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Le secret le mieux garde

Claude Lariviere

Commeconsultantsnous sommesappelésa intervenir régulieremendanstous les
typesd’organisationsLes demandesuxquellesnousrépondongpeuventétre classées
endeuxgroupes :

e Foumir une expertisemomentanédéplanification stratégiquediagnosticorganisa-
tionnel, aide a la formulation d’'un projet, gestionintérimaire, bilan, animation
d’'une réunion,formation sur mesure . etc.) dansune perspectivede complémen-
tarité aveclesres®urcegqu’ellespossédendéja.

Cesorganisationsyont généralemendssezbien et souhaitenbien entendudansle
cadred’'un processusd’améliorationcontinueque cela se poursuive.Ce sont pour
nousdesoccasionstimulantesie c6toyerdescadreset desemployésqui souhaitent
créer un environnementde travail sain, malgré les nombreusescontraintes
propresaufonctionnementetoutesiesorganisations.

e Aiderlesorganisationsjui vivent un problémesérieuxJocalisédansune équipe,un
serviceou géreéralisé,a tenterde surmonteda crise qui en découleet affecteleur
fonctionnemenidiagnosticde la situation,accompagnemerd’un cadre en diffi-
culté, gestionintérimaire,bilan avecl'équipe de gestion,démarchede médiation,
formationsurmesureegtc.).

Voila autantd’occasiongpour nousde constatel’importancede la souffranceorgani-
sationnelledontparlela littérature.Certainessituationspeuventétre corrigéesgrace
a la volonté du personnelet de cadresqui veulentsortir de 'orniére ou ils s’enfon-
caient.Maisil y enad’autresqui semblentsansissueet qui recoiventsouvent’atten-
tion desmédias.Malheureusementescasdonnentl’impressionque le réseaude la
santéet desservicessociauxéprouvedegravesproblémesguasiinsolubdes !

Evidemment,’'obligation de confidentialitéfait que nous ne pouvons malheureuse-
ment pasvous raconterles bons coups des organisationsqui réussissenbien. C’est
pourquoinouslanconsun « appela tous »et nousvous invitons a publier vos témoi-
gnagesdans Les Nouvelles du RCIQ, publication largement distribuée dans les
établissementsublicsdu Québec.
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Querecherchons-nousD® brefstextesfaisantétatde réalisationsdont vous étesfiers
ou fieres ! Un apercude pratiquesquotidiennesde gesionnaires qui apparaissent
exemplairesa vos yeux. Des casd’organisationsdont le climat de travail demeure
enviable.Bref, nousvoulonsdonnerun peude visibilité a ceuxet cellesqui oeuvrent
admirablemenjpour aprésjour dansl’'ombre desappareilsadministratifs et cliniques.
Danschacundescas,noussouhaitonssous contacterpour valider la contribution et
verifier si 'organisationou la personnesoncernéecceptequ’on la mette en valeur.
Sinon,nousutiliseronsl’anonymat.Vous avezjusqgu’au 20décembre2002 pour nous
faire parvenirvotretexte,qui serapublié dansnotre prochaineédition, au printemps
2003.

L'efficacité des equipes de travail

Claude Lariviere et André Savoie (Université de Montréal)

Avec le soutienfinancierdu Conseilquéécoisdela recherchesociale,les deuxuniver-
sitaires ont pu mener une recherche auprésde 75 équipesde travail, unidis-
ciplinaires et multidisciplinaires(dont au moins 65 % des membresont rempli de
facon adéquatde questionnaire)provenantde 13 CLSC, de 3 CLSC/CHSLD et d’un
CHSLD. Chacuneade ceséquipesdevaitavoir un supérieuimmeédiatbien identifié et
acceptant’évaluerl’efficacité de sonéquipe.

Ces75 équipesserépartissentommesuit : 21 équipesde servicesa domicile, 16 équi-
pesde servicesen enfance/jeunesse/famill8,équipesde servicescourants,6 équipes
de servicesen milieu scolaire,5 équipesde servicesadministratifs,5 équipesspécia-
lisées(auprésd’une clientéletrés ciblée), 4 équipesde centresde jour, 4 équipesde

servicesde réadaptation4 équipesde servicesde santé mentaleet 2 équipesde

servicegdesantéet sécuritéautravail.

Dansle cadrede cetterecherchel'équipede travail estdéfinie commetout ensemble
formel bien identifié, de deux individus ou plus, interdépendantslans|'accomplis-
sement d'une tache dont ils partagentcollectivementla responsabilitéenvers
I'organisation(Savoieet Mendes, 1993). Ce regroupemenformel a pour fonction de

s'acquitterd’un ensemblede tachespour lesquellesil est formellement mandaté
(Payneet Cooper,1981)dansun territoiredonnéetdontles rapportsintermembreset

interéquipesonten partieprescritsparl’organisation.

1. L’activation des forces de I'environnement immédiat

» Sur le plan de la performanceindividuelle, la formulation des objectifs s’est
avéréedepuislongtempsda plus puissantevariable prévisionnelle.Qu’en est-il en ce
qui concernd’équipe ?Nousavonsopérationnalisée conceptde qualité desobjectifsa
partir desseptcaractéristiques maoilisantes »des objectifs identifiés par Locke et
Latham (1990), & savoir que de bons objectifs sont clairs (compréhensiblesprécis,

1 on peutseprocurerle rapportderechercheenacquittantes frais de reproductionet d’envoi, soit 30 $ (chéqueau nom
de Claude Lariviere). Adresse :Claude Lariviere, Ecole de service social, Université de Montréal, C.P. 6128,
Succursal€entre-ville,MontréalH3C 3J7.
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pertinents,stimuants, dotésd’une échéanceet d’'un degré de difficulté élevé mais
accessibletdontle degréd’atteinte peutétreverifie.

Nos résultatsindiquentsansaucundoute que la qualité des objectifs évaluéspar les
équipiersestfortementliée a I'appréciationdu rendemente I'équipe gqu’en font tant
leséquipiersquelessupérieursmmeédiats On ne sauraittrop insistersur I'importance
de cette variable, quasitotalementsousle contréle des supérieursimmeédiats, pour
Mmaintenirélevéeou rehaussela qualité de I'expériencevécueau seindes équipesde
travail ; malheureusemende nombreusegquipesnoussignalentquela formulation
desobjectifsqui leur sontproposédaissea désirer.

e L’engagement des équipiers envers les objectifs est souvent vu dans la
documentatiortcommele facteurqui transformeen énergieactive chezles équipiers
les objectifs formulés par les supérieurs.Les équipiers considérentavoir un degré
d’engagemenélevéenversleurs objectifs, et meilleureestla formulation de ceux-ci,
plusl’engagemenseréveleintense.Parce lien, une premiérepiste d’action estdéja
trouvée :soigrer la formulationdesobijectifs. Une secondeseraitla structurationdu
travaildemaniérea accentuetinterdépendancdeséquipierslors de la planification
et de I'exécution de la tachecollective. Par cesdeux voies, il y aurait possibilité de
soutenirouderehaussefengagement I’égard desobjectifs. L’activation de cesdeux
leviers, formulation d’objectifs et interdépendancéée a la tache, permettraitde
susciter, au moins partiellement, 'engagementenvers les objectifs, lequel est
probablemenun peutrop laisséa la bonnevolonté ou a la seuleresponsabilitédes
équipiers.

e La qualité du feed-backdonnéal’équipe estassociéedansla littérature,a I'effica-
cité de celle-ci. Malheureusementcomme ce type de feedbackest uniformément
médiocreou insuffisammentprésentdansnos équipesdu secteurde la santé,nous
n’avonspu constateisonimpact. Pourtantdansd’autresmilieux, la qualité du feed-
backestun puissantevier de mobilisationdeséquipes.

e La coordination interéquipes fort importantedansle secteurprivé dela produc-
tion etdeservicesn’estjugéeque moyennemenprésentegar les équipierset n’entre-
tient que de faibles liens significatifs avec les indicateursd’efficacité groupale.Ce
résultatreflétele fait quela structurationdesservicespar clienteletend a réduirela
vision d'ensembla&ue pourraitavoir le personnellLa performanceglobale de I'unité
risqued’en souffrir.

2. La synergie au sein de I'équipe

e L’'interdépendance des équipiers enversla tache se mesue dansnotrerecher-
cheparl'importance,pourles équipiersqui cherchenta accomplir efficacementeur

travail, d’échangerdesinformations,de partagerdesressouces,de coordonnedeurs

efforts, d’utiliser leurs expertisegespectivest de s’entrader. Toutesles catégories
d’équipesal’exceptiondeséquipesdesservicesadministratifs considérentlevéecette

interdépendanca&l’endroit dela tache.

Cetteprésencdorte et (presquekxronstantale I'interdépendance’une équipea I'autre
est étomantelorsque comparéea d’autres milieux, d’autant plus gu’elle n’est que
modestementteliée aux évaluationgque font les équipiersdu rendementet de I'expé-
rience groupale.Ainsi, il se pourraitque les équipiersévaluentfortementun degré
objectivementfaible d’interdépendancen regardde la tache (du type interdépen-
dancecommuneselon Thompson,1967). Dansce type d’interdépendancedgs équi-
piers ont desrdles relativementsimilaires et chacund’eux compléete sa tache en
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entier.La performanceggroupale de I'équipe corresponda la sommedes performances
individuellesjuxtaposées.

L’instauration signifiante de ce type d’interdépendanceequiert,d’'une part, que la
tachetotalesoit suffisammentomplexepourjustifier 'appariementde plusieursindi-
vidus et, d’autre part, que des gains d’efficacité significatifs puissentrésulterde cet
aménagemenrfOrsburn,1990),commec’estle casavecle travail interdisciplinaire.

* Objectifs collectifs. Dansnotre étude,on a demandé&ux équipierssi leur équipea
desobjectifscommuns,s’ils se sententpartiesprenantesd’'un projet commun,si ces
objectifscommunsassurentiintégration des objectifs individuels et si leurs objectifs
personnels/professionnedenten accordavecceuxde leur équipe.Au total, les équi-
piersconsidérennoyennemermraiescescaractéristiquedansleur équipe,maisdes
différencesapparaisserngentreles catégoriesd’équipes,notammentes équipesspécia-
lisées évoquent plus d’objectifs collectifs que ne le font les équipes de senices
administratifs.

L’'interdépendancesnversles objectifs est fortementcorréléeau rendementet a la

qualité de I'expériencegroupaleselonles équipiers.Les objectifs collectifs, c'est-a-dire
partagégpartouset auxquelschacunadhere sontdesdétaminantsde premierordre
de l'efficacité groupale.Une équipequi sait ce que 'on attendd’elle et qui sait que

chacundesesmembressten harmonieaveccesobjectifsva sedépasser.

» Feed-backcollectif. Celui-cis’accroitsi la rétroactiondonnéea l'équipeconcernda
performancegroupaleet non pas les performancedndividuelles. Dans la présente
recherchegc’est une variable inexistanteau plan opérationneldansles équipesétu-
diées. L’analyse qualitative des commentairesécrits par les participants met en
évidenceceslacunes.On se prive de cet élémentqui renforceraitle fonctionnement
collectif deséquipiers.

e Le soutien organisationnelmesurgusqu’aquel point les équipiersestimentrece-
voir dela formation au travail en équipe,bénéficier du soutiende leursgestionnaires
et convenir de plans d’action avec leur gestionnairepour résoudreles problemes
d’équipe.

Le soutien organisationnelest jugé défaillant dans toutes les équipes. D’ailleurs,

l'analyse qualitative,en ce qui concernele soutiendu supérieurimmeédiat, révele
'isolement clinique (étre seul avecsesproblémes)Je manqued’appui aux décisions
cliniguesoutechniquegprisesdansles dossiers) absence/)insuffisanceou la pauvreté
dela supervisionDessuggestionsontémisesafin de soutenirle personnel(formesde

reconnaissanceamise en place de supervisionclinique, accueil et intégration des
jeunespraticiens).

3. La qualité des transactions entre équipiers

e Le soutien social et psychologique entre équipiers se mesure dans notre
recherchepar le degréde présencedescomportementsle franchisedansles discus-
sions,de sensibilittauxautresequipiersde respectinterpersonneld’écoutedespoints
devued’autrui, d’effort decompréhensioetde non-agressiodeélibérée.

Considér&commeétanttresprésentdansles équipes)e soutiensocial et psychologique
présentanéanmoinglesécartssubstantielsl’'une catégoried’équipesa I’'autre, notam-
mententreleséquipesde réadaptatiorgui dominenta ce chapitre,compasativement
aux équipesde servicesadministratifs,qui tirent de l'arriére. La relation avec la
qualitédel’expériencegroupaleetle rendemenestici significative.
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De fait, le soutieninterpersonnekt psychologiqueconstitueégalemente meilleur
antidoteal’émergenceale conflits difficiles arésoudrephénomeéenejuasiinévitabledes
guedesindividus doiventtravailler ensemblea la réalisationd’une tachecommune.
Ici, encorees donnéegqualitativesconfirmentce point de vue. Relevantd’abord des
équipiers,le soutieninterpersonneéstindispensablé& un fonctionnementfficace et
durable jlorsgu’il estinsuffisant,il appartientugestionnairalele susciter.

* L’équité des prestations est essentiellea I'efficacité prolongéede I'équipe. Dans
cetterecherchele conceptdemeurainemesurede perceptiorde la conduited’autrui.
On observedes différencessubstantiellesentre plusieurséquipes.Comme pour les
autresdeéterminantsappartenant la qualité des transactionsentre équipiers, la
perceptiord’équitédansles prestation®stfortementliée au rendementt a la qualité
del’expériencegroupaleselonleséquipiers.

e L'utilisation optimale desressourcesde chacun.Le construitmesurele degré
auquelles équipiersestimenttirer le meilleur parti de leur ressourcesplus précisé-
mentjusqu’aquel point ils s’efforcentd’utiliser au mieux lesidées,les compétenceet
habiletésde chacun,les ressourcegsle I'équipe et qu’ils assurentia coordinationde
leursactivités.

En moyennepntrouwve plutdt trésvrai quel’équipe utilise au mieux lesressourcesle
chacun maisaveccertainedifférencesinteréquipes ainsiles équipesspécialisée®t
de réadaptationa l'opposé des équipesde servicesadministratifs, déclarentfaire
preuvede plus de comportenentsde synergieau travail. Cescomportementsle mise
encommunetd’optimisationdesressourcebumainestemporellescréativesrégula-
trices,euégardaux contrainteset aux objectifsqui confrontent’équipe, ont de fortes
relationsavecle rendementt la qualité de I'expériencegroupale.On ne sauraittrop
développefeshabiletésdeséquipesncesens.

e Les comportementsd’amélioration continue référentau degréd’adoption par
les équipiersdes comportementsie planification, de révision critique, d’appel a des
ressourcesexternes,de quéte d’ameélioration et de coopérationa implanter les
innovations.

Leséquipierssrouventmodéréementrai qu’ils pensent faire mieux et autremente
gu’ils ont a faire. Des différencess’observenterntre certainescatégoriesd’équipes,
notammentles équipes spécialiséesqui s’accordentune note plus élevée que la
moyennealors que les équipesde servicesadministratifsfont I'inverse. Cescompor-
tementd’améliorationcontinuesonttrésliés al'efficacité del’équipe.

4. La composition de I'équipe : a prendre en considération

La diversitéprofessionnellan'estpascorréléesignificativementaux autresindicesde
diversitéalorsquelestrois autresindicesdediversité,a savoirl’ethnie, la langueetla
religion, sontfortementliés entreeux, commeil fallait s’y attendrell n'y a quedeux
faiblescorrélationssignificatives— surdouzepossibilités —-entreles indicesde diversité
et les mesuresd’efficacité groupale :d’'une part, un lien faible erntre la diversité
professionnelle=t la qualité de I'expériencegroupaletelle qu’évaluéepar les équipiers
et, d’autre part, un lien égalementaible entrela diversitéethniqueet le rendement
évaluéparleséquipiers.

Au total, les indicesde diversité professionnellegthnique,linguistique ou religieuse
ontpeua voir avecl’efficacité deséquipesde travail. Parcontre,desrelations,méme
si ellessonttoujoursfaibles,sontapparue&t méritentnotre attentioncomptetenude
leur pertinencepour la notion mémed’équipe. Ainsi, contrairement une croyance
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assezrépandue,il semblebien que la diversité professionnellesoit positivement
chevilléea la qualité desinteractionsentreéquipiers.De méme,il se pourraitque la

diversité soit en lien avecune perceptionrehausséeale la pertinencedu travail en

équipe.Toutefois, le soutienorganisationnella qualité des objectifs et la qualité du

feed-backsemblenten mauvaistermesavecla diversité ethnique,religieuseou lin-

guistique.Ainsi, en dépit du non-lien entre la diversité et I'efficacité groupales,la

diversité groupale est & prendre en considération, surtout dans les milieux

Mmulticulturels,carelle n’estpassandien avecd’autresdéterminants.

5. Les variables intermédiaires

e La cohésionliée a la tache mesurde degréauquelles équipierssontunis dansla
poursuitede leurs objectifs communsau travail. lls assumentous une part de res-
ponsabilité lors d’'une erreur ou d’'une performanceinsatisfaisantede I'équipe et
cherchenta aider les membresen difficulté dans leur travail pour rétablir la
performanceade I'équipe. Seulesles équipesde servicesadministratifsse distinguent
desautrestquipesgtce,parleur moindreunité autourdela tachea accomplir.

Concréetementla cohésionde I'équipeliée a la tdcheimplique quatreaspectsandisso-
ciablesetincontournables.

e Le premier concernela responsabilitécollective réelle (en provenancede la
diredion par le mandatproposéa I'équipe) et le sentimentpartagé de la
responsabilitéollective. Ce sentimentest la traduction,au plan du vécu, du
mandabbjectif confié al’équipe.

 Le deuxiémeprovient de I'entente des coéquipierssur gquatre aspects :les
objectifs a atteindre,les moyensa privilégier pour atteindreces objectifs, les
valeursqui vont permettrede résoudreles différendsentre les équipierset les
normesarespecteentermesderendemenetd’interaction.

* Le troisiéeme est 'engagementeffectif des membresa s’entraidersi 'un ou
'autre d’entreeuxestmomentanémntendifficulté.

e Et, enfin, la cohésionde I'équipe liée a la tache ne sera atteinte que si les
équipierss’entendensurlesrblesetlesresponsabilitéde chacun.

e La croyancepartagéeen I'efficacité collective (potency équivautglobalement
a la confiancedansleur capacitéde réussir.Ce construitscrutele degréauquelles
équipierssecroientcapable®t se sententconfiantsd’atteindreles objectifsd’équipeet
d’effectuer efficacementleurs taches. |l s’agit dun meédiateur important pour
transformert’effet desleviersd’activationen comportementproductifet proactif.

Dansla plupartdeséquipesce sentimentde potencyestasseZort. Commela croyance
partagéeen l'efficacité groupaleagit & la maniered’une valeur-plafondquanta la

quantitéd’énergiequeles équipiersvont consentira investir pour accomplirla tache,
il sembledoncqueleséquipese sontpasdépourvuegncettematiere.

e L’attitude interdisciplinaire, particulierementprésentedansle milieu de la
santéet dessernicessociaux,est une mesuredu degréauquelles équipiersestiment
avoir une connaissanceuffisantedesmodeéles/concept&es a I'interdisciplinarité, du
degré auquelils se préoccupentde développerdes attitudes interprofessionnelles
positiveset du degré auquelils respectentesrblesspécifiquesdescoéquipierade profes-
sionsdifférentes.
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Leséquipejugentmoyennemenvraie leur adoptiond’attitudesinterprofessionnelles

positives,maisdesvariationss’observentlLes équipesde servicesadministatifs sont
plus réservéesa cet égard,alors que les équipesde réadaptatiorse jugent fort bien
nantiesa ce chapitre.

L’attitude interdisciplinairepeutdonc étre vue commeune puissantevariableinter-
meédiairede I'efficacité, et ce, davantageoour les équipesmultidisciplinaires. Ainsi,
I'attitude interdisciplinaireprédit 43 % du rendementet 53 % de la qualité de I'expé-
riencegroupaleéevaluégarleséquipiers.

Les quatre composantesie la qualité des transactionsentre équipiers, a savoir le
soutieninterpersonnela synergie ) equité desprestationset 'amélioration continue,
expliguent77 %dela variancede I'attitude interdisciplinaire A noter égalementue
la présencead’objectifs collectifs expliquea elle seule54 % de la variancede I'attitude
interdisciplinaire Ainsi, destransactionsle qualité entreles équipierset la présence
d’objectifs collectifs assurentune attitude interdisciplinaire positive, laquelle prédit
fortement/l'efficacité de I'’équipe. Cette variable importantepermetde définir une
cibled'interventiontrésintéressantpouraugmentetefficacité deséquipesde travail
tantunidisciplinairesguemultidisciplinairesalorsutilisons-la.
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Interdisciplinarité : questionnaire et formation

Le questionnairal’autodiagnostialeséquipesmultidisciplinairesde travail développé
par ClaudeLariviere et Christian Ricard a la demanded’équipesd’intervenantsqui

souhaitaientdisposer d’'un moyen de faire le point sur leur pratique et leur

performanceontinuede susciterbeaucou’intérét et de demandesCetinstrument
présentel’essentiel des élémentsfavorisant un bon fonctionnementdu travail

d’équipemultidisciplinairedansunepersgectiveinterdiscplinaire.

Il aétéconstruiten s’appuyantsur la littératurescientifiqueet 'expériencepratique
desformateursll constitueun outil simplepoursusciterdeséchangesntreéquipiers.
Ceuxqui veulentsele procurergratuitemenpeuvwentnousle demandepar courriel :
larivier@aei.ca

(7)


mailto:larivier@aei.ca

(8)

Les Nouvelles du Réseau conseil » volume 5, numéro 2, décembre 2002

Formation

L'équipedu RéseauConseila développéijl y a maintenantuit ans,un programme
de formationaxésur la préparatiordeséquipesd'intervenantsau travail interdisci-
plinaire.Celui-cicompremnl trois journéegdeformationthéoriqueet pratiqueadaptées
auxbesoingde chaqgueorganisationNous croyonsqu'apréesavoir pris note desbesoins
des éventuelsparticipants (un questionnaireest suggéréau besoin), il importe
égalementde préciseraux gegionnairesde ces équipesce qui seraenseignéa leurs
professionnelpourqueceux-cienappuient'application.

La formule idéale,pour permettrd’intégrationdesapprentissagegrévoit la dispen-
sationde la formation au rythme d'unejournéepar semane. Lorsque des interve-
nants proviennentde plusieurs équipesdifférentes, nous suggéronsfortement de
scinder ces équipespour faciliter la mise en présencede valeurs et d'expériences
différentes et en permettrele partage.Un mois plus tard, nous ren@ntrons les
participantspour répondrea leurs questionset trouver des solutionsaux problemes
gui sont survenuslors de la mise en application de l'approche enseignée.ll est
évidemmenpossiblede réduirela duréede la formation, mais nouscroyonsque ce
choix conduitplusa unesensibilisatiomgu'auneréelleformation.

Quant au contenu,le programmecomprendune revue des notions théoriqueset
pratigue de l'interdisciplinarité en contexte professionnel.Les divers aspectsdu
travail d'équipe,les facteurs de réussiteet d'échec,les techniquesde résolutionde
problemeset d'animationsontabordésla formation estconstruitede telle sorte que
les participantsfont uneréflexion sur leur implication personnelleet professionnelle
dans I'équipe et sur le fonctionnementde leur groupe de travail. Les activités
pratiguessontbienappréciéeet permettenunemeilleureintégrationdela théorie.

Informations sur le Réseau conseil

Le Réseauwconseilestun regroupemernsansbut lucratif de consultantsL’équipe actuelledu
Réseawestforméede quatreconsultant@associés :

Catherine Barbeau (514-527-0478atherine.barbeau@sympatico.ca)
Jean-Claude Boisvert (514-721-1333. boisvert @sympatico.ca)
Claude Lariviere (5614-737-5944arivier@aei.ca)

Christian Ricard (450-441-4968icard@videotron.ca

On peutjoindrele Réseauwonseilau 514-737-5944boite vocale) ;les consultantgestenten
lien par leur courriel (courrier électronique),qui permet en tout tenps le partagede
documentsla complémetarité desinterventionsuneinteractionrapide.

Nousavonsaussidéveloppéin siteinternetquevouspouvezconsulter :
http ://pages.infinit.net/rciq/
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Sivousdésirezajoutervotrenomanotreliste d’envoiouy apporterunecorrectionn’hésitezpasa le faire.
Nousrappelonsque le bulletin Les Nouvellesdu Réseauconseil est gratuit. Il peut étre photocopiée
distribué dans votre organisation notre seule exigenceétant que la source soit toujours clairemen
identifieeet quelestextesqu’il contientne serventpasa desfins commerciales.




