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RESUME

Ces derniéres années ont été marquées par une transformation de nos fagons d’aborder le travail
dans nos institutions scolaires. On voit notamment apparaitre de nouveaux modes d’organisation
en réseau. Dans un contexte de nouvelle gouvernance scolaire au Québec (projet de loi n° 40), dans
ce qui est attendu comme une gestion plus participative de l'ensemble des acteurs, il nous semble
opportun de réfléchir au travail collaboratif. Or, bien que le travail collaboratif soit une partie
inhérente de la réalisation d’'une ceuvre commune concertée, dans la réalité cela ne va pas nécessai-
rement de soi. Pour un gestionnaire-cadre, la question qui se pose demeure la fagon de favoriser un
travail collaboratif entre les services centraux au sein de l'organisation, en 'occurrence un centre
de services scolaire. Le présent texte fait état d’'une premiére analyse, en vue de mettre en évidence
les dimensions autour de cette notion du travailler ensemble.

MOTS-CLES

collaboration, travail collaboratif, travailler ensemble, cadres, centre de services scolaire
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1. INTRODUCTION ET CONTEXTE

Les organisations scolaires au Québec ont subi, depuis les derniéres années, de nombreuses trans-
formations caractérisées par un environnement complexe. Entre autres, 'innovation technolo-
gique, le cadre politique, le développement de I’économie du savoir et de I'information ont incité
les commissions scolaires (CS), désormais les Centres de service scolaire (CSS), a revoir leurs fagons
de travailler ensemble (Corriveau, Letor et Périsset Bagnoud, 2010). L'idée d’organisation toujours
en mouvement (By, 2005; Daviau, 2012) s’applique bien dans ce cas. Selon Collerette, Lauzier et
Schneider (2013) : « Jamais dans leur histoire récente, les organisations n’'ont-elles été soumises a
des pressions environnementales aussi fortes que celles qui s’exercent depuis les années 1990, et qui
de toute évidence continuent de s’exercer » (p. 1).

La derniére grande transformation au Québec est certainement 'adoption du projet de loi n° 40
modifiant la Loi sur 'instruction publique (Gouvernement du Québec, 2020). Cette fois, la transfor-
mation vise a rapprocher davantage la prise de décisions des établissements scolaires. Pour ce faire,
le nouveau modele de gouvernance introduit un changement majeur, en I'occurrence I’abolition de
la fonction de commissaires au sein des CS. Il prescrit plutdt la mise en place d’un conseil d’admi-
nistration, transformant les CS en centres de services scolaires (CSS). Cette nouvelle organisation
a désormais le mandat de soutenir les écoles d’ou la désignation de centre de services scolaire. Dans
un tel contexte, les gestionnaires des CSS sont appelés a réfléchir sur leur fagon de travailler en
étroite collaboration, afin de soutenir les divers établissements. Comme le mentionnent Corriveau,
Boyer, Lauzon, Fernandez, et Striganuk (2010), les institutions scolaires doivent inciter les différents
acteurs a travailler ensemble, a étre plus efficaces afin d’améliorer la qualité du systeme d’enseigne-
ment et, par conséquent, a soutenir la réussite éducative et scolaire de tous les éléves.

Les recommandations voire les injonctions a travailler ensemble, a collaborer sont devenues des
mots-clés dans la plupart des organisations contemporaines depuis plusieurs décennies. Le milieu
scolaire n’y échappe pas. Au Québec, par exemple, on observe depuis prés de 5 ans, la mise en place
de communautés d’apprentissage professionnelles (CAP) et de communautés de pratique (COP)
au sein du systéme éducatif. Cette organisation du travail, soutenue entre autres par la Fondation
Lucie et André Chagnon (2015), améne les acteurs du terrain que sont les cadres des CSS, les direc-
teurs d’établissements scolaires et le personnel enseignant a travailler de fagon concertée et inter-
dépendante pour ainsi créer un engagement collectif envers un bien commun : la réussite éducative
et scolaire.

Plusieurs libellés du travailler ensemble se retrouvent dans la description des taches des gestion-
naires cadres ainsi que dans les grandes orientations des CSS, notamment dans les Plans d’enga-
gement vers la réussite (PEVR) ou encore, lors des allocutions des directeurs généraux. Travailler
ensemble, collaborer, ne vont toutefois pas de soi, comme nous avons pu l'observer au cours de
notre carriére de gestionnaire-cadre depuis 17 ans au sein de quelques CS et maintenant d’un CSS.
Au fil du temps, nous avons constaté certaines difficultés a travailler ensemble, et ce, malgré la
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volonté de mettre en place un mode de travail collaboratif. En effet, chaque service qui agit a titre
autonome, semble oublier qu’il fait partie d’un tout. Par conséquent, chacun travaille le plus sou-
vent de maniére isolée, les uns a coté des autres, en « silo ». Or, dans le contexte actuel de trans-
formation des CS en CSS, les gestionnaires sont appelés a réfléchir sur leur fagon de travailler en
étroite collaboration, afin de soutenir les divers établissements scolaires de leur territoire.

Ainsi, 'incitation au travailler ensemble devient omniprésente au sein des CSS, ce qui reléve de la
responsabilité des cadres; d’ot1 la nécessité de mettre en place des équipes collaboratives et de batir
une culture collaborative. Vu la pertinence de développer une telle culture collaborative et tenant
compte de la place quoccupent dorénavant les CSS, une question se pose : comment se concrétise
cette volonté de collaborer pour les membres cadres des services centraux au sein de cette nouvelle
entité quest le CSS?

Clest a partir de cette interrogation que le présent texte s’intéresse au travail collaboratif interser-
vice au sein d’une CS en transformation majeure, la menant vers un CSS au Québec. A titre de doc-
torante et de gestionnaire cadre au sein d’un CSS, nous proposons de poser un regard critique sur
la fagon d’y travailler ensemble. Plus spécifiquement, il s’agit d’analyser nos fagons de faire entre les
différents cadres des services centraux, pour répondre a la question évoquée. Lanalyse vise a mettre
en évidence les principaux concepts dont il faut tenir compte en lien avec cette notion du travailler
ensemble. Quoique non exhaustive et ne faisant pas fi de la complexité du concept de travail col-
laboratif chez les gestionnaires-cadres des services centraux, 'analyse proposée permet un nouvel
éclairage. Elle pose un nouveau regard sur le travail collaboratif. Elle est susceptible de susciter, par
conséquent, une réflexion chez les acteurs du milieu, a savoir : en quoi une étroite collaboration
entre les gestionnaires-cadres des services centraux peut-elle influer sur leur propre rapport avec
les directions d’établissement? Autrement dit, en quoi une telle fagon de travailler peut-elle teinter
cette nouvelle gouvernance, menant a une décentralisation?

Outre la présente, I'article comprend quatre parties. Nous clarifions au départ le concept de travail
collaboratif ainsi que certains concepts associés. Par la suite, nous présentons briévement comment
nous avons recueilli et analysé les traces de l'activité d’une gestionnaire, en lien avec notre objet.
Nous présentons ensuite les résultats de cette analyse. Enfin, nous discutons de ces résultats avant
de conclure.

2. DEFINIR LA NOTION DE TRAVAIL COLLABORATIF

Sur le plan conceptuel, le travail collaboratif renvoie dans un premier temps a la notion d’activité
professionnelle pour « le travail » et & la facon dont cette activité se réalise pour parler de « collabo-
ration » (Poirel, 2017). Le concept attache ainsi deux vocables : travail et collaboration. Lordre n'est
pas anodin. Si le mot travail vient avant collaboration, cela implique d’emblée que le travail ne se
fait pas seul et fait donc interagir plusieurs acteurs. Le mot travail signifie un « ensemble d’activités

EM Vol. 3,n° 1, 2021 I!I

REVUE



. Le travail collaboratif des cadres des services centraux au sein d'un centre de services scolaire...

humaines coordonnées en vue de produire quelque chose » (« Travail », 2018). Quant au terme
collaboratif, il se définit comme étant : « ce qui fait appel a la collaboration de chacun; contributif,
participatif » (« Collaboratif », 2018).

Dans le milieu scolaire, les écrits consultés démontrent qu’il existe bien une pluralité de termes qui
renvoient plus ou moins au méme concept du travailler ensemble : collaboration, coopération, pra-
tique collaborative, travail d’équipe, etc. (Dionne, 2003; Lanaris et Savoie-Zajc, 2010; Little, 1992;
Welch et Sheridan, 1995). Ce constat démontre bien les difficultés qu’éprouvent les membres de la
communauté scientifique a s'entendre sur un méme concept (Beaumont, Lavoie et Couture, 2010),
alors que deux expressions reviennent le plus souvent : collaboration et coopération.

Or, il existe des racines étymologiques différentes entre le travail collaboratif et le travail coopératif.
Sur le plan sémantique, dans le mot collaboratif on retrouve le terme frangais labeur, provenant du
latin laboro, qui se traduit par « travailler, se donner de la peine » (Gangloff-Ziegler, 2009) alors que
coopérer renvoie plutdt au terme opérer, « effectuer et produire ». Lajout du préfixe co- précise, dans
les deux cas, que le travail ne se fait pas seul. Il implique le « faire ensemble ». Toutefois, comme
le souligne Gangloff-Ziegler (2009), il y a lieu de faire une distinction entre opération et labeur. La
notion de collaboration nous indique une implication plus soutenue et prolongée que le travail dit
coopératif.

Il existe aussi des nuances quant au sens donné a collaborer ou coopérer, et ce, toujours selon les
auteurs consultés (Dionne, 2003; Lanaris et Savoie-Zajc, 2010; Little, 1992; Welch et Sheridan,
1995). La distinction majeure semble venir du fait que la coopération implique une répartition des
taches qui sont divisées de maniere indépendante les unes des autres. Chaque personne est alors
responsable d’une partie du travail. Selon la conception de Johnson et Johnson (1989), dans cette
structure d’interdépendance, cette tache peut étre divisée de maniere hiérarchique en de multiples
taches totalement indépendantes les unes des autres.

Quant a elle, la collaboration correspond a une implication mutuelle et a une coordination vers une
tache commune a réaliser et, par conséquent, a une conception partagée de la problématique.

Le terme collaborer détermine plus spécifiquement un engagement ou un lien d’interdépendance
plus élevé que le simple fait de coopérer et de proposer une division des taches (Beaumont, Lavoie
et Couture, 2010; Dionne, 2003; Little, 1992; Savoie-Zajc, 2010; Welch et Sheridan, 1995). Bref, col-
laborer est un processus dynamique vers l'atteinte d’un but commun alors que coopérer est plutot
centré sur la simple mise en commun des expertises, dans des temps communs ou diftérents et ce,
pour atteindre un méme objectif (Beaumont, Lavoie et Couture, 2010; Dionne, 2003; Lanaris et
Savoie-Zajc, 2010; Little, 1992; Welch et Sheridan, 1995). Lexpression collaboration semble alors le
terme a retenir, car il fait écho a un haut niveau d’interdépendance, dynamisant le travail, tandis le
terme coopération semble se limiter au travail en sous équipes et nous rapproche du travail en silo
souvent décrié dans nos organisations.
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Pour Dionne (2003), dans un contexte particulier d’interdépendance, la collaboration se mani-
feste par une relation collégiale. Lauteure aborde aussi le caractere processuel et dynamique de la
communication et des échanges caractérisés qui commandent un haut niveau d’interdépendance.
Barcellini (2013) rejoint les principes de Dionne (2003) quant a I’atteinte d’un but commun, d’une
ceuvre commune, dans un contexte d’interdépendance et de parité. Il ajoute toutefois la dimension
de cadre dynamique, de processus de réalisation. Ces auteurs rejoignent les travaux de Corriveau
et Savoie-Zajc (2010, p. 9), lesquelles conviennent aussi « d’utiliser comme toile de fond une dyna-
mique interactionnelle plus ou moins intense qui se tisse entre des personnes et qui tient comme
idéal une culture collaborative ol les personnes travaillent en cohésion, autour d’'un but commun,
dans des relations d’interdépendance ».

Pour la grande majorité des auteurs (Beaumont, Lavoie et Couture, 2010; Dionne, 2003; Lanaris et
Savoie-Zajc, 2010; Little, 1992; Welch et Sheridan, 1995), la collaboration implique un haut niveau
d’interrelation. Ils évoquent souvent I’idée de mettre en commun les interrelations des expertises
de tout un chacun, dans une dynamique de groupe. Ce qui sous-tend la notion d’engagement,
d’intervention, de processus dynamique de communication et d’échanges. Le Boterf (2015) en fait
aussi référence, en distinguant la notion de compétence individuelle de la compétence collective.
Sanojca (2018) parle, cette fois, de compétences collaboratives dans la mise en place d’un processus
de collaboration. Le tout se joue autour d’un but commun qui devient 'axe central dans l'activité
du travail. A la suite des concepts présentés nous avons élaboré ce qui suit comme définition de
I'expression « travail collaboratif » :

Un processus dynamique et interactionnel entre plusieurs personnes dont les efforts
et les expertises respectifs sont dirigés en cohésion et vers l'atteinte d’un but com-
mun. Les interrelations a I'intérieur d’une telle dynamique permettent I’interaction
complémentaire des expertises et favorisent I’émergence d’une nouvelle compétence
collective.

A la lumiére de cette définition, nous cherchons & mieux comprendre, a titre de gestionnaire au
sein d’'un CSS, comment il est possible de favoriser un tel travail collaboratif entre les différents
services. Dans la partie suivante, nous présentons la démarche de recueil et d’analyse de traces de
notre pratique, en lien avec cet objectif.

3. METHODE DE RECUEIL ET D’ANALYSE DES TRACES DE L'ACTIVITE
D'UNE GESTIONNAIRE

Pour prendre le pouls du terrain, nous proposons d’analyser des données préliminaires que nous
avons identifiées dans le cadre de notre travail de recherche sur nos pratiques de gestion comme
étudiante au D. Ed. Lobjectif est de questionner le milieu sur le travail collaboratif, pour faire
émerger les éléments qui s’y rattachent. Nous avons réalisé une analyse structurale (Bourgeois et
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Piret, 2006), a partir du verbatim d’une réunion-bilan entre deux services, le service des ressources
éducatives et celui des ressources humaines.

Selon Piret, Nizet et Bourgeois (1996), I'analyse structurale, inspirée des principes de la séman-
tique structurale du linguiste A. Greimas, est une méthode qualitative d’analyse du discours, utile
pour l'analyse des représentations en sciences humaines et en éducation, en particulier. Sa fonc-
tion principale est de saisir et de représenter la structure sémantique qui sous-tend un discours.
Lanalyse structurale fournit au chercheur des régles qui permettent d’agencer et de construire
un systeme de représentations et d’en comprendre les significations. Ce type d’analyse permet de
faire ressortir dans le discours ce que les individus retiennent de leur réalité du travail, ce qui fait
voir la maniere dont ils représentent le monde. Selon Piret, Nizet et Bourgeois (1996), cette analyse
vise a systématiser les régles permettant de rendre compte du contenu manifeste du discours, son
sens dénotatif, aussi bien que de son contenu implicite. Cette analyse du verbatim a permis de
reconstruire des relations signifiantes, a partir des relations oppositionnelles entre les éléments du
discours. L'analyse préliminaire a ainsi fait ressortir certains éléments du discours qui traitent de la
problématique de I'organisation du travailler ensemble entre ces deux services. Précisons que nous
n’allons pas entrer dans le détail de cette analyse compte tenu du caractere professionnel de cet
article. La description détaillée de cette méthode qualitative d’analyse de contenu se retrouve dans
l'ouvrage de Piret, Nizet et Bourgeois.

4. RESULTATS ET DISCUSSION

A titre de gestionnaire-cadre des services centraux, nous avons pu observer diverses pratiques de
travail. Ainsi, malgré les différentes transformations cosmétiques ou en profondeur, au sein de
l'organisation qu'est un CSS, il demeure difficile de travailler de fagon collaborative avec l'ensemble
des services. A la lumiére de la recension des écrits, cette fagon de travailler implique notamment
un engagement plus élevé que le simple fait de coopérer.

Lanalyse que nous avons effectuée a permis de dégager cinq dimensions qui influent sur le travail
collaboratif entre les services centraux du CSS : 1) la communication, 2) le temps, 3) les compé-
tences individuelles et collectives, 4) le leadership et 5) l'objectif commun. Lanalyse structurale
a aussi permis de faire ressortir ces dimensions du discours qui ont trait plus spécifiquement a la
problématique de 'organisation du travail entre les deux services. Les éléments majeurs sont cen-
trés autour de certaines difficultés a travailler ensemble dans la réalisation d’un objectif commun et
partagé. Cette premiére analyse nous permet d’abord d’obtenir une vue d’ensemble de la probléma-
tique, tout en mettant en relief les conditions nécessaires pour la mise en place d’un réel travail col-
laboratif. Les défis semblent effectivement liés aux cinq dimensions mentionnées précédemment.
On constate une volonté de travailler ensemble chez ces gestionnaires, alors que 'accélération des
rythmes de travail et les nombreuses transformations organisationnelles deviennent des entraves.
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A la lumiére des écrits croisés a I'analyse, on observe que le travail collaboratif va au-dela d’un
simple acte du travailler ensemble. La collaboration implique des dynamiques et des processus vi-
sant 'atteinte d’un objectif commun (Barcellini, 2013; Corriveau et Savoie-Zajc, 2010; Dionne, 2003;
Poirel, 2017). Par conséquent, ce travail transforme nos fagons de faire, en contexte de mouvance
et en perpétuelle transformation, visant une nécessité de « faire mieux ». S’il appert incontournable
d’unir nos expertises pour travailler ensemble a la recherche de solutions visant a améliorer la
réussite des éleves, il y a lieu de voir comment y accorder le temps nécessaire? Comment mettre a
profit les compétences individuelles au profit de la compétence collective? Comment développer les
stratégies de communication et de leadership pouvant soutenir une telle démarche?

Rappelons que plusieurs auteurs s’interrogent d’ailleurs sur les différents processus favorisant le
travail collaboratif, visant I'efficacité et l'efficience des établissements d’enseignement (Beaumont,
Lavoie et Couture, 2010; Corriveau, Boyer, Fernadez et Striganuk, 2010; Friend et Cook, 2010; Letor
et Périsset Bagnoud, 2010; Piot, 2010).

Cette forme de travail en étroite collaboration devient certainement une valeur ajoutée si elle se
développe dans un environnement favorable, ou les modes d’organisation sont adaptés aux indivi-
dus et aux structures. A la lumiére de I’analyse des données, nous nommons notamment la fagon
de mettre & profit les compétences de tout un chacun, autour d’'un méme objectif a atteindre, tout
en acceptant de prendre le temps pour le faire. Ainsi, dans un contexte ou I'accélération du temps
et les transformations des institutions se bousculent, il apparait essentiel de revoir les modes de
collaboration susceptibles de favoriser I'efficience du travail, tout en profitant de I'expertise des uns
et des autres. Cette facon de faire permet dés lors le renouvélement des pratiques de tous, et ce, tout
en ayant un impact sur le résultat visé : 'objectif commun qu'est la réussite des éléves.

Les éléments qui se dégagent de la recension nous permettent ainsi de bien cerner ce quest le travail
collaboratif, les enjeux, les défis ainsi que les effets positifs du travailler ensemble. Ces éléments
mettent en lumiére et bonifient les dimensions a prendre en considération pour mettre en place un
travail collaboratif en précisant que :

I La collaboration est basée sur la poursuite d’un but commun;

I Lacollaboration requiert le partage des responsabilités (décloisonnement);
I Lacollaboration requiert un espace dialogique (communication);

I La collaboration requiert de tenir compte de I'espace-temps;

I La collaboration doit se faire dans un climat de confiance mutuelle;

I Lacollaboration doit privilégier la stabilité des équipes;

I Leleadership est un moteur important.
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La mise en place d’un tel travail de collaboration ameéne plusieurs contraintes, voire certaines dif-
ficultés. Cest en effet une dynamique de travail complexe qui exige d’observer attentivement les
processus. Les éléments mis en lumiére dans le cadre de la présente étude deviennent des leviers en
ce sens. Ils peuvent servir 'analyse du travail collaboratif au sein d’un CSS et plus spécifiquement,
entre les gestionnaires-cadres des différents services centraux.

A notre avis, la prise en compte de ces dimensions a titre de levier nous oblige & développer de nou-
velles prises de conscience, a objectiver les pratiques, pour éventuellement savoir, vouloir et pouvoir
agir autour du travailler ensemble. Dans une telle perspective, il s‘agit aussi de bien définir les roles,
en privilégiant un espace-temps suffisant, malgré son accélération.

Au terme de cette étude préliminaire, 'analyse de la situation problématique d’une gestionnaire en
exercice a permis de faire ressortir cinq dimensions reliées a cette problématique, quant a 'orga-
nisation et la collaboration entre les services au sein d'un CSS. Les éléments forts qui émergent
se situent autour des difficultés pour les services a travailler ensemble, en vue de l’atteinte d’un
objectif commun.

Les constats de cette analyse pourraient étre abordés par 'ensemble des services centraux du CSS.
Cette démarche permettrait de mettre en place un espace dialogique et ainsi d’influencer une nou-
velle philosophie de gestion se voulant participative, caractéristique propre du travailler ensemble.
Ajoutons qu’il semble y avoir une faible proportion de gestionnaires-cadres des services centraux
qui semblent avoir recours a de réelles pratiques collaboratives, malgré leur volonté réelle de vouloir
travailler ensemble. La présente analyse permet de mettre en évidence les difficultés qu’éprouvent
les acteurs, en raison notamment de I'accélération du rythme de travail.

Selon Portelance, Borges et Pharand (2011), un partage des responsabilités au regard d’objectifs
communs et ciblés, tout en mettant en évidence la nécessité de solliciter I'expertise de chacun,
favorise cette cohérence et incite a reconnaitre la pertinence de travailler ensemble au sein d’une
organisation. C’est la raison pour laquelle il nous apparait fondamental d’apprendre a travail-
ler ensemble de maniére collaborative, d’autant que cette facon de faire permet le partage et les
échanges d’expertises. Cette approche vient soutenir les apprentissages, par le contact des uns avec
les autres. Dans les entreprises, le plus souvent, on embauche des candidats ayant des profils difté-
rents et complémentaires, favorisant ’atteinte commune des objectifs, quasi impossible a réaliser
individuellement.

Les entreprises et organisations du XXIe siecle vont devoir, pour étre performantes et
compétitives, faire appel non seulement aux compétences individuelles de leurs colla-
borateurs mais de plus en plus a leurs compétences collectives. Il en est de méme pour
assurer la réussite des projets des réseaux de professionnels (Le Boterf, 2018, résumé).

REVUE
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Le travail collaboratif prend ici tout son sens considérant que sans 'appui des membres du groupe,

une dynamique collective ne peut naitre.

Bien que les formes de travail aient évolué au fil du temps, il semble que le travail en « silo » de-
meure bel et bien ancré dans les mceurs. Cette fagon de faire vient renforcer la surspécialisation de
chaque employé au sein des services et, par conséquent, cloisonne les équipes. Le plus souvent, les
membres de chaque service travaillent seuls au développement des différents dossiers institution-
nels. IIs n'ont recours a un autre service que si le besoin se présente. Cette réalité ne constitue en
rien un réel travail de collaboration, au sens méme de la définition retenue.

Ces dernieres années, nous avons vu apparaitre diverses formes de collaboration dans nos milieux
éducatifs, dans des CAP (communautés d’apprentissage professionnelles) ou des COP (communau-
tés de pratique), notamment, ou il y a un réel désir de travailler en cocréation.

Au regard de notre situation particuliere, on peut soulever un paradoxe fort intéressant entre le
travail prescrit et le travail réel. Les facteurs qui font foi du désir, de la volonté des CSS de travailler
en collaboration sont bel et bien inscrits dans les documents officiels de la direction générale (plan
d’engagement vers la réussite, mission, vision, description de tache, référentiel, etc.). Toutefois, en
réalité, on constate sur le terrain un net écart entre le travail prescrit et le travail collaboratif en soi.

A titre de gestionnaire-cadre, cette prise de conscience nous améne a confirmer notre objectif
d’études doctorales, a savoir : comment, en tant que cadre, favoriser un travail collaboratif entre les
services centraux au sein de l'organisation qu'est un CSS?

5. CONCLUSION

Cette premiére analyse nous permet de mettre en évidence les diverses dimensions de la notion du
travailler ensemble. Cette analyse n’est pas exhaustive et n’épuise pas la complexité du concept de
travail collaboratif chez les cadres des services centraux. Elle permet toutefois un nouvel éclairage.
Cette nouvelle prise de conscience suscite, on 'espere, une réflexion tout au moins chez les acteurs

du milieu.

Considérant nos intéréts et dans la poursuite de notre étude, il devient intéressant de décortiquer
les diverses dimensions qui se dégagent de cette analyse préliminaire afin de proposer certains
éléments de réponses et, ainsi, observer notre fagon d’amener une équipe a travailler de maniere
collaborative. Cet état de fait permettrait alors de déterminer de maniére plus explicite ce qui favo-
rise le travail collaboratif chez les gestionnaires-cadres des CSS.

A présent, de nouvelles questions se posent, a savoir : en quoi la fagon de travailler ensemble, chez
les gestionnaires-cadres de services, influe-t-elle sur le rapport entre ces acteurs et les directions
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d’établissement? Comment faire émerger une nouvelle gouvernance au centre de services, en pas-
sant par I’émergence d’une réelle culture de collaboration?

En répondant a ces questions, nous avons la conviction d’accompagner les organisations a réfléchir
sur ces modes de collaboration. Cette étude pourrait ainsi contribuer a revoir aupres des acteurs
que sont les gestionnaires-cadres de services centraux, les pratiques de gestion qui s’inscrivent dans
une réelle approche collaborative.
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