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Pourquol développer un tel outil”?

Une ORGANISATION APPRENANTE est:

Celle qui cultive l'apprentissage et qui l'utilise de maniere continue [...]

Les apprentissages organisationnels provoquent des changements dans les
connaissances, croyances et comportements au sein de l'organisation [...] Ces
apprentissages augmentent aussi la capacité organisationnelle d’innovation et
de croissance et ils se font aux niveaux individuel, d’équipe et organisationnel
[...] Lorganisation doit a cette fin détenir des systemes internes permettant la
capture et le partage des connaissances. (Austin, 2008)

Il existe une pression de plus en plus forte pour
les organisations dans le domaine des services
sociaux et de santé pour qu’elles démontrent que
leurs décisions et leurs pratiques sont fondées sur
des preuves d’efficacité et qu’elles integrent les
meilleures connaissances disponibles. En réponse
a cette exigence, des investissements importants
sont faits par ces établissements afin de développer
les compétences de leur personnel, de s’associer
au développement de la recherche et d’implanter
des programmes dont efficacité a été démontrée.
Malheureusement, des contraintes multiples liées
notamment a la complexité des organisations et

a leur structure administrative, au renouvellement
continu du personnel, a la perte des savoirs et a
la gestion du changement font en sorte qu’il est
difficile de pérenniser les innovations et de tirer
pleinement profit des investissements afin de
développer des pratiques fondées sur les meilleures
connaissances. A ces difficultés s’ajoutent
également le renouvellement des connaissances

et I’émergence de nouvelles problématiques qui
obligent a une mise a jour continuelle

des pratiques.

L’ensemble de ces éléments font que I'on a souvent
I’impression de « jeter des pierres a ’eau» et de

refaire sans cesse de nouveaux investissements afin
que les pratiques soient fondées sur les meilleures
connaissances, sans étre en mesure toutefois de
tirer profit pleinement des avancées réalisées et
d’obtenir des impacts durables. Ces constats sont
largement appuyés par des recherches qui montrent
que tant dans le domaine de la santé que celui des
services sociaux, il existe un écart important entre
la production des connaissances scientifiques et
leur utilisation, et que I'impact de 'utilisation des
connaissances sur la qualité des services est mitigé
(Boaz, Baeza, & Fraser, 2011; Graham, Tetroe,

& Group, 2007; Hemsley- Brown & Sharp, 2003;
McGlynn et al., 2003).

Malgré le fait que les décideurs du réseau des
services sociaux et de la santé et leurs partenaires
de la recherche reconnaissent 'importance de mieux
intégrer les pratiques et les connaissances de pointe,
et bien qu’il soit admis que les organisations ont un
role déterminant a jouer afin de favoriser et soutenir
I'utilisation des connaissances scientifiques par leurs
professionnels, il existe tres peu d’outils destinés a
soutenir la capacité des organisations a intégrer les
connaissances de pointe dans leurs pratiques et a
améliorer leur capacité « apprenante ».
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1’Outil réflexif pour améliorer I'utilisation des
connaissances (ORAUC) a été développé en
réponse a ces lacunes. Il s’adresse aux dirigeants
et aux gestionnaires des établissements de services
sociaux et de santé qui veulent augmenter les
capacités de leur organisation a utiliser les
connaissances pour améliorer la qualité de leurs
services et devenir une organisation apprenante.

Pour ce faire, l'outil vise a :

e soutenir la capacité des organisations
a développer une vision claire de ce
qu’elles veulent atteindre par une meilleure
utilisation des connaissances;

e habiliter les organisations a évaluer leurs
capacités et leurs besoins en matiere
d'utilisation des connaissances;

e développer des stratégies efficaces afin
d’augmenter l'utilisation des connaissances
en leur sein;

e soutenir par la disponibilité d'indicateurs la
capacité des organisations a évaluer leurs
avanceées et les retombées de I'utilisation
des connaissances;

e créer un langage commun et une
communauté de pratique pour améliorer
le partage entre chercheurs et milieux de
pratique de stratégies et de moyens afin
d'améliorer I'utilisation des connaissances.

SECTION 1

La vision et la mobilisation d’'une
organisation quant al'importance
de l'utilisation des connaissances et
de ses retombées attendues sont
des élements déterminants dans sa
capacité aameliorer la qualité de ses
services. Pour acquérir cette vision
et se mobiliser, 'organisation doit se
percevoir comme une organisation
apprenante et se poser les questions
suivantes:

e Quelle importance accordons-
nous a l'utilisation des meilleures
connaissances dans le
développement des pratiques
de gestion, de soutien et
d’intervention?

e Comment savons-nous que Nnous
faisons les meilleures choses pour
nos clients?

e Que voulons-nous atteindre along
terme comme établissement en
matiere de développement et de
retombées de l'utilisation
des connaissances?

e Que sommes-nous préts ainvestir?

SECTION 1

Pourquoi développer un tel outil



Qu'est-ce que TORAUC

et comment a-t-il été developpe”

I’ORAUC, c’est un cadre conceptuel, un outil
d’évaluation et d’identification des priorités, une
ressource d’accompagnement et d’aide par sa
communauté de pratique (CoP) pour augmenter
les capacités d’'une organisation a améliorer ses
pratiques par I'utilisation des connaissances.

En utilisant TORAUC et en adhérant a sa commu-
nauté de pratique, une organisation est en mesure
de développer une vision globale et complete de

sa capacité a développer, acquérir et appliquer les
connaissances ainsi que de développer les stratégies
adaptées pour atteindre les objectifs fixés par

cette vision.

Devenir une organisation qui utilise de fagon
optimale les connaissances afin d’'améliorer
ses pratiques exige au préalable une vision
claire et partagée par les membres du
personnel de ce que 'on veut atteindre et
devenir grace dune meilleure utilisation

des connaissances.

Le développement d’'une vision mobilisatrice
autour d’'un projet collectif et organisationnel
repose sur une compréhension partagée
des efforts qui doivent étre investis de fagon
cohérente entre les différentes ressources
et directions au sein de I'organisation, ainsi
que des actions prioritaires a accomplir afin
d’atteindre les retombées visées.

A cette fin, FORAUC propose UN cadre

conceptuel (section 2) pour d’une part,
comprendre les différentes composantes qui
forment les capacités d'une organisation a utiliser
les connaissances et, d’autre part, développer un
langage commun entre les membres du personnel
de Torganisation et soutenir ainsi le développement
d’une culture propice au développement et a
l'utilisation des connaissances. ’ORAUC c’est
aussi Un outil diagnostic (section 3) et

de soutien a la planification. Il offre une méthode,
des outils d’évaluation et des indicateurs pour
permettre aux organisations de situer leurs capacités
d’utilisation des connaissances et d’identifier les
forces, défis et priorités d’action pour augmenter ces

capacités. Enfin, TORAUC est UNE ressource

d'accompagnement (section 4) et d’aide
aux organisations afin de développer leur diagnostic
et d'implanter les stratégies efficaces pour atteindre
les retombées ciblées par 'utilisation des connais-
sances. Pour ce faire, les organisations peuvent
profiter du soutien de 1'’équipe de recherche de la
Chaire d’étude CIJM-IU UQAM sur Papplication
des connaissances et d'une COMMunNaute de

oratique (CoP) (section 5) qui regroupe des
chercheurs et des organisations du réseau de la santé
et des services sociaux, tous motivés et actifs dans
la visée d’améliorer les capacités organisationnelles
d’utilisation des connaissances.
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L’ORAUC est né de la reconnaissance du besoin de
mieux soutenir les organisations dans leurs efforts
afin d’améliorer les pratiques par l'utilisation des
connaissances. Le projet a été initié en 2009 par
léquipe de la Chaire d’étude CIJM-IU UQAM sur
lapplication des connaissances dans le domaine des
jeunes et des familles en difficulté et a été soutenu
par le ministére du Développement Economique, de
I'Innovation et de I'Exportation. Le développement
de PORAUC est le fruit d'un travail soutenu de
coconstruction de la recherche et de la pratique qui
a mobilisé les équipes de la Chaire et de centres
jeunesse, de CRDI et de CSSS. Dans le cadre de
ces travaux, les partenaires ont développé, expéri-
menté et validé conjointement de multiples version
de PORAUC afin de s’assurer qu’il soit pertinent,
adapté au contexte des organisations et fondé sur
les meilleures connaissances. Ils ont graduellement
structuré leurs travaux et leur collaboration dans
le cadre d'une communauté de pratique (CoP),
devenue un levier pour le dévelop-pement de straté-
gies qui favorisent 'application des connaissances
au sein des organisations.

SECTION 1

Organisations partenaires du
développement de TORAUC

Le Centre Jeunesse Gaspésie / Les lles
Le Centre Jeunesse des Laurentides
Le Centre Jeunesse de la Montérégie

Le Centre Jeunesse de Montréal - Institut
Universitaire

Le Centre de Réadaptation en Déficience
Intellectuelle - Troubles Envahissants du
Développement (CRDI-TED) de Montréal

Le Centre de Réadaptation en Déficience
Intellectuelle - Troubles Envahissants du
Développement (CRDI-TED) de Québec

Le Centre de santé et de services sociaux
de la Vieille-Capitale - Centre aoffilié
universitaire

Le Centre de santé et de services sociaux
de Bordeaux - Cartierville - Saint-Laurent
- Centre affilié universitaire

'équipe de recherche tient a remercier le ministere du Développement
Economique, de I'lnnovation et de I'Exportation (MDEIE) ainsi que ses
partenaires du réseau des organisations de services sociaux et de santé qui,
atravers leur participation, ont permis la coconstruction de TORAUC

SECTION1 | Qu’est-ce que TORAUC et comment a-t-il été développé
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INtroduction

Bien que 'on reconnaisse que des éléments propres
aux individus, telles leur motivation ou leur récep-
tivité envers les connaissances jouent un role
important dans application des connaissances, les
recherches montrent que des conditions organisa-
tionnelles favorables doivent aussi étre réunies pour
soutenir Iapplication des meilleures connaissances
dans les pratiques des organisations (Belkhodja,
Amara, Landry, & Ouimet, 2007; Dobrows, Goel,
Lemieux-Charlesa, & Black, 2006; Dobrows, Goel,
& Upshur, 2004; Greenhalgh, et al., 2005;
Grimshaw et al., 2001; Hemsley-Brown & Sharp,
2003; Parent, Roy, & St-Jacques, 2007; VanDeusen
Lukas et al., 2007).

Ainsi selon Davies et Nutley (2000),
«les individus apprennent et develop-
pent leurs compétences personnelles
au sein de l'organisation, mais les
organisations apprenantes peuvent
maximiser, mobiliser et conserver ce
potentiel d'apprentissage».

En effet, dans une organisation complexe, tel un
centre jeunesse ou un CSSS, dans laquelle les
services et ressources sont répartis entre plusieurs
secteurs administratifs, les capacités d’utilisation
des connaissances ne peuvent étre réduites a la
somme des apprentissages d’'un seul groupe de
personnes ou aux actions menées par I'une de ses
directions administratives.

Bien au contraire, ces capacités sont le
produit d’'un ensemble de ressources et
de secteurs administratifs qui doivent
développer des actions concertées et
collaborer entre eux afin de soutenir la
compétence de l'organisation a développer
et appliquer les meilleures connaissances
dans ses pratiques .

11 existerait donc des différences importantes dans le
processus menant a l'utilisation des connaissances,
par les individus et par les organisations (Argyris &
Schon, 1996; Belkhodja, et al., 2007; Lam, 2000).

Cette fagon de concevoir le role de 'apprentissage
et de l'utilisation des connaissances au sein d’'une
organisation correspond au concept d’organisation
apprenante. Selon Austin (2008), une organisa-
tion apprenante « cultive apprentissage et 1'utilise
de maniere continue ». L’apprentissage y est percu,
toujours selon cet auteur, comme « un processus
stratégique qui s’'intégre, tout en fonctionnant de
maniere parallele au travail ». Il ajoute:

«Les apprentissages organisationnels
provoguent des changements dans les
connaissances, croyances et comporte-
ments au sein de l'organisation. Ces
apprentissages augmentent aussi la
capacité organisationnelle d’'innovation
et de croissance. Lorganisation doit
détenir des systemes internes permet-
tant la capture et le partage des
connaissances. Enfin, les apprentissages
se font aux niveaux individuel, d’équipe
et organisationnel».
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Les organisations apprenantes ne se concentrent
pas exclusivement sur la résolution de problémes ou
lacquisition de connaissances, ou habiletés. Elles
visent plutot des changements fondamentaux de
paradigmes organisationnels et tentent d’encourager
le développement de capacités d’apprentissage pour
créer de nouvelles facons de faire et améliorer leurs
services. Bien que I'apprentissage soit parfois entre-
pris et développé par les individus, les ressources et
P’environnement organisationnel peuvent encourager
ou poser obstacle & ce processus. A ces facteurs,
s’ajoute la culture organisationnelle qui exerce un
role déterminant afin de valoriser et soutenir le
développement et Papplication des connaissances.

Définition d’'une connaissance:

Deux types de connaissances doivent
étre mises a profit pour améliorer la
qualité de I'offre de services d’'une
organisation: d’'une part les connais-
sances issues de la recherche et d’autre
part, celles produites par I'expérience
clinique et pratique, puis normées
comme «meilleures pratiques». Ces
deux types de connaissances doivent

se conjuguer et s’enrichir afin de former
des connaissances valides, completes
et utiles. Le terme «connaissance », tel
qu’employé tout au long de ce document,
est entendu comme une intégration de
ces deux types de connaissances.

SECTION 2

Comment reconnaitre et developper
les capacites d’'une organisation d
utiliser les connaissances”?

Si on reconnait I'importance des conditions organi-
sationnelles afin de soutenir le développement et
Papplication des connaissances, comment des lors
développer la capacité d'utilisation des connais-
sances au sein d'une organisation? Malgré les
avancées de la recherche, la compréhension précise
des composantes organisationnelles de la capacité

« apprenante » et des stratégies d’organisation qui
doivent étre mises en place afin de développer cette
capacité demeure limitée. C’est en réponse a ces
lacunes qu’a été développé le modele des capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances,
afin de créer une représentation concrete et opéra-
tionnelle de cette capacité au sein d'une organisation.
L'opérationnalisation de ce modele conceptuel, sous la
forme de 'ORAUC, permet de soutenir la réflexion, de
développer un langage commun et de guider les choix
stratégiques pour améliorer les capacités d’utilisation
des connaissances dans une organisation. L’ORAUC
offre aux organisations une vision d’ensemble de
leurs capacités a utiliser les connaissances. Il facilite
également la cohérence dans le développement de
stratégies et d’actions visant 'amélioration de la
qualité par l'utilisation des meilleures connaissances.

SECTION 2

Introduction 13



En intégrant deux avancées conceptuelles, soit la théorisation de la performance
organisationnelle et les résultats des recherches sur l'utilisation des connais-
sances, notre groupe de recherche a modélise les capacités organisationnelles
d'utilisation des connaissances selon un systeme dynamique compose de sept
(/) capacités distinctes, complémentaires et interdépendantes (figure 1).

Selon ce modele, afin que s’exercent au sein d’une Figure 1

organisation les capacités a utiliser les connais- Modele théor] que des ca olelel tés
sances pour améliorer les pratiques, un ensemble Oi’gOﬁiSOJ[iOh nelles & utiliser

de ressources doivent étre mises a profit et des .
les connaissances

individus provenant de tous ses secteurs adminis-
tratifs doivent collaborer et mener des actions
complémentaires. Cela exige donc une vision claire

des capacités organisationnelles d’utilisation des CULTURE ORGANISATIONNELLE
connaissances et une stratégie globale, cohérente et
intégrée au sein de 'organisation sur laquelle

reposeront les activités d’application des connais-

Vision /
sances adaptées a son contexte spécifique et a Leadership
ses objectifs. Vd T oV
. Adaptation Acquisition
A ces capacités s’ajoute la culture organisationnelle,
laquelle forme en quelque sorte le contexte struc- g S z
. , o Capacité
turant essentiel au développement des capacités Pl e
organisationnelles d’utilisation des connaissances et 2 1+ R,
\ Ve . . 7172 o 7 h -
a sa pérennisation. Ces éléments, culture et capacités, Création / Reflexivits /
e e . N . . Diffusion Interprétation
ainsi réunis, permettront a une organisation de
mettre a profit de fagon optimale les connaissances R - be
et les apprentissages en vue d’améliorer la qualité Intégration

de ses services.

UTILISATION DES CONNAISSANCES
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SECTION 2

Le rOle de la culture organisationnelle

La culture d’'une organisation influence fortement les attitudes, les décisions
et les comportements des personnes qui y travaillent. Elle est constituée des
normes, des croyances et des valeurs qui caractérisent l'organisation.

Selon Schein (2010), la culture au sein d'une organi-
sation peut étre observée a partir de trois niveaux
d’abstraction :

(1) des presuppositions, qui sont des
croyances ancrées, que les membres du personnel
d’une organisation partagent entre eux (par exemple,
des croyances par rapport aux interventions les
plus efficaces);

(2) des valeurs qui caractérisent 'organisation
et qui précedent les criteres ou les normes a partir
desquels des choix sont effectués (par exemple,
I'importance de lefficacité ou de la participation
des membres du personnel au développement

des programmes);

(3) des artefacts qui sont les manifestations
matérielles et tangibles de la culture telles que les
procédures, les mécanismes, les ressources et les
facons de faire de organisation.

La culture organisationnelle, bien qu’elle soit

une force de stabilité, peut évoluer au fil du
temps en correspondance avec des changements
d’orientations et de pratiques. Le développement
et la pérennisation au sein d’'une organisation
d’une pratique d’amélioration de la qualité fondée
sur 'application des meilleures connaissances ne
peuvent étre atteints sans un ancrage dans la

culture organisationnelle. C’est pourquoi, de plus
en plus d’organisations misent sur le développement
d'une cUlture apprenante afin de favoriser
Papprentissage et application des meilleures
connaissances dans leurs pratiques. Notre groupe
de travail a adopté le Modele des valeurs
concurrentielles de Cameron et Quinn (2006)
pour comprendre la culture organisationnelle et
guider les actions en vue de développer celle-ci. Ce
modele reconnu et utilisé dans plusieurs pays et au
sein d’une variété d’organisations, aide les membres
d’une organisation a comprendre leur culture, a se
fixer des objectifs de changement et a mettre en
place des stratégies afin de développer une culture
de travail propice au développement de pratiques
fondées sur une démarche qualité, dont 1'utilisation
des connaissances est une composante principale.

Le modele des valeurs concurrentielles
résulte de la dynamique entre quatre
types de culture complémentaires et
nécessaires ala survie et au dévelop-
pement de l'organisation.

e Culture de groupe
e Culture de développement

Culture rationnelle

Culture hierarchique

SECTION 2

Le réle de la culture organisationnelle 15



Ces quatre types de culture existent simultanément
dans une organisation et elles se répartissent selon

deux axes (fig ure 2). Un premier axe regroupe
les types de culture selon leur orientation, vers la
souplesse et la versatilité, ou vers le controle et

la stabilité. Bien que les quatre types de culture
soient nécessaires a l'organisation, les cultures

de groupe et de développement (pdle souplesse et
versatilité) sont plus associées au développement

et a lapplication des connaissances. Le second axe
est lié a l'orientation de l'organisation, soit vers
une perspective interne axée sur le bien-étre et le
développement des individus dans l'organisation,
soit vers une perspective axée sur le développement
de T'organisation et son positionnement par rapport

a son environnement externe.

Figure 2 - Les 4 types de culture
organisationnelle selon le modele des
valeurs concurrentielles adapte de
Cameron (2009), Shortell et al. (1995)

SOUPLESSE ET VERSATILITE

Culture de groupe Culture de développement
Faire ensemble, Etre le premier
collaborer afaire, créer
Changement Changement par bonds,
long terme ar percées
INDIVIDU ‘ i , ORGANISATION
INTERNE EXTERNE
Culture hiérarchique Culture rationnelle
Faire bien les choses, Faire rapidement,
standards produire
Changement incrémental Changement & court terme,
performance

CONTROLE ET STABILITE

La culture de groupe est fondée sur la
collaboration et la communication. Elle est carac-
térisée par le développement du potentiel des
membres du personnel de 'organisation et par leur
engagement au sein de l'organisation. Cette culture
est essentielle pour soutenir le développement d'une
pratique évaluative fondée sur la participation des

membres. Quant & |0 culture de develop-

pernent, elle favorise la croissance de
Porganisation, I'innovation, 'expérimentation et
la créativité des membres de son personnel. Les
cultures de groupe et de développement, qui sont
de nature plus souple, flexible et dynamique, sont
essentielles au développement et a 'application

des connaissances. Différemment, |0 culture

nierarchique met l'emphase sur le controle des
opérations, la bonne coordination des ressources, la
stabilité de l'organisation et I'uniformité des proces-

sus, alors que |0 culture rationnelle favorise
latteinte des résultats et efficacité des procédures.
Les cultures hiérarchiques et rationnelles sont
nécessaires a la stabilité de l'organisation et a

sa productivité.

Bien que ces quatre types de culture véhiculent une
certaine tension entre les finalités visées, elles sont
toutes essentielles au bon développement et a la
survie de l'organisation. Cependant, une organisa-
tion apprenante doit atteindre un équilibre dans
Pimportance relative de chacun de ces types de
culture. L’adéquation du profil de culture d’une
organisation est toujours établie en relation avec
ses objectifs, son contexte et sa mission. Ainsi,

§’il n’existe pas en soi un bon ou un mauvais type
de culture, certaines cultures ou sous cultures au
sein d’une organisation peuvent cependant poser
obstacle (on parlera ici de contre-culture) ou

16 QOutil réflexif pour améliorer I'utilisation des connaissances dans les organisations de services sociaux et de santé



faciliter I'atteinte de ses objectifs. Une organisation
qui adhere a la démarche réflexive proposée par
PORAUC est appelée a définir le type de culture
de travail qu’elle souhaite atteindre.

Exemple :
Lorganisation A se caracterise par:

Des valeurs fondées sur la performance
et le contréle des opérations

e Des membres du personnel qui partagent
la croyance que la qualité passe par la
standardisation des pratiques

e Des processus associés a limplantation
de nouveaux programmes qui privilegient
une approche centralisatrice de type
hiérarchique (top down) et n‘encouragent
pas la participation des membres

e Des artéfacts qui refletent ses valeurs:
une standardisation des formations,
['utilisation d'indicateurs quantitatifs de
performance et de standardisation, des
sessions d'information sur les nouveaux
programmes aimplanter

Lensemble de ces élements favorisent un bon
contréle des opérations et donc une rigueur
dans I'exécution des taches, mais ils font
obstacle ala participation des membres

du personnel dans le développement et
linnovation.

SECTION 2

Quelle est la relation entre la culture
organisationnelle et les capacites
d’utilisation des connaissances”?

La culture organisationnelle se révele dans des
croyances ancrées que partagent les membres d'une
organisation. Elle se manifeste aussi par des valeurs
ainsi que par des processus et des activités (arté-
facts). Les présuppositions et les valeurs que parta-
gent les membres d’'une organisation vont influencer
ses choix et ses pratiques. La culture influence ainsi
des croyances, des apprentissages, des valeurs et des
comportements qui seront plus ou moins propices a
I'utilisation des connaissances. Quant aux artéfacts,
ils sont perceptibles dans chacune des sept capacités
organisationnelles a utiliser les connaissances,

a travers les procédures, les activités, les ressources
et les facons de faire propres a l'organisation. La
pérennisation d'une pratique d’amélioration de la
qualité ne peut étre atteinte par une organisation
sans un ancrage profond de cette pratique au sein
méme de sa culture.

Comme Pillustre la Figure 3, le lien entre la
culture d’une organisation et ses capacités a utiliser
les connaissances est complexe et peut s’expliquer
par différentes formes d’influence:

e D’influence des valeurs et des croyances propres a
la culture d’une organisation sur les attitudes, la
motivation et les comportements d’utilisation des
connaissances des membres de son personnel — donc
un lien direct et motivationnel entre culture et
xcomportements individuels.

SECTION 2 | Leréle dela culture organisationnelle 1/



L'influence de la culture, au plan organisationnel,
sur la facon dont se structurent les ressources, les
procédures et les systémes d’action (les artéfacts).
Ces ressources, procédures et systemes d’action
agissent sur la capacité organisationnelle d’utilisation
des connaissances et influencent les comportements
des membres.

Dans ce dernier cas de figure, le lien entre culture

et utilisation des connaissances intervient de fagon
indirecte, par la fagon spécifique dont la capacité
organisationnelle & utiliser les connaissances se
structurera et son influence sur le comportement des
individus et de 'organisation.

Figure 3 - Relation entre culture organisationnelle et utilisation des connaissances

LIEN DIRECT ET MOTIVATIONNEL

A

—

CULTURE
ORGANISATIONNELLE
-~ Influencent

Présuppositions

Attitudes / Motivation

Comportements individuels d’utilisation
des connaissances

Tlnﬂuencent

Interdépendant Valeurs
Procédures Capacités
Artefacts Sont Pratiques Déterminent  organisationnelles
v Mécanismes a utiliser les
Ressources connaissances
Y
LIEN INDIRECT PAR LES PROCESSUS ORGANISATIONNELS
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Les capacités o

rganisationnelles

a uliliser les connaissances

SECTION 2

L'utilisation des connaissances regroupe un ensemble de sept capacités
organisationnelles interdéependantes. Elle implique une collaboration entre
divers secteurs et services au sein d'une méme organisation et forme de ce fait
un systeme complexe et dynamique qui doit étre compris dans sa globalité.
Chaqgue capacité se décline en differents domaines de compétence.

Les capacités et leurs domaines respectifs sont résumeés dans la Figure 4.

Figure 4 — Les / capacités organisationnelles a utiliser les connaissances

+ Transformer ses facons de faire
soutenir le changement de pratiques

- Développer un lien entre recherche
et pratique pour favoriser le
développement et 'adoption
de nouvelles connaissances pertinentes

- Créer, innover, développer
de nouvelles facons de travailler
et diffuser les connaissances
et les innvoations

+ Avoir une vision claire de I'utilisation
des connaissances dans 'organisation
Pouvoir mobiliser et motiver autour

de cette vision

D 4
Vision /
Leadership
) 2 1 ~
Adaptation Acquisition
Nl s
} Capacité
relationnelle
2 1 "
Création / Réflexivité /
.} Diffusion Interprétation
O s
Intégration

+ Intégrer les nouvelles connaissances
dans les pratiques courantes
+ Pérenniser les changements

« |dentifier les besoins et acquérir

' les connaissances prioritaires

- S‘approprier, comprendre et
enrichir les nouvelles connaissances
en lien avec les pratiques existantes
- Evaluer les effets de Iutilisation
des connaissances

SECTION 2
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Capacité de vision et de leadership

La capacité de vision est la capacité d’'une organisa-
tion a établir une vision claire des retombées atten-
dues a court, moyen et long terme par l'utilisation
des connaissances, afin d’améliorer la qualité de ses
services. Le leadership se traduit par la capacité de
l'organisation a traduire sa vision de la retombée

de T'utilisation des connaissances aupres de son
personnel et de ses partenaires, et a les mobiliser
dans accomplissement de cette vision.

En se fondant sur cette définition, une organisa-
tion qui posseéde une forte capacité de vision et de
leadership en matiere d’utilisation des connaissances
est en mesure de développer une vision claire des
retombées attendues de l'utilisation des connais-
sances sur ses clients, ses services, ses partenaires
et sur sa culture de travail. Elle est aussi capable
de traduire cette vision en un plan stratégique et
de la communiquer a son personnel et a ses parte-
naires, afin de les mobiliser dans sa réalisation.

Capacitée d'acquisition
des connaissances

La capacité d’acquisition des connaissances est la
capacité de lorganisation a identifier ses besoins en
matiere de connaissances, a repérer les sources de
connaissances nécessaires et a acquérir ces connais-
sances afin d’améliorer la qualité de ses services.
Cette capacité repose sur un équilibre entre
I’évolution des besoins et I'acquisition des connais-
sances pertinentes.

La définition au sein d’une organisation des criteres
de ce qu’est « une bonne connaissance a acquérir et
a diffuser » constitue une question fondamentale et

sous-jacente a la capacité d’acquisition des connais-
sances. Ces criteres peuvent différer grandement
selon le point de vue des personnes concernées.

Capacité réflexive et d'interprétation

La capacité réflexive et d’interprétation est la capacité
des membres du personnel d’'une organisation &
s’approprier les enseignements des connaissances
pratiques et scientifiques, et & comprendre la

valeur et la portée de ces connaissances pour leurs
pratiques cliniques, de gestion et de soutien. Cette
capacité permet de bien conjuguer les connaissances
scientifiques et tacites et aussi de vérifier leurs
effets sur les pratiques. Elle s’exerce au sein d’'une
organisation par des réflexions, des échanges entre
la recherche et la pratique, ainsi que par l'analyse et
I’évaluation des pratiques et des innovations.

Capacite d'intégration
des connaissances dans la pratique

La capacité d’intégration des connaissances est la
capacité d'une organisation de capter les connais-
sances développées par la recherche et celles issues
de la pratique et de les intégrer dans les pratiques

de gestion, cliniques et de soutien. Une organisation
qui a une bonne capacité d’'intégration est en mesure
de conserver le savoir développé par ses membres
afin de les mettre a profit dans 'amélioration de la
qualité. Elle dispose de stratégies de formation adap-
tées afin de transmettre efficacement a ses différents
membres les connaissances issues de la recherche et
les meilleures pratiques. Cette capacité s’exerce aussi
par des moyens efficaces mis en place pour soutenir
et pérenniser application des connaissances dans
les pratiques cliniques, de gestion et de soutien.
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Capacite de creation et diffusion
des connaissances

La capacité de création et diffusion des connais-
sances d'une organisation est au cceur du concept
d’organisation apprenante. Elle consiste d'une
part en la capacité d’utiliser les connaissances
qu’elle acquiert ou développe afin d’innover, de
créer de nouvelles pratiques et de diffuser efficace-
ment celles-ci a son personnel et a ses partenaires.
Cette capacité permet d’autre part a l'organisation
d’utiliser des connaissances afin de développer des
questions et de nouvelles orientations concernant
les objets de sa mission, telles son offre de services,
ses problématiques prioritaires et ses orientations
stratégiques.

Une organisation qui possede une forte capacité
de création et de diffusion est en mesure d’utiliser
les nouvelles connaissances afin de développer
des pratiques de pointe et des innovations, de
diffuser celles-ci et de tirer profit de ces avancées
afin d’améliorer ses services et de développer de
nouvelles perspectives concernant sa mission et
ses orientations.

Capacite d'adaptation

Le développement de nouvelles connaissances et
Iinnovation appellent a une transformation des
fagons de faire afin que celles-ci puissent étre mises
a profit efficacement au sein de 'organisation. La
capacité d’adaptation d’une organisation réside en
sa capacité de transformer son offre de services, ses
procédures, ses regles et son organisation du travail
en conformité avec le développement et I'intégration
des nouvelles connaissances.

SECTION 2

L'organisation est vue ici comme un systeme
dynamique en constante évolution qui doit se trans-
former au rythme de ses nouvelles avancées; elle
est vue comme une organisation apprenante. Une
bonne capacité d’adaptation releve a la fois d'une
culture organisationnelle ouverte au changement et
d'une organisation du travail adaptée, lesquelles se
conjuguent afin de créer un environnement favora-
ble a Iapplication des nouvelles connaissances et

a Iinnovation. A contrario, une faible capacité
d’adaptation freine le développement et l'application
des connaissances par des technologies désuetes, une
bureaucratie trop lourde, des regles, des procédures
et une organisation des ressources non adaptées.

La capacité d’adaptation d’'une organisation se
traduit par la mise & profit des ressources néces-
saires afin de maximiser 1'utilisation des connais-
sances par les membres de son personnel et la
transformation des pratiques cliniques, de gestion
et de soutien.

Capacité relationnelle

La capacité relationnelle permet de développer un
lien dynamique entre la recherche, la gestion et
lintervention afin de créer de nouvelles connais-
sances et d’améliorer les pratiques. Elle repose sur
des échanges réciproques et de qualité qui, au fil

du temps, créent un capital de confiance entre ces
parties. Elle est le moteur qui anime les autres
capacités en entretenant la synergie indispensable au
développement et a l'utilisation des connaissances au
sein d'une organisation.

SECTION 2

Les capacités organisationnelles a utiliser les connaissances



En conséquence a ce cadre conceptuel,
une organisation qui veut développer
ses capacités a utiliser les connaissances
doit développer une culture qui lui est
favorable, et adopter une vision globale
de ses compétences en ce domaine afin
de soutenir et valoriser ['utilisation des
connaissances. Parce que la culture
(atravers les croyances, valeurs et
artéefacts) et les capacites d'utilisation
des connaissances sont inter reliées, des
changements bien planifies et soutenus
peuvent along terme modifier profon-
dément la culture et les capacités
organisationnelles d’utilisation des
connaissances.

Le diagnostic organisationnel effectué a l'aide de
PORAUC permet a une organisation de tracer

un portrait global de ses capacités d’utilisation

des connaissances, d’identifier ses besoins priori-
taires et de développer une stratégie cohérente afin
d’améliorer I'utilisation des connaissances. Cette
analyse se construit a l'aide d’outils diagnostics
(section 35) avec le soutien d’une équipe de
recherche et d'un groupe de partenaires des milieux

de pratique (section 5).
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Quels sont les instruments proposes
oour etablir le diagnostic sur les capacites
organisationnelles a utiliser les connaissances?

Un congu pour animer un
processus d’analyse critique des capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances
aupres d'un groupe d’acteurs dont le rdle est
déterminant au sein de 'organisation. Ce guide,
congu sous la forme d’un cahier de travail,
comprend un questionnaire (Questionnaire réflexif
sur les capacités organisationnelles d’utilisation
des connaissances, cahier bleu) et un outil
(Grille synthese, cahier mauve) pour faciliter

la synthese du diagnostic et I'identification de
besoins prioritaires pour améliorer les capacités

d’utilisation des connaissances.

Un (Questionnaire sur la
culture organisationnelle et 'utilisation des
connaissances, cahier vert) destiné a établir, dans
le cadre d’un sondage, un portrait d’ensemble des
perceptions des membres du personnel quant a la
culture de travail et les capacités d’utilisation des
connaissances de l'organisation. Ce questionnaire
permet aussi de faire le point sur les pratiques
d’utilisation des connaissances.

Guide réflexif pour établir un diagnos-
tic sur les capacites organisationnelles
d'utilisation des connaissances

Ce guide permet a un groupe de travail regroupant

des acteurs qui occupent un role stratégique au

sein de l'organisation d’effectuer une analyse en
profondeur des capacités organisationnelles a utiliser
les connaissances. Leur démarche analytique est
soutenue par le guide, qui propose une série de
questions structurées autour des sept capacités du
modele organisationnel d'utilisation des connais-
sances. Le guide permet d’accompagner pas a

pas le travail de réflexion et d’analyse effectué

par le groupe de travail, ainsi que la formulation
d'un diagnostic et I'identification de priorités pour
améliorer les capacités d’utilisation des connais-
sances. Le guide constitue le coeur du processus
diagnostic car il permet de dégager un portrait
global et systémique des différentes composantes et
ressources qui forment les capacités d’utilisation des
connaissances de l'organisation.

Le guide se présente sous la forme de deux cahiers.
Le premier cahier comprend:

Un questionnaire réflexif d’évaluation
(cahier bleu)
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Le second cahier comprend :

e Un outil synthese concernant les capacités
organisationnelles & utiliser les connaissances e
les priorités en ce domaine (cahier mauve)

Questionnaire réflexif sur les capacités
organisationnelles d’utilisation
des connaissances (cahier bleu)

Le questionnaire réflexif comprend sept sections,

SECTION 3

a utiliser les connaissances. Chaque capacité se
décline en différents domaines de compétence
(chaque domaine se compose d'un nombre vari-
b able de compétences). Pour évaluer ces capacités,
le groupe de travail devra d’abord évaluer chacun
des domaines de compétence associés puis procéder
a une évaluation globale de chacune des capaci-
tés, en vue d’identifier les forces et les défis pour
Paméliorer. Afin de guider ce processus d’analyse, le
questionnaire propose une série de questions et des
indicateurs qui couvrent les différentes compétences

chacune décrivant une des capacités organisationnelles (fi gure 5).

Figure 5 — Structure générale de l'outil réflexif
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Au total, le questionnaire couvre les sept

capacités du modele, 21 domaines de compétences,

et comprend 34 questions et 44 indicateurs

(figure 6).

Figure 6 — Les /7 capacités et leurs 21 domaines de compétences associés
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Les questions amenent le groupe de travail a
un processus d’analyse critique qui se fonde a la
fois sur l'ensemble des données recueillies
(questionnaire sur la culture et P'utilisation

des connaissances) et sur leur connaissance de

lorganisation. Les indicateurs, quant A eux,
offrent une représentation tangible du degré de
disponibilité et d’intégration des différents proces-
sus et ressources qui sont nécessaires a l'exercice
des capacités organisationnelles a utiliser les
connaissances. En combinant 'évaluation de ces
indicateurs et le processus d’analyse critique,

le groupe de travail sera en mesure d’établir un
diagnostic précis et détaillé de la performance de
lorganisation pour chaque domaine de compé-
tences. Ces indicateurs offrent aussi I'avantage

d'une Mmesure sensible et ils pourront étre
utilisés par 'organisation pour suivre son évolution
sur les différents domaines de compétences et les
capacités d’utilisation des connaissances

(voir l'exemple d’indicateur ci-dessous).

Exemple d'indicateur
Capacité: Vision et leadership

Domaine de compétences: Vision des

retombées attendues par l'utilisation des

connaissances

Indicateur: Notre organisation a formulé
en objectifs opérationnels ce qu’elle veut

atteindre en matiere d’utilisation des
connaissances

Cotation:

] Absent

[] Partiellement réalisé
1 Réalisé

SECTION 3

A la suite de cette analyse, le groupe de travail doit
procéder a I'évaluation globale du degré de perfor-
mance de organisation pour chaque domaine
de competences. Cette analyse se fait de
deux fagons. D’abord par la détermination d’une
cote fondée sur lanalyse effectuée par le groupe

de travail a partir des questions et des indicateurs
proposés pour chaque domaine de compétences

Exemple de cotation
Capacité 1: Vision et leadership

Domaine de compétences 1: Vision des
retombées attendues par l'utilisation des
connaissances

Quel est le degré de performance de
notre organisation quant au domaine de
compétences 17?

D ©) ©) @ 5
TRES FAIBLE FAIBLE MODERE ELEVE TRES ELEVE

SECTION 3

Instruments 27



Ensuite, un commentaire qualitatif formulé par

le groupe de travail justifie le degré de perfor-
mance et identifie les forces et défis prioritaires
pour améliorer la performance de 'organisation sur
chaque domaine de compétences.

Exemple de commentaire qualitatif:

Notre organisation est tres engagée dans
le développement des connaissances et
fait des investissements importants afin
que ses pratiques soient fondées sur les
meilleures connaissances. Cependant, elle
n‘a pas formalisé sa vision de ce qu’elle
veut atteindre au cours des prochaines
années par une meilleure utilisation des
connaissances. Cette vision demeure peu
connue par les membres du personnel et
elle n’est pas traduite dans des objectifs
opérationnels. Ces éléments posent obsta-
cle dla mobilisation du personnel dans
I'atteinte des visées de I'organisation.

Enfin, une fois complétée I'évaluation de 'ensemble
des domaines de compétences relatifs a une capa-
cité, un degré de priorité (faible, moyenne ou élevée)
est temporairement accordé a la capacité.

Exemple de synthése d’'une capacité
Capacité 1 Vision et leadership

En vous basant sur I'analyse des dif-
férents domaines ci-dessus, dressez le
portrait global de votre organisation
en regard de sa capacité réflexive et
d’interprétation.

Indiquez le degré de priorité que vous
accordez a cette capacité et a ses diffé-
rents domaines. Justifiez brievement
votre choix.

priorité
élevée

priorité
moyenne

priorité
faible
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SECTION 3

Figure 7 - lllustration de la correspondance entre capacite,
domaines de compeétences et diagnostic

e Domaine de compétences 1

CAPACITE A < Domaine de compétences 2

\

Domaine de compétences 3

Cette évaluation sera révisée, une fois 'évaluation
de I'ensemble des capacités complétée.

La Figure / montre la logique de correspondance
entre les capacités, les domaines de compétences,
les questions, la cotation et le degré de priorisation
accordé a chacune des capacités.

Outil synthese des capacités organisationnelles
d’utilisation des connaissances (cahier mauve)

L’outil synthese permet de regrouper dans un méme
document les scores attribués par le groupe de
travail aux différentes capacités d’utilisation des
connaissances, les arguments de justification des
cotes, ainsi que les forces et défis prioritaires de

Analyse \

qualitative . Cote

Indicateurs

A:g:?t:jive PRIORITE
g . Cote CAPACITE A
Indicateurs
Analyse
. qualitative . Cote
Indicateurs J

Porganisation pour chacune des capacités. L'outil
permet au groupe de travail d’effectuer une priorisa-
tion de toutes les capacités les unes par rapport aux
autres. Il facilite la formulation de recommandations
et la communication du diagnostic aux membres de
lorganisation.

Le travail de réflexion nécessite
environ six rencontres et doit se faire
en groupe de travail. Une personne

est responsable de 'animation de la
démarche. Elle doit prendre en note les
arguments, les cotations et les niveaux
de priorisation.
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Questionnaire sur la culture
organisationnelle et I'utilisation des
connaissances (cahier vert)

Administré sous forme d’'un sondage, le question-
naire sur la culture organisationnelle et I'utilisation
des connaissances est un outil complémentaire au
guide réflexif (voir cahier vert).

Les données issues du questionnaire permettent au
groupe de travail d’enrichir son analyse des capaci-
tés d’utilisation des connaissances de l'organisation.
Une passation subséquente du questionnaire pourra
également permettre a l'organisation de mesurer les
changements dans les perceptions des membres du
personnel de Porganisation suite au diagnostic et a
Iimplantation de stratégies intégrées afin d’améliorer
les capacités d’utilisation des connaissances.

Le questionnaire prend environ 25 minutes &
remplir. On peut utiliser la version électronique
(en ligne) ou le format papier, selon les besoins
des membres du personnel de I'organisation et en
fonction de leur acces & un poste de travail informa-
tique. Il comporte quatre sections (culture organi-
sationnelle, capacités organisationnelles & utiliser
les connaissances, utilisation des connaissances et
caractérisation démographique des répondants ).
Le questionnaire interpelle d’abord les répondants
quant a la culture organisationnelle, dont nous
avons vu qu’elle influence fortement les valeurs et
les processus liés a l'utilisation des connaissances

. 11 vise également & connai-
tre la perception qu'ont les membres du personnel
de l'organisation des capacités de leur milieu de
travail a utiliser les connaissances. Il permet aussi
de connaitre les sources de connaissances privilé-
giées par les membres du personnel de 'organisation
dans le cadre de leurs taches ainsi que leurs modes
d’utilisation des connaissances. Une section permet
de caractériser les répondants afin de mieux
comprendre les variations des perceptions dans les
différents services et directions de l'organisation,
en fonction du type de profession ou encore selon le
lieu de travail.
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SECTION 3

Comment ont eté développeées le guide réflexif

et le questionnaire?

Le guide réflexif et le questionnaire sur la culture organisationnelle et l'utilisation
des connaissances sont le fruit d’'une collaboration étroite entre I'équipe de
recherche de la chaire CJM-IU-UQAM et ses partenaires des organisations

de services sociaux et de santé dans le cadre d'un processus qui a exigé trois
années de travail. Cette collaboration a permis d’intégrer a ces outils tant les
avancées de la recherche que le savoir des milieux de pratique.

Développement du guide réflexif

Le guide réflexif a été développé en prenant pour
fondement théorique le modele des capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances.
Celui-ci prend appui sur la littérature concernant
les déterminants organisationnels de 1'utilisation des
connaissances et le concept d’organisation apprenante.
Cette premiere ébauche théorique du guide a ensuite
été extensivement discutée et améliorée par les
membres de la communauté de pratique avant d’étre
appliquée au diagnostic de cingq organisations. Ala
suite de cette expérimentation, le guide a été révisé
et amélioré afin d’assurer sa pertinence et son adap-
tation au contexte des organisations du domaine des
services sociaux et de santé. L'outil a ensuite été
utilisé dans un sixiéme diagnostic et révisé avant
d’étre produit sous sa forme finale.

Développement du questionnaire
sur la culture organisationnelle et
I'utilisation des connaissances

Le questionnaire sur la culture organisationnelle

et I'utilisation des connaissances est fondé sur une
analyse critique de la recherche dans les domaines
de l'application des connaissances et de la psycholo-
gie des organisations. Cette analyse a mené a

une modélisation des capacités organisationnelles
d’utilisation des connaissances.

La culture organisationnelle est évaluée a partir du
questionnaire développé en premier par Cameron et
Freeman (199131) puis modifié par Shortell et al.
(2000). T1 a été adapté au contexte des organisa-
tions partenaires du projet ORAUC. Ce question-
naire s’appuie sur les fondements théoriques du
modele des valeurs concurrentielles - Competiting
Values Framework (Cameron & Quinn, 2006 )
présenté a la SeCliON . Ce questionnaire a été
utilisé dans des centaines d’organisations a travers
le monde afin de comprendre la culture organi-
sationnelle. Il a été traduit en francais et utilisé
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au Québec dans des établissements de santé et de
services sociaux (Paccioni & Sicotte, 2009; Paccioni,
Sicotte, & Champagne, 2008).

Les sections sur 'évaluation des capacités organisation-
nelles et T'utilisation des connaissances ont été dévelop-
pées en prenant appui sur les travaux de 'équipe de

recherche de la Chaire d’étude CJM-TU-UQAM sur
lapplication des connaissances dans le domaine des

jeunes et des familles en difficulté.

L'ensemble des travaux qui ont mené au développe-
ment du questionnaire ont été réalisés en collabora-
tion avec les milieux de pratique partenaires, selon
les mémes étapes de validation que celles du guide
réflexif, afin d’assurer sa pertinence et son adapta-
bilité au contexte des organisations qui 1'utilisent
dans leur diagnostic organisationnel.
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Quelles sont les étapes du diagnostic
organisationnel sur les capacites d'utilisation

des connaissances”?

Figure 8 —

CONSTITUTION D’UN GROUPE
DE TRAVAIL

COLLECTE DES DONNEES

ANALYSE CRITIQUE DES
CAPACITES ORGANISATIONNELLES
D’UTILISATION DES CONNAISSANCES

IDENTIFICATION DES PRIORITES

PRODUCTION D’UN PLAN
D’ACTION

Le diagnostic se déroule en cing étapes: 1) constitu-
tion d’un groupe de travail; 2) collecte des données;
3) analyse critique des capacités organisationnelles
d’utilisation des connaissances; 4) identification

des priorités; 5) production d’un plan d’action. Le
processus qui permet de les franchir nécessite
environ six rencontres du groupe de travail d'une
demi-journée chacune, précédées d’activités
préparatoires (réflexion et collecte d’informations).

Etope 1. Constitution du groupe
de travall

La premiére étape du diagnostic consiste a identi-
fier au sein de l'organisation un groupe d’acteurs
qui, de par

)
représentent les secteurs clés en lien avec les capaci-
tés d’utilisation des connaissances. Ces secteurs
concernent généralement les directions des services
clienteles (ex. : hébergement, services externes,

évaluation ), celles des opérations (ex. : ressources
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humaines et administratives, soutien sanitaire et
hygiéne), la direction des services professionnels,
celle de la recherche ou des affaires universitaires,
les communications et le centre de documentation ou

la bibliotheque. Ces personnes seront les

du développement des capacités
d’utilisation des connaissances au sein de votre
organisation. Leur leadership dans ce processus sera
déterminant. Habituellement, ce groupe de travail
se compose d'une quinzaine de personnes. Un

devra
étre identifié; il aura la responsabilité du processus
et de son animation.

Ftape 2: Collecte des données

Le diagnostic est produit en utilisant des données et
des observations concernant différentes composantes
des capacités d’utilisation des connaissances de

lorganisation. Il est fondé sur le
de

chaque membre du groupe de travail, ainsi que sur
des qu’ils rappor-
tent, pour appuyer leur analyse (par exemple, la
mise en oeuvre de projets, ressources ou réalisations
de Torganisation en relation avec les différents
domaines de compétences des capacités organisa-
tionnelles d'utilisation des connaissances ).

Le guide réflexif soutient et struc-
ture la collecte des données effectuée par les

participants. Les sept capacités d’utilisation des

connaissances doivent ensuite étre analysées les
unes apres les autres, en général au rythme de deux
par séance de travail. En suivant les consignes du

guide, les participants doivent, en

, répondre aux questions
relatives aux capacités qui seront analysées et
recueillir des observations factuelles en soutien &
leur argumentation.

Le diagnostic peut étre fortement enrichi par la
consultation d’autres membres du personnel de
Porganisation a l'aide du questionnaire culture et

utilisation des connaissances

Ce sondage procede par questionnaire électronique
ou par questionnaire papier. Il permet d’établir

un portrait riche des perceptions du personnel de
Porganisation sur la culture organisationnelle, les
capacités d’utilisation des connaissances, les sources
et l'utilisation des connaissances. Ces informations
en provenance de l'organisation dans son ensemble
permettent d’enrichir les réflexions des membres
du groupe de travail avec les perceptions des
autres membres du personnel de 'organisation, qui
n’ont pas forcément la méme vision qu'eux. Elles
permettent aussi de mieux différencier les positions
et points de vue des membres selon leur fonction
ou secteurs de service. Les organisations peuvent
obtenir le soutien de I'’équipe de recherche de la
Chaire d’étude CJM-IU UQAM sur Papplication
des connaissances pour administrer le sondage et
analyser ses résultats en vue de nourrir le groupe
de travail sur les différentes capacités abordées
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Etape 3: Analyse critique des
capacités organisationnelles
d'utilisation des connaissances

Le diagnostic réflexif est fondé sur les données
recueillies a I'étape 2. L'analyse consiste a partager
les informations, a les intégrer et a échanger en
profondeur au sein du groupe de travail sur chacun
des domaines de compétences liés aux sept capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances.

puisqu’il s"amorce avec 'analyse des
données recueillies et s’enrichit par la suite des
échanges et du développement d'une compréhension
en profondeur de chaque domaine de compétence,
fondée sur 'analyse de 'ensemble des informations.

Ce processus est structuré par le

Celui-ci permet, au fil des séances de travail,
lanalyse de chaque capacité a I'aide d’une série de
questions qui sont débattues par les membres du
groupe. L’expérience nous enseigne que ce proces-
sus d’analyse permet non seulement d’arriver a un
diagnostic riche pour situer la compréhension des
capacités d’utilisation des connaissances, mais aussi
que ces échanges entre des membres du personnel
de l'organisations provenant de secteurs peu habi-
tués a travailler collectivement favorisent fortement

autour du développement et de
I'utilisation des connaissances. En procédant de
cette fagon, les membres du groupe de travail
sont amenés a situer les capacités d’utilisation des
connaissances de leur organisation sur chacun des
indicateurs proposés par l'outil, & attribuer une
cote globale pour chacune des capacités et identifier
les forces et défis pour 'amélioration de chacune

d’elles. Chaque capacité se voit assigner temporaire-
ment une cote de priorité (faible, moyenne, élevée),
qui sera révisée a la fin de I'exercice.

Ftope 4: |dentification des priorités

Une fois le processus de mise en commun et d’analyse
des données complété, les membres du groupe de

travail ont pour mission de d’attribuer

a chacune des sept capacités
d’utilisation des connaissances. Ces priorités sont
déterminées selon une analyse stratégique qui prend
en considération
de T'organisation, que peut
entrainer ce degré de performance sur l'utilisation
des connaissances au sein de l'organisation, ainsi

que offertes par des dévelop-

pements ou travaux en cours, qui pourraient soute-
nir des membres du personnel
a renforcer ces capacités et atteindre les objectifs
de Torganisation en matiere de développement et
d’utilisation des connaissances.

Ftope 5: Production d’un plan d’action

La derniere étape du groupe de travail consiste a
faire un bilan des travaux réalisés et des constats
dégagés a la suite du diagnostic en vue de produire
et proposer un plan d’action au comité de direc-
tion de l'organisation afin d’améliorer ses capacités
d’utilisation de connaissances.

Sur validation des propositions, le comité de direc-
tion mandate ensuite le groupe de travail et d’autres
acteurs s'il le souhaite, afin d’actualiser ce plan
d’action.
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Qu'est-ce que la CoP pour améliorer
les capacités des organisations a utiliser

les connaissances’”?

La communaute de pratique (CoP) est un groupe de chercheurs et de
partenaires des organisations de services sociaux et de santé qui partagent
un objectif commun: développer les capacités des organisations a utiliser

les connaissances pour ameéliorer la qualité des services. Les membres de la
CoP collaborent ensemble pour apprendre les uns des autres, partager leurs
connaissances et déevelopper une expertise commune afin de mieux soutenir

I'application des connaissances.

La Cop fonctionne sur le principe de
coconstruction entre partenaires

de la recherche et de la pratique. Ses
activités favorisent I'implication de partenaires,
Pappropriation des concepts et I'adoption d'un
langage commun sur les capacités organisationnelles
d’utilisation des connaissances. Ce processus de
coconstruction entre la recherche et la pratique est
tres fertile puisqu’il permet d’élaborer des outils et
des contenus qui sont fondés au plan scientifique et
directement utilisables dans le contexte des organi-
sations partenaires de la CoP.

Les sources de connaissances de la CoP sont
multiples. Elles regroupent les connaissances issues
des expériences vécues par les organisations parte-
naires, leurs stratégies d’utilisation des connais-
sances, les connaissances issues des diagnostics
organisationnels basés sur I'utilisation de TORAUC,

les expérimentations effectuées a la suite de ces
diagnostics, ainsi que les connaissances issues de
la recherche dans le domaine de I'application des
connaissances et des organisations apprenantes.

La CoP vise aussi a favoriser le réseautage
entre les partenaires du réseau des services
sociaux et de santé au Québec. Par ses
activités et ses ressources, la CoP est un
espace de réflexion et d’échange qui faci-
lite la mise en réseau, la collaboration et le
partage entre les représentants des organi-
sations. Les membres de la CoP mettent en
commun leurs savoirs pour développer leur
expertise et devenir plus compétents.
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Quelles sont les activités et ressources
de la CoP?

Les activités de la CoP se sont développées en
fonction des besoins exprimés par ses membres.
Elles sont constituées de rencontres, d’activités de
recherche et de partage entre partenaires et ont
pour objectifs:

e De développer des concepts, des outils,
des contenus théoriques, ou encore des
applications pratiques;

e D'analyser des diagnostics ou des
stratégies d'application des connaissances,
selon le contexte organisationnel;

e De procéder ades études de cas issues
des organisations partenaires qui en
éprouvent le besoin;

e De produire des veilles de connaissances
et des documents de synthése sur des
sujets jugés importants par ses membres,
sous forme de fiche technique (ce que la
littérature nous dit d'un sujet, analysé sous
l'angle des capacités organisationnelles
d'utilisation des connaissances) ou de
fiches de lecture (analyse d’'un article
scientifique choisi en fonction des sujets
discutés).

SECTION 5

La CoP réévalue constamment les besoins de facon a
continuer de répondre aux attentes de ses membres.

Elle dispose par ailleurs d’un site web dans lequel sont
regroupés les documents produits et échangés entre les
membres et I'équipe de recherche. Ce site est accessible
aux membres de la CoP et a leurs organisations. Chacun
peut y prendre les ressources qui lui sont nécessaires et
y déposer des informations qui pourront étre utiles aux
partenaires. Le site réunit également tous les documents
nécessaires au diagnostic des capacités organisationnelles
a utiliser les connaissances.

Dans une perspective de réseautage et de développement
de partenariats privilégiés, les chercheurs et les membres
de la CoP s’engagent a demeurer disponibles pour
discuter et répondre aux questions.

Comment devenir membre de la CoP
et quels sont les engagements?

Les nouveaux membres de la CoP doivent s’engager

a s’approprier les concepts et le langage associés au
modele afin que les échanges puissent se poursuivre sur
une base conceptuelle commune. Les membres doivent
aussi s’engager a étre actifs dans la CoP et dans le
partage d’expériences et d’informations au sujet de
Papplication des connaissances. Finalement, les personnes
qui représentent leur organisation doivent détenir un
mandat explicite de leur comité de direction, afin que
leur participation ait le potentiel de générer de véritables
retombées dans leur milieu de travail.
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Pourquol devenir membre de la CoP?

La CoP offre un soutien précieux

aux organisations qui effectuent une
réflexion structurée sur le réle de
I'utilisation des nouvelles connaissances
et des meilleures pratiques dans

leurs processus de travail et dans
leurs efforts d'amélioration de la
qualité. Elle offre par exemple une
aide au diagnostic organisationnel, un
espace de rencontre ou partager ses
experiences et questionnements (des
rencontres régulieres des membres

et un site web dédie), et le soutien
d’'une equipe de recherche pour le
développement et laide ala diffusion
d'informations et de connaissances
pertinentes pour aider la réflexion, au
sein de la communauté de pratique et
des organisations.

Une évaluation réguliere de I'évolution des besoins des
membres de la CoP permet d’ajuster ses activités en
fonction de I'évolution du groupe.
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Exemple de Iimplication d’'une organisation de
services sociaux dans le processus diagnostic

L'organisation A veut développer ses capacités
d’apprentissage et comprendre les freins et les
leviers liés a une meilleure intégration des connais-
sances de pointe dans ses pratiques. Son équipe
de direction voudrait améliorer la mobilisation
des membres du personnel et favoriser le change-
ment de pratiques en regard de 'application des
meilleures connaissances. Elle souhaite ainsi
devenir une organisation apprenante
qui développe et utilise les
connaissances et les innovations en
vue d'améliorer ses pratiques.

Tout en poursuivant ces ambitions, dans un
contexte de réduction des ressources et de perte
de main-d’ceuvre qualifiée, le comité de direction
est conscient qu’il doit capitaliser sur ses atouts,
optimiser ses pratiques et mieux utiliser les savoirs
de ses membres pour atteindre ses objectifs.
'organisation vise acréer au cours
des prochaines années une culture de
travail qui stimule le développement
et 'application des connaissances
dans une perspective d'amelioration
continue.

Afin de soutenir l'atteinte de ses objectifs,
Porganisation A s’est inscrite comme membre de
la communauté de pratique en application des
connaissances et a pris la décision d’effectuer

le diagnostic de ses capacités organisation-

nelles a utiliser les connaissances. Elle désire par
la démarche que propose TORAUC examiner
Papplication des connaissances sous I'angle des
processus organisationnels et de la culture de

travail, plutot que de se concentrer principalement
sur les facteurs individuels liés a la motivation et a

la mobilisation de ses membres.

A cette fin, le comité de direction de l'organisation A

a créé un groupe de travail composé de douze
personnes provenant de ses différentes directions et
ressources. Ces personnes ont été choisies en fonc-
tion de leur role stratégique au sein de l'organisation.
Elles agiront comme agents de mobilisation tout

au long du processus d’amélioration des capacités
d’utilisation des connaissances. Ce groupe de travail
est sous la responsabilité d'un des directeurs. Il

a pour mandat de procéder au diagnostic et de
proposer des recommandations au comité de direc-
tion, accompagné d’un plan de travail pour amélio-
rer les capacités organisationnelles a utiliser les
connaissances. Dans cette démarche de diagnostic et
d’amélioration, l'organisation A a profité du soutien
de la CoP et de I'’équipe de recherche de la Chaire
d’étude sur l'application des connaissances dans le
domaine des jeunes et des familles en difficulté.

Plus de 1400 membres du personnel ont
repondu, dans le cadre d’'un sondage,

au questionnaire sur la culture organi-
sationnelle et l'utilisation des connais-
sances. Par la suite, lors de six rencontres
d’'une durée d’'environ une demi-journée
chacune, les membres du groupe de
travail ont procédé au diagnostic
organisationnel et identifié des besoins
prioritaires afin d’‘améliorer les capacités
d’utilisation des connaissances dans leur
organisation.
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A titre illustratif, les sections qui suivent présentent
brievement les résultats du diagnostic.

La culture organisationnelle

Le sondage effectué aupres des membres du person-
nel montre que les cultures hiérarchique et rationnelle
sont prédominantes en comparaison aux cultures de

groupe et de développement

(figure 9).

Figure 9: Portrait de la culture
organisationnelle dans l'organisation A
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De l'avis des membres du groupe de travail, ceci
s’explique en partie du fait que 'organisation A,
en raison de la complexité et de la diversité de ses

SECTION 6

secteurs administratifs doit exercer une forte coordi-
nation de ses ressources et que traditionnellement,
sa mission de services a peu favorisé le développe-
ment. Ceci résulte en une gestion centralisée qui
comporte de nombreux paliers administratifs et

qui fait peu appel au personnel dans le développe-
ment des pratiques. Cela contribue a la perception,
par une majorité des membres du personnel, d'une
lourdeur bureaucratique qui freine, voire décourage
Iinnovation et le développement. Les données du
sondage aupres des membres du personnel sont a
I'appui de ce constat. Seule une minorité des répon-
dants (29%) percoit que les procédures et les regles
de travail facilitent le changement et I'innovation
dans leur milieu de travail. De plus, malgré une
perception positive de Pengagement de l'organisation A
dans le développement des connaissances et de la
qualité, les membres du personnel sont d’avis qu’il
n’est pas facile de proposer de nouvelles idées dans
leur milieu de travail. Aussi, ceux-ci pergoivent

que lorganisation n’utilise pas suffisamment les
connaissances du personnel dans le développement
et 'amélioration de ses pratiques. Une telle culture
de travail n'est évidemment pas optimale dans la
visée d’une organisation apprenante puisqu’elle ne
favorise pas la participation des membres dans le
développement et I'application des connaissances.

Ces résultats interpellent d’autant plus le comité
de direction qu'une analyse plus fine des données
montre que la perception de la culture n’est pas la

méme selon les groupes d’employés (figure 10).

SECTION 6

Exemple de I'implication d’une organisation de services sociaux dans le processus diagnostic 45



Figure 10 - Répartition de la culture
organisationnelle selon le type
d’emploi
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Ainsi, alors que les gestionnaires sont le groupe
d’employés qui percoit le moins les contraintes

des structures hiérarchiques et administratives

— puisqu’ils en comprennent mieux la nécessité

et les objectifs, — le personnel clinique est celui
qui rapporte le plus la prédominance des cultures
hiérarchique et rationnelle. Les cultures de groupe
et de développement, essentielles dans la visée d’une
organisation apprenante, sont les moins percues
par les cliniciens, lesquels se sentent peu impliqués
dans la détermination des objectifs stratégiques

de l'organisation en matiere de développement et
d’amélioration de la qualité. De fait, le diagnostic
révele qu’ils ne connaissent que tres peu les orienta-
tions et objectifs de 'organisation A en matiere de
développement et d’application des connaissances.
Fait étonnant, parmi le personnel clinique, ce sont
les membres de la direction des services professionnels
qui percgoivent le moins les cultures de groupe et de
développement alors qu’ils ont pourtant un role clé afin
de soutenir I'innovation et Papplication des nouvelles
connaissances.

Le portrait de la culture de travail suggere des
orientations claires quant aux stratégies a privilégier
afin d’'accompagner le changement vers une culture
plus propice au développement et a application

des connaissances.

A cette fin, lorganisation devra miser
sur des stratégies qui ciblent une meil-
leure communication de ses objectifs en
matiere d'utilisation des connaissances,
une gestion plus participative qui prend
notamment appui sur des champions
et des agents mobilisateurs, ainsi que
la valorisation et ['utilisation des savoirs
des membres du personnel. Ces straté-
gies soutiendront I'atteinte des objectifs
de l'organisation et le développement
d’'une organisation apprenante. Elles
devront étre déployees de fagon ciblée,
en tenant compte des variations dans
la culture de travail chez les différents
groupes d'employes.

’utilisation des connaissances

Le sondage aupres des membres du personnel
montre que les principales sources de connaissances
sont l'expérience de travail, la formation profession-
nelle et la consultation aupres d’un collegue expéri-
menté. Bien que ces sources de connaissances soient
précieuses afin de transmettre le savoir pratique et
expérientiel, les résultats indiquent cependant que
les connaissances issues de la recherche et des meil-
leures pratiques sont sous-utilisées.
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A titre d’exemple, le sondage montre

que 25 % seulement des membres du
personnel disent utiliser souvent dans
leur pratique les outils disponibles et
basés sur les meilleures connaissances
(ex.:regles de soins, guide d’intervention;
guide de prévention des comportements
violent; guides de pratiques reconnus en
regard de certaines problématiques telles
que le trouble de personnalité, le suicide
etc.). A peine 8% des répondants disent
utiliser des résultats de recherche publiés
dans des articles ou des rapports et 10%
rapportent utiliser les services du centre
de documentation de I'établissement pour
améliorer leurs connaissances. Lanalyse
de I'utilisation des connaissances indique
également que celle-ci est variable selon
les groupes d’employés et les secteurs de
services, ce qui suggere de facto la déter-
mination de priorités quant a l'utilisation
des connaissances.

Ces résultats concernant 1'utilisation des connais-
sances interpellent particulierement les membres du
comité de direction puisqu’a la suite du diagnostic,
ceux-ci réalisent que l'organisation n’a jamais fixé
d’objectifs et de normes quant aux sources et la
fréquence d’utilisation des connaissances. Quelles
sources de connaissances devraient guider la pratique
des intervenants sociaux, des gestionnaires, ou

du personnel de soutien technique? Quelles sont

les attentes quant a la fréquence d’utilisation des
connaissances par les différents groupes d’employés?
En l'absence de tels points de reperes, comment
évaluer et soutenir I'utilisation des connaissances et
comment s’améliorer et atteindre nos objectifs? Ces
questionnements meéneront le comité de direction a
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entreprendre un processus de travail afin d’établir
des balises, de mieux cerner et communiquer ses
attentes quant a l'utilisation des connaissances, de
mobiliser les membres du personnel dans 'atteinte
de ces objectifs et de mettre en place des mesures
de soutien et de suivi.

Les capacitées organisationnelles
d’utilisation des connaissances

L’analyse des capacités organisationnelles permet
d’établir un portrait global des compétences liées &

Papplication des connaissances (figure 11) et des
défis prioritaires en ce domaine pour l'organisation A.

Un premier constat qui se degage

de cette analyse est I'écart entre la
motivation du personnel aintegrer de
nouvelles connaissances et 'impact
percu des connaissances dans les
pratiques. En effet, bien que la tres
grande maijorité (92%) des membres du
personnel consultés lors du sondage se
disent motivés aacquérir de nouvelles
connaissances afin daméeliorer leurs
pratiques, une minorité de ceux-ci (34%)
pergoivent que les nouvelles connais-
sances acquises ont un impact réel sur
leurs pratiques.

Le processus diagnostic réalisé par le groupe

de travail a l'aide I’ORAUC et alimenté par les
diverses sources de données a permis de mieux
comprendre des résultats qui, a premiere vue,
peuvent sembler incongrus. Le diagnostic démontre
Iimportance de comprendre, par-dela les facteurs
individuels, le role des capacités organisationnelles
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afin de dégager une explication plus complete de
l'utilisation des connaissances. Ainsi, I'analyse
montre quil existe un grand nombre de projets au
sein de l'organisation A visant le développement de
connaissances et leur application. L'organisation

a développé depuis plusieurs années un bon réseau
de partenaires dans le monde de la recherche,

et plusieurs projets visant le développement des
connaissances et la transformation de pratiques ont
cours dans 'établissement. Cependant, malgré cette
productivité, le diagnostic révele que beaucoup de
projets en matiere de développement et d’utilisation

des connaissances sont faits localement, dans
les différentes directions administratives, et qu'’ils

souffrent d'un Manque d’intégration. Ce
mode de développement «en silo» diminue la capac-
ité de lorganisation a capitaliser pleinement sur

les nombreux projets menés en matiere de dévelop-
pement des connaissances et d’amélioration des

pratiques, en raison notamment de 'dlosence

d’'une SJH’OJ(ég e intég rée de développement
et d’application des connaissances. On constate en
effet que, malgré une orientation marquée envers

le développement et la recherche, la ViSion du
développement et de l'utilisation des connaissances
demeure peu élaborée et qu'il n’existe pas une

vision commune partagée et rassembleuse en ce
domaine entre les différentes directions adminis-
tratives de 'organisation A. Bien que la planifica-
tion stratégique de l'organisation et ses documents
d’orientation contiennent de nombreux objectifs liés a
Pamélioration de la qualité, il n’existe pas d’objectifs

stratégiques spécifiquement liés au développement et
a l'utilisation des connaissances dans 'amélioration
de la qualité et la transformation des pratiques.

Le processus diagnostic révele que
de nombreuses questions restent en
suspens et n‘ont jamais fait 'objet
de discussions en profondeur entre
les membres de la direction de
I"établissement:

e Que voulons-nous atteindre, par le
développement et lapplication
des connaissances”?

e Quel est notre projet collectif comme
établissement avec un statut universitaire?

e Quels sont les projets prioritaires
adévelopper?

e Quel sens prend pour nous
lorganisation apprenante?

e Comment souhaitons-nous que
la production et 'application des
connaissances transforment notre
organisation au cours des
prochaines années?

Quels seront les indicateurs de
ces transformations?
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d’utilisation des connaissances

Problemes

® Malgré une orientation marquée

envers le développement

et la recherche, la vision de
'UC* demeure peu formalisée
et il n‘existe pas une vision
commune entre les directions
en ce domaine. (Capacité 1
Vision Leadership)

[l existe de nombreux projets
en lien avec la recherche,

des ententes cadre avec les
partenaires ainsi que des
mécanismes de coordination
et ressources afin de les
soutenir. Cependant, la planifi-
cation de leur développement
n'est pas pleinement integree.
Les mécanismes de suivi des
retombées ne sont pas opti-
mavux (Capacités 7 Rela-
tionnelle, 4 Intégration et 3
Reflexivité Interprétation).

Plusieurs projets innovants ou
en lien avec la recherche sont
développés. Cependant, on
réussit difficilement & soutenir
et intégrer les changements.
Les processus afin de préparer
et accompagner les change-
ments de pratique ne sont pas
optimaux. Ce sont souvent
des initiatives locales et elles
ne sont pas développées
selon une stratégie intégrée
et coordonnée au sein de
'organisation (Capacitée 4
Intégration et 6 Adaptation).

Les mécanismes d’évaluation
des projets et des innovations
ne sont pas optimaux. Les
evaluations ne sont pas réali-
sées de fagon systématique
selon une stratégie intégrée et
a partir d’'indicateurs communs
(Capacite 3 Réflexivité
Interprétation et 4 Intégrations).

Conséquences

L'ensemble de ces problemes
affecte la capacite d'appro-
priation et de mobilisation
des gestionnaires et autres
membres du personnel

Diminue la concertation entre
les différents acteurs

et ressources dans le
développement et I'application
des connaissances

Pose obstacle aun
développement coordonné
des innovations et de la
recherche et au suivi de leurs
retombées. Donne I'impression
que les projets arrivent

de partout.

Diminue la capacité de valori-
ser la recherche et l'innovation
dans I'établissement.

Pose obstacle aux change-
ments de pratique et ala
pérennisation des change-
ments suite al'implantation de
nouveaux programmes.

Diminue la capacité des
gestionnaires d’étre des
agents mobilisateurs dans le
changement (la recherche
devient une contrainte de plus
agérer).

Diminue la capacité a évaluer
les effets des nouvelles
connaissances et den tirer
profit de fagon optimale au
sein de I'organisation.

Diminue la capacité appre-
nante de l'organisation, le
développement d’'une culture
evaluative et la valeur percue
desinnovations et nouvelles
pratiques.
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Figure 11 - Synthese du diagnostic des capacités organisationnelles

Besoins

® Développer une vision

claire de 'UC au sein de
'organisation.

Augmenter l'appropriation et
la mobilisation des gestion-
naires et des autres membres
du personnel envers

cette vision.

Mieux structurer le dévelop-
pement de la recherche.

Etre en mesure de mieux
connaitre et faire connaitre les
retombées des recherches et
desinnovations.

Augmenter la capacité de
planifier et accompagner les
changements de pratiques,
notamment aupres

des gestionnaires.

Améliorer la capacité

de l'organisation a évaluer
les effets de I'implantation
des nouvelles pratiques
et du développement

des connaissances.

*UC : utilisation des connaissances
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Les consequences de cette situation
sont évidemment multiples .

Elles affectent en premier lieu le leadership
de Torganisation puisque celle-ci ne possede pas
une vision claire de son devenir comme organi-
sation apprenante. Elles diminuent la capacité

d'appropriation et de Mmobilisation des
gestionnaires et autres membres du personnel en
regard du développement et de 'application des
connaissances. Elles posent également obstacle a

la concertation entre les différents groupes
d’acteurs et ressources dans accomplissement de la
mission de lorganisation A en matiere de dévelop-
pement et d’application des connaissances. En
conséquence, les gestionnaires et les autres acteurs
clés de l'organisation ne sont pas utilisés pleinement
comme agents mobilisateurs dans le développement
des connaissances et la recherche; bien au contraire,
les nouveaux projets sont souvent percus comme

une contrainte qui s’ajoute au fardeau de gestion.
L’absence d’une vision intégrée et partagée pose aussi

obstacle & un développement coordonnée
de la recherche et des pratiques innovantes. Faute
d’une vision intégrée, les projets se développent

au fil des opportunités ou selon la motivation des
différentes directions administratives. Au final,
cela donne l'impression que «les projets arrivent de
partout et donnent peu de retombées ».

Le diagnostic révele aussi que les
nmeécanismes de suivi des retombées
de limplantation de nouvelles connais-
sances et de valorisation des avancées
réalisees ne sont pas optimaux .

En effet, aux lacunes constatées dans la vision

du développement des connaissances s’ajoute le
constat que les évaluations des effets des nouvelles
pratiques sont peu fréquentes et qu’elles ne sont pas
réalisées de fagon systématique selon une stratégie
bien intégrée et a partir d’indicateurs communs.
Sur ce dernier point, soulignons que les données
du sondage confirment cette analyse puisquune
minorité seulement des répondants (24%) pergoivent
que dans leur milieu de travail, lorsqu’on développe
de nouvelles facons de faire, on en mesure les effets
sur la qualité des services. De plus, & peine 12%
estiment avoir acces a des résultats d’évaluation
qui leur permettent de comprendre les effets

de leur pratique et de s’améliorer. Cette situa-
tion pose obstacle non seulement a 1'évaluation
des impacts des nouvelles pratiques mais aussi

a la valorisation du développement des connais-
sances et a apprentissage organisationnel au sein
de lorganisation. Elle explique en partie que les
différents membres du personnel ne percoivent
pas de facon optimale les avancées réalisées par le
développement et I'application des connaissances.

Enfin, le diagnostic souligne la difficulté
a planifier et accompagner les change-
ments de pratiques et aen pérenniser
les impacts.

En effet, bien que plusieurs projets innovants ou
en lien avec la recherche soient développés au sein
de Torganisation, on réussit difficilement & soutenir
et intégrer les changements qu'’ils génerent. Les
processus servant a préparer et accompagner les
changements de pratiques ne sont pas optimaux
puisque ce sont souvent des initiatives locales et
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qu'elles ne sont pas développées selon une stratégie
intégrée et coordonnée au sein de l'organisation. On
a souvent I'impression de constamment « réinventer
la roue» ce qui démotive les membres du personnel,
particulierement les gestionnaires de premiere ligne,
face aux nouveaux projets visant des changements
de pratiques. Au final, I'ensemble de ces éléments
diminue la capacité de I'organisation a capitaliser sur
Papprentissage continu, 'innovation et I'application
des meilleures connaissances dans les pratiques.

Les suites du diagnostic

A la suite du processus diagnostic, une syntheése
des constats a été rédigée et des cibles d’action
prioritaires ont été identifiées. Ces éléments ont
été présentés et discutés au comité de direction

de l'organisation A. Les échanges ont été fertiles,
permettant une premiere discussion en profondeur
sur ces éléments entre les différentes directions
administratives. L’organisation A est déterminée a
développer ses capacités d’utilisation des connais-
sances. A cette fin, quatre cibles d’action ont été

retenues (figure 12) et un groupe de travail a
été mandaté afin de poursuivre les travaux et de
proposer un plan de travail. Ces travaux viseront

a mettre en place un plan d’action coordonné pour
développer, au cours des trois prochaines années,
une culture de travail différente. Le développement
d'une vision claire de 'utilisation des connaissances
au sein de l'organisation et la communication de ce
plan aux membres du personnel auront une haute
priorité. Les stratégies développées miseront sur une
forte participation des membres du personnel et des
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agents de changements seront identifiés au sein des
différentes directions en soutien a ces actions.

Les travaux se poursuivront avec le soutien

de la CoP sur le développement des capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances.
L’organisation A profitera de 'expérience de ses
membres issus de la pratique et du soutien de
I’équipe de recherche.

Afin de suivre et de vérifier I'’évolution des capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances,
des groupes de discussion seront menés annuel-
lement aupres de membres des différents secteurs
administratifs et permettront de recueillir leur
perception des avancées. En complément a ces
groupes, les indicateurs quantitatifs des capacités
organisationnelles d’utilisation des connaissances

(SeCJ[iOﬂ 3) seront aussi utilisés annuellement,
permettant ainsi de mieux tracer le portrait des
avancées. Le sondage sur la culture organisation-
nelle sera a nouveau effectué au terme de ces
trois années.

Le comité de direction aura un role de chef de fil
dans le cadre de ce processus. Il entreprendra une
série d’activités périodiques afin de poursuivre le
développement de sa vision en matiere de dévelop-
pement et d’utilisation des connaissances et d’assurer
le suivi des travaux en ce domaine. Ce processus de
travail permettra aussi aux membres du comité de
direction de développer un langage commun sur les
capacités organisationnelles d’utilisation des connais-
sances, ce qui est un élément essentiel au dévelop-
pement d'une culture d’organisation apprenante.
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Figure 12 -Cibles d'action suite au diagnostic des capacités organisationnelles

a utiliser des connaissances

1. Vision de ['utilisation des connaissances
et de la collaboration entre recherche
et pratique:

e Développer une vision claire
et partagée de 'UC au sein de
lorganisation

e Augmenter l'appropriation et la
mobilisation des gestionnaires et des
autres membres du personnel envers
cette vision

2. Planification et développement des
recherches et de l'innovation:

e Structurer dans un mode intégré et
plus harmonieux le développement
des connaissances, de la recherche,
et de linnovation (axé sur les besoins
de l'organisation)

3. Accompagnement et soutien
au changement:

e Mieux planifier l'utilisation des
connaissances chez les différents
groupes demployés

e Augmenter la capacité de planifier et
accompagner les changements de
pratiques, notamment aupres
des gestionnaires

4. Evaluation et valorisation des retombées:

e Améliorer la capacité de
lorganisation & évaluer les effets de
limplantation des nouvelles pratiques
et du développement
des connaissances

e Animer et valoriser le développement
et la retombée des connaissances
aupres des membres du personnel
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Contacts

Pour obtenir plus d’informations sur ce processus diagnostic, vous pouvez
contacter I'equipe de la Chaire d’étude sur l'application des connaissances dans
le domaine des jeunes et des familles en difficulté.

Pour nous écrire :
chaireapplicationdesconnaissances@ugam.ca

Site web de la chaire :
http://www.chairecjmiu.ugam.ca/

Téléphone :
514 987-4832

ﬁ Centre jeunesse

d’étude sur I'application .
des connaissances :1: mort’trsﬂj rsitair
dans le domaine des jeunes sttut universitaire
et des familles en difficulté Affilié a

UQAM UQAM U“é?ﬁi,‘ﬁtij‘ﬁ
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