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Le comportement organisationnel est la discipline scientifique qui
étudie comment les individus, les groupes, et les organisations
interagissent en analysant les comportements qui en découlent ...
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COMPORTEMENT ORGANISATIONNEL

Définition Obijectifs

Discipline scientifique qui étudie

* Productivité, Qualité, adaptation et
performance organisationnelle

A 4

l'interaction et I'interdépendance

A

des individus, des groupes et de + Satisfaction et développement de

| ’organisation sur le comportement ses membres

de tous les acteurs sociaux

Page 3



Le comportement organisationnel est une discipline relativement jeune
qui a connu un essor considérable au cours des dernieres décennies.

Cette discipline a pour mission danalyser et d'expliquer les
comportements, les émotions et les processus cognitifs des individus, et
d’expliquer leur apparition, leur maintien, leur évolution ou leur
disparition, afin de mettre en perspective la signification du
comportement des acteurs au sein des organisations.
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Le comportement organisationnel — en anglais Organizational
Behaviour (OB) — est une discipline carrefour qui regroupe :

L'étude et le management du comportement humain au sein des
organisations (dont 'analyse stratégique des acteurs)

L'étude et le management de ces organisations.

La psychologie individuelle (et plus particulierement la psychologie du
travail devenue la psychologie organisationnelle et la psychologie
positive)

La psychologie sociale au niveau du groupe ;

La sociologie et plus particulierement la sociologie des organisations
et la sociologie du conflit ;

L'anthropologie

Les sciences politiques
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Disciplines
d’origine
Personnalité Perception Cmnportemen t
. { Aftitudes, valeurs e ' _ )
ychologie Motivation Leadership organisationnel
communication =

. Psycho-
Dynamique des groupes olosie de
Pouvoir Normes SOC1010£1€ dAcCs
Statuts Roles Conflit organisations
Socialisation
cin]ogie Prise de décision
Structures
Controle

Givenalovie Culture

P 8 organisationnelle
Conflit - négociation
Pouvoir, jeux de pouvoil
Stratégie
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Cette discipline s'organise  autour de quatre angles d'étude
complémentaires :

= | es comportements des individus

= |es comportements des groupes

» ['impact du systeme organisationnel sur les comportements et des
comportements sur I'organisation

= Les dynamiques transversales
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CONTRIBUTIONS

Ardeur au travail
Compétences

Loyauté
Créativité
Temps

Connaissances

INCITATIONS ORGANISATION

Salaire
Image
Sécurité

Carriére
Avantages
Reconnaissance
Employabilité
Promotions
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Perception

Processus qui consiste a selectionner, recevoir, organiser
et interpréter les informations qui proviennent de
I'environnement. Ce processus permet de transformer les
informations regues en décisions et en actions. La
perception est donc subjective par définition.
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Ce que

Ce que Ce que

je me dis e
C.e q%ue ] o que je je fais ou
je vis . : '
je crois ressens ne fais pas
Idées
Pensées
Evénement Idées Emotions Comportements
ou
situation Croyances Agréables Motivation
N ’importe quoi Conceptions Désagréables Satisfaction
N ’importe qui Evaluations Stress Engagement
Passe Jugements Burnout Implication
Présent Interprétations Trauma Efficacité
Futur Valeurs Emotions Toxiques Auto efficacité
Réel
Imaginaire
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MOTIVATION EXTRINSEQUE ET INTRINSEQUE

Nous agissons dans l'intention d'obtenir
une safisfaction extéreure a l'activité
comme recevoir une recompense, eviter
de se senfir coupable, gagner
I'approbafion. Le travail devient le moyen
d'atteindre une fin (bien étre mateériel).

Nous effectuons des activités volontairement, par
intérét pour elles-mémes et pour la satistaction
gue nous en retirons Nous avons besoin de nous
consid érer responsables de nofre fravail, d'étre
auloenomes, que notre travail ait un sens. Nous
aimons en connditre les résultats et sommes
attentifs a la qualité du feed-back regu.

On considére gﬁnﬁmhm que la
motivation intrinséque est la plus nlﬂnm
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comportement amofive P autodéterminé
type de —_— —— p— motivation
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Les trois phases du syndrome d’adaptation

/N

i |
} I
¥ ¥ :
| i

Alarme Résistance Epuisement

Syndrome d’adaptation - Selye
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LE MAL ETRE EST CONTRE PERFORMANT.

Adaptation
Performance
Efficacité

—

Ennui
Fatigue
Frustration

I

Zone de
confort
positif

Créativité
Progres
Satisfaction

Stress
Pression
Mal étre

\

Incapacité a résoudre
des problémes
Epuisement - maladie

L
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L'organisateur n'est plus
seulement un spécialiste de
I'optimisation des processus. |l
devient un expert en matiere de
comportements organisationnels.

Tant il est vrai que les lefficacité des processus depend en
priorité des comportements des acteurs qui en constituent le
cceur actif et collaboratif.
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Compétences
synergielles

Engagement

Justice organisationnel

organisationnelle

Contrat
psychologique



L'importance des « contrats psychologiques »
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- NoN SfuLEﬁfNT VOTRE  (nTAT
£t A DRE JETER f“‘fof
S v Plus Nous SofMm ff
YETERMINES A NE PAS
Vous EMpAAEE £ Ik fIN

Reéflexions sur le contrat de travail
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Contrat de travail ... \ / -

- Une dimension juridique (exécution loyale / déloyale)
- Une dimension manageériale (fiche de poste, objectifs, évaluation)
- Une dimension psychologique

& Attentes explicites, attentes implicites

= Accords tacites, accord non écrits

& Jerreau contractualiste
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-

Contrat de travail ... \ / o

- Le contrat anticipe un comportement a venir (conduite d'anticipation)
- L'interpreétation du contrat évolue selon les attentes (# selon les ages
de la vie)
- Notion de pré-contractualisation (ou se forment déja des attentes)
& Par image de l'entreprise (véhiculée et imaginée)

& Par la maniere de recruter
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Plus on est dans le « marketing de soi » et dans le « marketing des
organisations », plus on crée des attentes qui ne seront pas prises

en compte !

Ce qui risque de déboucher a moyen terme sur un ressenti de

« rupture contractuelle » et de « violation contractuelle »
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Un contrat de travail est vivant ... \/ ‘/_

& En fonction de la personne
& En fonction de ce qui se passe a l'intérieur de l'entreprise

& En fonction de ce qui se passe a l'extérieur de 'entreprise

Avec le temps beaucoup d’organisations produisent de la

« désaffiliation »

Page 23



')
Pen.

Dans un « contrat de soumission », I'individu travaille pour gagner

sa vie, et non pas pour construire sa vie ... Lorsque le contrat de

travail évolue dans ce sens, le salarié considere que le deal de

départ n’est plus respecteé ...

Page 24



Je CHOISIS

TE FORMATION ;
s'appule. SUR VEUX LE COBNITIF
VOUETS * UE GOGNITIF (/k

T eT UAFFECTIF |
SANS
HesL TER

Lorsque le salarié percoit une « disjonction » entre son emploi, son
statut, son salaire, et son activité réelle ; sa reconnaissance

identitaire devient tres difficile
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JE CRolS QUE J'A LE DROIT
DE BiffER CERTAINS Tws/

La relation d’emploi

- Le Don (dimension violente du contrat)
- L’Echange (dimension paisible du contrat)

- L’Association (la dimension politique du contrat)

@ Contrat transactionnel (Echange) / Contrat Relationnel (Association)

&= Dans toute « relation d’emploi » il y une idée « d’assemblage »
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6 formes de contrats en lien avec le travail

- Contrat relationnel (peu écrit, mais conclu a LT)

- Contrat transactionnel ( a 'acte, a la prestation, - cas du médical -)

- Contrat transitionnel (dans le cas des changements organisationnels une
observation systématique se met en place pour savoir si il y une violation de contrat.
Débouche sur des comportements paranoiaques)

- Contrat normatif (entre collegues d’un méme bureau, méme métier)

- Contrat social (Norme d’échange dominante dans une culture)

- Contrat sans garantie (je ne peux pas anticiper le comportement de 'employeur)
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Le cas des parents venant chercher
leurs enfants a la creche en retard

Page 28



La dinde de Noél ...
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| | : -

Les savonnettes du Palais de Buckingham
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De l'intérieur

Vision
du contrat

De 'extérieur

Niveau
du contrat

Individu

Collectif

Psychologique

Ensemble des croyances que
lindividu développe qui concernent
les promesses faites et acceptes qui
relie ce individu a une autre personne
OU a une organisation

Normatif

Contrat psychologique partagé qui
émane d'un groupe social, d’une
organisation qui développent un
ensemble de croyances communes

Tacite

Interprétations qu’'une tierce
personne peut avoir concernant les
termes du contrat

Social

Ensemble de croyances qui
concernent les obligations associées
a la culture d'une société ou d’'une
organisation

Typologie des contrats psychologiques selon Rousseau (1995)
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Contrat Social

[

Contrat Normatif

Contrat Tacite

7

Contrat

psychologique

N\

Relation entre les différents contrats psychologiques selon Campoy (2004)
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Le contrat psychologique transactionnel

Le contrat psychologique relationnel

DN N N NN

ANERN

Des échanges monétaires et économiques
Des conditions spécifiques (salaire, ...)
Une implication personnelle limitée

Un cadre temporel donné
Des engagements limités
conditions précises
L'utilisation des compétences reconnues
Des termes du contrat non ambigus

avec des

AN NN NN

ANERN

Une relation d’emploi a durée indéterminée
Des investissements importants de la part
des salariées et de I'employeur

Un degré élevé d’interdépendance

De fortes barriéres a la sortie

Des relations impliquant la personne dans
son ensemble

Dynamique et donc sujet au changement
Un emploi pouvant empiéter sur la vie
privée

Des termes du contrat subjectifs et
compris de maniére implicite

Contrat Psychologique Transactionnel et relationnel selon De Vos (2002)
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Le contrat psychologique
- S'inscrit dans une relation d'échange tacite salarié — entreprise

- Est le résultat d’une appréciation unilatérale de la réciprocité

- Correspond au systeme « Managinaire »

Page 34



Le contrat psychologique est déterminé / s’explique par
- Le sentiment de justice / réciprocité

- La qualité des relations et de 'engagement

- Le support organisationnel et social pergu
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Les caractéristiques d’un contrat psychologique :

- Caractere tangible

- Etendue (vie professionnelle ET vie personnelle)
- Stabilité

- Cadre temporel

- Asymétrie dans I'échange

- Réqulation du contrat de travail
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La formation du contrat psychologique :

C’est un modele mental et émotionnel de la relation d’emploi.
Ensemble de schémas et de croyances concernant la relation d’emploi
S’inscrit dans un processus de socialisation

Importance de l'interprétation des discours RH et des actes poseés

Verrouillage extrémement du contrat apres sa stabilisation
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Modele mental de la relation d’emploi :

= |déologies

= Normes

= (Croyances élémentaires et scénarios de croyances
= [nterprétations (Transactionnel / Relationnel)

= Significations (Economique / Socio émotionnel)

= \Verrouillage du contrat ancré dans les scenarios de croyances
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Vous SeLgcriome L LE

(oMMEnT G’énﬁ-‘f—ﬁﬂ E%EEE- ?ﬁiﬁﬂ&
SOURCES HUMP ; -
Gu € VoER MORGLE s “j“‘mw

L’employeur lui aussi construit dans le temps

un nouveau contrat psychologique
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Un exemple de contrat psychologique coté employeur

= \Vous devez développer vous-méme votre compétence, vous impliquer
personnellement et accepter que l'usager (le client) représente I'élément
le plus important de la survie de notre organisation.

= Nous ne pouvons pas plus vous garantir la sécurité d'emploi que la
position de noter organisation dans l'univers concurrentiel.

= \otre sécurité d’emploi est reliée au succes de l'organisation. Chacun
d’entre nous a la responsabilité de la croissance, du dynamisme et de la
compétitivite de l'organisation.

= Vous devez fournir un niveau de performance supérieur, prendre des
initiatives, vous montrer opportuniste, contribuer au succes de
I'organisation et démontrer une capacité a vivre avec le changement.

Page 40



Les éléments de ce nouveau contrat psychologique coté employeur

1. La sécurite d'emploi n’existe plus

2. La notion de carriere a long terme n'existe plus

3. Lindividu doit s’occuper du développement de son identite
professionnelle et de ses compétences

4. La gestion dune carriere comportera dorénavant plus de
contraintes, d’aléas et de risques

5. La performance et les résultats seront des éleéments discriminants et

seront requlierement évalués
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" une logique de modernisation
" une logique de conservation

" une logique de mobilisation
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CONFUCIDS A Dit.
<~ ATTENDS REAUCOUP

DE Tort et PEU DES

AVTRES. >?
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Par contre beaucoup de salariés ont de leur coté

verrouillé leur contrat psychologique ...
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Piliers fondateurs du contrat psychologique :

= Socialisation durant I'enfance et I'adolescence

& Valeurs, Justice, rapport au travail, réciprocite ...

= Culture nationale

= EXxpériences antérieures au travail

= Culture organisationnelle

= Socialisation professionnelle et organisationnelle
= Role au sein l'organisation

= Pratiques de recrutement et de sélection
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Les étapes de la formation du contrat psychologique :

Socialisation anticipatoire hov
Phase de rencontre (premiers mois de la relation d’emploi)
Formalisation et acquisition
Verrouillage et ancrage (grande résistance aux changements)
Processus continu d’accommodation

& Mecanisme d’adaptation réciproque

& Mecanisme d’adaptation unilatéral
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Rétributions
de 'employeur

Interprétations
des expériences

Adaptation
unilatérale

Y

Promesses
percues

Adaptation
réciproque

Contributions
de 'employe

Interpretations
des experiences

Adaptation
unilatérale

A 4

Promesses
percues

Les mécanismes d’adaptation unilatérale et réciproque
(De Vos, Buyens et Schalk — 2003)
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La construction du contrat psychologique

- Processus individuel de traitement de I'information
- Interprétations, illusions

- Influence sociale O

Pratiques de GRH
Contexte

organisationnel

Orientations
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Prédispositions

Signaux
sociaux

Encodage Y—>| Décodage [—> Sl
Psychologique

Processus Facteurs
individuels organisationnels

Cadrage
du message

Le développement du contrat psychologique (Rousseau — 1995)
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La relation d’emploi subit de nombreuses transmutations

o

- Changement dans les perceptions de 'employé

- Incapacité des entreprises a fournir de la sécurité

- Changement des exigences de départ cote employeur

& Emergence de nouvelles relations d'emploi
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Evolution des attentes / relation d’emploi

= Respect, reconnaissance, écoute

= Soutien social et soutien organisationnel
= formation et développement des compétences (employabilité)
= Implication dans les processus de prises décisions

= Communication bi-directionnelle (scénarios de dialogue)
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Créativité et capacité d'innovation accrues
Intuition accrue
Prise d'initiative

s,
N

b S
b Y

" . Entraide au travail accrue
Meilleure ;n&:hon , Meilgure commnicabon
Responsabilisation || Un salarié heureuxest { ietions Fivm sstefelemmter
2 fois moins malade,
6 fois moins absent,
9 fois plus loyal,
b 31% plus productif, i
\ 55% plus créatif !
Diminution de 'impulsivité Diminution du stress et risques d'anxiété

Meilleure concentration et attention Diminution du taux d'absentéisme

Motivation accrue
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L’évaluation du contrat psychologique
- Respect, accomplissement
& Engagement dans l'effort, fidélité, loyauté, coopération

- Breche, rupture, violation

= Retrait psychologique, perte de confiance, absentéisme, départ

Quelles évolutions de la relation d’emploi ?
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Respect du contrat psychologique

= Satisfaction au travail

= Justice Organisationnelle

= Echanges / relations avec I'encadrement
» Engagement

= Confiance

= [oyaute, fidélité

= Satisfaction générale face a la vie
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L’importance de la confiance

La confiance a une position singuliere dans son rapport au contrat
psychologique. Elle en est a la fois la « conséquence » mais néanmoins
'un de ses « antécédents ». Définie comme une prédisposition générale
a croire en autrui, la confiance va jouer un role de facto dans le CP et
notamment sur les attentes, promesses et obligations des deux parties
de I'échange
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L’importance de la confiance

La confiance suppose la notion de « relation » (interaction entre
individus) et « d’espérance » (supposant l'incertitude). Les liens étroits
qui unissent les notions de confiance et de relation interpersonnelle
peuvent étre ainsi explicités : d’'une part, la confiance génere la relation,
d’autre part, la relation fonde la définition méme de la confiance. En
d'autres termes, s'il n'y avait pas de relation, il n'y aurait pas de
confiance possible.

Aussi, du point de vue de la théorie de 'échange social, la relation entre
'employé et I'employeur est tributaire de la confiance témoignée par
chacune des parties en regard du respect des obligations de lautre
partie a plus ou moins long terme.
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Evolution du contrat psychologique

De la breche a la violation ...

Comparaison
A

Promesse
non tenue

Bréche

'Q-\
)
(

")

Violation

|
Interprétation
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Comparaison ‘

A

il

Promesse

Breche
non tenue

A un moment le salarié identifie un écart, qu’il interprete comme me
constat que l'organisation a échoué dans le respect de ses obligations. |l

va alors entrer dans une phase de vigilance ...
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La violation du contrat psychologique

Se définit comme lincapacité de l'organisation a répondre aux attentes
et a la contribution d’un employé, tel que ce dernier croit qu’elle devrait le
faire. Ce qui nourrit un sentiment d’injustice.

C’est la conséquence ultime d’une chaine d’événements lice a la
perception que l'autre partie n‘a pas rempli ses promesses (traduites

ipso facto en engagements).
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La violation du contrat psychologique

& Renonciation (par incapacité ou par manque de volonté)

& Incongruence (perceptions différentes, conflits de valeurs ou d’enjeux)
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Saillance

Processus de Processus
comparaisons d’interprétations
Renonciation
X > Promesse Bréche Violation
non tenue
Incongruence
Vigilance

Le processus de violation selon Morrison et Robinson (1997)
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Contrat Psychologique Support Organisationnel Percu
Similitudes
» Théorie de I’échange social » Theéorie de I'échange social
* Principe de « réciprocité » * Principe de « réciprocité »
Différences

= Perceptions d’obligations mutuelles » Perception d'un employé concernant
percues et de la mesure dont celles-ci ont I’'1mplication de 1’organisation a son
été remplies (breche et violation) égard

= Perspective de I'employé et de » Perspective de ’employé
I’employeur

= Réciprocité et mutualité » Réciprocité exclusive

Comparaison entre Contrat Psychologique (CP) et Support organisationnel Percu (SOP)

Source : Mickaél Naullean
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Contrat Psychologique Justice Organisationnelle
Similitudes
Théorie de 1’échange social » Théorie de 1’échange social
Principe de « réciprocité » = Principe de « réciprocité »
Différences

Application a la relation = Application a toutes les décisions

employé/employeur organisationnelles

Comparaison entre ce qui est percu » Comparaison entre ce qui est promis et

comme promis et recu recu

Résultats de la relation d’échange » Résultats de la relation d’échange au
niveau distributif, procédural et
interactionnel

Comparaison entre Contrat Psychologique (CP) et Justice Organisationnelle

Source : Mickaél Naullean
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Contrat Psychologique

Echange Leader-Membre

Similitudes

= Théorie de I'échange social
= Principe de « réciprocité »

= Théorie de I'échange social
= Principe de « réciprocité »

Différences

= Les politiques et pratiques
organisationnelles faconnent les
obligations pergues

= Perspective de I'employé et de
I’employeur

» Evaluation de [’accomplissement ou non
des obligations pergues comme
antécédent des attitudes et comportements

= Le contexte dans lequel s’inscrif la
relation interpersonnelle entre le salarié et
le manager faconne I'ELM

= Perspective du manager

= Qualité de la relation manager/salarié et
de I’échange comme antécédents des

attitudes et comportements

Comparaison entre Contrat Psychologique (CP) et Echange Leader-Membre (ELM)

Source : Mickaél Naullean
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ELM

S0P

Justice

Promesses, Attentes
et Obligations pergues
réciprogquement

Source : Mickaél Naullean

Confiance
: Safisfaction
Accomplissement
Breche Implication
Violation

Citoyenneté
Organisationnelle
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DESIR

v

TRAVAIL DE
DEUIL

SYMPTOMES

Source : Mickaél Naullean

L 4

¥
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Quelles conséquences pour le salarié ?

- Rupture de la communication

- Perte de confiance

- Manque de loyauté

- Désengagement , relation abimée
- Centrage sur soi, cynisme

- Developpement de comportements d’opportuniste
- Non accomplissement d’obligation, malhonnéteté
- Respect scrupuleux du contrat de travail formel

- Exigences repétées de compensations élevées

- Résistances aux changements (inertie, évitement, conflits, sabotages)
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Justice Justice

procédurale interactionnelle

Justice
organisationnelle

Justice
distributive

La justice organisationnelle

Page 68



Considérée comme la « premiere vertu des institutions sociales » la

justice est un déterminant essentiel des attitudes et des comportements
organisationnels.

Il ny a pas une pratique, un événement ou un eéchange dans

'organisation qui ne soit pas marque par une representation ou un
Jjugement de justice.
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La justice organisationnelle est essentielle pour 3 raisons :

1. Elle renforce le sentiment d’estime de soi dans la mesure ou un
traitement juste reflete une valorisation et une reconnaissance des
contributions, des pratiques et des métiers

2. Elle garantit le contrle que les acteurs peuvent avoir sur les
rétributions, les promotions et les allocations de ressources

3. Elle reflete le respect des valeurs morales et éthiques ce qui induit
une forme de sécurité
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La justice organisationnelle est essentielle parce qu’elle fonde le sens de
I'appartenance et I'identité de chaque membre de I'organisation.

Les perceptions de justice représentent donc une condition
fondamentale pour le développement et le maintien de relations
constructives assurant la confiance et la qualité des échanges entre les
acteurs sociaux
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@ = CONTRIBUTION

Schéma de I'échange Individu / Organisation de Adams (1965)

Inputs : Travail, tlemps,
qualification, expérience,
engagements, compélences ...

Oulpuis : Salaire, avantages,
emploi stable, formation,
avancement ...
= RETRIBUTION
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Structure de la justice organisationnelle :
= [ajustice distributive

= [ajustice procédurale
= [ajustice interactionnelle
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La justice distributive

= Théorie de I'équité d’Adams

= |ly 3 regles de base I'equité, I'égalité et le besoin

» En cas de sentiment d’injustice le salarié va changer son
comportement
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La justice procedurale

Perception subjective sur la maniere dont les procédures sont

congues et appliquées, et sur la répartition des efforts demandés
L’application cohérente des regles

La représentativité des intéréts de tous les groupes d’acteurs
Le respect des normes et valeurs éthiques
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La justice interactionnelle

= Qualité du traitement interpersonnel que les individus regoivent de la
part des autres membres, de l'organisation et de la Direction

= FElle se subdivise entre la justice interpersonnelle et la justice
informationnelle (lien entre l'information et la confiance / défiance)
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Les acteurs se basent sur les expeériences et les récits de leur entourage
immédiat pour former leurs perceptions de la justice organisationnelle.

Les collegues de travail, qui représentent une source importante

d’'information et de comparaison sociale peuvent étre considérés comme
des agents de contagions sociale
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Les impacts de la perception de la justice organisationnelle :

= [ a satisfaction au travail

= [’engagement organisationnel (loyauteé et lin d’identification)

= [’acceptation des deécisions organisationnelles

= [a confiance / défiance envers les figures d’autorité

» [a performance a la tache

= Les comportements de citoyenneté organisationnelle (conscience
professionnelle, esprit sportif, solidarité, vertu civique; altruisme et
courtoisie)

= Confiance accordée au supérieur

= Comportements productifs / contreproductifs orientes vers les autres
individus ou l'organisation
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Les modérateurs des effets des perceptions de la justice organisationnelle :

= La structure organisationnelle (mécaniste ou organique)
L’'estime de soi

Les emotions (notamment la joie)

= [a relation interpersonnelle avec le cadre
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_.--- La confiance

’engagement organisationnel
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Engagement organisationnel

Ensemble des forces s’agrégeant dans un processus concourant a
lidentification d’'un individu a une organisation et favorisant son
implication au sein de cette organisation.

Ensemble des facteurs internalisés poussant un individu a agir d’'une
maniere congruente avec les objectifs et les intéréts d'une organisation.
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Engagement organisationnel

= Engagement attitudinal (dimension affective / lien psychologique)
= Engagement par intérét

= Engagement comme un lien percu

L'engagement  organisationnel est un eétat psychologique
caracterisant la relation d’un employé avec son organisation
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Engagement organisationnel
= |dentification

= |nternalisation (congruence des valeurs - > volonté d’efforts)
= Acquiescement
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Engagement affectif

|dentification

Implication

Attachement émotif, désir
Conscience d’'obligation réciproques
Valeur de monnaie d’échange
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Engagement normatif
= Sentiment d’'obligation

= Notion de devoir
= |nternalisation de pressions normatives (variable selon l'individu)
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Engagement de continuite

= Notion de nécessité percgue

= Sacrifice estimé lié au cout d'un départ

= Manque percu d’alternatives , perception négatives des opportunités
de I'environnement
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Variables
antécédentes

Variables liées
au poste / role

Age

Ancienneté
Avantages sociaux
Compétence
Niveau de
spécialisation
Ethique
Sentiment d’auto-
efficacité
Extraversion
Estime de soi
Agréabilité

Stabilité émotionnelle

Ouverture a
I'expérience

Variables liées
au supérieur (agent)

Clarté du réle
Variétés taches
Autonomie

Niveau de défi
Qualité du feedback

= Qualité de relation

= |eadership participatif
= Reconnaissance

= Exemplarité

= Soutien social

Engagement
organisationnel

Variables sociales

Variables liées
a l'organisation

Soutien social

Soutien organisationnel
Perceptions de justice
Pratiques de GRH
Climat organisationnel

= |déologie dominante

= Eléments de culture

= Equilibres de pouvoirs

= Logique de Seigneur et
de Gueux

= Conflits de valeurs

= Deuils non entamés
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Les variables corrélées a 'engagement organisationnel

= | a satisfaction au travail (EA>EN > EC)
* L'implication au travail

= Engagement envers la profession

= |a performance a la tache

= |a performance extra-réle

= |e stress et le bien-étre
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La notion d’engagement multiples (perspective multi-cibles)
= |'engagement envers le groupe de travail

 Acceptation des valeurs et des objectifs du groupe
 Fonctionnement en équipe

 Le groupe est pergu comme plus « social » que l'organisation
 \olonté d’efforts vis-a-vis du groupe (sphere de socialisation)
» Comportements d’entraide et de soutien

 Deésir d’adhésion au groupe

 Perception de l'interdépendance des taches
 Collaboration (faciliter la performance de l'autre)

* Interactions sociales positives et confiance

 Habiletés sociales et relationnelles

 Congruence de valeurs
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La notion d’engagement multiples (perspective multi-cibles)
= |'engagement envers le supérieur

 Qualité de e la relation d’échanges leader-membre
 La perception de justice des pratiques du supérieur
« La confiance interpersonnelle

 Le soutien pergu du supéerieur

» Le feedback du supérieur

 La perception de I'accomplissement personnel
 Les taches pergues comme stimulantes
 ['opportunitée d'utiliser ses compétences
 [‘ancienneté de travail avec le supérieur

 La reconnaissance de l'extra-role
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Engagement
vis-a-vis de
l'organisation

Engagement Engagement
vis-a-vis du vis-a-vis du
supérieur groupe de travall
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Les compeétences synergielles
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Introduction

Dans le monde du travail, la force
et la puissance physique ont
d’abord prime, puis la puissance
Intellectuelle. Dans I'économie de
demain cest la capacite a
coopérer qui deviendra centrale et
primordiale. C’est une faculté plus
développé chez les femmes
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Contexte

LA COMPETENCE
PROFESSIONNELLE
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Objectifs
définis Management
et adaptés Motivation

\ /-

Performance —— P = CXOXMXMXEXS

[\

Environnement

1
Compétence Moyens

© Francis Minet Page 97



Obijectifs
définis Management
et adaptés Motivation

Sens

Performance — P = CxOxMxMxExS /

[\

Environnement

l
Compétence Moyens

L’équation s’ajuste en permanence de maniere dynamique,
toute modification impliquant un parametre induit un
réajustement de I'ensemble des autres parametres

© Francis Minet Page 98



Zone d'implication de 'entreprise

B,
i

qp,
o
a
h
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Zone d'implication de 'entreprise

Influence de I'encadrement de proximité

r‘\ln\ll\ll\ll\ll\II:\IQ

[) —
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Zone d'implication de 'entreprise

Influence de I'encadrement de proximité

I T OUAVUAINITAIVNIA

D—r-‘\ln\ll\/l\ll\ll\llz\lo

Implication relevant exclusivement du salarié
(attention a la maladie de la STACOSE)

© Francis Minet
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Guy LE BOTERF propose une premiére définition compétence :

"La compétence est la mobilisation ou [l'activation de plusieurs
savoirs, dans une situation et un contexte donnés pour obtenir un
résultat attendu ",

|l distingue plusieurs types de compétences :

savoirs théoriques (savoir comprendre, savoir interpréter),

savoirs procéduraux (savoir comment procéder),

savoir-faire procéduraux (savoir procéder, savoir opérer),

savoir-faire expérientiels (savoir y faire, savoir se conduire),

savoir-faire comportementaux et sociaux (savoir se comporter, savoir se conduire),
savoir-faire cognitifs (savoir traiter de l'information, savoir raisonner, savoir nommer
ce que I'on fait, savoir apprendre).

AN NI NI N NN
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5avoirs
théorigues

savoirs
proceduraux

savoir-faire
cognitifs

savoir-faire
proceduraux

savoir-faire
sociaux

savoir-faire
experientiels

La compétence professionnelle, mobilisation d’'un certain nombre de savoirs
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Mais il complete cette définition par la relation avec les ressources ...

«On reconnaitra qu'une personne sait « agir avec compétence » si elle :

= Sait combiner et mobiliser un ensemble de ressources pertinentes

= Pour gérer un ensemble de situations professionnelles,

= Chacune d’entre elles étant définie par des activités clé

= Auxquelles sont associées des exigences professionnelles

= Satisfaisant a certains criteres de performance

= Valorisés en terme d’objectifs a atteindre

= Afin de produire des résultats attendus

= Permettant de satisfaire des besoins de bénéficiaires (Patient,
famille, Direction, autres unités...)
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MAIS LA COMPETENCE PROFESSIONNELLE
SE DEFINIT AUSSI COMME LA MOBILISATION
ET LA COORDINATION DE RESSOURCES
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ENSEMBLE DE
RESSOURCES

PERSONNELLES
(SAVOIRS)

PERSONNELLES
(HABILETES)

INFORMATIONNELLES

SOCIALES ET
RELATIONNELLES

\

ORGANISATIONNELLES

J

MANAGERIALES ]
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ACTION
REUSSIE

N




LA COMPETENCE PROFESSIONNELLE SE
CONSTRUIT AUTOUR DE PLUSIEURS « COUCHES »
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Efficacité dans le role

1 - Compétences initiales

2 - Compétences contextuelles
3 - Compétences expérientielles
4 - Compétences transversales
5 - Compétences synergielles

Niveau de professionnalisme
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Explorons ensemble quelques définitions
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Comment définiriez vous ces trois termes

Pluridisciplinarité
Interdisciplinarite

Transdisciplinarite,
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Pluridisciplinarite

PRODUCTION CONNEXE
DE PLUSIEURS POINTS DE VUE
DE PROFESSIONNELS EXERCANT
DES METIERS DIFFERENTS



La pluridisciplinarité aborde un objet d’étude selon les différents
points de vue issus de la juxtaposition de regards spécialisés.

L'objectif est de faire coincider le travail de plusieurs disciplines a un
méme objet, a un méme sujet. Chaque acteur aborde Ia
complexité de chaque situation selon sa discipline et son prisme
d’expertise.

Méme si c'est une maniere d'aborder tous les aspects, le danger
risque cependant le morcellement des approches.
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Le modele de reference : le patchwork
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Interdisciplinarité

LES ECHANGES DEBOUCHENT
ALORS SUR UN POINT DE VUE
PLUS RICHE QUE LA SEULE

SOMME DES POINTS DE VUE

Page

115



L'interdisciplinarité met en place un dialogue et des échanges entre
les différentes disciplines mobilisées.

Il ne s'agit plus d’une superposition ou d'un empilement de visions
spécialisées et morcelées mais d’'un enrichissement mutuel a partir
des différentes disciplines. On se parle, on échange de
I'information, la solution collective est donc a la fois plus riche
et plus adaptée que dans une équipe « pluridisciplinaire »
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Le modele de reference : L'équipe soignante
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Transdisciplinarité

OBJECTIFS PARTAGES
PROJET COMMUN
RESSOURCES EN RESEAU
FONTIONNEMENT EN EQUIPE
CONTRAINTES MUTUELLES ACCEPTEES
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La transdisciplinarité est une posture intellectuelle et un ensemble
de compétences et de comportements relationnels qui ont pour
objectif une meilleure prise en charge globale d'une méme situation
analysée en combinant en synergie les prismes de compétences de
différents acteurs.

Cette approche permet de mieux appréhender la complexité et la

globalité d’'une situation. Le mot transdisciplinarité a été inventé par
Jean Piaget en 1970.
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La transdisciplinarité travaille autour d’objets qui n’appartiennent
pas en propre a une discipline. Elle met en dynamique de
collaboration et de coopération des disciplines, de maniere a
atteindre — par la combinaison active des savoirs et des
ressources de plusieurs acteurs - un méme objectif partagé au
travers d’expertises et d'activités tres variees
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Le mouvement du Don Contre-don (Donner-Rendre/Redonner)

Redonne

o

Redonne peut-étre

p» O

Redonne
(sur demande)

: 4 - <

A B Redonne C
(dans une autre

temporalité)

| Redonne
 (self contre-don) |

Redonne

David LAMBERT 2011
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La transdisciplinarité est définie par trois postulats :

1. L'existence de niveaux de réalité et de perception différents mais
se rapportant a un méme sujet ou une méme situation

2. La complexité (interrelations, interactions et interdépendances
entre de multiples facteurs et variables)

3. Une logique de « tiers inclus » qui s'oppose au a la logique
"classique a deux valeurs (vrai ou faux)
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Discipline

MMultidisciplinarité

Interdisciplinarite

Transdisciplinarité
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Projet 9
Commun
Interdisciplinarité Intelligence Transdisciplinarité
collective
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La compétence soignante ne peut étre QUE collective et synergielle,
aucun soignant n'est en effet plus compétent tout seul. Un soignant
reellement compétent saura mobiliser sa propre compétence et celles
d’'autres dans une intelligence d’intervention collective.

Cette dynamique ne s'arréte pas a la coopération entre deux

acteurs : elle doit étre élargie a tout les acteurs du systeme local de
prise en charge d’un patient.
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Médecins
Chirurgiens

Infirmiers
Aides-soignants

Responsable des
olateaux techniques

inésithérapeutes
Le patient SU UL ReR
=

Assistante soclale

Equipe logistiqué
et technique

| J Equipe hételiére
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Joel de Rosnay propose la définition suivante « Un systeme est un
ensemble d’éléements et d’acteurs en interaction dynamique,
organisés en fonction d’une finalité commune et partagée »
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Edgar Morin écrit qu'un systeme est une « unité globale organisée a
partir d’interdépendances et d’interactions entre éléments,
actions ou individus ».
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Daniel Durand retient surtout les 4 concepts fondamentaux qui sous-
tendent la définition de tout systeme a savoir : Finterdépendance et
l'interaction ; la globalité ; [l'organisation collective ; et la
complexite.
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La fonction de correspondant / référent s’inscrit dans une logique de
don / contre don. Les différents correspondants forment une
communauté locale a laquelle chacun accepte de donner a un
« nous genéralisé », car cette approche s'inscrit dans la prise en
charge globale du patient.

Au niveau du métier cela fait également sens, car au final cela nourrit
la construction de liens sociaux bien plus qu'un simple et pur
echange de contenu.

S’engager dans la synergie c’est donner plus de sens a son

métier !

Page 131



- MAITRISE DES RISQUES o

R ASSOCIES AUX SOINS L e

HYGIENE % ’f ?ﬁ ﬂ‘l IDENTITO

?j VIGILANCE
J,
fa2]  HemaTo
PALLIATIFS
. LUTTE CONTRE -

Bonnes pratiques

TTI LA DOULEUR e

Page 132



L’histoire autour d’'un P.P.A
Projet personnaliseé d’accompagnement



-~/

Projet d’accueil
individualité

i La demande est faite

par la famille ou par
I'ecole a partir des
besoins
thérapeutiques de
I'éleve. || est rédigé
par le médecin
scolaire et signe par

*. le directeur d'école.

B T E T Er S YR T R TR

&
¥
&

PPS

Projet personnalisé
de scolarisation

¢ La famille saisit la
: MDPH puis I'équipe
pluridisciplinaire

: d’évaluation élabore

le PPS gu'elle

¢ transmetala

CDAPH.

ooooooooooooooooooooooooooooo

Plan d'accompagnement
personnalisé

QU (11N T N

|| est proposé par
I'école ou la famille.

i Aprés avis du medecin i

scolaire, il est élaboré i
par I'équipe
pédagogique avec les
parents et les :
professionnels
concernes.

., &
bR L R R L R R RS SRR R AL EEE R 3 2 B

Programme personnalisée
de réussite educative

JERSOOSN \1 1 T

A I'initiative des

equipes pédagogiques,

le PPRE organise des

apprentissages ciblés
sur des besoins precis :
de 'éléve. || est soumis
a la famille avant d'étre

mis en ceuvre.

ssssssssssssssssssssssssssssssssss
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Le PPA en ITEP : un levier majeur de la transdisciplinarité

Le projet personnalisé d’accompagnement répond a la fois a une logique
institutionnelle et a une logique singuliere. Il interroge notamment dans le
processus d'accompagnement, le lien avec les familles et les différents
professionnels, et tous les aspects déterminants pour I'élaboration d’'un projet
cohérent, son évaluation et son suivi, dans I'intérét majeur du jeune.
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Le projet personnalisé questionne en effet directement la maniére dont les
différents professionnels interagissent, comment ils organisent et animent le
partage d'informations, I'optimisation de leurs temps, les écrits qui en découlent,
I'animation de la participation des professionnels de I'équipe, celle du jeune, de ses
parents, des partenaires.
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Dans le cadre des ITEP, I'équipe propose un projet personnalise
d’accompagnement (PPA). Ce projet prend en compte le projet de
I'etablissement, les actions pédagogiques, éducatives et
thérapeutiques pouvant étre mise en ceuvre pour I'enfant et répond
aux préconisations du projet personnalisé de scolarisation (PPS) de
'enfant.

L'interdépendance et l'articulation entre le PPA et le PPS suppose
une bonne collaboration et échanges entre I''TEP, ['équipe educative,
enseignante, technique et administrative, les parents et I'enfant.
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Le projet personnalisé incarne et mateérialise en effet directement la
maniere dont ['équipe soignante, éducative, enseignante, et
administrative s'approprie trois concepts clé I'interdisciplinarite, la

pluridisciplinarité, la transdisciplinarite.
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Un autre regard sur une méme réalité
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Le projet personnalisé d'accompagnement questionne en effet
directement la synergie des compeétences plurielles, le partage
d’'informations, l'optimisation des temps individuels et collectifs, la
connaissance des apports et des contraintes des autres, les écrits
qui en découlent, la participation et la valeur ajoutée des
professionnels de I'équipe, ainsi que les roles, et contributions du

jeune, de ses parents, des partenaires.
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La difficulté provient du fait que les diverses analyses émises par
chaque professionnel pour un jeune donné devront étre integrées dans
un processus de co-construction plurielle et de décisions partagées
suivies d’une coordination d’actions et d’animations portant sur

plusieurs dimensions, médicale, psychosociale et pédagogique.
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J’ai éte sollicite pour
intervenir dans un
ITEP ou cette logique
ne fonctionnait pas ...
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Le fonctionnement collectif achoppait sur plusieurs points successifs :

= |es acteurs n'étaient pas d'accord sur la forme du document support

= |es acteurs avaient du mal a formaliser leur contribution individuelle
sur le document collectif

= |Is n'avaient pas connaissance avant le temps d'échange de ce que les
autres professionnels avaient écrit

= Chacun passait son temps en réunion a commenter ce qu’avaient fait
les autres tout en défendant bec et ongles sa propre contribution

= |Le PPA était alors plus le document a remplir que la dynamique
collective (confusion des buts et des moyens)

= |'organisation collective pour travailler les PPA ne fonctionnait pas

= Certains acteurs (le psychologue) voulait imposer un réle dominant.
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Au bout d’'un an les professionnels avaient réussi a finaliser un seul PPA

Et encore celui-ci ne se traduisait pas par une dynamique d’actions portee
de maniere cohérente et coordonnée par les différents professionnels ... il
restait un document certes finaliseé, mais qui était une lettre morte en
termes de dynamique d’actions, d’animations et de suivi ....
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Quelles legons pouvons nous tirer de cette expérience ?
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Diététicien
el =
Psychologue

Enseignant
en APA

e %@, —
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Ergo- Kinési-
thérapeute thérapeute

LE PPA - DES COMPETENCES COLLECTIVES

Assistant
social
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LE PPA EST LE SUPPORT DE LINTELLIGENCE COLLECTIVE
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Une équipe de professionnels travaillant au bien d'une personne se
définit comme un groupe de différentes catégories professionnelles
amenées a atteindre des objectifs communs par une mise en synergie
de leurs compétences, impliquant par la méme les notions d’articulation,
de complémentarité de ressources et d'interdépendance.
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Trois criteres sont toutefois prédominants : celui de la qualité des relations
Interpersonnelles, celui de la connaissances des ressources et des
contraintes mutuelles et celui de la communauté de but
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Les performances d'un groupe ne sont pas seulement dues aux
capacités individuelles de chacun des membres. “Avoir un éventail de
gens intelligents dans un groupe ne veut pas forcément dire qu’on
aura un groupe collectivement intelligent” .
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MATURITE d'EQUIPE

Intelligence
collective
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Les caracteéristiques d'une equipe transdisciplinaire :

= Un petit nombre de personnes toutes compétentes dans leur domaine

= Une vision globale de Ia plus value de chacun et des liens entre les
différentes contributions

= Une connaissance a minima des ressources en réseau disponibles

= Une qualité du lien interpersonnel témoignant d'une acceptation et
d’une volonté d’adhesion

= Un engagement personnel dans une communauté d'action

= Une unité mentale et sociale, des valeurs partagées

= Une intentionnalité commune vers un objectif défini avec notion de
coresponsabilite

= Des contraintes acceptées relevant de la tactique, de la coordination,
et de la discipline collective

= Une organisation des roles .
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VALEUR :

C'EST-A-DIRE :
IL FAUT DONC EVITER DE IL FAUT PLUTOT FAIRE ... REGLES DU JEU DEFINIES
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Créer de lintelligence collective et collaborative consiste a mettre
en relation des intelligences et des ressources individuelles et
organisationnelles pour créer une dynamique de coopeération, de
transformation et d’innovation.

Cette dynamique permettra de développer le niveau de
responsabilité et la performance collective structurelle,
fonctionnelle et culturelle d'une organisation.

L'intelligence collective, c’est l'idée selon laquelle « 1+1 est égal a
3 et un peu plusy».
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Alors quoi ?
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Qu’est ce que tout cela avoir avec
le r6le et le quotidien des acteurs ?
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'on a pas assez de boulot !

Ben voyons ! C’est vrai qu
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Juste quelques choses essentielles a ne pas oublier :

= Penser et travailler en sachant identifier et
mobiliser un réseau de ressources

= Rester un(e) spécialiste de son domaine mais faire
juste un peu plus de lien entre les différents
domaines d’expertises

= Un(e) specialiste apprend nécessairement a
développer des reflexes collaboratifs

= Aider ses collegues a savoir sommairement ce que
vous faites

= Donner leur quelques clés pour qu'ils / elles soient
un facteur de succes pour votre fonction

Page 159



PRISE EN CHARGE CloBAlE P FATIENT




Jai riew covtre le changement,
mais £aut pas gue ca perturbe [a routive.

~

-‘rg\.fﬂluef EN-SEHEL £ \0& CF '-P

V “a.
o< @ f{‘é\
uitﬂf \es %

€lel opper ae?
STRATEGE®

Page 161



EN CONGLUSION...

«Le ftravall en équipe transdisciplinaire n'est pas une
technologie, ni méme une méthodologie. Il touche ce qu'll y a
de plus profond en chacun, son rapport a soi et a autrui, la
peur d’étre percé a jour ou phagocyté, la confiance, la
dépendance, 'autonomie, le golt du pouvoir, I'envie d'étre
accepte, reconnu, estimé, le besoin de solitude et le besoin
contraire de fusion dans un groupe. » (Philippe Perrenoud,
sociologue.)
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