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Moment d’"humilité et de remerciements
anticipes

Moment partage

De travail collectif inter
Entre expe(ai)rts



1. Contexte de recherche

Sur la collaboration « inter »



Modalités de collaboration en
établissement; appropriation
par les enseignants

¢ |Individuel
e Collectif
e Organisationnel

e systeme éducatif
e organisationnelles
e collectives

e Ampleur
e Organisation et formalisation
¢ Intensité et centralité

* (inter) individuelles e Collégialité et autonomie

e Finalités

Conditions macro, méso,
micro

Apprentissage et
développement professionnel



 Pas nouvelle
 En éducation
e En santé

e Au cceur des réformes et de la nouvelle gouvernance
axee sur les résultats

Une S

. . * Gestion participative
prObIemathue * Travail collaboratif
renouvelée * Mise en réseaux

 Constat : montée des collaborations « inter »

disciplinaires, professionnelles, organisationnelles, institutionnelles

Montée de l'inter : Institutionnalisation du partenariat, des réseaux,
de la logique projet (pas nouveau), multiplication des métiers de
coordination (Morel, )



Comprendre le travail collaboratif

* Une perspective analytique et pragmatique

* Des cadres scientifiques pour agir - non des discours normatifs
Décrire — comprendre ; expliquer — souligner - modéliser ; « expérimenter »
Prudence vis-a-vis d’un idéal collaboratif ou participatif

* |dentifier les conditions et dynamiques du travail collaboratif
« inter », ses impacts, ses apports et ses limites
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En contexte de recherche
action formation
participative



Un observatoire d’innovations (post)crise

e Objectifs

Axe soutenir : en planifiant et soutenant des actions spécifiques avec les acteurs dans une démarche de construction-
réflexion collective que nous accompagnons.

Axe observer et comprendre : en identifiant, documentant et analysant la propagation d’innovations scolaires et en
dégageant des axes pour modéliser 'accompagnement de dynamiques d’apprentissage organisationnel

» Décrire, analyser et soutenir les processus d’innovation et d’apprentissage organisationnel a partir de nos référents théoriques;

* |dentifier et analyser des facteurs socio-organisationnels facilitant et freinant le déploiement de I'innovation, et sa transformation
en apprentissage organisationnel en particulier ;

+ Evaluer les impacts et les produits des apprentissages collectifs et organisationnels

leadership

Innovations (¢E——————) - ADprentissage organisationnel

collaboratif



Recherche action C

Collaborative - Formative Cueillette A

sur la base d'hypothéses, chaoisir
quelles données recueillir et comme AHEIYSE an gl"ﬂ I..IPE

t les recueillir
[ ]
Questionnement
Partant d'un constat enktre une se pose entre le constat d'une

situation actuelle et d'une situation

désirée
2 VvV

désirée,
E Validation
un cycle de recherche par et pour Evaluation Vérifier aupres des

acteurs quils s’y
reconnalssent
Triangular avec
d'autres sources

situation donnée et une situation

Evaluer les effets ek les
impacks

'action s'enclenche

permettant

- le développement professionnel
des participants P
- le développement de l'intelligence collective R Pistes

Dégager les leviers

- des dynamiques d'apprentissage organisationnel Réalisation Elaborer nu plan

d'action et décider

si elle est soutenue par et vise les missions de EMise en oeuvre et
. . . expérimentation
l'organisation.




Qui fait sens :

- signification, Processus d’objectivation, d’explicitation et de réflexion collective
- direction,

- sentiment,

- ensemble Lors d’une investigation

articulée 3 une organisationnelle participative Processus d’innovation : appropriation individuelle et
mission et au Mise a plat et a distance collective

contexte Réflexion critique et controverse

de maniere concertée e Circulation et transformation des | t 5
pouvant faire I'objet connaissances tacites et explicites par les acteurs concernes

’ L] Ve

d'une modification * Réflexion _ de connaissances Création d'acteurs-réseaux
e en simple, double, triple boucle .

En vue d’améliorer les o théories d’usage et d’action professionnelles et

actions * Réparer les routines défensives organisationnelles

dans une relation de confiance a
soi, a autrui et dans des
dispositifs organisationnels

Itératif (aller- retour)

Mobilisation temporaire
plus ou moins partagées Dans une logique de projet

Créant des réseaux sociotechniques
Internes et externes a I'organisation

Visant la résolution de probleme

Gérer les traces

Types de connaissances explicites et tacites (savoirs, savoir faire,
savoir-étre, savoir-devenir, vouloir,...), individuelles, collectives,
organisationnelles

Qui ? Organisation ? Support ? Acces ? Risques ? Mise a jour ?
Pérennité ?
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Schémes socio-cogntiivo- affectifs, d’action
(plans et routines), principes éthiques et
croyances

Modeles
mentaux et
Organisation d’action

Action en

Situation

Causes et effets
Analyse de la situation
Le comment ?

Identifier et questionner les modeles

mentaux, principes fondamentaux, valeurs,
croyances
Le pourquoi ?

Questionner les apprentissages effectués, les modes d’app.,

mobiliser les connaissances d’app. antérieurs
Apprenons-nous ? Pour quoi ? Stop ou encore ?

Letor, 2009 inspiré de Argyris et Schén, 1978,
Watzlawick, 1980, Bateson, 1982...

Développement professionnel

Apprentissage organisationnel

Boucles

Ajustement
de surface

Transformation
en profondeur

Apprendre a
apprendre 3

13



Letor, 2015 inspiré de Nonaka et Takeushi, 1997

Modes de création des connaissances

Tacites Socialisation Extéeriorisation

Imitation, démonstration, modelage, apprentissage Formalisation, communication, explication orale ou écrite,
vicariant expérience, travail collaboratif schématisation, diffusion de guide, procéduralisation, de
Transfert tacite de connaissances tacites ... connaissances tacites....

)

Explicites Intériorisation Combinaison

Automatisation de gestes, de routines, adoption de Synthése, articulation, montage, essai, revue (de la littérature, de
normes, de valeurs, ... par répétition, exemple, conclusions, de questions, de recommandations), communication
mentorat, coaching... explicite de connaissances explicites (transfert de mails, de

documents... )

2023-05-18 14



Dans le contexte d’une recherche-action sur, pour
en travail coll inter ANALYSE DE

AUTHENTIC

CLASSEMENT ET

SELECTION DES
Philipps 6X6 ST CRITERES ; |

Collaboration Relations
QU ESTI O N N AI R E "Inter" Se connaitre et se rct:e?:g::giife

L e 8 roape a1 i e diision

. fonctions, taches

T T——

cadres, référentiels
Stabilité et plasticité

Ressources

Temps et espaces
Ressources matérielles
Ressources $

personnelles, collectives,
organisationnelles

plus ou moins communes
Cultures

Connaissances organisationnelles
Cadres mentaux personnels, Emotions et affects
collectifs et organisationnels. Positives et négatives
Développement professsionnel Identité professionnelle
apprentissages organisationnel: Motivations et intéréts
Compétences indiv. et coll. Posture
Gestion des traces

L

Sentiment de compétences coll.
Appartenance et alliance
Dialogue et sollicitation
Coconstruction de sens,
négociation

Collégialité

Valeurs

d'ouverture, innovation

Climat
Efficacité
Effets et impacts Gouvernance
Efficacité et sens Leadership du pilotage
Critéres de qualité Vision, cadre et mandat
Ampleur, participation, Leadership du groupe
interdépendance, collaboratif

réflexivité et profondeur
Produits, livrables

Régulation du trav. coll.

Revue de portée

ANALYSE DE CAS
AUTHENTIQUE

Modélisation

2023-05-26 Letor, C. ACFAS- ADERAE 2023 : des espaces de collaboration “inter” pour une Ecole durable 15



(vision, planif, décision,
syst. om, veille et éva...)
Roles, fonctions, taches
Gestion des ressources H
Procédures, reglements,

cadres, référentiels

Stabilité et plasticité

Ressources
Temps et espaces

Ressources matérielles
Ressources S

Connaissances

Cadres mentaux personnels,
collectifs et organisationnels.
Développement professsionne
apprentissages organisationnel
Compétences indiv. et coll.
Gestion des traces

Efficacité

Effets et impacts
Efficacité et sens
Criteres de qualité
Ampleur, participation
interdépendance,
réflexivité et profon
Produits, livrables

Caroline.letor@usherbrooke.ca, le 28 mars 2023

2023-05-26

Structuration colla boration Relations
m : Confiance
{H "
Organisation et pilota |nter Se connaitre et se reconnaitre

Appartenance et alliance
Dialogue et sollicitation
Coconstruction de sens,
négociation

Collégialité

‘ / \ Sentiment de compétences coll.
7

Valeurs

personnelles, collectives,
organisationnelles

plus ou moins communes
Cultures
organisationnelles

Emotions et affects
Positives et négatives

Identité professionnelle
Motivations et intéréts
Posture

d'ouverture, innovation
Climat

Gouvernance

Leadership du pilotage
Vision, cadre et mandat
Leadership du groupe
collaboratif
Régulation du trav. coll.

17



Des malentendus, des tabous, des impenseés...

* Le cadre de reférence : acte final d’'une convention ou debut d’une
transformation

* Les « compétences stratégiques », un éléphant dans la piece

* Choix des mots : débat conversation , eenflit questionnement, situation

emblématique prebleme
* Chez nous, c’est pas comme ¢ca

* Mépris, colere, géne, sourires...
* Les innovateurs et les autres /)’ai suivi une formation sur la gestion des risques



2. Revue de la littérature

Revue de portée : Etude de I'étendue de la recherche effectuée dans un
domaine ou sur un sujet spécifique, et recensent souvent les organisations,
individus et publications pertinents a ce domaine (Morris, Boruff, Gore, 2016)



2.1. Travailler ensemble

Little, J.W. (1990, 2002, Mc Ewan (1997) Marcel et Garcia (2009)
Smith, 2009)

Triage et des conversations La coordination : régles Collaboration

communes, calendrier, procedures  Reflechir ensemble

Aide et assistance et [’ accommodement : Coopération
collégialité Socialisation, manuels communs, Faire ensemble
programmes

Mise en commun d’idées La coopération Co-enseignement =

But commun Co-élaboration , co-évaluation

Travail en collaboration La collaboration

Apprentissage mutuel

Plusieurs définitions, plusieurs échelles — champ non stabilisé

aouepuadapJialul.p aiba(




Coopeérer, base anthropologique du « vrai »
travail collaboratif ?

* Don contre don
* les individus donnent, recoivent et rendent « gratuitement ».

* ou des échanges en vue créer du lien et de I'lappartenance
collective

e Authenticité et échanges

 Acte en trois temps : donner, accepter, rendre

Marcel Mauss (1923/1924), Alter, N. (2009). Donner et prendre. Paris: la découverte.- Letor, 2010



Coopeérer, base anthropologique du « vrai »
travail collaboratif ?

* Don contre don ou des échanges en vue créer du lien et de 'appartenance collective
* Ni commerce nitroc
e Pas de but organisationnel ou institutionnel
* Elles peuvent se développer a leur encontre, en marge ou, au mieux, dans le sens du projet

» C’est la que le travail collaboratif trouve son authenticité : dans des échanges d’objets, d’informations,
de temps que les individus donnent, recoivent et rendent « gratuitement ».

* Acte en trois temps : donner, accepter, rendre
e volontaire et choisi

* gratuit : un geste qui vient de soi, un don. La valeur de la chose donnée n’a
d’'importance que dans la mesure ou elle permet la création de liens

* teinté de clandestinité des échanges car pas coutumier, exceptionnel, entre soi
e qui se met en scéne de maniere a mettre en valeur 'engagement
* scelle le lien : accepter c’est créer le lien; refuser n’est pas neutre
* symbolique (méme si trés cher)

* endettement mutuel a long terme

Marcel Mauss (1923/1924), Alter, N. (2009). Donner et prendre. Paris: la découverte.- Letor, 2010



2.2. Caractériser le travail collaboratif :

Ampleur du travail collaboratif

* Peudedonnees e Collaborer de maniére
* Qualitatives/quantitatives

S T e superficielle ou comme

 Objectives/subjectives agrégats de personnes
e Variabilité
Entre états, contexte socio-
économiques (politiques)

Entre établissements scolaires, * Enseignants assistant a

administration scolaire, projets différents types de
pédagogiques

Balkanisation collaboration a intensité

Inter individuelles : genre, et durée variable
formation, sentiment de

compétences, diplome
L'équipe, les CAP et les COP

Hargreaves, 1996, , Lefeuvre, 2007, Lessard, Casssasius et larochelle, 2007, Lessard et al., 2009, Letor et al., 2006, Moolenaar, 2010, Ohlsson,
2013; Smith, 2009; Johnston, 2018, Tardif et Lessard, 1999, Barrére, 2002, Dupriez, 2003, Vangrieken, Dochy, & Raes, 2016, Van Zanten, Grospiron,

Kerrhoubi et Robert, 2002,



Caractériser le travail collaboratif :
Intensité de collaboration

e Echelles d’intensité et d’interdépendance

® Centralité des objets traités : sur des objets au coeur du métier ou
organisationnels

® Deux dimensions indissociables mais peu compatibles

Collaboration ¢ > Coopération

Efficacité, en organisation Lien
social, relation élue

(Marcel, Dupriez, Périsset-Bagnou et Tardif, 2007, Little, 1990, Letor et al. 2006, Alter, 2009)



Caracteriser le travail collaboratif :
Indicateurs « d’entativity » / former une entité

* Degré avec lequel 'ensemble des membres d’une équipe possedent
les qualités d’étre en équipe

Buts et responsabilités partagés

Cohésion, engagement commun dans la tache — la tache agit comme un lien
|dentification, affinités, sentiment fort d’appartenance a I'équipe
Interdépendance dans la tache

Interdépendance dans les résultats

Campbell, 1958, Vangrieken, Boon, Dochy & Kyndt, 2017
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2.3. Travail collaboratif
Inter....

Prégnance de |la recherche en Santé



* Collaboration interprofessionnelle :

* Processus par lequel des professionnels
interdépendants structurent une action
collective afin de répondre aux besoins du
bénéficiaire (patient, éleve, citoyen, client...).

* Enjeu de tout collectif qui veut travailler
ensemble pour une meilleure action
éducative/soin

e Partenariat dans une approche participative
de collaboration et de coordination en vue
d’une prise de décision partagée

D’Amour, Goulet, Labadie, San Martin, Rodriguez &Pineault, 2009



* Engagement : maniere dont les participants s’engagent dans la
conversation et manifestent des comportements (indicateurs)
tels que prendre la parole, proposer une solution, demander
un avis...

: * Interaction : maniere dont les participants manifestent de
Leviers de |a interdépendance

collaboration
interprofessionnelle

(Bordeleau et Leblanc, 2019)

Adhésion a un cadre (théorique/d’action) commun/partagé

Reconnaissance de la compétence d’expertise de chacun

(soutien a, gestion des
conflits)

2023-05-26 31



Leviers

D’Amour et al., 2008




Plus de deux individus travaillant
ensemble vers un but commun.

Partage d’une identité d’équipe
Prise de décision partagée
Responsabilité partagée

Relations de collégialité
(non-hiérarchiques)

Pouvoir/leadership partagé sclon
I"expertise

Processus de résolution de probléme

Processus dynamique et évoluant
selon les besoins de la personne

Objectifs d’intervention communs

Partage de valeurs et vision
communes

Communication ouverte et

Interdépendance

Pratique centrée sur la personne et

Connaissance des réles et
responsabilités des individus




Leviers

e C'est (Schot, Tummers & Noordegraaf, 2020)

* Créer des ponts/réduire les « gaps » sociaux, de perspectives, de communication, de
division des taches ...

* Négocier des zones de recouvrement : rbles et taches, décisions sur le bénéficiaire,
maniere de faire le travail

* Créer des espaces de collaboration internes, externes, autour des espaces existants

* Repose sur des (Fernandez et al., 2020)
* Sentiment d’appartenance, sentiment de compétence collective
* Privilégier le face a face
(solliciter)
e Synthese des échanges



A I'épreuve de I'autre

(Morel, 2020)

* Multiplication et densification des collaborations, des ajustements
mutuels et confrontations interprofessionnelles

sur les buts de mission/systéme
Mépris (sale boulot/noble)
Culpabilisation

Tensions internes plus qu’externes

 Effets (parmi d’autres)
 Fluidification/rigidification des relations interprofessionnelles
e Marginalisation de certains acteurs (parents, enseignants)
e Entre soi/ réseaux

u






Pour pouvoir en parler

Tables de dialogue
* Prendre conscience du « dialogue »

* Présupposeés, croyances, cadres
mentaux, affects

* Pensée commune

* Mouvement, moment suspendus de
lacher prise

* Suspendre ses principes, convictions

» Ces pensées ne nous appartiennent pas, y
appartenons-nous ?

e Sans autre objectif que de dialoguer

Le Dialogue. Cheminer vers l'intelligence collective (Bohm, D., 2021)



Synthese : Combinaison heureuse de facteurs de collaboration "inter"

Injonction et régulation de contréle
Culture professionnelle « nationale » .
Forme scolaire et normes institutionnelles

Modes de régulation bureaucratique,
professionnelle, entrepreneuriale

Gouvernance
Soutien organisationnel
Sentiment de compétence collective

Cultures organisationnelles et conceptions
pédagogiques

Climat et confiance, reconnaissance
Sens, appropriation
Ressources humaines et matérielles

Opportunités d’apprentissage, d’innovation, de
changement

Temps/lieux (notamment proximité)

Genre

Compétence

Intérét pédagogique
Sentiment de compétence

Réformes professionnelles : Régulation professionnelle et affinitaire a régulation faite de supervision rapprochée ; collaboration subie mais
appropriée

Collectivisme - individualisme
D'une forme scolaire rigide vers une intensification du travail collaboratif et inter

Institutionnalisation du partenariat, des réseaux, de la logique projet (pas nouveau), Multiplication des métiers de coordination

Engagement personnel ; contribue au bon fonctionnement de I’équipe; participe (L); contribue aux discussions
Décrit son role, integre les roles et responsabilités; assume ses responsabilités

Ouverture (dialogue) , questionnement et écoute actifs ; communication adaptée ; partage des informations
Genre : Femmes collaborent davantage

Formation (dipldme supérieur favorise le travail collaboratif)

Valorisation du travail collaboratif et collectivisme (tendance individuelle a)

Régulation des conflits



Moment d’humilite et de remerciements
reciproques (j'espere)

Moment partagée

De travail collectif inter
Entre expe(ai)rts
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