auto-developpement organisationnel "ia des
 degr6s divers." Dans six 6coles, il aurait eu des effets importants alors que
 dans trois 6coles, il aurait eu des effets plut6t mitiges, voire nuls, pour
 diverses raisons qui sont pour la plupart ext rieures au projet.

 Le type d'impact que le projet a eu dans les ecoles participantes varie
 donc d'un 6tablissement ai l'autre. Dans certaines 6coles, l'operation a
 d6boucht sur des actions concretes et pr6cises, soit la mise en place d'une
 structure d'aide individualis e, l'6laboration d'un projet 6ducatif, la for-
 mulation de rglements concernant la pr6sence aux cours, une surveil-
 lance accrue des drop-in, la planification d'activit6s tudiantes, le develop-
 pement d'un code d'ethique. Dans d'autres 6coles, le fait de prendre
 connaissance des r6sultats de l'enqu&te a permis aux divers groupes
 d'agents, en particulier les enseignants, de prendre conscience d'un cer-
 tain nombre de probAlmes, tel la qualit. des relations avec les -tudiants, et
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 d'y apporter en consequence des ameliorations sans pour autant mettre
 en branle de grandes operations pour les r6gler. Le fait de prendre
 conscience de certaines lacunes aurait amend des changements d'attitudes
 et de comportement qui, a leur tour, auraient eu des effets bndefiques sur
 le fonctionnement de l'organisation.
 En conclusion generale du rapport d'6valuation, I'auteur mentionne

 que l'un des points positifs de l'Operation Humanisation est "d'avoir, dans
 la moiti" des ecoles, aid d ' la mise en place d'une table de gestion et d'une habitude de
 concertation pour tenter d'amener des solutions aux problemes de l'administration

 scolaire" (Noircent, 1982, p. 30). Il semble bien que dans ces 6coles, le
 projet Operation Humanisation ait atteint son objectif, a savoir d6clen-
 cher a l'aide de l'analyse institutionnelle un processus d'auto-d6veloppe-
 ment organisationnel.

 Moyens et conditions de r6alisation de l'operation

 Il semble que l'id6e de constituer un comit6 d'implantation au sein de
 chaque ecole fut excellente et correspond a une exigence qui est con-
 firm6e par d'autres recherches. II faudrait toutefois s'assurer, selon
 l'auteur du rapport d'6valuation, que les personnes impliquees au niveau
 des comites reconnaissent la presence de problbmes au niveau de leur
 ecole et qu'ils en arrivent A un consensus sur la necessite d'agir. Sinon,
 il y a peu de chance qu'elles passent a des actions concretes.
 La cueillette des donnees se serait bien d6roule dans toutes les ecoles.
 On ne deplore pas de "problemes" serieux qui auraient pu entacher leur
 validit&.

 S'il n'y a pas eu de problkmes serieux au plan de la cueillette des donn6s,
 il y aurait eu des d6faillances concernant la transmission des r6sultats.
 Elles seraient de quatre ordres: (a) le moment choisi pour la remise des
 r6sultats, (b) le laps de temps ecoul1 entre la cueillette de l'information et
 la lecture des resultats, (c) le contenu des rapports, et (d) la fagon dont les
 rapports sont parvenus aux ecoles (Noircent, 1982, pp. 19-20).
 Toutes les ecoles ont signale le trop grand d61ai ecoule entre la cueillette

 des donn6es et la transmission des r6sultats. Ce qui aurait eu pour effet de
 d6mobiliser certaines ecoles ou du moins dejustifier leur inaction. Selon
 l'auteur de l'valuation, "ce d61ai ne fut pas la seule cause pouvant ex-
 pliquer la non-action" de ces 6coles (Noircent, 1982, p. 19).
 La plupart des 6coles se seraient senti noyees sous la masse des infor-
 mations contenues dans les rapports. La direction de ces ecoles sentait le
 besoin de les pr6dig6rer avant de les diffuser. Dans les ecoles ou une
 premiere comprehension des donn6es n'a pu etre effectuee par la direc-
 tion, les rapports n'ont pas 6te diffuses. La plupart des 6coles souhaite-
 raient que l'6quipe de recherche silectionne les donn6es les plus perti-
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 nentes et fasse ressortir les points forts et les points faibles de fa;on a
 faciliter leur utilisation. Bref, le contenu des rapports devrait etre alleg6.

 Les resultats de l'enquete devraient etre d'abord presentes aux mem-
 bres du comite d'implantation par l'equipe de recherche et suivis de re-
 commandations d'action. C'est ce qu'ont souhaite la plupart des ecoles.

 CONCLUSION

 En plus d'aider un bon nombre d'ecoles participantes a s'auto-develop-
 per, c'est-a-dire a trouver des solutions adaptees A leurs problemes, le
 projet Operation Humanisation aurait cree chez la majorite d'entre elles
 une habitude de concertation. Ces resultats s'averent tres interessants et

 encourageants.
 Les resultats de l'evaluation du processus et nos observations person-

 nelles au cours de la recherche nous indiquent que certaines conditions
 sont de nature a augmenter l'impact d'une telle operation dans les ecoles
 participantes. Il semble effectivement important: (a) qu'il y ait chez les
 divers groupes d'agents un haut niveau de motivation a vouloir ameliorer
 leur milieu, (b) que les leaders aient la formation et les qualites adequates
 pour diriger une telle operation, (c) que le calendrier des operations
 necessaires pour realiser un diagnostic sur l'etat de fonctionnement de
 l'cole (de la cueillette des donnees a la remise du rapport aux ecoles)
 s' tale sur une periode relativement courte, (d) que les donnees fournies
 aux ecoles soient suffisamment parlantes ou significatives aux personnes
 concernees, et (e) que le diagnostic remis aux ecoles contienne, en plus des
 donnees sur leur fonctionnement, des pistes d'actions.

 Bien qu'il apparaisse que les ecoles peuvent realiser avec profit un tel
 processus d'auto-developpement, il est a souhaiter tout de meme que
 d'autres recherches soient poursuivies. En plus de la necessite d'ameliorer
 la d"marche et les moyens mis en place, il nous apparait important de
 pousser plus avant la recherche sur le type et le niveau de connaissance
 que les acteurs doivent avoir de le dynamique de leur etablissement
 scolaire de sorte qu'ils puissent initier et realiser les changements fon-
 damentaux juges necessaires pour une plus grande humanisation. C'est
 dans ce sens que s'orientent nos travaux actuels.

 NOTES

 1 Quelque 500 articles tir6s d'une trentaine de journaux qu6b6cois entre octobre 1971 et
 f6vrier 1975.

 2 L'analyse institutionnelle s'apparente I l'analyse de systeme. Comme elle, elle est une
 m6thode pour 6valuer ou diagnostiquer.

 3 Cet aspect a et6 trait6 d'une fawon plus 6labor6e dans un texte de Lessard et Boucher
 (198o, pp. 103-118).
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 ANNEXE

 Dipart

 1. Au moment oih vous avez entendu parler pour la premiere fois de
 OH comment 6tait le contexte de l'cole (greve, relation de travail,
 relations humaines).

 2. Comment s'est pr6sentee l'6quipe OH? Quelles furent les infor-
 mations fournies par OH?

 3. Quelle a ete votre reaction? Qu'esperiez-vous en acceptant de par-
 ticiper?

 4. Comment a 6te forme le comite d'implantation? Qui a fait partie du
 comit6? Quel etait le r6le du comitY? Les membres ont-ils eu une
 preparation sp6ciale?

 5. Pourriez-vous quantifier en terme de temps les energies deployees
 pour l'implantation du comitY?

 6. Auriez-vous souhaite obtenir plus d'aide d'OH pour le depart du
 projet?

 7. Quels sont les problemes rencontres pour former le comitY?
 8. Comment furent les relations entre les membres du comite?

 9. Comment avez-vous perqu votre r61e dans le comite?
 o0. Auriez-vous aim6 ajouter des dimensions dans l'analyse?

 Cueillette des donnees

 i. Comment s'est deroulee la cueillette des donnees?

 2. Cette cueillette a-t-elle donn6 lieu a des probl imes?
 3. Quelle confiance avez-vous eu "i ce moment dans les resultats de

 l'enquete?
 4. Le fait d'avoir recueilli les donnees a-t-il eu des repercussions au

 niveau de l'6cole d is ce moment?
 5. Comment 6tait le contexte de l'cole lors de la cueillette des donnees

 (grive, relations interpersonnelles ... )?
 6. Croyez-vous que tous les groupes interesses a l'enquete ont bien

 participe au niveau de la cueillette des donnees?

 Rapport

 1. Combien de temps apres la cueillette des donnees avez-vous obtenu
 les rapports? (Quels sont les rapports que vous avez obtenus?
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 2. Que pensez-vous de la duree entre la cueillette et les rapports?
 3. Quel 6tait le contexte de l'ecole lors de la remise des rapports?
 4. Le moment 6tait-il appropri6?
 5. Avez-vous lu les rapports?

 Si votre r6ponse est OUI

 a. Combien de temps apris la remise des rapports?
 b. Quelles sont les personnes qui ont pris connaissance des rapports?
 c. Le contenu des rapports vous a-t-il surpris?
 d. La forme des rapports vous a-t-elle 6tonne? La forme corres-

 pondait-elle a vos attentes?
 e. Auriez-vous souhait6 la presence de OH lors de la lecture?
 f. La lecture des rapports vous a-t-elle amend a modifier vos com-

 portements, votre comprehension? Expliciter.
 g. Le comit6 s'est-il r6uni apreis la lecture?

 Si vous avez repondu NON

 h. Pourriez-vous vous souvenir des faits qui ont eu comme r6sultat la
 non-lecture des rapports?

 Action

 i. Suite A la remise des rapports y a-t-il eu des actions posees? Reunion
 de l'Ecole Nationale d'Administration Publique.

 Si vous avez r6pondu OUI

 a. Quelles furent les actions posees?
 b. Decrivez chacune des actions.

 c. Quelle partie du rapport a provoqu6 ces actions?
 d. Qui a d6cid6 du choix des actions (comite, 6cole, ... )?
 e. Qui a planifie les actions?
 f. Auriez-vous souhait6 la presence de OH a cette etape?

 Si votre reponse est NON

 a. Pourriez-vous expliquer pourquoi le rapport n'a soulev6 aucune
 action?
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 Conclusion

 1. Si c'etait 'i refaire quelle serait votre attitude?
 2. Votre opinion sur le deroulement?
 3. Quelles ont ete les faiblesses de OH?
 4. Que devrait devenir OH?
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 Die Einffihrung der grossen Schulkomplexe, die die polyvalenten hoheren Schulen infolge
 einer Schulreform in Quebec wahrend der sechzigerJahre sind, war nicht ohne Schwierig-
 keiten. AuBerdem zogen die damaligen Kritiken diese allgemeinen Probleme in Betracht.
 Der meistbenutzte Ausdruck, um diesen Zustand der Untatigkeit zu charakterisieren, der
 da herrschte, war der der Entmenschlichung. Um den h6heren Schulanstalten zu helfen,
 L6sungen zu ihren Problemen zu finden, hat ein Forschungsteam versucht, eine Autoen-
 twicklungsmethode in zehn Schulen anzulegen. Einer der wichtigen Aspekte dieses
 Projektes war jedem von ihnen durch eine Anstaltsanalyse mit einer Diagnostik fiber den
 Stand ihrer Funktion zu versehen, in der Absicht, daB die betroffenen Agenten (Schuiler,
 Lehrer, Eltern und Verwalter) erwfinschte Anderungen verwirklichen k6nnen. In den
 meisten dieser Schulanstalten hat dieses Projekt eine bedeutende Wirkung gehabt. Weiter-
 hin hat das Projekt bei der Halfe von ihnen bewirkt, einen Verwaltungsrat aufzustellen,
 sowie einen Brauch der gegenseitigen Beratung herzustellen.

 La puesta en marcha de los grandes complejos escolares que son la escuelas secundarias
 polivalentes luego de la reforma escolar en Quebec durante los afos 6o no se hizo sin
 dificultades. Los criticos de esos tiempos no se callaron esos problemas. La palabra mis
 usada para calificar el estado de ocio que alli reinaba fu6 la deshumanizaci6n. Para ayudar
 a los establecimientos de ensefianza secundaria a encontrar soluciones a sus problemas, un
 equipo de investigaci6n trat6 de implantar un proceso de auto-desarrollo en diez escuelas.
 Uno de los aspectos importantes de este proyecto era proveer a cada escuela, por medio
 des anilasis institucional, una manera de diagnosticar el estado de su functionamiento para
 que los interesados (estudiantes, profesores, padres y administradores) puedan Ilevar a cabo
 los cambios deseados. El proyecto tuvo un impacto importante en la gran mayoria de estos
 establecimientos escolares. Adems, en la mitad de estas instituciones, ha suscitado la
 implantaci6n de un cuadro de administraci6n y se han acostumbrado a concertarse.

 Louis-Philippe Boucher est professeur au Departement des sciences de l'education, Univer-
 sit6 du Quebec ' Chicoutimi, 555 Boulevard de l'Universite, Chicoutimi, Quebec G7H B 1.
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