|-I E T M I S S S Centre intégré universitaire de santé et de services sociaux
— de la Capitale-Nationale

Renforcer le
leadership de proximite

Synthese des
connaissances

Québec

Mai 2019



IJ E T M I S S S Centre intégré universitaire de santé et de services sociaux
-_ de la Capitale-Nationale

AUTEURES

JULIE DUSSAULT, Ph. D., professionnelle en ETMISSS
SYLVIE ST-JACQUES, Ph. D., responsable scientifique

GESTIONNAIRE DU MANDAT

CATHERINE SAFIANYK. M. Sc.; MBA (c), chef de service de I'ETMISSS et de la bibliotheque

COLLABORATRICES

MARIE-MARTHE GAGNON, M. Sc., hibliothécaire
KARINE BINETTE ¢t NANCY BENOIT, techniciennes en arts graphiques
ANNE-MARIE TOURVILLE, technicienne en administration (révision linguistique)

Le présent document doit étre cité comme suit :
Dussault, J. et St-Jacques, S. (2019). Renforcer le leadership de proximité. Synthése des connaissances. UETMISSS, CIUSSS de la Capitale-Nationale, 10 pages

Une production de I'Unité d'évaluation des technologies et mode d’intervention en santé et services sociaux (UETMISSS) du Centre Intégré Universitaire de santé et de services sociaux de la Capitale Nationale.

Direction de I'enseignement et des affaires universitaires.

PRODUCTION

© Centre intégré universitaire de santé et de services sociaux de la Capitale-Nationale
525, boulevard Wilfrid-Hamel

Québec (Québec) GIM 238

Téléphone : 418 529-9141

Télécopieur : 418 649-3721

www.ciusss-capitalenationale.gouv.qc.ca

Dépot légal : 2¢ trimestre 2019
Bibliotheque et Archives nationales du Québec

ISBN : 978-2-550-84024-4 (PDF)

RENFORCER LE LEADERSHIP DE PROXIMITE — Synthése des connaissances
© Cenfre intégré universitaire de santé et de services sociaux de la Capitale-Nationale



IJ E T M I S S S Centre intégré universitaire de santé et de services sociaux
-_ de la Capitale-Nationale

SOMMAIRE N

La gestion de proximité dans les milieux de la santé et des services sociaux est devenue un incontournable pour la santé et le bien-étre des employés. A cet effet, un modéle conceptuel a été élaboré a partir de la
littérature mettant en perspective la notion de proximité qui s'inscrit dans la relation employé-gestionnaire (p.4). Des pratiques de leadership favorables a la création d’un climat de soutien et de compréhension au travail
sont suggérées (p.5) de méme que des interventions susceptibles dentrainer des effets positifs chez les individus et dans les milieux de travail, tels I'engagement, le bien-6tre et la performance (p.5). Les situations
plus particuliéres d’exercice du leadership de proximité dans un contexte de gestion a distance (physique) (p.6) et pour les cadres supérieurs ou de la haute direction sont également abordées (p.7).

N J

CONTEXTE N, METHODE N

Le plan daction 2018-2020 du Centre intégré de santé et de services sociaux (CIUSSS) de la Capitale- Une revue narrative utilisant une approche basée sur certaines méthodes systématiques a été réalisée
Nationale place la santé et le bien-étre pour tous au centre de ses piliers du Vrai Nord. En cohérence a partir de recherches :
avec la démarche Entreprise en santé, la Direction des ressources humaines et des communications » Dans les bases de données Psychinfo, ABI/INFORM Global, Web of Science

(DRHC) de I'établissement est responsable d’un projet visant le développement des pratiques de
leadership de ses cadres. Ce projet a plus spécifiquement pour objectif de renforcer les pratiques exem-
plaires du leadership de proximité afin de susciter 'engagement des personnes. C'est dans ce contexte
que la DRHC s’est adressée a I'UETMISSS du CIUSSS de la Capitale-Nationale pour répondre a la
question suivante : « Quelles pratiques de leadership de proximité sont favorables au sentiment
d’engagement, a I'atteinte des objectifs et a la performance des membres des équipes dans le contexte
du CIUSSS de la Capitale-Nationale? »

» Sur Internet (exemples) : CRGSS, Pdle Santé, Google et Google Scholar

Une attention particuliere a été portée aux revues systématiques de la littérature et aux documents
de synthese. La qualité méthodologique des documents n’a pas été formellement évaluée.

A la suite d'une consultation organisationnelle, le CIUSSS de la Capitale-Nationale s’est doté d’une défi-
nition de la gestion de proximité. Dans I'établissement, exercer une gestion de proximité : « c’est étre
disponible pour guider, soutenir, responsabiliser et reconnaitre chague personne au sein de I'équipe afin de
dispenser I'offre de soins et de services ».

N /L J
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RESULTATS

Documents repérés

Quatre documents ont été repérés par la recherche documentaire et ont attiré I'attention en raison de la pertinence
de leur contenu et de leur substantialité.

- Une étude scientifique appuyée sur des théories reconnues en sciences sociales et des organisations
s'intéresse au sens donné au concept de distance dans les pratiques de gouvernance des soins de santé
et des services sociaux (Stoopendaal, 2015). Trois cas y sont approfondis : une organisation de soins et
de soutien en santé mentale (1 600 employés sur 120 sites), un hopital général (2 500 employés sur 5 sites)
et un centre d’hébergement et de soins de longue durée (1000 employés sur 6 sites).

Deux revues systématiques avec méta-analyses ont été repérées. La premiére porte sur une approche du
leadership axé sur le soutien a I'autonomie au travail. Couvrant toutes les années de publication jusqu’en
octobre 2016, 72 documents sont inclus, pour un total de 32 870 participants (Slemp, Kern, Patrick et Ryan,
2018). La deuxieme concerne I'efficacité d’interventions sur I'engagement au travail. La recherche documen-
taire couvre toutes les années de publication jusqu’en mai 2015. Les 20 études retenues ont été menées
dans une grande diversité de pays, de milieux de travail et aupres de populations hétérogenes (Knight,
Patterson et Dawson, 2017).

Un guide de pratigue sur la gestion de proximité dans un contexte de distance et multisite a été élaboré
par le CIUSSS de I'Estrie-Centre hospitalier Universitaire de Sherbrook. Ce document est principalement
inspiré de travaux menés par I'Association québécoise d’établissements de santé et de services sociaux
(AQESSS) et de deux anciens centres de santé et de services sociaux (CSSS) et aussi de réflexions et
d’échanges sur le sujet auxquels ont participé des gestionnaires (Leblanc et Poulin, 2017).

Modele conceptuel

Exercer a la fois une gestion de proximité avec les employés tout en assumant des tiches de gestion
« a distance » est une réalité largement observée dans les organisations de soins de santé et de services sociaux
(Stoopendaal, 2015). La figure 1 illustre I'exigence d’équilibre que prescrit ce double rale attendu de la part
des gestionnaires.

La proximité entre les gestionnaires et leurs employés est souhaitable dans les milieux de travail, mais la
distance entre eux est également essentielle. En effet, ces relations se construisent de facon dyna-
mique et s’inscrivent dans le continuum distance-proximité en fonction des situations et de la confi-
guration des milieux de travail. Les gestionnaires et les employés dans leurs relations au quotidien
s'adonnent a des actions qui visent a se distancier ou a se rapprocher les uns des autres, de maniere
a réaliser le travail prescrit. Dailleurs, la facon dont ils percoivent la distance qui les sépare est influencée par
leurs comportements mutuels.

La perception de proximité entre un employé et son gestionnaire est complexe. Elle implique notamment quatre
principales formes de distances qui coexistent dans les pratiques organisationnelles : sociale, physique, tem-

porelle et cognitive (Antonakis et Atwater, 2002; Collinson, 2005; Collinson et Collinson, 2009).

Figure 1: Continuum distance-proximité de la dynamique organisationnelle

Relations entre gestionnaires et employés
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Source : Inspiré de Stoopendaal (2015)
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Pratiques de leadership

Les attentes de gestion de proximité par rapport aux gestionnaires sont de se préoccuper des membres du
personnel, de créer des conditions de bien-6tre pour eux et de les responsabiliser. Or, le leadership axé sur
le soutien a I'autonomie est incarné par des gestionnaires qui adoptent un ensemble de comportements
(tableau 1) qui favorisent un climat de soutien et de compréhension au sein de la relation employé-
gestionnaire (Gilbert et Kelloway, 2014). Les nombreuses recherches scientifiques sur ce type de leadership
montrent qu’il est fortement et positivement corrélé a la motivation intrinséque au travail (Slemp et coll.,
2018). C'est-a-dire que son adoption incite les employés a développer un plus grand intérét pour leur travail et
a eprouver du plaisir en lien avec I'activité de travail elle-méme. Cette relation s’explique par le fait que
les besoins fondamentaux associés a une bonne santé psychologique sont comblés : soit, I"autonomisation,
la compétence et la réciprocité relationnelle. Ultimement, ce processus motivationnel entraine des retombées
positives sur la santé du personnel (plus de hien-étre et moins de détresse psychologique) et pour le travail
(davantage d’engagement, de comportements proactifs et sociaux positifs ainsi qu'une meilleure performance
au travail), tel qu'illustré a la figure 2.

Tahleau 1: Pratiques de leadership favorables a un climat de soutien et de compréhension

fundB:;sn'::::tsaux Exemples de comportements

- Partager avec les employés le contrdle et I'influence sur la maniére
dont [e travail est effectué

- Accorder aux employés une certaine liberté de choix dans la conception

Adoption de comporte-
ments en fonction des

de leurs taches

- Tolérer les échecs et les envisager comme une occasion d’apprentissage

Autonomisation  interts personnels, ou - o iy .
(empowerment) par I'expression de soi, Effectuer des rétroactions en évitant de se placer en position de contrdle
et compatibles avec ses . Communiquer de maniére informelle plutét qu’adopter une posture de controle
propres valeurs . o N S
- Utiliser des incitatifs pour reconnaitre le travail bien fait
- S'intéresser aux employés et tenter de comprendre leur point de vue
- Eliminer les regles excessives
- Répartir les taches en fonction des compétences et des habiletés individuelles
) v e, = Offrir des formations et du soutien adéquat a son personnel
Sentiment d'efficacité . R ,
dans le travail, d'atteinte - Discuter et convenir d'objectifs réalisables avec ses employés
Compétence  des résultats attendus . Assigner des taches intéressantes qui permettent de développer de nouvelles
et de réussite dans les compétences
téches plus difficiles ) -
- Offrir une rétroaction sur une base réguliere
- Enlever les obstacles qui empéchent la performance
« Favoriser le travail en équipe
« Etablir un climat de respect mutuel entre les employés
Sentiment d'étre lié aux - Créer une interdépendance dans le travail entre les membres d’une équipe
autres, d'interdépen- - Etablir des objectifs d'équipe
Réciprocité  dance avec les autres DI GEs oby quipe
X et besoin d’entretenir - Tenir des réunions de facon réguliere
relationnelle

des relations significa-
tives et d’appartenir a
un groupe

- Encourager la coopération, et non la compétition
« Parler uniquement de fagon positive a propos des employés qui sont absents
- Adopter un style de communication efficace et partager I'information

Figure 2 : Diagramme montrant les relations entre le leadership axé sur le soutien a I'autonomie
et les autres variables

Leadership axé
sur le soutien
al'autonomie

P +
T
Autonomisation Compétence Réciprocité
relationnelle
Motivation
intrinséque
T +

Comportements
souhaitables
au travail

Détresse Engagement

Bien-étre y
au travail

psychologique

Source : Slemp et coll. (2018)

Interventions

Les études scientifiques montrent que des interventions menées dans les milieux de travail (tableau 2)
peuvent entrainer des effets positifs chez les individus et sur le travail, tels I'engagement, le bien-étre et la
performance (Knight et coll., 2017). Ces objectifs, poursuivis par une approche de gestion de proximité, peuvent
gtre atteints dans un contexte ol les demandes de travail ne sont pas excessives a long terme. Il est a noter que
toutes les interventions présentées au tableau 2, sauf une, ont été expérimentées en groupes, ce qui empéche
de se prononcer sur I'efficacité d'interventions individuelles.

- Organiser des activités destinées a améliorer les relations de groupe (team-building)
?ENFORCER’ LE LEADERSHIP DE PROXIMITE — Synthése des connaissances
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Tableau 2 : Interventions ayant un impact sur I'engagement au travail Tableau 3 : Pistes d’action pour relever les défis de gestion de proximité dans un contexte multisite
lidati " lové ) , Organiser sa présence (physique - Estimer réalistement son temps de transport et d'attente et se donner une marge
Consolidation des ressources personnelles des employés (Aikens et coll., 2014: Calitz, 2010: Imamura et et virtuelle) auprés de son équipe de manceuvre
(ex. : programmes pour améliorer I'estime de soi, le sentiment d'efficacité coll,, 2015; Oude Hengel, Blatter, Joling et Bongers, en fonction des priorités et en al ) . . . )
personnel, la résilience, I'optimisme, I'autonomisation, les forces indivi- 2012: Proper et Bongers, 2014: Strijk, Proper, Van prévoyant une marge de manceuvre Validerfes besom§ et’leslaTlentes b I}en aveesa Presence phystque
duelles, I'efficacité personnelle) Mechelen et Van Der Beek, 2013) pour les imprévus - Assurer une certaine équité de temps de présence auprés des employés
- Communiguer régulierement avec ses employés (téléphone, courriel, texto,
conférence téléphonique)
Amélioration des ressources du travail pour les employés (Carter, 2008; Chen, Westman et Eden, 2009; - Transmettre des informations claires et détaillées et s'assurer de leur compréhension
(ex. : interventions visant a améliorer le soutien social des supérieurs Ouweneel, Le Blanc et Schaufeli, 2013; Sodani, - Faire connaitre les outils contenant les informations de I'établissement (ex : intranet)
et des collegues, les opportunités de développement, les rétroactions, \T(adlgarl, SThfla-Ahald’lwett Moharzn[r]qg()n, 2011; Vuori, pour les responsabiliser et se dégager
: oo [T i i i oppinen-Tanner et Mutanen, . - tcantiol Matermi ; ;
Fergonomie de I'environnement de travail, es outils de travail) LY - Tenir des rencontres d'équipes en présentiel. Déterminer leur fréquence en fonction
de la réalité du service
hbn'?ji'“te?'ir une"cnmmunicat'iol! - Tenir des rencontres individuelles en face a face. Déterminer leur fréquence en
P idirectionnelle avec son équipe i alite i
Formations sur le leadership pour les supérieurs immédiats (Angelo et Chambel. 2013; Biogs. 2011; Biges i auip L GBI 10 EEHTED
o T g ) 85, 1885, e ut_|I|sant les URPELE de B - Légitimer les échanges, ne pas les voir comme des pertes de temps
(ex. - ateliers, réflexions personnelles et en groupe visant  améliorer Brough et Barbour, 2014: Kmiec, 2010 Rigotti nication appropriés et adaptés au 5 T o ,
les compétences et les habiletés de leadership) et coll., 2014) contexte de distance - Ecouter, ne pas interrompre, tolérer le silence, reformuler les propos et ne pas terminer
les phrases des autres
- Favoriser un sentiment de soutien en démontrant que vous vous souciez du bien-étre
des employés
Promotion de la santé pour les employés (e Satanova et Rodiouen Sanches 201 - Prévoir un mode de fonctionnement en cas de non-disponibilité ou lors d’'urgence
(ex. - interventions visant la réduction du stress, programmes Coffeﬁg et coll. 2014: Nfruse etcoll. '2015)' . Connaltre les a\{antages et les limites des olut|lls qlspombles et c[lomr ceux qui sont
axés sur la pleine conscience, promotion des saines habitudes de vie) le mieux adaptés selon le contexte, le public visé et le message a transmettre

- Utiliser les courriels et les options de messagerie judicieusement

Knight et coll, (2017 - Chercher a connaitre ses employés (défis, forces, intéréts, besoins, attentes, etc.)

o . . + Passer du temps dans une installation dans le but de mieux comprendre la culture
Mobiliser son équipe en soulignant organisationnelle

les contributions et en appuyant/

A . T - Faire ressortir les réalisations de I'équipe, les « bons coups »
créant des occasions de socialisation

- Promouvoir I'esprit d'équipe et rappeler régulierement les valeurs de I'équipe
- Créer des occasions de socialisation ol les employés peuvent échanger entre eux

Contexte de distance physique - Faire confiance aux membres de son équipe

- Renoncer a contrdler uniquement la présence ou |'assiduité au travail et mettre

Les enjeux auxquels font face les gestionnaires qui ont des employés dans différentes installations et sur plusieurs Tephase Sur des objectits précis et mesurables  afteindre, sur évaluation des

quarts de travail sont complexes et demandent beaucoup de doigté et de savoir-faire (Leblanc et Poulin, 2017). résultats obtenus, sur le suivi et les correctifs a apporter
Ayant un style de gestion nécessairement participatif, ces gestionnaires se doivent d'impliquer les employés dans « Veiller a la performance des employes, par une dynamique de responsabilisation,
A . d ision et de soutien a I'autonomie, de confiance, plutdt que dans une logique de surveillance
ACiSi i | ’ I ecti ’ | _ SSurer un niveau de supervision € s . .. .
les décisions qui les concernent, de les soutenir dans I'atteinte de leurs objectifs et d’accorder une grande impor e e favorisall]lt 1 dévelop. | *SASSIEr Qe e personnel s équipes multsesconnasseentut tems a personne
tance a leur bien-étre. Les facons d’agir de ces gestionnaires sont principalement définies par une approche de del ie de 'équi aquiils doivent se référer, tant au niveau clinique qu'au niveau administratif lorsque
pement de I'autonomie de I'équipe et ]
. L . s e TP le gestionnaire, qui est leur supérieur hiérarchique, n’est pas présent dans leur
coaching et par la coordination du travail. I'atteinte des objectifs fixés installation
- Nommer, au besoin, des chefs d’équipe pour faciliter la coordination et diffuser
I'information

Quatre principaux défis sont reliés a la gestion de proximité dans un contexte de travail a distance et multisite. : o o
L ) o , , - Confier de nouvelles responsabilités a ses employés, les impliquer dans la recherche
Ces defis et des pistes d’actions pour les relever sont présentés dans le tableau 3. et la mise en place de nouvelles solutions
- Déléguer efficacement

Leblanc et Poulin (2017)
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Dans son guide de pratiques, le CIUSSS de I'Estrie-CHUS (Leblanc et Poulin, 2017) propose également des
outils utiles qui visent a :

A) Effectuer une démarche avec I'équipe dans le but de se doter d'un plan de gestion de proximité selon
son contexte

B) Elaborer un plan de gestion de proximité dans un contexte de distance
C) Préciser les objectifs de communication

D) Sélectionner les moyens de communication en fonction de I'objectif
E) Déléguer efficacement

Particularités pour les cadres supérieurs et de la haute direction

Les stratégies adoptées par les cadres supérieurs et de la haute direction pour gérer I'équilibre entre la
distance et la proximité organisationnelles sont présentées dans le tableau 4. Leur application a été observée
empiriquement dans des contextes de gouvernance des soins de santé et de services sociaux de type multisite
(Stoopendaal, 2015).

Tableau 4 : Stratégies des cadres supérieurs et de la haute direction pour gérer la proximité

Formes de Mécanismes Exemples de pratiques de gestion des
distances de gestion cadres supérieurs et de la haute direction

- Partager et produire des documents (budgets, énoncés de politiques et protocoles)
- Assurer sa présence sur les sites

- Stassurer de la présence d'autres gestionnaires ou d'experts pour étre représentés
sur les sites

- Etablir des contacts réguliers par courriel avec le personnel
- Tenir un journal d’entreprise
- Etablir un systeme d'information de gestion

Physique Liaisons

- Traduire le langage de gestion en termes accessibles pour les gens du terrain

. Réqiggr les politiques de I'organisation de maniére a ce qu’elles puissent étre facilement
opérationnalisées dans les soins et services

- Encourager la tenue de réunions d’employés d’horizons variés et de gestionnaires de
différents paliers autour de projets

Cognitive Médiations

- Prévoir des lieux neutres ol tenir des réunions avec les personnes en provenance de diver sites
- Tenir des réunions régulieres ou spéciales autour de thématiques spécifiques

- Rencontrer les membres du personnel en assistant de fagon ponctuelle aux réunions
ol ils siegent

Physique,
sociale,
cognitive
et temporelle

Moments
de réunions

- Maintenir certaines frontiéres organisationnelles entre différents lieux, services ou
paliers de gestion, lorsque requis
- Dans I"approche de soins multidisciplinaires, réserver des taches spécifiques en

fonction des expertises et établir des limites claires tout en sassurant de la cohérence
et de l'intégration des soins

- Octroyer une plus grande autonomie et latitude décisionnelle aux gestionnaires
et aux professionnels sous leur responsabilité pour leur démontrer leur confiance

Sociale et

copnitive Frontiéres

DISCUSSION

Cette synthése des connaissances est la premiere étape d’un projet prioritaire inscrit dans le pilier du Vrai
Nord de la valorisation des personnes qui a pour but le développement d’un milieu sain et stimulant qui
favorise la santé, la participation et le développement des personnes dans le but de contribuer a la réalisation
de la mission du CIUSSS de la Capitale-Nationale. Les informations rapportées dans cette synthese inspireront
les réflexions sur le style de leadership, le savoir-étre, les qualités et les comportements utiles a I'adoption
d’une gestion de proximité en concordance avec le sens que les cadres de cet établissement lui octroient. Cette
synthese sera également utile pour les autres établissements du réseau de la santé et des services sociaux
pour lesquels la gestion de proximité s'est aussi imposée en réponse aux exigences de hien-étre et de prévention
de la santé psychologique des employés. Puisqu’il est largement reconnu que la motivation des employés est
influencée par les comportements des gestionnaires (Gilbert et Kelloway, 2014), I'expérimentation du leadership
de proximité devrait susciter un grand intérét et étre porteuse de sens et de succes.
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