Centre RBC
d'expertise universitaire
en santé mentale

Evaluation d’implantation de la
structure de gouvernance et de la
stratégie de transfert de
connaissances du Consortium
InterS4

Rapport d’évaluation déposé au
Consortium InterS4

Sous la direction de : Julie Lane Ph. D., M.A,,
Professeure spécialisée en transfert des
connaissances et implantation de programmes
probants et Directrice du Centre RBC
d’expertise universitaire en santé mentale

UNIVERSITE DE
3 SHERBROOKE



REMERCIEMENTS

Les personnes ayant contribué a la réalisation de cette évaluation d’implantation de la structure de gouvernance et
de la stratégie intégrée de transfert des connaissances du Consortium InterS4 sont nombreuses. Nous souhaitons
particulierement remercier le Consortium InterS4 ainsi que I'ensemble des personnes répondantes a I’évaluation
pour leur intérét, disponibilité et générosité.

Cette recherche évaluative a été subventionnée par le Conseil de Recherches en Sciences Humaine (CRSH).

Elle a été réalisée sous la direction de :

Julie Lane Ph. D., M.A., Professeure spécialisée en transfert de connaissances et implantation de programmes
probants, Faculté d’éducation de I’Université de Sherbrooke (UDS) et Directrice du Centre RBC d’expertise
universitaire en santé mentale

Liste des autrices et des auteurs du rapport

Noms
Marie Massuard

Luiza Maria Manceau

Ollivier Prigent
Julie Lane

Titre et organisations
Coordonnatrice de recherche, Centre RBC d’expertise universitaire en santé mentale,
Faculté d’éducation, UDS
Professionnelle de recherche, Centre RBC d’expertise universitaire en santé mentale,
Faculté d’éducation, UDS
Candidat au doctorat, Faculté d’éducation, UDS
Professeure, Faculté d’éducation, UDS

Liste des chercheures et chercheurs qui ont collaboré a la recherche

Noms
Christian Dagenais
Saliha Ziam
Mathieu-Joél Gervais
Mathieu Ouimet
Oumar Mallé Samb

Diana Arnautu

Esther Mc Sween-
Cadieux

Titre et organisations
Professeur titulaire, Département de psychologie, Université de Montréal
Professeure, Ecole des sciences de I’administration, Université TELUQ
Professeur associé, Département de psychologie, Université du Québec a Montréal
Professeur titulaire, Département de science politique, Université Laval
Professeur agrégé, Département des sciences de la santé, Université du Québec en
Abitibi-Témiscamingue
Candidate au doctorat en psychologie du travail et des organisations, Département de
psychologie, Université de Montréal
Professeure associée, Département d’études sur I'adaptation scolaire et sociale,
Faculté d’éducation, UDS

Liste des collaboratrices et collaborateurs des milieux de pratique

Noms

France Charles Fleury

Emmanuelle Jean
Caroline Arsenault

Titre et organisations
Coordonnateur du Consortium InterS4
Coordonnatrice du Consortium InterS4
Courtiere de connaissances, Centre intégré de santé et de service sociaux de Chaudiére-
Appalaches

Liste des collaboratrices et collaborateurs des milieux de pratique

Noms
Alexis Legault
Claudia Paré
Mokhtaria Bentaleb

Titre et organisations
Etudiant, Faculté d’éducation, UDS
Etudiante, Faculté d’éducation, UDS
Etudiante, équipe RENARD



RESUME

Contexte de la recherche évaluative

Le transfert de connaissances (TC) inclut un processus itératif entre les acteurs de milieux divers
(chercheurs, décideurs, professionnels de la santé et des services sociaux, etc.) visant a contribuer
a l’'amélioration continue des soins et des services offerts a la population (Straus, Tetroe et Graham,
2013). Le Consortium interrégional de savoirs en santé et services sociaux — Consortium InterS4 est
une des infrastructures de transfert de connaissances (ITC) mises en ceuvre au Québec au cours des
dernieres années afin d’actualiser le processus de TC. Le Consortium InterS4 existe depuis 2017, il
s’agit d’une version renouvelée d’InterEst-Santé (2010-2015). Elle fédere trois universités et cing
établissements du réseau de la Santé et des Services sociaux (RSSS) qui collaborent a la
concrétisation de sa mission de « mutualiser les efforts et accroitre I'accés aux connaissances de
pointe » (consortiuminters4.uqar.ca). Sa mission vise a 1) soutenir I'amélioration de la performance
des établissements dans I'organisation des services de proximité offerts dans un contexte de
régions, grace a 'appropriation stratégique des connaissances de pointe, et 2) mobiliser et susciter
I'intérét d’experts autour d’enjeux d’actualité propres aux établissements de santé et de services
sociaux. Pour cela, elle mise notamment sur la formation et le soutien d’un réseau de courtiers de
connaissances.

Une ITC est définie comme un « ensemble de composantes interconnectées (gouvernance,
ressources humaines et financiéres, stratégies et activités de TC, processus, etc.) qui favorise le TC
en stimulant le partage entre les différents acteurs (chercheurs, utilisateurs des connaissances, etc.)
et facilite I'utilisation des connaissances issues de la recherche et de I'expérience afin d’en
augmenter les retombées » (Lane et al., 2020). Il existe peu de données de qualité sur le
fonctionnement d’une ITC.

Objectifs

L’objectif général de la présente recherche est d’évaluer I'implantation du Consortium InterS4 en
tant qu’ITC en analysant:

1) sa gouvernance (ex. : structure, réles, actions)
2) sa stratégie de TC (ex. : offre de services, conditions d’implantation, activités).
Méthodes

La gouvernance collaborative du Consortium InterS4 a été analysée a I'aide du cadre de référence
An Integrative Framework for Collaborative Governance (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012). La
stratégie de TC a quant a elle été analysée a I'aide de deux cadres : le Consolidated Framework for
Implementation Research (Damshroder et al., 2009) et le TransFormation (Lane et Gagné., 2009).
Les données recueillies ont fait I'objet d’une triangulation par le biais 1) d’entretiens menés aupres
de membres des comités et d’utilisateurs des services offerts; 2) de documents internes; et 3)
d’observations directes non participantes de réunions de comités et d’ateliers de formation au
courtage de connaissances. Comme la recherche évaluative s’inspire de I'approche axée sur
I'utilisation des résultats, des échanges réguliers ont eu lieu avec I'équipe de coordination du
Consortium InterS4 et des résultats préliminaires ont été présentés aux membres des comités.

Résultats

Au total, 29 entretiens, 24 heures d’observations et 46 documents internes ont été analysés. La
recherche a permis de mettre en lumiere des composantes clés de la gouvernance collaborative et



de la stratégie de TC : les perceptions relatives, par exemple, au partage d’une vision commune, a
la clarté des réles, aux modalités de communication, a la qualité et utilisation des services offerts.
Par ailleurs, I'intégration des résultats met en lumiere des moteurs et freins a I'implantation d’une
ITC comme le Consortium InterS4.

Certains faits saillants au regard de la gouvernance collaborative peuvent étre relevés. Les
conditions de départ de la gouvernance collaborative sont bien établies et permettent d’amorcer
la gouvernance collaborative. La collaboration est effectivement dynamique et permet des
ajustements face aux changements internes et externes. Des échanges constructifs entre les
organisations membres ont lieu au sujet des fondements du Consortium InterS4 (I'établissement
d’une vision commune et d’objets spécifiques de collaboration communs), aux implications des
acteurs (la clarification des attentes et la mobilisation en lien avec la participation au Consortium
InterS4, le partage et la formalisation du leadership), aux ressources (pérennisation des
financements) et a la communication (consolidation des modalités de communication internes et
externes).

La recherche met en évidence I'adéquation générale de la stratégie de TC avec le contexte respectif
des établissements membres du Consortium InterS4 et le souhait de ces établissements de
développer le courtage de connaissances. La stratégie de TC fait 'objet de plusieurs travaux
évolutifs qui impliquent tant I'équipe de coordination du Consortium InterS4 que les organisations
membres: la clarification de la fonction du courtage de connaissances, la cohérence entre la mission
de I'ITC et les services offerts, le renforcement de la culture d’amélioration dans les établissements
du RSSS.

Recommandations

De maniere générale le Consortium InterS4 permet effectivement de fédérer les organisations
membres autour d’objectifs communs (ex. : aborder les enjeux relatifs aux régions éloignées,
positionner et développer le courtage de connaissances, établir ou consolider des partenariats).
Afin de parfaire le déploiement du Consortium InterS4 en tant qu’ITC, 10 recommandations sur la
gouvernance collaborative et la stratégie de TC ont été proposées. Ces recommandations sont les
suivantes :

1. Poursuivre les efforts visant a conjuguer les diverses réalités des partenaires et a reconnaitre
les potentiels de collaboration

2. Poursuivre les efforts pour partager et formaliser le leadership et la responsabilité des
objectifs du Consortium InterS4

3. Créer davantage de ponts entre les organisations membres et les comités en vue de faciliter
la circulation de la connaissance et d’en favoriser la négociation

4. Collaborer avec les organisations membres pour confirmer quelles personnes/instances
seront responsables des orientations au sujet du Consortium InterS4, les moyens pour profiter
pleinement de I'offre de services ainsi que les changements souhaités en matiere de courtage
des connaissances au sein de celles-ci

5. Convenir des orientations en lien avec I'accroissement et la pérennisation du Consortium
InterS4 (ex. : nombre de représentants par organisation membre, niveau d’engagement
souhaité, intensité d’interactions nécessaires au déploiement de I'offre de services)

6. Poursuivre les travaux de conception d’une formation multimodale de maniére a rejoindre
une diversité de public



7. Mettre en valeur le service de soutien post-formation de maniere a optimiser la mise en
pratique du courtage de connaissances dans les établissements

8. Développer une stratégie de construction de sens au plan collectif (sense making) qui
viserait a démontrer la raison d’étre et I'utilité du courtage des connaissances

9. Collaborer avec les établissements membres afin d’agir sur des éléments liés au contexte
interne et ainsi améliorer I'utilisation des services offerts par le Consortium InterS4

10. Positionner clairement la fonction du courtage de connaissances et sa finalité selon les
différents acteurs et services offerts par le Consortium InterS4 en considération de la mission
de l'infrastructure de transfert de connaissances

En cohérence avec I'approche axée sur I'utilisation des résultats, des rencontres de co-construction
ont été menées avec des acteurs clés du Consortium InterS4 afin de prioriser des recommandations
et déterminer des actions réalistes qui tiennent compte de la capacité de I'ITC et du contexte des
organisations membres du Consortium InterS4.

Citation suggérée : Massuard, M., Manceau, L.-M., Prigent, O. et Lane, J. sous la direction de Lane, J.
(2022). Evaluation d’implantation de la structure de gouvernance et de la stratégie de transfert de
connaissances du Consortium InterS4, rapport de recherche présenté au Consortium InterS4, 62 pages.
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INTRODUCTION

L'identification des meilleures approches et stratégies pour soutenir I'amélioration des pratiques
fondées sur les résultats issus de la recherche est un enjeu majeur au Québec et ailleurs dans le
monde (Partridge et al., 2020). Des infrastructures de transfert de connaissances qui ont vu le
jour au fil des derniéres décennies se sont intéressées a cet enjeu et ont développé des
stratégies/activités centrées sur le dépassement des frontiéres entre les producteurs de
connaissances (ex.: chercheurs et infrastructures liées a la recherche) et les utilisateurs de
connaissances (ex. : intervenants, cliniciens, gestionnaires, décideurs politiques, etc.) (Scarlett et
al.,, 2020a). Toutefois, jusqu’a présent, assez peu d’études évaluatives de qualité mettent en
lumiere les caractéristiques des organisations de courtage de connaissances (Partridge et al.,
2020; Scarlett et al., 2020b).

L’objectif général de cette présente recherche est d’évaluer I'implantation d’une infrastructure
de transfert de connaissances (ITC) : le Consortium interrégional de savoirs en santé et services
sociaux — Consortium InterS4. Le Consortium InterS4 a sollicité une équipe de recherche
interdisciplinaire afin de réaliser une évaluation de son infrastructure. Développée en étroite
collaboration avec le Consortium InterS4, cette recherche a deux objectifs spécifiques, soit :

1) Analyser sa gouvernance (ex. : structure, réles, actions).
2) Analyser sa stratégie de TC (ex. : offre de services, conditions, activités, ajustements).

Ce rapport de recherche s’adresse en premier lieu aux membres du Consortium InterS4. Il peut
également inspirer d’autres infrastructures similaires qui ont pour mission de catalyser les efforts
de collaboration pour favoriser le transfert de connaissances.

1. MISE EN CONTEXTE DE LA RECHERCHE

Le Consortium InterS4 a été mis en place en 2017. Il s’agit d’'une version renouvelée du
Consortium InterEst Santé (2010-2015) qui était alors composé des Agences de la santé et des
services sociaux du Bas-Saint-Laurent, de la Cote-Nord et de la Gaspésie, de 'UQAR et de I'Institut
national de santé publique du Québec (INSPQ). Le Consortium InterS4 est soutenu par le
ministére de la Santé et des Services sociaux et le ministére de I'Economie et de I'Innovation du
Québec. Le Consortium InterS4 se décrit comme un partenariat autour du courtage de
connaissances centré sur I'organisation des soins et des services de proximité en région. Sa
mission, telle que présentée sur son site Internet! est de :

- Soutenir I'amélioration de la performance des établissements dans I’organisation des services
de proximité offerts dans un contexte de régions grace a 'appropriation stratégique des
connaissances de pointe.

- Mobiliser et susciter I'intérét d’experts et de chercheurs autour d’enjeux d’actualité propres
aux établissements de santé et de services sociaux.

Le Consortium InterS4 est formalisé par la signature de protocoles d’ententes entre les membres.
En date du printemps 2022, I'lITC était composée de cing établissements du Réseau de la Santé
et des Services sociaux (nommés « établissements » dans le présent rapport) et de trois

! https://consortiuminters4.ugar.ca/



univers
Intégré

ités du réseau de I’Université du Québec. Plus précisément, les membres sont : le Centre
de Santé et de Services sociaux (CISSS) de I’Abitibi-Témiscamingue, le CISSS du Bas-Saint-

Laurent, le CISSS de Chaudiere-Appalaches, le CISSS de la Gaspésie et le Centre Universitaire

Intégré

de Santé et de Services sociaux (CIUSSS) du Saguenay-Lac-Saint-Jean, I'Université du

Québec a Chicoutimi (UQAC), I'Université du Québec a Rimouski (UQAR) et I’Université du
Québec en Abitibi-Témiscamingue (UQAT).

La structure de gouvernance de I'lITC est la suivante :

L’ offre

Un comité directeur qui a comme mandat d’orienter les travaux de développement.

Un comité de coordination qui a comme mandat de mettre en place les moyens requis au
déploiement et agir a titre de représentant du Consortium InterS4.

Un comité de professeurs-facilitateurs des universités membres qui a comme mandat de
déterminer les principaux moyens requis a la mise en ceuvre des orientations du
Consortium InterS4 au sein des universités membres.

Une équipe de coordination qui a comme mandat de coordonner les activités de
déploiement.

de services est destinée exclusivement aux membres du Consortium InterS4 et est

présentée ainsi sur son site Internet :

Services

x
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Afin de

Consolider I'accés aux Améliorer les compétences Mettre en ceuvre
meilleures connaissances en courtage de connaissances le transfert de connaissances

Portail de gestion Ateliers de formation Accompagnement
des connaissances et communauté de pratique dans un projet
sur le courtage de connaissances
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contextualiser la recherche évaluative et le Consortium InterS4 dans I'écosysteme des

infrastructures de transfert de connaissances, cette section propose quelques définitions, soit
transfert de connaissances (TC), infrastructure de transfert de connaissances (ITC) et fonction du

courtie

r de connaissances.



2. METHODOLOGIE

La recherche a été possible grace a la collaboration entre I’équipe de recherche et les membres
du Consortium InterS4. Cette section présente I'approche axée sur I'utilisation des résultats qui
inspire en partie les activités de la recherche, les cadres de références qui ont guidé la collecte et
I’'analyse des données ainsi que les considérations éthiques.

L'approche axée sur l'utilisation des résultats de la recherche est théoriqguement proche de
I'approche développementale qui « vise a soutenir en temps réel le développement
d’interventions complexes et dynamiques telles que les innovations sociales caractérisées par
des effets émergents et imprévisibles » (Rey et al., 2013, p. 2). Il s’agit d’une évaluation axée sur
I"utilisation potentielle des résultats (Patton, 2011; Ridde et al., 2012). Elle peut s’actualiser de
concert avec les parties prenantes en les impliquant a toutes les étapes de I’évaluation de
maniére a agir sur la construction du sens (Dozois et al., 2011; Tremblay et al., 2015).

Cette approche axée sur I'utilisation des résultats et participative a été privilégiée puisqu’elle est
appropriée lorsque les parties prenantes sont issues de plus d’un systeme (Dozois et al., 2011)
comme c’est le cas avec le Consortium InterS4 (acteurs de différents niveaux et organisations).
Elle favorise les échanges entre les diverses perspectives et permet de mettre en lumiére les
écarts dans les processus et formes de cultures organisationnelles (ex.: appropriation des
connaissances partagées, priorisations, modes de communications, etc.). L’adhésion des acteurs
clés a la démarche et la capacité d’adaptation de I'équipe de recherche sont fondamentales au
succes de cette forme d’évaluation (Dozois et al., 2011). Dans la présente recherche, I'équipe de
coordination du Consortium InterS4, avec l'appui des membres, a elle-méme sollicité la
recherche. Ces personnes ont participé aux décisions liées aux méthodologies de recherche et
ont collaboré a la priorisation de pistes d’action a la suite des recommandations émergentes. De
son cOté, I'équipe de recherche a adopté une posture d’accompagnement qui favorise les boucles
de rétroactions constructives avec les acteurs clés tout au long de la démarche.

Dans la présente recherche, le Consortium InterS4 est analysé comme une ITC permettant de
gérer et soutenir la transformation de pratiques de gestion et de soins et de services dans les
établissements du Réseau de la santé et des services sociaux (RSSS) qui sont éloignés des grands
centres urbains.

Pour guider cette analyse, plusieurs concepts et cadres théoriques complémentaires ont été
retenus. Liés a I'implantation de programmes probants, ces concepts et cadres ont été retenus
puisqu’ils s’intéressent a la mise en ceuvre de changements dans des réalités complexes et
dynamiques impliquant plusieurs acteurs (ex.: instances et organisations) de secteurs et
d’intéréts divers.



2.2.1 Stratégie de TC et infrastructure de transfert de connaissances

De nombreux termes sont utilisés pour désigner le TC, ils sont parfois utilisés de maniére
interchangeable et ont aussi des définitions variées (Graham et al., 2006; Thompson et al., 2006;
Visram et al., 2014; SACO, 2015). A titre d’exemple de termes, on retrouve : échange, partage,
application, mobilisation, diffusion, dissémination de connaissances; utilisation de la recherche,
implantation, etc. (Graham et al., 2006; SACO, 2015). Cet éventail de termes peut notamment
étre lié a: la pluridisciplinarité du domaine du TC; la variété des acteurs impliqués dans un
processus de TC (acteurs, décideurs, chercheurs); et I'absence de définitions dans les articles
scientifiques publiés (Graham et al., 2006; Straus et al., 2013; Visram et al., 2014).

Pour cette recherche, le terme « transfert de connaissances » (ou TC) est utilisé tel que défini par
I'Institut national de santé publiqgue du Québec (INSPQ) (Souffez et Laurendeau, 2009), soit :
« I'ensemble des activités et des mécanismes d’interaction favorisant la diffusion, I'adoption et
I'appropriation des connaissances les plus a jour en vue de leur utilisation dans la pratique
professionnelle et dans I'exercice de la gestion en matiere de santé » (Souffez et Laurendeau,
2009, p.7). Ainsi, le but du TC doit tendre vers |'appropriation des connaissances qui passe, entre
autres, par le biais d’échanges entre les producteurs des connaissances scientifiques (en général
des chercheurs) et les utilisateurs visés qui sont dépositaires de connaissances contextuelles et
expérientielles (ex. des praticiens dans le domaine de la santé et des services sociaux, des
décideurs, des usagers des services). L’expression « stratégie de TC » est utilisée telle que
définie par Gervais, Souffez et Ziam (2016 : 3), soit : « un ensemble coordonné d’activités visant
a favoriser [l'utilisation des connaissances scientifiques dans le but de susciter un
changement ».

Des auteurs mettent en évidence I'existence d’une « frontiére » entre les producteurs et les
utilisateurs des connaissances (Caplan, 1979; Rushmer et al.,, 2019). Ces producteurs et
utilisateurs de connaissances évoluent dans des contextes distincts, notamment en termes
d’expériences professionnelles et de formation, de temporalités et de priorités (Rushmer et al.,
2019). Le développement d’approches de TC davantage bidirectionnelles mettant I'accent sur la
collaboration entre les acteurs de milieux divers vise a réduire cette frontiere (Rushmer et al.,
2019). Durant les derniéres décennies, des structures de médiation qui correspondent aux ITC
ont été mises en ceuvre afin de favoriser cette bidirectionnalité (Rushmer et al., 2019). A titre
d’exemple, I'Organisation mondiale de la santé a mis en ceuvre l'initiative Evidence informed
policy network (EVIPnet) (El-Jardali et al., 2014). Des initiatives nationales sont également
soutenues : Support for People and Patient-Oriented Research and Trials (Thomson et al., 2019)
au Canada, Collaborations for Leadership in Applied Health Research and Care — CLAHRCs au
Royaume-Uni (Kislov et al., 2018), Academic Collaborative Centres (Jansen et al., 2015) aux Pays-
Bas. Les activités de ces infrastructures sont habituellement : la priorisation et la production de
connaissances en collaboration, I’échange d’information ainsi que la facilitation en vue d’un
engagement pertinent et opportun des acteurs clés (décideurs, chercheurs, bailleurs de fonds,
etc.) (Partridge et al., 2020).

Il n’existe pas, a ce jour, une définition commune des ITC. Cela peut s’expliquer par une variabilité
des infrastructures aux niveaux organisationnel et contextuel (Partridge et al., 2020). Pour la
présente recherche, une ITC est définie comme un «ensemble de composantes
interconnectées (gouvernance, ressources humaines et financiéres, stratégies et activités de



TC, processus, etc.) qui favorise le TC en stimulant le partage entre les différents acteurs
(chercheurs, utilisateurs des connaissances, etc.) et facilite 'utilisation des connaissances
issues de la recherche afin d’en augmenter les retombées » (Lane et al., 2020).

2.2.2 Courtage de connaissances

La fonction de courtier de connaissances se retrouve souvent au sein des ITC. A I'instar des ITC,
la fonction de courtier de connaissances se serait développée pour répondre a I'enjeu de
« frontiere » entre les différents acteurs impliqués dans le TC (Jackson-Bowers et al., 2006). Les
diverses définitions du courtier de connaissances sont généralement centrées sur la mise en
relation entre les différents milieux et la fonction vise I'amélioration des compétences des
acteurs et la diffusion des connaissances (Cranley et al., 2017). Dans le contexte de la présente
recherche, la définition adoptée par le Consortium InterS4 est privilégiée, soit « Le courtage est
un processus qui vise, via un intermédiaire, a favoriser les relations et les interactions entre les
différents acteurs [...] (chercheurs, acteurs de terrain, décideurs) dans le but de produire et
d’utiliser au mieux les connaissances basées sur les preuves. Les actions de cet intermédiaire
peuvent étre multiples et variées selon le contexte, mais visent toutes a créer du lien et de la
communication, a valoriser les connaissances et les compétences de chacun [...] et a améliorer
les pratiques » (Munerol, Cambon et Alla, 2013 : 595).

En somme, bien qu’il y ait de plus en plus d’initiatives d’ITC en raison des besoins grandissants
pour faciliter I'acces aux connaissances, encore peu d’études d’évaluation sont menées de
maniére a les documenter et les analyser (Kislov et al., 2018; Partridge et al., 2020). Il s’avere
également difficile de comparer les différentes initiatives étudiées, souvent en raison d’un
manque d’information descriptive des ITC et des stratégies de TC mises de I'avant et des
conditions d’efficacité (Scarlett et al., 2020; Kislov et al., 2018; Partridge et al, 2020).

Le Consortium InterS4 s’avere un terrain idéal pour contribuer a I'avancement des connaissances
dans le domaine des ITC et générer des retombées concretes pour le Consortium InterS4 et
d’autres ITC.

2.2.3 Gouvernance collaborative

Le premier cadre, Integrative Framework for Collaborative Governance (Emerson, Nabatchi et
Balogh, 2012), aborde la gouvernance du Consortium InterS4 non seulement comme processus
de collaboration, mais aussi comme productrice d’action et de résultats (figure 1). Ce cadre met
en lumiere les différentes dimensions imbriquées et interdépendantes d’une gouvernance
collaborative et ainsi, permet de répondre au premier objectif de la recherche sur I'analyse de la
gouvernance du Consortium InterS4 (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012).



CONTEXTE GLOBAL DU REGIME DE GOUVERNANCE
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Figure 1 : Traduction libre des dimensions et composantes du cadre de Emerson, Nabatchi et
Balogh (2012)

2.2.4 Conditions relatives a I'implantation d’une intervention

Le deuxieme cadre, Consolidated Framework for Implementation Research (CFIR) (Damschroder
et al.,, 2009), s’intéresse aux facteurs qui influencent le processus de mise en ceuvre d’une
intervention. Dans le cadre de cette recherche, I'intervention est comprise comme étant le
déploiement de la stratégie de TC du Consortium InterS4. Le CFIR définit 37 construits répartis
dans cinqg domaines (tableau 1). L'utilisation de ce cadre permet de répondre au deuxiéme
objectif de la recherche sur I'analyse du déploiement de la stratégie de TC du Consortium InterS4.

Tableau 1 : Domaines et construits du cadre CFIR (Damschroder et al., 2009)
Domaines Construits

Caractéristiques de  Origine de l'intervention ; Qualité et force de la preuve ; Avantage relatif ;

I'intervention Adaptabilité ; Potentiel d’essai ; Complexité ; Qualité et présentation du
modele ; Colt

Contexte externe Besoins et ressources des patients/usagers ; Cosmopolitanisme ; Pression des
pairs ; Incitatifs et politiques externes

Contexte interne Caractéristiques structurelles ; Réseaux et communication ; Culture ; Climat

d’implantation (Tension pour le changement, Compatibilité, Priorité relative,
Incitations et récompenses organisationnelles, Buts et rétroactions, Climat
d’apprentissage) ; Préparation a la mise en ceuvre (Engagement des dirigeants,
Ressources disponibles, Acces aux connaissances et a I'information)
Caractéristiques Connaissances et croyances concernant l'intervention ; Sentiment d’auto-
des individus efficacité ; Etape individuelle dans le processus de changement ; Indentification
individuelle avec I'organisation ; Attributs personnels



Domaines Construits

Processus Planification ; Implication (Leaders d’opinion, Leaders internes formellement
d’implantation mandatés pour la mise en ceuvre, Champions, Agents de changements
externes, Participants a l'intervention) ; Exécution ; Réflexion et évaluation

2.2.5 Cadre d’évaluation d’une formation

Le troisieme cadre, TransFormation (Lane et Gagné, 2009), permet de porter un regard sur une
activité phare de I'offre de services du Consortium InterS4, soit la formation en courtage de
connaissances. Ce cadre est en cohérence avec les écrits récents portant sur les facteurs liés aux
caractéristiques de la formation qui favorisent le transfert des apprentissages (Lauzier et Denis,
2016). Il s’appuie sur la psychologie cognitive et les recherches dans le domaine du transfert des
apprentissages et des formations. Il regroupe dix ingrédients actifs a intégrer dans une formation
orientée vers le développement des compétences et soucieuse de susciter un transfert des
apprentissages dans la pratique. Il met en lumiére les ingrédients mis a profit (ou non) durant la
formation en courtage de connaissances et ainsi, permet de répondre en partie a I'objectif 2, soit
les caractéristiques de I'offre de services (tableau 2).

Tableau 2 : Ingrédients du cadre TransFormation (Lane et Gagné, 2009)
Ingrédients actifs

1  Préciser la cible adaptée de la formation en fonction des besoins et contextes professionnels des
participants

Assurer la cohérence

Favoriser I'organisation des connaissances et des compétences a long terme
Stimuler la motivation

Contextualiser, décontextualiser et recontextualiser les apprentissages
Stimuler la métacognition

Mettre a profit les connaissances antérieures

Rendre les participants actifs

Favoriser les interactions

Planifier et évaluer le transfert des apprentissages

O 00 NOYUTL B WN

=
o

Pour répondre a I'objectif 1 sur la gouvernance du Consortium InterS4, les données ont été
recueillies par entretiens individuels semi-directifs auprés de membres des comités de direction
et de coordination (n=15). Au total, 26 personnes, membres actuels et antérieurs, ont été invitées
a une entrevue et deux rappels ont été effectués. L'objectif était de mener une entrevue avec
I’ensemble des membres, le taux de succes est de 58%. La grille d’entretien est composée de
trois grandes parties portant sur la perception sur la gouvernance du Consortium InterS4
(structure, partenariat, fonctions), sur les actions entreprises de maniére collaborative et sur sa
stratégie de TC (élaboration, mise en ceuvre, pertinence) (cf. annexe 1).

Des données ont aussi été recueillies par observation non participante de rencontres des comités
de direction (n=2) et de coordination (n=2) du Consortium InterS4 et par une analyse d’une



cinquantaine de documents internes fournis par le Consortium InterS4. Les grilles d’observation
et d’analyse documentaire ont été élaborées a partir du cadre Integrative Framework for
Collaborative Governance (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012).

Pour répondre a I'objectif 2 sur la stratégie de TC du Consortium InterS4, les données ont été
recueillies par le biais d'entretiens individuels semi-directifs réalisés aupres des utilisateurs des
services (n=13). Au total, 54 personnes ayant participé a des activités offertes par le Consortium
InterS4 entre 2018 et 2021 ont été invitées a une entrevue et deux rappels ont été effectués.
Neuf personnes avaient changé d’employeur, de poste de travail ou étaient en absence
prolongée. L'objectif était de mener une entrevue avec 15 personnes en tenant compte d’un
ratio proportionnel entre les établissements membres. Le taux de succes est de 87%. La grille
d’entretien est composée de deux parties, portant sur la perception des participants de leur
utilisation des trois volets de |'offre de services du Consortium InterS4 (cf. annexe 2).

Des données ont aussi été recueillies par observation non participante des huit modules de la
formation en courtage de connaissances du Consortium InterS4, pour un total de 16 heures
d’observation. La grille d’observation a été congue a partir des dix ingrédients actifs du cadre
TransFormation (Lane et Gagné, 2009).

La collecte de I'ensemble de données s’est déroulée d’avril 2021 a février 2022. Pour les deux
objectifs, une analyse de contenu thématique dirigée a été effectuée a partir des cadres
théoriques cités précédemment. La codification des entretiens a été réalisée a I'aide du logiciel
N’Vivo, selon une stratégie semi-inductive et les documents internes ont été traitées de la méme
maniére, sans N’Vivo. Egalement, la codification des six premiers entretiens (3 avec les
utilisateurs des services du Consortium Inter S4 et 3 avec les membres des comités) a été faite
par deux membres de I'équipe de recherche pour se rapprocher d’une fidélité interjuge. Une
troisieme vérification aléatoire aussi a été faite en cours de codification par une troisieme
personne de I'équipe de recherche.

L'analyse des observations des rencontres de comités a été faite par un membre de I'équipe de
recherche et I'ensemble de I'analyse a été revue par un second membre de I'équipe de
recherche. Quant a I'analyse des observations de la formation, elle a été réalisée lors de temps
de discussion entre les trois observateurs afin de mettre en commun les observations et
d’attribuer une cote globale aux ingrédients actifs du cadre TransFormation (Lane et Gagné,
2009) sur une échelle de 0 (rehaussement possible) a 4 (trés positif).

Une analyse par triangulation des données (Denzin et Lincoln, 2011) selon la source (documents
internes, perceptions des acteurs clés, observations) a également permis de limiter les biais
d’interprétation et nuancer la valeur des constats émergents et des facteurs et barrieres
identifiés, de les mettre a I'épreuve aupres d’acteurs clés du Consortium InterS4 et de chercheurs
collaborateurs ainsi que d’enrichir les analyses.

Le tableau ci-dessous précise les liens entre les sources de données, les cadres théoriques utilisés
et les objectifs de la recherche (tableau 3).



Tableau 3 : Sources des données, cadres théoriques utilisés et objectifs de la recherche

Source de données

Documents internes du Consortium
InterS4

Entretiens auprés de membres des
comités du Consortium InterS4
Entretiens auprés d’utilisateurs des
services du Consortium InterS4
Observations non participantes de
rencontre des comités
Observations non participantes des
modules de formation en courtage
de connaissances

Cadres

Integrative Framework
for Collaborative
Governance (Emerson,
Nabatchi et Balogh, 2012)

CFIR (Damschroder et al.,
2009)

Cadre TransFormation
(Lane et Gagné, 2009)

Objectifs

Gouvernance  Stratégie de TC

(obj. 1)

X

X

(obj. 2)
X

X

Le protocole de recherche a été approuvé par le Comité d’éthique de la recherche du CISSS
Chaudiere-Appalaches (#MP-23-2021-819).

La collecte et I'analyse des données issues de la présente recherche ont été sujettes aux regles
d’éthique de la recherche. Les personnes anticipées pour le recrutement des entrevues et des
observations de comités ont été invitées a participer par courriel. Lorsque la participation a la
recherche était confirmée (entretiens individuels semi-dirigés, observations non participantes),
un consentement écrit a été obtenu au préalable.



3. PRESENTATION DES RESULTATS

Cette section présente les résultats de la recherche. Ces résultats portent sur la gouvernance du
Consortium InterS4 et la stratégie de TC. Ils découlent de I'analyse des entretiens individuels
semi-dirigés, des observations non participantes et des documents internes du Consortium
InterS4. L'approche axée sur I'utilisation des résultats adoptée par I’équipe de recherche ainsi
qgue les boucles de rétroactions constructives avec les acteurs clés tout au long de la démarche
ont fait en sorte que les résultats préliminaires ont nourri des évolutions et adaptations tout au
long du processus de recherche et ce, méme avant l'obtention des résultats finaux et des
exemples d’adaptations sont donnés plus loin.

Cette section fait le portrait de la gouvernance du Consortium InterS4 telle que définie par le
cadre Integrative Framework for Collaborative Governance (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012),
plus précisément : le contexte global, les conditions de départ, les dynamiques collaboratives
vécues (incluant I'engagement de principes, la motivation partagée, la capacité a mener des
actions collaboratives de ses membres), les actions collaboratives réalisées et les adaptations
apportées dans le cadre du Consortium InterS4. Un schéma en résume les principaux résultats
(figure 2).

Les résultats sont issus de I'analyse des entretiens individuels semi-dirigés réalisés aupres de
membres de comités, des observations non participantes de quatre rencontres de comités et de
documents internes du Consortium InterS4.
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CONTEXTE DU REGIME DE GOUVERNANCE : Les éléments de contexte influencent le RGC du Consortium Inters4.

+ Période restructuration du RSSS a partir de 2015 et ses effets dont la perte de sources habituelles de .

connaissances

-

CONDITIONS DE DEPART : La
présence de ces conditions permet
I'initiation et influence la forme et

direction du RGC.
1

* Perception d’une opportunité de

- Se fédérer autour des réalités
et enjeux des régions
éloignées

- Répondre aux besoins de
positionner et développer le
courtage de connaissances et
de former des ressources

Sentiment d’interdépendance

ou reconnaissance d’un besoin
de collaborer pour faire face aux
défis qu'apportent I’éloignement
des grands centres urbains

* Présence de leaders

-°" REGIMED

Engagement de principes
Reconnaissance qu’une vision commune du
Consortium InterS4 est la base de la
collaboration et qu’elle comporte des défis
Ralliement autour de la réponse adéquate aux
besoins en courtage de connaissances des
CI{U)SSS membres
Identification en cours d'objets de
collaboration qui rejoignent I'ensemble des
CI{U)SSS membres

Clarification en cours quant a la nature de la
collaboration entre les CI{U)SSS et universités

DYNAMIQUES COLLABORATIVES : L'interaction des composantes ci-bas modulent les dynamiques.

Motivation partagée
Existence de liens privilégiés et antérieurs
facilitant la collaboration
Ambiance des comités jugée positive
Ecarts d’interprétation entre les
organisations membres quant au niveau
d’implication au sein du Consortium InterS4

Influence du degré d’expérience de chague
organisation par rapport Consortium InterS4

Engagement des membres par le partage de
la responsabilité des objectifs

Capacité a mener des actions collectives

Réles et leadership

Reconnaissance de I'importance de partager
et formaliser le leadership du Consortium
InterS4

Attribution de roles stratégiques, tactiques et
opérationnels auprés de ses membres
Clarification et renforcement en cours des

roles des personnes relais des CI{U)SSS et des
professeur.es-facilitateur.trices

Connaissances
Présence de capacité et de modalités pour
agréger, rassembler et générer de la
connaissance
Mise a contribution des pratiques issues d’écrits
scientifiques et des expériences et expertises des
organisations membres et ses représentants

Procédures et arrangements
Existence d’ententes, plans et procédures
Présence d’un processus collaboratif dans le
respect et en cohérence avec les réalités et
besoins des organisations membres
Souhait d’ouvrir davantage la discussion et
stimuler la prise de décision partagée
Consolidation en cours de modalités de
communications internes et externes

Ressources

Apport variable des organisations membres et
ses représentants (ressources financiéres,
humaines et matérielles)

Expression d’un besoin de pérennisation
(gagner en stabilité, assurer une

reconnaissance et un financement récurrent) =

Présence d’espaces de collaboration ou liens hors Consortium InterS4
« Eléments internes des organisations membres

E GOUVERNANCE COLLABORATVE (RGC) : Le développement du RGC et son efficacité sont influencés par les dynamiques collaboratives et les actions collaboratives. A

ACTIONS COLLABORATIVES N

* Réalisation d’actions de
développement du Consortium
InterS4 et de déploiement de son
offre services

+ Identification de mandataires de
I’action collaborative

* Collaboration de personnes
ressources des réseaux des
organisations membres

ADAPTATIONS EXTERNES

* Amélioration continue des
modalités d’intégration du
Consortium InterS4 au sein
des organisations membres

ADAPTATIONS INTERNES

* Amélioration continue du modéle, de
la structure de gouvernance, des
plans et procédures, des modalités de
fonctionnement, de I'offre de
services, des produits de courtage,

Figure 2 : Résumé de la gouvernance du Consortium InterS4, selon le cadre de Emerson, Nabatchi et Balogh (2012)
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3.1.1 Contexte du Consortium InterS4

Cette section présente les résultats portant sur le contexte du régime de gouvernance (voir figure
2).

Parmi les éléments de contexte externe aux organisations membres du Consortium InterS4 la
pandémie a la COVID-19 constitue I'un des éléments les plus cités par les personnes répondantes.
Avec les perturbations organisationnelles qu’elle entraine, on explique que celle-ci a occupé une
place importante dans le RSSS au cours des deux derniéres années. Selon les documents internes
du Consortium InterS4 et les personnes répondantes, celle-ci en aurait affecté les activités (ex. :
ralentissement des activités d’implantation, report de projets, etc.).

Certaines personnes répondantes mentionnent également la restructuration du RSSS en 2015.
Ils expliguent que cette période de grande transformation a notamment entrainé : la création
des CI(U)SSS et l'instabilité de la gouvernance de certains ainsi que la suppression de lieux de
concertation (ex. : Association Québécoise d'Etablissements de Santé et de Services Sociaux).

Egalement, le Consortium InterS4 existe dans un contexte externe plus large dans lequel évoluent
d’autres espaces formels de collaboration. Selon des participants, ces espaces se traduisent par :

- Le partage des savoirs, pratiques et expériences autour du transfert des connaissances (ex. :
par le biais de la Communauté de pratique en transfert des connaissances en santé publique
de I'Institut national de santé publique du Québec).

- L’alliance des établissements et des universités leur étant affiliées dans la formation initiale,
spécialisée et continue des professionnels de la santé et des services sociaux ainsi que
I’acquisition, la transmission et [l'application de connaissances du domaine clinique,
pédagogique et organisationnel (ex. : par le biais des réseaux universitaires intégrés de santé
et de services sociaux).

- La structuration d’une réponse aux enjeux en santé et services sociaux par la recherche,
I'innovation et la mobilisation des connaissances dans une perspective interdisciplinaire ou
intersectorielle (ex. : par le biais du Réseau intersectoriel de recherche en santé de I’'Université
du Québec et de la Chaire interdisciplinaire sur la santé et les services sociaux pour les
populations rurales).

- Laréalisation de projets collaboratifs portés par les établissements et les universités leur étant
affiliées (ex. : au développement de la mission universitaire ou d’infrastructures de formation
et projets de recherche, consolidation en cours ou engagement des parties concernées).

3.1.2 Conditions de départ du Consortium InterS4

Cette section présente les résultats portant sur les conditions de départ de la gouvernance
collaborative (voir figure 2, conditions de départ). Certaines personnes y voient une occasion de
mettre en réseau les établissements des régions éloignées et d’établir ou de consolider des
partenariats. On nomme la possibilité de « se fédérer » autour des enjeux particuliers a ces
régions et spécifiques aux établissements membres du Consortium InterS4 (ex.: le maintien
d’une offre de services de proximité dans un contexte de pénurie de main-d’ceuvre ou de
dévitalisation des communautés). Quelques personnes expliquent que 'offre de services du
Consortium InterS4 permet a ses membres d’accéder a des données probantes en temps
opportun ou de se prévaloir d’'un accompagnement en transfert de connaissances; ce qui leur
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permet d’utiliser stratégiquement des connaissances de pointe et d’améliorer les soins et les
services en tenant compte de leur réalité.

[...] Jai toujours eu la conviction qu’il fallait trouver une fagon de mieux rendre les services
dans des modéles qui soient adaptés a la réalité des régions et qui fallait se sortir... Je vais
utiliser le mot « emprise », mais ce n’est pas négatif ou péjoratif, mais des facons de faire
des grands centres urbains qui étaient souvent non adaptées aux besoins puis a la réalité
des régions, surtout dans les milieux ruraux et plus isolés. [Membre comité-08]

Plus précisément, certaines personnes y voient une occasion de répondre aux besoins de : 1)
positionner et développer le courtage de connaissances au sein de la structure organisationnelle
des établissements afin de diffuser et de miser sur les pratiques basées sur des données
probantes; 2) sensibiliser ou former les cadres de différents niveaux hiérarchiques et 3) former
et soutenir les professionnels en courtage de connaissances en vue d’améliorer les pratiques en
ce sens.

Puis nous, on a souhaité comme organisation s’impliquer parce qu’on est allé chercher de
la formation en soutien au courtage de connaissances. On a voulu former des leaders dans
l'organisation. [Membre comité-08]

Quelques personnes répondantes précisent que le Consortium InterS4 favorise ou facilite les
liens entre les établissements et universités membres. On mentionne, par exemple, I'occasion
d’identifier des questions de recherche cohérentes avec les préoccupations des établissements
membres et d’en valoriser les résultats grace au courtage des connaissances.

Certaines personnes répondantes soulignent I'interdépendance des organisations membres ou
la perception de nécessité de collaborer pour faire face a I'incertitude qu’apporte I'éloignement
des grands centres urbains (ex. : les défis de I'acces sous-optimal aux connaissances de pointe —
pratiques ou experts, I'applicabilité des connaissances probantes, I'implantation des exigences
ou propositions nationales, etc.). lls expliquent que le Consortium InterS4 permet de mettre a
contribution les ressources de chacun et d’optimiser les efforts pour capter les connaissances
disponibles et développer des solutions adaptées.

L'idée du réseautage, je pense, puis du travail en réseau, c'est vraiment ¢a qui nous a
attirés, puis de la mise en commun des ressources a partir des réalités communes que l'on
vit. [...] Puis qu'on puisse se développer a travers ¢a. Développer la réponse aux défis. La
réponse aux défis est toujours centrée sur les bonnes pratiques, la connaissance, tout ¢a.
Mais il y a un monde entre... il y a un monde entre une orientation ministérielle a appliquer
dans une grande région ou dans une région comme la nétre. [...] On le voit comment c’est
différent. [Membre comité-09]

Au sein du Consortium InterS4, les représentants de I'UQAR et du CISSS du Bas-Saint-Laurent
ainsi que la personne coordonnatrice ont été identifiés parmi les leaders. Les personnes
répondantes expliguent que ces derniers ont contribué a :

- La mise sur pied ou la refonte du Consortium InterS4 : Ils mobilisent les partenaires
potentiels et les membres, le définissent et le structurent.
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- La coordination du Consortium InterS4 : lls soutiennent le positionnement stratégique,
contribuent a renforcer le sentiment d’appartenance de ses membres, assurent
I’organisation et le bon déroulement des activités et veillent a la pérennité.

Selon certaines personnes répondantes, un « leadership d’anciens » s’exerce (ex. : en raison de
I’historique de collaboration d’InterEst-Santé). Elles mentionnent que la présence des
organisations instigatrices s’avere essentielle au Consortium InterS4.

On [Les organisations membres] est tous importants, mais si on disparaissait demain
matin je ne pense pas que ¢a mettrait en jeu la survie du Consortium. Mais si demain matin
le [nom de I’établissement] disait « nous, finalement on se retire, on n’est plus intéressé »,
la, je pense que ¢ca compromettrait vraiment I’avenir du Consortium. [Membre comité-14]

Plus de détails sur la maniére dont les réles sont vécus au sein du Consortium InterS4 sont
présentés dans la section des « Dynamiques collaboratives ».

3.1.3 Dynamiques collaboratives vécues

Cette section présente les résultats portant sur les dynamiques collaboratives, composées de
trois parties: « engagement de principes », « motivation partagée », « capacité a mener des
actions collaboratives » (voir figure 2 : dynamiques collaboratives).

Engagement de principes au Consortium InterS4

Les personnes répondantes soulignent que le Consortium InterS4 a effectivement permis de « se
fédérer » autour d’objectifs communs (ex. : aborder les enjeux spécifiques aux régions éloignées,
positionner et développer le courtage de connaissances, établir ou consolider des partenariats,
etc.). Quelgues-unes soulévent que ce sont les trois volets de son offre de services qui constituent
le « letmotiv » du Consortium InterS4.

Parce que tout ce qui est produit avec le Consortium, bien nous appartient puis on peut
méme chercher a le moduler ou l'adapter en fonction des réalités des autres
établissements. Oui, je sens qu’on est ensemble la-dedans, avec une volonté de contribuer
I'un I'autre au méme objectif. [Membre comité-10]

Le Consortium en soi, I'offre de services du Consortium, qui est issue d'une collaboration,
incite a la mobilisation. [Membre comité-09]

Plusieurs précisent que les organisations membres se rallient autour de la réponse adéquate aux
besoins des établissements membres du Consortium InterS4 et ultimement, de son personnel et
de la population gu’ils desservent. Ces besoins sont notamment liés a I'acces aux connaissances
de pointe, aux apprentissages en matiere de transfert des connaissances, a I'identification et au
partage de pratiques émergentes ainsi qu’a la collaboration dans la quéte de solutions probantes
et applicables aux réalités des régions.

Fait que, moi, je I’ai toujours compris comme ¢a, comme un outil que les CISSS, CIUSSS et
les universités pouvaient se donner pour [...] recueillir puis organiser, synthétiser des
connaissances pour s’approprier des connaissances qui pourraient venir aider les gens des
CISSS, CIUSSS a mieux gérer des situations qui n’étaient pas sous le radar des grands
centres. [Membre comité-14]
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Bien que les besoins des établissements membres ne soient pas directement de 'ordre de la
recherche, certaines personnes répondantes précisent que des projets de recherche peuvent
soutenir 'amélioration des soins et services lorsqu’elles tiennent compte de leur réalité.

Je ne sens pas que le volet recherche ou volonté de pousser les savoirs prend trop de place.
Mais, je sens qu’elle est toute la puis c’est correct parce que c’est un partenariat qui est
entre les deux genres de missions. Mais on sent juste par les présentations, la facon
d’exposer les choses qu’on a un angle différent, une lecture différente quand on amene la
méme réalité ou le méme objet. [Membre comité-10]

Pour certaines personnes répondantes, la contribution des universités membres se situe du coté
de l'identification de questions pouvant étre soutenues par la recherche, I'association de
chercheur.es et la recherche de financements. L'une d'entre elles nomme que « I'organisation
bicéphale établissements — Universités » permettrait d’augmenter la pertinence de la recherche
et son potentiel de diffusion.

Pour d’autres personnes, la plus-value, le role et les retombées de leur présence au sein du
Consortium InterS4 ne sont pas clairs; ce qui se traduit par une impression de flou au regard de
la collaboration entre les établissements et les universités membres. Une personne répondante
explique que ce flou est probablement normal, car il est lié a I'objet méme de la collaboration : il
est parfois difficile de départager le courtage de connaissances de la recherche puisqu’ils font
partie d’'un continuum (Membre comité-14)

Quelques répondants nomment le potentiel de « courroie de transmission » entre les
établissements et les universités membres du Consortium InterS4 qui crée un espace de
rencontre autour des connaissances existantes et celles a créer a partir des préoccupations des
milieux. On nomme lI'importance de favoriser davantage la collaboration entre ces milieux en
misant sur une compréhension commune du Consortium InterS4 et de son offre de services et
en renforgant les modalités organisationnelles qui vont en ce sens.

Du c6té de la structure de gouvernance, quelques personnes répondantes mentionnent que les
membres du comité directeur sont unis par le Consortium InterS4 : « Ce qui nous réunit, dans le
sens qui nous unit, c’est le Consortium » (Membre comité-01). On explique que ces membres en
développent la vision de fagon continue.

Je trouve qu'on arrive a une convergence facilement dans nos échanges, dans nos
discussions. Entre les établissements, mais aussi avec le milieu universitaire également. Je
pense que chacun a une reconnaissance d'un éclairage spécifique. [...] Je pense que dans
les grands enjeux, il y a vraiment une belle cohésion de visions. [Membre comité-09]

Lors des observations, les membres du comité directeur confirment leur intention de revisiter la
vision, les valeurs, les buts, les objectifs et les publics cibles du Consortium InterS4. Parmi les
stratégies/actions qui facilitent I’établissement d’une vision commune du Consortium InterS4 au
sein du comité directeur, les personnes répondantes citent le fait de :

- Assurer la présence de représentants de méme niveau (stratégique).

- Assurer la participation des membres dans la préparation et le déroulement des rencontres.
- Partager et valider les propositions avec les membres avant leur soumission en comité.

- Faire des liens avec la planification stratégique lors des rencontres.
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- Utiliser des outils familiers lorsque possible (ex. : A3).

- Mettre a jour la planification stratégique afin de confirmer la direction a prendre sur le plan
suprarégional, interrégional, interétablissement et intraétablissement.

- Préparer les nouveaux membres a intégrer le comité.

D’autres personnes répondantes mentionnent que les membres du comité de coordination
partagent une vision commune du Consortium InterS4 : « Le comité de coordination, je vous
dirais que c’est clair qu’on s’en va tous au méme endroit » (Membre comité-01). Elles nomment
des éléments qui auraient facilité I'établissement de cette vision commune: établir des priorités
communes (en 2017-2020) et observer de retombées concretes (ex. : satisfaction au regard des
ateliers de formation, succés de la communauté de pratiques). A lI'inverse, quelques-unes
expliguent que la participation de représentants ayant différentes fonctions semble y nuire. En
ce sens, on confirme la nécessité d’orienter ce comité vers I'action et la réponse adéquate aux
besoins des établissements (ex. : objets discutés ou représentants présents) plutot que sur le
développement ou la consolidation du Consortium InterS4 lui-méme.

Quelques personnes répondantes expliguent que de nouveaux membres s’ajoutent aux comités
de direction et de coordination, notamment en raison de la transformation des contextes. Selon
ces personnes, ces ajouts comptent parmi les éléments qui nuisent a I'établissement d’une vision
commune; un temps de réappropriation pour les « anciens » et d’appropriation pour les
« nouveaux » étant nécessaire. On souligne aussi que cela constitue un enjeu potentiel pour le
futur (ex. : pour assurer le respect de la mission, la capacité de proposer une offre adéquate et
de répondre a la demande, etc.) et que des modifications a la structure de gouvernance
pourraient étre envisagées (ex. : revoir la composition et les modalités de fonctionnement des
comités).

Certaines personnes répondantes expliquent que le Consortium InterS4 place la prise en compte
des besoins de ses membres au centre de ses réflexions et de ses actions. Les demandes/besoins
émergent des établissements, par la consultation des organisations membres par I'équipe de
coordination ou par le relais des membres du comité de coordination.

On nomme qu’il demeure d’intérét de consolider le réseautage autour des projets spécifiques
qui sont mis de I'avant. Par contre, selon des personnes répondantes, il serait difficile d’identifier
des objets de collaboration qui rejoignent I’'ensemble des établissements membres; tous n’ayant
pas les mémes besoins et les mémes capacités a s’approprier ou utiliser les produits de TC.

Motivation partagée des membres du Consortium InterS4

Des personnes répondantes nomment que des liens forts, étroits et de longue date existent entre
certains membres du comité directeur; ce qui facilite la collaboration. Bien que I'on nomme que
le travail s’y effectue en collégialité, quelques personnes évoquent que ce contexte demande aux
nouveaux membres « d’apprendre a connaitre les autres membres » et « de prendre sa place ».
L’'ambiance du comité directeur est tout de méme jugée positive et respectueuse; elle invite a ce
gue chacun exprime sa position.

Certaines personnes répondantes jugent que les membres du Consortium InterS4 comprennent
assez bien ce qu’est le Consortium InterS4, croient en cette formule, ont la volonté d’y contribuer
ou souhaitent la pérenniser. Quelques personnes répondantes mentionnent avoir le sentiment
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gue le Consortium InterS4 appartient a ses membres et que les demandes et volontés d’agir
partent de ceux-ci.

La compréhension du Consortium InterS4 et la participation de chacun apparaissant comme
centrales pour la cohésion, d’autres personnes commentent toutefois les écarts observés entre
les organisations membres. On commente que certains comprennent mieux le Consortium
InterS4 ou I'utilisent et en bénéficient davantage.

Certaines régions sont super en synergie, trés efficaces et efficientes avec le Consortium.
Alors que d’autres ol le Consortium est toujours obligé de courir apres elles. Donc, est-ce
que la mission est bien comprise? Est-ce que les objectifs sont diffusés de la bonne facon?
Je ne le sais pas, c’est vrai qu’il pourrait avoir clarification. [Membre comité-05]

Quelques personnes répondantes expliquent qu’avec |'expérience du Consortium InterS4, les
membres : acquiérent une certaine aisance avec son mode de fonctionnement et son offre de
services; percoivent davantage ses bénéfices et son potentiel pour leur organisation; |'utilisent
davantage; comprennent mieux la réalité des autres organisations membres.

Plus largement, certaines personnes répondantes soulignent que le degré d’implantation du
Consortium Inters4 varie entre les organisations membres. A cet égard, quelques personnes
supposent qu’une meilleure compréhension du Consortium Inters4 de la part des cadres et du
personnel, une plus grande appropriation du courtage de connaissances et une meilleure
intégration du Consortium Inters4 a la structure de gouverne des organisations (ex. : nomination
d’'une personne ayant un role de relais, établissement d’une structure d’appropriation des
produits de connaissances) favorisent son utilisation. Les documents internes du Consortium
InterS4 précisent que chaque organisation a la responsabilité de déterminer les lieux ou seront
discutées les orientations face au Consortium InterS4, les moyens pour profiter pleinement de
I’offre de services ainsi que les changements souhaités.

Je medis : « Il y a un bout qu’on n’a pas fait puis qu’on devrait étre capable de faire comme
responsable d'organisation et étre capable de parler a notre monde, puis de leur expliquer
ca ». [...] La, probablement [que le Consortium InterS4] pourrait nous aider pour avoir le
meilleur impact possible. Mais pour ce qui est de comment ¢a se diffuse dans
lI'organisation, bien ¢a, c’est notre responsabilité comme leader. C'est nous autres qui est
imputable de ¢a. [Membre comité-09]

Capacité des membres a mener des actions collaboratives par le biais du Consortium InterS4

Pour rappel, la capacité des membres a mener des actions collaboratives est une partie de la
dimension de la dynamique collaborative. Elle est elle-méme composée de quatre éléments
fondamentaux : réles et leadership; connaissances, procédures et arrangements ressources (voir
figure 2 : capacité a mener des actions collaboratives)

Roles et le leadership

Globalement, les réles et le leadership semblent convenir aux personnes répondantes. Une des
personnes affirme que la structure de gouvernance est organisée de maniére a ce que ces roles
soient respectés, que le travail se fasse et que les rétroactions soient possibles en continu.

Je suis assez critique habituellement, mais la structure est bonne. Vraiment, c’est des bons
outils qu’ils ont utilisés puis je pense dans la volonté toujours d’étre en amélioration
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continue, de soutenir... tu sais, quand on parle qu’on veut soutenir les organisations dans
un transfert de connaissances, dans les bonnes modalités, dans de I’efficience, bien méme
la structure en fait foi. [Membre comité-10]

Les documents internes du Consortium InterS4 précisent qu’un responsable et un collaborateur
sont attribués a chacune des activités principales planifiées dans la planification stratégique; ce
qui constitue une forme d’engagement des membres des comités. En collaboration avec la
personne coordonnatrice qui initie les travaux, ces personnes : sont les porteurs de I'objectif
auquel ils sont associés, valident/bonifient les propositions de travail avant qu’elles ne soient
soumises aux comités et apportent ou soutiennent les propositions au sein des comités.

Comité directeur. Les documents internes du Consortium InterS4 précisent que ce comité est
composé d’un PDG ou PDGA de chaque établissement, une personne-cadre (dont la fonction est
associée a I'enseignement, recherche et création) de chaque université membre, de la personne
coordonnatrice du Consortium InterS4 et d’un professeur-facilitateur de I'lUQAR. Le mandat
rédigé rejoint les roles tels que percus par les personnes répondantes. Quelques personnes
répondantes rappellent que ce sont les PDG ou les PDGA des établissements qui ont contribué a
I’établissement du Consortium InterS4. On explique que ce sont leur adhésion au Consortium
InterS4 et leur implication au comité directeur qui assurent, plus largement, la participation des
établissements.

[...] Je pense que c’est vraiment une des conditions gagnantes qui est prouvée. Ca prend
des décideurs. Ca prend des leaders. Puis de toute facon, il faut payer. Ca fait que c’est a
eux [Les PDG] a ouvrir les cordons de la bourse. Puis ¢a fait qu’on le sait que c’est ¢a la
bonne pratique. Il I’a fait puis ¢ca a marché. [Membre comité-02]

Quelques personnes soulignent que le mandat du comité directeur est clair et qu’il se distingue
tres bien du mandat du comité de coordination. On explique que ce comité, qui se réunit trois
fois par année, se situe au niveau stratégique. Aucun président n’est officiellement nommé au
comité directeur. Une dyade établissements-université assure le leadership de maniere
informelle.

Ca serait souhaitable qu’on le formalise a travers le réle du comité directeur, puis quitte a
ce qu’il y ait une rotation aux années, aux deux ans, peu importe, mais il faut étre capable
de... Qu’il y ait un vrai leadership qui soit pris par quelqu’un, puis que cette personne-la
soit la personne-ressource de référence pour I’équipe (de coordination). [Membre comité-
08]

Des personnes répondantes abordent le réle du comité directeur, ces descriptions correspondent
a ce qui est prévu dans les documents internes : formaliser les ententes et développer la stratégie
partenariale (ex.: état des lieux de la participation de ses membres, partenariats a venir),
confirmer les orientations et les volontés d’action en matiére de développement et d’utilisation
des meilleures connaissances (ex. : planification stratégique), planifier et assurer le suivi de la
coordination, promouvoir le Consortium InterS4, solliciter de nouvelles organisations membres
et créer de nouveaux partenariats, assurer les ressources requises pour mettre en ceuvre les
orientations et les volontés d’action (ex. : financement) et veiller a la pérennité du Consortium
InterS4.
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Comité de coordination. Les documents internes du Consortium InterS4 précisent que ce comité
est composé d’un cadre supérieur responsable de 'organisation des services en premiere ligne
ou de la performance de I'établissement de chaque établissement (ou son représentant), d’un
cadre supérieur de chaque université membre (ou son représentant), de la personne
coordonnatrice du Consortium InterS4 et d’une personne ayant un réle de professeur-facilitateur
dans chaque université membre et, au besoin, d’invités (ex. : responsable de laboratoires de
recherche). Le mandat rédigé rejoint en partie les rbles tels que percus par les personnes
répondantes.

Quelgques personnes soulignent que le mandat du comité de coordination est compris par ses
membres : « IlIs voient ol ils s’en vont et comprennent les décisions a prendre » (Membre comité-
02). On souligne que ce comité, qui se réunit quatre fois par année, s’intéresse au déploiement
de I'offre de service et se situe aux plans tactiques et opérationnels.

Les personnes répondantes abordent le role du comité de coordination : identifier les themes
prioritaires selon les besoins du « terrain » en matiére de connaissances et faire des propositions
d’actions, veiller au développement et au bon déroulement des activités du Consortium InterS4
et de projets collectifs, assurer les liens au sein des organisations membres et entre celles-ci et
échanger autour des expériences de chacune des organisations membres.

Dans les documents internes, les éléments suivants s’ajoutent aux réles mentionnés par les
personnes répondantes : déterminer les principaux moyens de mise en ceuvre des orientations
du comité directeur, établir le plan de travail pour I'année et établir et rendre disponible les
ressources requises pour la captation des meilleures connaissances et la gestion du changement.

Selon ces mémes documents, pour un projet déployé en établissement, les membres du comité
de coordination de cet établissement ont un réle spécifique de « relais » afin d’assurer la mise
en ceuvre et le suivi du projet. Quelques personnes répondantes abordent ce role de « relais » :
représenter son établissement d’appartenance au sein du comité de coordination du Consortium
InterS4, assurer les liens entre son établissement et le Consortium InterS4 (ex. : solliciter les
personnes concernées par les projets du Consortium InterS4 au moment opportun, organiser des
rencontres, répondre aux questions de ses collégues professionnels de I'établissement, etc.) et
promouvoir le Consortium InterS4 et son offre de services au sein de son établissement.

Certaines personnes répondantes abordent le réle spécifique de facilitation des représentants
des universités : promouvoir le Consortium InterS4 et ses activités au sein de son université
d’appartenance, faire un arrimage entre les besoins en recherche et les activités du Consortium
InterS4, développer des projets de recherche ou utiliser son réseau pour les développer,
répondre aux demandes du Consortium InterS4 (ex. : soutenir I'élaboration de notes politiques,
assurer I'audit de la veille scientifique), porter un regard critique lors des discussions en comité,
etc. L'une d’elles exprime que leur participation au comité de coordination facilite I'actualisation
de ce role. Les personnes ayant un rdle de facilitation dans les universités membres sont ainsi a
I’aff(it des préoccupations et tissent des liens avec les établissements.

Bien, c’est un point de repére pour 'université. C’est un point de repére dans chacune de
ces universités. On amene un regard critique, exemple, sur des discussions [...] On est un
levier pour le Consortium. On met sur pied... On partage des idées, on va mettre sur pied
un séminaire aux deux ans pour partager tous les livrables du Consortium. On sert un peu
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de diffusion, d’objet de création pour la diffusion de la recherche. [Membre comité-05]

Quelques personnes précisent que les personnes ayant un réle de facilitation dans les universités
membres sont actuellement sollicitées au besoin. Elles indiquent que ce rble gagnerait a étre
valorisé pour que ces personnes deviennent des « personnes ambassadrices » du Consortium
InterS4 dans leur milieu. Pour ce faire, on propose de mieux définir et de davantage structurer
ce role (ex. : établir un plan d’action pour le déploiement du role de facilitation).

Les documents internes du Consortium InterS4 apportent des précisions au regard du role de
facilitation dans les universités membres. Le mandat rédigé rejoint en partie les réles tels que
percus par les personnes répondantes. Aux roles mentionnés par les personnes répondantes,
s’ajoutent : optimiser les pratiques de transfert de connaissances sur la base des données
probantes, participer a l'identification des besoins propres a son territoire en matiere de
connaissances de pointe et s'assurer que les membres recoivent les conseils les plus judicieux
pour les questions liées a la recherche, a la formation et au transfert de connaissances. Les
documents spécifient aussi que certains roles sont attribués au professeur-accompagnateur de
I'UQAR, plus précisément : soutenir le développement des connaissances, conseiller la personne
coordonnatrice et les membres du Consortium InterS4 dans I'élaboration et la mise en ceuvre de
la planification stratégique et des activités, orienter les activités de mesure et d'évaluation du
rendement du Consortium InterS4.

Comité des professeurs-facilitateurs des universités membres. Les documents internes du
Consortium InterS4 évoquent la présence de ce comité, mais ne précisent pas sa composition. Le
mandat rédigé inclut les roles suivants : émettre des propositions pour le développement et la
pérennité du Consortium InterS4 au comité directeur, déterminer les principaux moyens requis
a la mise en ceuvre des orientations du comité directeur au sein des universités, établir et suivre
le plan de travail pour I'année, établir et rendre disponibles les ressources requises pour le
fonctionnement du Consortium InterS4, consulter au besoin les parties prenantes importantes
stratégiques et tactiques dans le déploiement des activités du Consortium InterS4 et contribuer
au développement des partenariats.

Equipe de coordination du Consortium InterS4. Au moment du déroulement de la recherche,
I’équipe de coordination était formée d’une personne coordonnatrice et, a temps partiel, de trois
personnes professionnelles de recherche et d’'une agente administrative. Selon les personnes
répondantes, I'équipe veille a colliger les besoins des organisations membres, préparer les
rencontres des comités et en faire les suivis (ex. : ordre du jour et contenus abordés, documents
en appui, comptes-rendus, etc.), planifier la stratégie de TC et coordonner les activités de I'offre
de services, produire les livrables attendus (ou les produits de courtage), accompagner les
membres dans l'intégration des produits de courtage au sein de leur établissement, faire le lien
entre les comités et favoriser la participation des membres, collaborer au recrutement de
nouveaux membres, etc.

Certaines personnes répondantes soulignent que la personne coordonnatrice fait preuve d’un
leadership important depuis I'établissement du Consortium InterS4 (ex.: mobilisation des
organisations membres, mise en place de la structure de gouverne, proposition de planification
stratégique, etc.).
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Les documents internes du Consortium InterS4 apportent des précisions au regard du rdle de la
personne coordonnatrice. Le mandat rédigé inclut : proposer aux établissements et mettre en
ceuvre une offre de services qui organise les activités du Consortium InterS4 autour du courtage
de connaissances, a partir de problemes concrets identifiés par les établissements et avec un
souci d’amélioration de la performance et identifier de maniere proactive les besoins des
gestionnaires des services de santé et des services sociaux de premiére ligne et des moyens
efficients de transfert et d’appropriation des connaissances.

Connaissances

Les personnes répondantes soulignent le potentiel de mise en commun des connaissances (voire
de création) du Consortium InterS4. Dans une structure de gouvernance collaborative, le terme
« connaissances » correspond a des informations et données qui sont partagées aux autres
membres parce qu’elles sont jugées nécessaires a |I'objet de collaboration; ces informations et
données sont agrégées et sont générées de maniere conjointe afin de produire de nouvelles
connaissances et guider I'action (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012)

Des personnes répondantes nomment que la mise en commun de connaissances permet de
concentrer les efforts de ses membres autour de questions et réponses spécifiques a leur réalité
organisationnelle. Quelques personnes expliquent que cela demande notamment a chacun des
membres de développer un réflexe de recherche et de partage d’informations au sein du
Consortium InterS4.

Les personnes répondantes citent les exemples de modalités de mise en commun des
connaissances suivants : les consultations par sondage (ex. : besoins, positions sur des objets
précis); les exercices de priorisation (ex. : thémes, actions); les présentations et les échanges de
groupe (ex. : activités et produits du Consortium InterS4, projet d’une organisation membre);
I"utilisation du Portail du Consortium InterS4 (ou le portail de gestion des connaissances); la
réponse de I'équipe de coordination aux besoins en courtage des organisations membres. Elles
soulignent aussi les différents mécanismes de transmission de l'information (ex.: bulletin,
documents en soutien aux rencontres, contacts avec I’équipe de coordination) qui favorise la
réalisation de travaux en rencontres et plus largement, I'intégration aux comités.

Lors des convocations, les gens peuvent déja avoir une partie d’information, mais aussi a
travers des bulletins d’informations et tout, les gens peuvent voir évoluer, ce qui fait en
sorte qu’avec une coordination et des mécanismes de communication comme ¢a, quand
on se retrouve ensemble en séance pour des réunions, ¢a permet ce que je disais tantét.
Chacun dans sa responsabilité peut ramener les enjeux pour que la, on travaille ensemble.
On n’est plus dans un mode juste transmission d’informations. [Membre comité-13]

Quelgques personnes répondantes nomment que la « mise en commun » se réalise surtout par
I'intermédiaire de I’équipe de coordination.

C’est par personne intermédiaire, ce n’est pas nous qui avons la responsabilité ou la charge
de présenter ce qu’on a fait ou ce qu’on a voulu faire a I'autre établissement. [...] puis ¢a
c’est bien parce que c’est le Consortium qui porte la responsabilité, puis donc le temps qui
est requis pour faire bien les choses, pour accompagner ’autre établissement qui va finir
par s’approprier autant que le premier établissement ce qui a été développé ou ce qui a
été congu. [Membre comité-10]
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Les expériences et expertises mises a contribution citées par les personnes répondantes font
notamment référence a la fonction de courtage des connaissances, aux pratiques prometteuses
en place au sein des organisations membres et aux stratégies d’implantation du Consortium
InterS4 lui-méme.

Procédures et arrangements

Les personnes répondantes mentionnent qu’une planification stratégique a été élaborée pour
chacun des cycles (2017-2020; 2021-2024); chacune d’elles identifie un but principal pour le
Consortium InterS4. Des objectifs généraux sont ensuite fixés aux deux ans. On explique que la
validation et adoption de ces objectifs et des mandats attribués sont effectuées par les membres
en comité.

Les documents internes du Consortium InterS4 décrivent la procédure de travail pour aborder
les préoccupations communes aux établissements qui vise a: « faciliter l'inscription du
Consortium InterS4 au sein des établissements et optimiser I'appropriation des meilleures
connaissances et les effets de changements ». Cette procédure prévoit : 1) I'identification d’un
sujet prioritaire; 2) une rencontre préparatoire; 3) une présentation des meilleures pratiques et
une réflexion sur I'appropriation des connaissances acquises; 4) la planification du projet
d’amélioration; 5) I"évaluation et les modifications en vue d’aborder le prochain sujet. lls
précisent la procédure pour déposer des produits de courtage provenant des organismes
membres dans la Bibliotheque du Portail du Consortium InterS4.

Les personnes répondantes expliquent le processus collaboratif selon lequel les membres du
Consortium InterS4 sont consultés sur leurs besoins et leur contexte et amenés a émettre des
recommandations sur les points de discussion et puis prendre position (ex.: croissance du
membership, montage financier, rayonnement des activités, priorisation de projets de courtage,
etc.). Quelques personnes précisent que la réalité de chacun est prise en compte. On cite
également I'agilité de I'équipe de coordination du Consortium InterS4 a répondre aux besoins
individuels de ses membres.

Au sein du comité directeur, les membres travaillent a partir de propositions émises par I'équipe
de coordination. Lorsqu’il y a des divergences d’opinions, les membres cherchent a obtenir un
consensus.

On est vraiment dans un type d’approche qui est plutét consensuel. S’il y a quelqu’un qui
n’est pas d’accord, qui manifeste son désaccord, on ne passe pas au vote. On I’écoute, on
essaie de comprendre le désaccord et, souvent, ¢a peut étre fondé. Et on essaie plutét de
se dire comment considérer sa partie de vision dans la décision, quitte a ce qu’'on amende
ce qu’on proposait pour que tout le monde s’y retrouve. Donc, ¢a fait une approche trés
inclusive, puis qu’on vise a ce que tout le monde s’y retrouve. [Membre comité-13]

L’animation des rencontres en comité directeur a été modifiée en cours de la présente recherche.
Au début de la recherche, I'animation était alors menée par la personne a la coordination du
Consortium InterS4. Quelques personnes répondantes estiment que la plupart des décisions
étaient prises informellement par les membres avant les rencontres lors de communications avec
I’équipe de coordination et que la grande préparation des échanges pouvait engendrer une
certaine passivité. Afin de s’ajuster, I’équipe de coordination a proposé un mode d’animation qui
permettrait d’ouvrir davantage les échanges. Ainsi, le comité directeur a opté pour I'animation
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des points par les membres responsables ou collaborateurs eux-mémes et davantage de temps
de rencontre est dédié aux points de discussion entre les membres.

Au-dela des moments de rencontre entre les organisations membres du Consortium InterS4,
guelgues répondants expliquent que les communications se déroulent aussi par courrier
électronique (ex. : pour transmettre de I'information ou une décision).

Plus largement, plusieurs personnes répondantes nomment I'importance poursuivre les actions
en vues de positionner le Consortium Inters4 et de faire rayonner ses activités et ses retombées
au sein des organisations membres et auprés de partenaires clés (ex.: représentations au
ministére de la Santé et des Services sociaux — MSSS, ententes avec les Instituts universitaires de
premieres lignes en santé et services sociaux, I'Institut national d’excellence en santé et services
sociaux, Centre d'expertise en santé de Sherbrooke, Réseau de collaboration sur les pratiques
interprofessionnelles en santé et services sociaux, etc.).

Peut-étre que la on pourrait faire un pas de plus puis augmenter la diffusion, augmenter
les gens qui collaborent, augmenter les opportunités de collaboration autour du
Consortium aupreés de notre corps professoral ici a nous a l'interne. Peut-étre que ¢a on
pourrait améliorer. Pour l'instant, c’est encore assez timide. [Membre comité-12]

Lors des observations, les membres du comité directeur confirment leur intention de travailler
un plan de communication a l'interne et a I'externe du Consortium InterS4. Des activités a
I'interne, telles que la diffusion d’un bulletin, permettront notamment d’informer les
organisations membres sur les projets en cours et de souligner les réalisations des comités de
direction et de coordination. Celles a I'externe pourraient contribuer a faire connaitre le
Consortium InterS4.

Ressources

L’'une des personnes répondantes souligne que chaque membre impliqué au sein du Consortium
InterS4 constitue une ressource incontournable en termes d’expériences dans le RSSS, de
connaissances des enjeux et de solutions potentielles et de compétences individuelles. Elle
explique que la réflexion sur les forces de chacun doit étre poursuivie pour créer « un coffret de
compétences, de collaboration, d’entraide, etc. » (Membre comité-08).

Plusieurs personnes répondantes expliquent que la contribution de chacun peut toutefois varier
selon la disponibilité des membres. Ils citent a titre d’exemple la pandémie a la COVID-19 qui
aurait affecté la participation des établissements au Consortium InterS4; la présence des
membres aux rencontres ayant été moindre. Certaines activités auraient été suspendues (ex. :
recrutement de nouveaux membres, élaboration d’'un plan de communication, etc.) pendant
cette période.

Les personnes répondantes expliquent que le financement du Consortium InterS4 est
principalement assuré par les établissements membres. La perception d’une plus-value de cet
investissement financier semble variable. Pour les universités membres, une contribution en
nature est fixée a 3,5 heures par semaine par personne ayant un role de facilitation. L'UQAR
fournit aussi les locaux, le réseau et le matériel informatique.

Chaque établissement du réseau de la santé contribue financiérement [...]. Tandis que
l'université, c’est plus en nature. Ca fait partie de sa mission de soutenir. Et, bien, on en
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profite parce qu’on fait le lien entre des chercheurs puis des utilisateurs de connaissances
ou des milieux pour faire des recherches. Ca fait que tout le monde y trouve son compte.
[Membre comité-07]

IIs expliqguent que les services et les produits sont réservés aux organisations membres; ce qui
constitue un incitatif pour les membres actuels et les futurs membres.

Il'y avait une question, c’est qu’est-ce qu’on rend disponible au grand public? Puis qu’est-
ce qu’on réserve aux membres du Consortium? Bien, tout le monde d’emblée, si on n’avait
pas a payer pour la survie du Consortium, on mettait ¢ca public d’emblée. Ca fait partie des
valeurs de tout le monde. C’est de I'argent public, la. Mais la, en méme temps, si on veut
que le Consortium survive, bien, ¢a prend... puis si on veut avoir des nouveaux membres
qui voient la plus valu, bien, ¢a prend des incitatifs je dirais a ¢ca. [Membre comité-02]

D’autres financements s’ajoutent, soient des financements pour son fonctionnement (versés
ponctuellement par le MSSS) ou par projets (versés par le MSSS et le ministére de I’Economie et
de l'Innovation ou dans le cadre de bourses MITACS par exemple). Quelques personnes
souhaitent toutefois que le Consortium InterS4 soit reconnu au niveau provincial et obtienne un
financement récurent.

Au-dela donc du budget de fonctionnement, ils nous ont donné deux contrats avec
financement supplémentaire pour ces contrats-la. Parce que ce n’est pas notre mission a
nous. [...] On fait des mandats pour cinq régions, mais on ne connait pas les mandats
nationaux. Donc, le ministere, je pense, nous reconnait en nous demandant si on est
capable de remplir deux mandats particuliers. [Membre comité-07]

La pérennité du Consortium InterS4 constitue une préoccupation importante pour certaines
personnes répondantes (ex.: développement et maintien de I'’équipe de coordination). On
percoit I'équipe de coordination comme essentielle a la pérennité du Consortium InterS4; on
souhaite avoir une équipe forte qui peut s’y consacrer pleinement.

3.1.4 Actions collaboratives réalisées
Cette section présente les résultats des actions collaboratives (voir figure 2).

Quelques personnes répondantes soulignent que ce sont principalement des actions de
développement du Consortium InterS4 et de déploiement de son offre services qui ont été
réalisées.

Bon, bien sdr, on travaille collectivement au développement je dirais du Consortium. C'est
un élément qu’on travaille ensemble un petit peu plus a haut niveau. Et a le faire croitre.
Apres c¢a, principalement, collaboration dans toute la structure de courtage, le
développement, la formation, etc. Puis les éléments de courtage, les éléments de
développement de courtage a développer. Je pense que c’est vraiment ¢a les principaux
éléements en tout cas que moi, je retiens de la collaboration. [Membre comité-09]

Plusieurs exemples d’actions en ce sens sont cités par les personnes répondantes et sont
présentés dans les documents internes du Consortium InterS4, par exemple :
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- La planification, le déploiement, le suivi et I’évaluation des activités I'offre de services (ex. :
formation en transfert des connaissances, accompagnement de projets menés par les
établissements membres).

- La mise sur pied, le déploiement et I'animation du Portail.

- La mise sur pied et 'animation de la communauté de pratique interrégionale et animation.

- L’établissement de partenariats et la recherche de financement.

D’autres citent aussi les projets mis de I’avant par le biais du Consortium InterS4; des projets qui
visent a répondre a un besoin de plusieurs ou d’un seul établissement membres.

Les deux sont possibles avec... Donc, soit un établissement a un besoin propre, puis le
Consortium dit « Bien oui, je pense qu’on peut travailler la-dessus, puis développer ¢a »,
puis apres ¢a, c’est rendu disponible puis tout le monde peut s’en servir, méme I’'adapter.
Ou bien, il y a d’autres éléments de travaux [nommeés] en comité de coordination ou en
comité directeur qu’on se dit « La faudrait faire quelque chose la-dessus », puis tout le
monde a un intérét de le faire, fait que la contribution au niveau des acteurs du comité de
coordination se fait probablement plus collective. [Membre comité-01]

Quelques personnes soulignent la réalisation d’activités de courtage par I'équipe de coordination
telles que la veille informationnelle et la création d’une bibliotheque, l'identification des
pratiques les plus propices et adaptées et le partage de données probantes sous différentes
formes (présentations, documents synthéses ou outils).

En tout cas, moi, ce qui m'intéressait encore plus que l'individuel, c’était le courtage
commun. Parce que le courtage commun sort des projets communs, sort des travaux
communs. Puis la, on peut s'inspirer un petit peu plus. [Membre comité-09]

Les documents internes du Consortium InterS4 témoignent de |'atteinte des objectifs de Ila
planification stratégique du Consortium InterS4 et détaillent les actions réalisées (ex. : nombre
de personnes formées au courtage des connaissances, de personnes utilisatrices du Portail, de
rencontres de communautés de pratique, de projets accompagnés, de projets de courtage, etc.).
lIs identifient les productions dont les résultats sont envisagés d’intérét pour au moins la majorité
des membres, par exemple : I'élaboration de la grille de décision en contexte de crise, la
clarification du concept de « bulle » en Rl et en CHSLD dans un contexte de pénurie de main-
d’ceuvre, la définition de la programmation et des modeles interprofessionnels de mise en place
de Maisons des ainés, le développement de stages au sein du Consortium InterS4 et d’une offre
de formation en ligne en courtage pour les étudiants.

Quelques personnes répondantes précisent que les membres de I'équipe de coordination du
Consortium InterS4 sont, le plus souvent, les mandataires de I'action collaborative. On les
mandate pour amorcer, effectuer ou soutenir les travaux du Consortium InterS4 et ce, en
collaboration avec les organisations membres et leurs représentants.

D’autres expliguent que des personnes-ressources (ex. : personne ayant un role de relais) sont
aussi identifiées par les membres du comité de coordination (dans leurs organisations et réseaux)
pour développer des projets rattachés au Consortium InterS4.
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C’est vraiment & partir du moment qu’on dit, c’est la ligison ou la télésanté. A partir du
moment qu’on dit ¢a, bien, nous, il faut identifier chacune des personnes autour de la
table, des personnes ou des experts de chez nous. [Membre comité-08]

Quelques personnes répondantes affirment que le Consortium InterS4 n’a pas encore « eu le
temps de prendre son envol ». lls commentent que peu ou pas d’actions collaboratives ont été
initiées par le biais du Consortium InterS4 ont été réalisées par les membres.

Par rapport au consortium, on est la, on est ensemble. En dehors du consortium, on fait
des travaux ensemble. Mais des travaux qui partent du consortium pour nous faire
travailler ensemble, ¢ca on n’en fait pas encore. [Membre comité-10]

3.1.5 Adaptations apportées
Cette section présente les résultats des adaptations externes et internes (voir figure 2).

Certaines personnes répondantes soulignent la présence d’une volonté d’améliorer de fagon
continue le Consortium InterS4 qui permet et se traduit par des adaptations.

Tu sais, on n’est pas pris dans un carcan, on n’est pas pris dans quelque chose avec un
historique qui a été créé puis on ne pourrait pas bouger. Au contraire, on est en constante
volonté de « est-ce qu’on peut faire bien, est-ce qu’on peut faire autrement ». Puis, c’est
en cohérence avec le contenu puis les objets du Consortium aussi. [Membre comité-10]

Ces personnes citent plusieurs exemples d’adaptations (tableau 4). lls expliquent que ces
adaptations auraient été réalisées au sein du Consortium InterS4 afin de prendre en compte le
contexte dans lequel il évolue et de mieux répondre aux besoins des organisations membres.

Tableau 4 : Exemples d’adaptations cités par les personnes répondantes

Année Adaptations
2019 Redéfinition du modele du Consortium InterS4 en réponse aux besoins des organisations
membres
e Changement dans les partenaires en place (départ et arrivée)
e Passage d’une orientation de recherche vers le courtage des connaissances — ou vers un
« vecteur de transfert bidirectionnel »
e Redéfinition de I'offre de services autour des enjeux communs et des forces et lacunes
des organisations membres
e Mise en place d’une procédure de travail permettant de répondre aux besoins des
organisations membres
2020  Prise en compte du contexte et des besoins liés a la pandémie a la COVID-19
e Suspension ou arrét de certaines activités
o Simplification de la procédure de travail et passage en mode réponses rapides
e Elaboration de produits de courtage « Spécial COVID »
Ajustements réalisés a I'interne des organisations membres en réponse au contexte de
pandémie a la COVID-19
e Suspension ou arrét de certaines activités
2021  Ajustement a la structure de gouverne en réponse a I’évolution du contexte
e Formalisation d’accés privilégiés a certaines personnes-ressources en « réponse a une
menace » - identification des personnes et de leur disponibilité
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e Révision de la structure de coordination en raison de la précarisation de la capacité a
maintenir les activités (ex. : animation et coordination)

e Ajout d’'un comité aviseur

e Clarification et valorisation de certains roles (ex. : role de facilitation)

Prise en compte des besoins spécifiques des établissements

e Révision de la démarche de priorisation et réorientation vers une réponse aux besoins
individuels des établissements

Prise en compte du contexte et des besoins liés a la pandémie a la COVID-19

e Révision de la formation en format a distance en raison des contraintes liées a la
pandémie a la COVID-19

e Elaboration de produits de courtage « Spécial COVID »

Prise en compte de résultats d’évaluation

e Bonification du Portail sur la base d'une évaluation par les personnes utilisatrices

En Prise en compte des besoins des organisations membres en temps réel
continu e Révision continue des priorités identifiées

Prise en compte des différents contextes d’appropriation des organisations membres

e Ajustement des produits de courtage de connaissances en vue de les améliorer

e Ajout d’une offre de coaching pour I'appropriation de certains produits

Amélioration continue des modalités de fonctionnement du Consortium InterS4

e Optimisation des modes de transmission de I'information en préparation des rencontres
de comités

Amélioration continue des modalités d’intégration du Consortium InterS4 au sein des

organisations membres

e Actions pour un meilleur positionnement du Consortium InterS4 au sein des
organisations membres

e Actualisation de stratégies gagnantes de communication inspirées par les organisations
membres afin de favoriser la diffusion des produits du Consortium InterS4
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Cette section met en relief les facteurs pouvant influencer le déploiement de la stratégie de TC du
Consortium InterS4 selon les analyses des entretiens individuels semi-dirigés réalisés auprées de
membres de comités ainsi qu’aupres de personnes utilisatrices de services, des observations non
participantes des huit ateliers de la formation en courtage de connaissances et des documents
internes du Consortium InterS4. La figure 3 résume les principaux résultats liés aux contextes et
externes et internes des établissements membres, aux caractéristiques des activités de TC et aux
utilisateurs de ces services.
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CONTEXTE EXTERNE AUX CI(U)SSS MEMBRES DU CONSORTIUM INTERS4

. Marge de manceuvre limitée et variable dans I'adaptation des orientations ministérielles aux contextes locaux

. Capacités, roles et responsabilités différentes entre les établissements du RSSS possédant ou non une mission INTE R Sl'
universitaire

. Incitation des organismes subventionnaires en faveur de recherches intégrant des activités de transfert de
connaissances (ex. IRSC) CARACTERISTIQUES DE LA STRATEGIE DE TC

DU CONSORTIUM INTERS4
* Qualité et pertinence de I'offre de services

* Capacité d’adaptation (ex. outils, formation)
pour assurer une correspondance aux
profils divers des utilisateurs

CONTEXTE INTERNE AUX CI(U)SSS MEMBRES DU CONSORTIUM INTERS4

. Appropriation en cours de la fonction de courtier de connaissances dans les CI(U)SSS membres

o Capacités limitées pour augmenter les ressources dédiées au courtage de connaissances * Consolidation en cours des modalités de
o Fonction de courtage de connaissances encadrée par les définitions de taches professionnelles communication et de promotion de I'offre
o Présence de concurrence entre les efforts a solliciter en vue de priorités organisationnelles et de services

I'intégration du courtage de connaissance
o Efforts en cours et variables pour le développement d’une culture organisationnelle qui valorise
I'utilisation des connaissances issues des données probantes

@(\ PROCESSUS DE DEPLOIEMENT
S @ DE LA STRATEGIE DE TC

CARACTERISTIQUES DES UTILISATEURS DES SERVICES
Planification, réles et implication,
c Perception de I'amélioration des compétences et connaissances en courtage des participants suite a la exécution, évaluation, ajustements
participation aux activités offertes par le Consortium Inter54
c Sentiment de capacité a réaliser des activités de courtage de connaissances renforcé par le soutien
post-formation et 'utilisation de certains outils
. Création d’un réseautage entre les personnes formées permettant un partage d’information
. Présence variable des conditions de base pour mettre en application les acquis de la formation et
améliorer ses compétences
. Confiance que le courtage est un levier d’amélioration de la pratique professionnelle
. Hétérogénéité des profils en termes de culture et pratiques professionnelles

Figure 3 : Résumé des facteurs d’influence du déploiement de la stratégie de TC du Consortium InterS4, selon le cadre de Damschroder et
collaborateurs (2009)
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3.2.1 Caractéristiques de la stratégie de TC du Consortium InterS4

Cette section présente les résultats portant sur les caractéristiques de l'intervention du
Consortium InterS4, soit 'ensemble des activités de TC de I'offre de services (voir figure 3).
Comme mentionné précédemment (figure 2. Adaptations apportées), certaines personnes
répondantes soulignent la présence d’une volonté d’améliorer de fagon continue le Consortium
InterS4. Des ajustements sont donc apportés régulierement a I'offre de services. Lorsque
possible, les résultats présentés tiennent compte de ces ajustements.

Les documents internes du Consortium InterS4 précisent que son offre de services comprend
trois volets : 1) la consolidation de I'accés aux meilleures connaissances a I'aide d’un portail de
gestion des connaissances (ou le Portail), 2) 'amélioration des compétences en courtage de
connaissances a I'aide d’ateliers de formation, d’un coaching individuel post-formation et d’une
communauté de pratique sur le courtage de connaissances, 3) la mise en ceuvre du transfert de
connaissances a l'aide d’'un accompagnement ponctuel des établissements membres dans un
projet.

Ces documents apportent des précisions sur les trois volets de |'offre de services. Le volet 1, le
Portail, est une ressource en ligne, réservée aux membres. Cette ressource leur permet d’accéder
a une bibliotheque qui couvre des sujets liés aux objectifs du Consortium InterS4. On y retrouve
notamment des produits de courtage, des articles scientifiques et des synthéses de pratiques
prometteuses. Le Portail offre également plusieurs outils utiles en courtage de connaissances
(ex. : méthodes de courtage et modeles a utiliser dans la pratique). Enfin, le Portail donne accés
a des outils interactifs pour faciliter les échanges et le réseautage, avec la possibilité d’interagir
avec les autres utilisateurs.

Le volet 2, les ateliers de formation, le coaching individuel et la communauté de pratique, ont
pour objectif d’améliorer les compétences dans le repérage, I'analyse et l'utilisation des
meilleures connaissances pour résoudre des problemes clinico- administratifs concrets et ainsi
accroitre la performance des établissements membres du Consortium InterS4. Les huit ateliers
de formation sont centrés sur des apports pratiques (ex. : collecte et présentation de données
issues de la littérature scientifique ou grise). Le coaching individuel post-formation permet aux
participants d’étre accompagnés dans le développement d’un projet de courtage et de favoriser
I'application de leurs compétences. Il peut par exemple s’agir d’'un soutien pour valider une
stratégie de recension de la littérature, ou encore valider une stratégie de présentation de
résultats auprés de gestionnaires. La communauté de pratiques permet aux participants
d’échanger sur des questions relatives au courtage de connaissance afin de consolider leur
expertise et de développer de nouveaux savoirs. Les questions abordées dépendent de leurs
préoccupations; elles sont donc diverses et évolutives.

Le volet 3, 'accompagnement ponctuel, est un soutien apporté par I'équipe de coordination du
Consortium InterS4 aux établissements membres pour répondre a un besoin spécifique en
courtage. La nature de 'accompagnement dépend du besoin de I’établissement. Il peut s’agir par
exemple de la production d’'un document de synthése de connaissances.

Les personnes utilisatrices des services du Consortium InterS4 qui ont été interrogées sont
unanimes au sujet de la qualité et la pertinence de I'offre de services. Plus précisément, les
qualités principales relevées concernent les trois volets de I'offre de services : le modele de la
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formation qui aborde autant des aspects théoriques que de mise en pratique du courtage de
connaissances; la réactivité et la disponibilité des formateurs du Consortium InterS4 dans le cadre
du soutien post-formation; la facilité de navigation dans le portail en ligne; la pertinence des
outils et les documents proposés dans la bibliothéque virtuelle; la richesse des échanges entre
participants de la communauté de pratiques.

La crédibilité du Consortium est liée a mon avis a leur capacité de mettre les gens en
relation dans une ambiance conviviale, de livrer la marchandise dans des délais trés courts
et dans un format trés professionnel. Les personnes de mon organisation qui ont a
transiger avec eux en sont toujours trés surprises et épatées. [Membre comité-02]

Plusieurs personnes répondantes (utilisateurs des services et membres des comités)
recommandaient de poursuivre et renforcer les efforts de communication sur I'offre de services
du Consortium InterS4 dans les établissements déja membres du Consortium InterS4 de maniére
a optimiser son utilisation. Par exemple, expliquer aux gestionnaires le lien entre le Consortium
et leur établissement et préciser les différentes formules d’accompagnement en courtage de
connaissances.

La plupart des personnes utilisatrices disent avoir essentiellement de I'intérét pour des aspects
pratiques de |'offre de services. Par exemple, la fiche mandat et la démarche de recherche
documentaire présentées lors de la formation, la section « tableau des mandats » du Portail du
Consortium InterS4, les activités de réseautage de la communauté de pratiques et
I’accompagnement post-formation.

Ce qui est indispensable, je pense que c’est vraiment I'accompagnement apres la
formation. Plus personnalisé, plus que la communauté de pratique, je pense. La
communauté de pratique, c’est plus a un deuxiéme niveau aprés avoir eu ¢a. Je pense que
¢a, c’est vraiment le gage pour qu’on réussisse a se sentir habileté, qu’on valide vraiment
les apprentissages qu’on a faits, ¢a fait que ¢a, je pense que c’est vraiment ce qu’il y a de
gagnant. [Membre utilisateur-01]

Finalement, I’équipe de recherche a également cherché a porter un regard sur les activités de
I'offre de services. L'offre de formation en courtage de connaissances est la seule activité a avoir
été examinée de maniéere spécifique, par observation directe. L’analyse des observations des huit
ateliers de formation par I'’équipe de recherche concorde en grande partie avec les perceptions
des personnes utilisatrices des services du Consortium InterS4. D’une maniere générale, les
« ingrédients actifs » du cadre TransFormation (Lane et Gagné, 2009) ont majoritairement été
évalués comme tres positifs ou positifs. Trois des dix « ingrédients actifs » ont été évalués comme
« assez positifs » ou avec « rehaussements possibles », soit la création de liens avec les
connaissances antérieures des participants, la cohérence des ateliers de formation et la mise en
place d'un climat favorable aux interactions sociales. Au sujet de la création de liens avec les
connaissances antérieures, les écarts de niveau de compétences et de motivation entre
participants semblaient peu avoir été pris en compte dans les activités de formation. Au sujet de
la cohérence des ateliers de formation, le fil conducteur était souvent peu explicite entre les
contenus abordés a l'intérieur d’un atelier de formation et entre les différents ateliers. Enfin,
concernant l'interaction sociale entre les participants elle était peu fréguente. Notons a cet effet
gue les rencontres se déroulaient en mode virtuel. Le tableau 5 présente les principaux résultats
de I'observation des ateliers de formation.
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Tableau 5 : Principaux résultats des observations des ateliers de formation en courtage de
connaissances

Résultats des Ingrédients actifs observés
observations
Tres positif e La cible de la formation est adaptée

e La motivation des participants est stimulée
Positif e La participation des apprenants est rendue active

e |'organisation des connaissances et des compétences est favorisée

e Le transfert des apprentissages en milieu réel de travail est planifié

e La métacognition est stimulée

e Des boucles sont faites entre contextualiser, décontextualiser et recontextualiser
Assez positif e La cohérence est assurée

e Des liens sont établis avec les connaissances antérieures des participants

Rehaussement e Les interactions sociales sont favorisées
possible

3.2.2 Caractéristiques des personnes utilisatrices des services
Cette section présente les résultats portant sur les caractéristiques des individus (voir figure 2).

En termes d’acquis, des personnes distinguent deux types d’amélioration apres avoir suivi la
formation offerte par le Consortium InterS4. Premierement, le développement de connaissances
et compétences en courtage de connaissances (ex.: collecte et présentation de données).
Plusieurs personnes se percevaient comme capables de faire des activités de courtage de
connaissances en utilisant les contenus proposés lors de la formation et en accédant a un
coaching de la part de I'équipe de coordination du Consortium InterS4. Deuxiemement, la
création/consolidation d’un réseau professionnel (ex.: mise en commun de travaux et de
ressources, réduction du sentiment d’isolement dans les activités de courtage, meilleure
reconnaissance de la fonction dans leur organisation).

j'allais dans ces rencontres-la de formation, puis j'avais de la misére a me contenir. J'avais
beaucoup d'émotions positives. C'était comme si, tout d'un coup, on légitimait le travail
qu'on faisait, puis on y mettait des mots, puis une structure, puis des regles qu'on pouvait
faire appliquer. C'était wow, c'était rassurant beaucoup pour ¢a. [Membre utilisateur-05]

Ca s’est ancré, [...] j'ai I'impression que la je le sais ot aller demander de I'aide quand ¢ca
va étre rendu le moment. Puis, avec les notes de cours, je serais vraiment capable d’en
faire un bon bout parce que ¢a a quand méme bien intégré. C’est juste que je n’ai pas eu
le temps de pratiquer. [Membre utilisateur-13]

Plusieurs personnes utilisatrices ont nommé qu’elles espéraient obtenir davantage de mandats
de courtage de la part de leur organisation pour étre en mesure d’améliorer leurs compétences
et d’utiliser des outils proposés sur le Portail du Consortium InterS4 :[..] ce qui est important pour
quelqu’un qui souhaite intégrer le contenu et les connaissances de cette formation-la, c’est d’avoir
des projets rapidement pour la mettre en application avec un coaching associé. (Membre
utilisateur-08). Si nécessaire, certaines personnes utilisatrices estimaient étre capables d’aller
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chercher de I'information sur les organisations/acteurs qui ont déja travaillé sur un sujet et puis,
de les contacter.

Malgré ce sentiment global de compétences, certaines personnes répondantes percevaient avoir
encore quelques lacunes en courtage de connaissances, essentiellement concernant la démarche
de recherche documentaire (ex. : structurer sa démarche de recherche d’information, utiliser
plusieurs plateformes de recherche documentaire, lire en anglais, déterminer les sources et les
produits de courtage appropriés pour le demandeur).

Concernant la perception du courtage de connaissances des personnes utilisatrices, plusieurs
considerent le courtage comme un levier d’amélioration de leur pratique et de leur démarche de
projet. Selon elles, le courtage permettrait de structurer la démarche de projet et la rendre plus
efficace et de faciliter la prise de décision et I'adhésion des équipes concernant ces décisions.

Pour faire avancer des projets, pour faire accepter le changement, bien, d’avoir le courtage
de connaissances, ¢a donne beaucoup de jus pour étre capable, justement, de mener ces
démarches-la. La gestion de projet aussi, ¢a donne une structure. [Membre utilisateur-06]

3.2.3 Contextes internes et externes des établissements membres

Cette section présente les résultats portant sur le contexte interne et externe (voir figure 2). Les
éléments de contexte peuvent souvent étre considérés comme étant a la fois internes et
externes, ils ont donc été analysés sans cette distinction. Ceux-ci sont notamment liés a
I’organisation des services et au positionnement de la fonction de courtage de connaissance (ex. :
attribution de ressources pour mener des activités de courtage de connaissances).

Selon quelques personnes utilisatrices répondantes, la fonction de courtier de connaissances
serait en cours d’appropriation dans les établissements membres. Ces personnes mentionnent
I'importance d’améliorer I'intégration de la fonction de courtier de connaissances pour soutenir
cette appropriation. De ce fait, certaines personnes suggerent d’accroitre les communications
sur cette fonction auprés des gestionnaires des établissements membres.

Je crois que le métier de courtier de connaissances n'est pas encore trés bien connu dans
certains établissements. [...] quand on a des gestionnaires de haut niveau avec nous, ils
n'ont pas I'écoute nécessaire pour faire la discussion qui suit des fois. Ils sont trop dans
I'action. Ca fait qu’il ne faudrait pas axer, avoir un volet de formation pour justement ces
gestionnaires de haut niveau-la, pour nous aider, nous, a travailler avec eux peut-étre?
[Membre utilisateur-05]

Plusieurs personnes utilisatrices mettent également de I'avant I'enjeu d’augmenter les
ressources dédiées au courtage de connaissances dans les établissements membres. Des activités
de courtage n’auraient pas pu étre menées en raison d’un manque de ressources humaines et
de manque de temps alloué pour mener ces activités. Comme mentionné précédemment, la
présence d’autres priorités en temps de pandémie a la COVID-19 aurait aussi freiné la mise en
ceuvre d’activités de courtage de connaissances au sein des établissements membres et la
participation aux activités du Consortium InterS4.

Par ailleurs, la plupart des utilisateurs expliqguent que leur participation aux ateliers de formations
et a la communauté de pratiques s’est effectuée durant les heures de travail avec I'approbation
de leur supérieur hiérarchique, mais soulignent que la réalisation d’activités de courtage de
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connaissances n’est pas suffisamment reconnue comme faisant partie des taches de nombreux
professionnels des établissements.

Certaines personnes répondantes membres des comités évoquent que les établissements
membres ont peu développé de modalités de suivi interne au sujet de 'utilisation du Consortium
InterS4 et de ses effets dans les équipes. Par exemple, I'unique critéere de suivi serait le nombre
de personnes formées annuellement. Des personnes proposent des pistes d’action pour favoriser
I'intégration de cette fonction :

- ldentifier une personne/direction de I'établissement chargée d’implanter le courtage de
connaissances au sein des directions et de développer la culture organisationnelle qui
valorise l'utilisation des connaissances dans les milieux de soin pour se rapprocher
davantage d’une organisation apprenante/innovante.

- Identifier les courtiers formés comme ressource d’expertise en courtage de connaissances
pouvant étre sollicitées par les directions et les impliquer lors de la révision des orientations
stratégiques de I'établissement.

- Intégrer la formation offerte par le Consortium InterS4 dans le plan de formation annuel
de I'établissement.

Finalement, un contexte favorable au développement du courtage de connaissances nommé par
quelques personnes répondantes est linfluence des organismes subventionnaires. Les
organismes subventionnaires comme I'Institut de recherche en santé du Canada et le Fonds de
recherche du Québec incitent I'inclusion de plans de transfert de connaissances dans les projets
de recherche.
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4. DISCUSSION ET RECOMMANDATIONS

La présente recherche avait pour objectif d’analyser la gouvernance du Consortium InterS4
(objectif 1) et le déploiement de la stratégie de TC, incluant les facteurs qui influencent son
actualisation (objectif 2).

Pour répondre a l'objectif 1. le cadre Integrative Framework for Collaborative Governance
(Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012) a été utilisé. Cela a permis de caractériser le processus et
les facteurs d’influence de la gouvernance collaborative relatifs au contexte, aux conditions de
départ, aux dynamiques collaboratives. Cela a aussi permis de dégager certaines adaptations
liées a la gouvernance collaborative. Les processus, facteurs d’influence et adaptations de la
gouvernance ont été ensuite synthétisés dans un schéma récapitulatif (voir figure 2). Pour
répondre a I'objectif 2, le cadre Consolidated Framework for Implementation Research (CFIR)
(Damschroder et al., 2009) a été principalement utilisé. Cela a permis de repérer des facteurs qui
influencent I'implantation de I'offre de services, qui ont ensuite été synthétisés dans un schéma
récapitulatif (voir figure 3). Ces facteurs interagissent entre eux et influencent I'implantation de
I'offre de services (cependant, le CFIR ne permet pas de préciser les interactions entre ces
facteurs (Damschroder et al., 2009). Il s’agira ici de mettre en perspective ces résultats et de
proposer des pistes d’amélioration en lien avec ceux-ci.

4.1.1 Construction des dynamiques collaboratives de qualité

Dans le contexte du Consortium InterS4, les dynamiques collaboratives vécues reposent d’abord
sur la fagon dont les parties prenantes ont su, jusqu’a ce jour, travailler avec leurs différences.
Ceci a nécessité : de considérer la position de chacune des parties prenantes (ex.: besoins,
attentes, apports, préoccupations); de reconnaitre les points de rencontre entre elles (ex.:
réponse adéquate aux besoins en courtage des connaissances des établissements membres); de
formaliser la collaboration (ex. : planification stratégique); de préciser les modes de collaboration
(ex.: mise sur pied d’'une structure de gouverne). Ces actions rejoignent le processus lié a
I’engagement de principes tel que défini par les travaux d’Emerson, Nabatchi et Balogh (2012),
soit la découverte (explorer le positionnement), la définition (créer une compréhension
commune), la délibération (convenir de la facon d’aborder et de gérer les enjeux) et la
détermination (consolider 'engagement). S’engager dans ce processus a notamment permis de
développer une vision commune du but du Consortium InterS4 et des moyens pour I'atteindre
qui intégre les préoccupations de ses membres.

Recommandation 1 : Pour la suite des travaux, il importera de poursuivre les efforts visant a
conjuguer les diverses réalités des partenaires et a reconnaitre les potentiels de collaboration
(ex. : identification d’objets de collaboration qui rejoignent les organisations membres); ceci
permettra de réactiver le processus de l'engagement de principes. Les fondements du
Consortium InterS4 (ex. : mission et mandats, modéle logique, etc.) auraient avantage a étre
connus et acceptés par chacune des personnes impliquées (qu’elles soient nouvellement arrivées
ou non). Etablir et maintenir une vision commune du Consortium InterS4 pourra influencer
favorablement la motivation a poursuivre la collaboration et contribuer a ce que la structure de
gouverne soit en capacité d’agir collectivement (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012; Lockett et
al., 2014).
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Du c6té de la motivation partagée, les résultats montrent que les liens déja existants et créés au
fil du temps entre les parties prenantes permettront a chacune d’aller au-dela de ses propres
frontiéres et de s’engager dans I'action (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012; Scott et Merton,
2021). L'ambiance des comités, jugée positive (travail en collégialité, dynamique d’entraide et de
soutien) et la posture de ses membres (comprennent assez bien ce qu’est le Consortium InterS4,
y croient, ont la volonté d’y contribuer et/ou souhaitent la pérenniser) y apparaissent aussi
favorables (Oliver et al., 2015).

La perception que le Consortium InterS4 demeure une occasion de fédérer autour des réalités et
enjeux des régions éloignées des grands centres et de répondre aux besoins de positionner et
développer le courtage de connaissances et de former des ressources, le sentiment
d’interdépendance et la présence de leaders sont des éléments qui ont influencé la forme et la
direction du Consortium InterS4. Ces conditions de départ, percues toujours présentes par les
parties prenantes, pourraient étre considérées comme des « indicateurs de performance » de la
gouvernance collaborative. lls sont reliés a la perception que le Consortium InterS4 est en mesure
de se positionner favorablement au sein du RSSS (reconnaissance de sa crédibilité, légitimité),
gu’il posseéde la capacité de s’adapter (viabilité) et que les actions collaboratives réalisées portent
leurs fruits (efficacité) (Emerson et Nabatchi, 2015).

Des stratégies et actions structurantes formelles ont été mises en place dans le cadre du
Consortium InterS4 (ex. : entente, plans et procédures, mandats des comités et de I'équipe de
coordination et roles attribués selon le niveau — stratégique, tactique et opérationnel, etc.).
Parmi celles-ci, le processus collaboratif mené par I'équipe de coordination a été nommé le plus
souvent puisqu’il aurait contribué a implanter le Consortium InterS4 dans le respect et en
cohérence avec les réalités et les besoins des organisations membres et a favoriser |'atteinte des
objectifs ciblés.

Recommandation 2: Pour la suite des travaux, dans I'optique de bonifier la structure de
gouvernance en place, les efforts visant a partager et formaliser le leadership et la
responsabilité des objectifs du Consortium InterS4 auront avantage a étre poursuivis (en
cohérence avec le rehaussement de la gouvernance opérée dans la derniére année); un
leadership partagé étant associé a un potentiel d’engagement supérieur (Rycroft-Malone et al.,
2015). Plus largement, mobiliser un leadership qui génére une responsabilité partagée et
renforce la capacité de leadership tant a l'interne du Consortium InterS4 qu’au sein de ses
organisations membres permettra de se projeter au-dela des aspects structuraux de I'lITC et ainsi,
de faciliter le transfert des connaissances (Spyridonidis et al., 2015).

En ce sens, la précision et le renforcement des réles des personnes-relais dans les établissements
et des professeurs-facilitateurs dans les universités permettront d’optimiser leur contribution.
Favoriser les interactions entre ces derniers permettra de mettre en lumiére les potentiels de la
collaboration entre les établissements et universités. Une attention particuliere devra toutefois
étre portée a l'intégration des intentions de recherche, dont le rehaussement pourrait brouiller
les frontieres dans une plus large mesure (orientation de courtage de connaissance et
positionnement des recherches éventuelles) (Scarbrough et al., 2014).

Selon Emerson, Nabatchi et Balogh (2012), la collaboration nécessite d’agréger, de réassembler
et de générer de la connaissance qui reflete les valeurs et les points de vue des parties prenantes.
Dans le cadre du Consortium InterS4, les modalités mises en place permettent la mise a
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contribution de connaissances issues de la littérature scientifique, des expériences et des
expertises des organisations membres et de ses représentants.

Recommandation 3: Pour la suite des travaux, créer davantage de ponts entre les
organisations membres et les comités permettra de faire circuler davantage la connaissance et
d’en favoriser la négociation (ex. : pour une meilleure compréhension de I'impact des efforts
stratégiques et tactiques sur les actions opérationnelles, une meilleure compréhension des
besoins du terrain, une plus grande adéquation des produits de courtage, etc.) (Fitzgerald et
Harvey, 2015). Le rehaussement, en cours, des modalités de communications externes au
Consortium InterS4 permettra aussi de renforcer le processus d’échange de la connaissance et
d’en favoriser 'utilisation sur le plan collectif (Contandriopoulos et al., 2010).

Les ressources financieres, temporelles, technigues et humaines dédiées au Consortium InterS4
sont, pour la majorité, issues de la collaboration entre les organisations membres (Emerson,
Nabatchi et Balogh, 2012). Celles-ci sont au coeur de I'implantation du Consortium InterS4, dont
le degré varie selon les organisations membres.

Recommandation 4 : Pour la suite des travaux, chaque organisation membre aura avantage a
confirmer les personnes responsables et les lieux ou seront discutés les orientations face au
Consortium InterS4, les moyens pour profiter pleinement de I'offre de services ainsi que les
changements souhaités en matiére de courtage des connaissances (ex.: nomination d’une
personne ayant un réle de relais, comité transversal ou direction spécifique; rehaussement des
communications visant une meilleure compréhension du Consortium Inters4, établissement
d’une structure d’appropriation des produits de connaissances, modalités de suivi de I'utilisation
du Consortium InterS4) (Damschroder et al., 2009).

Outre le défi de favoriser I'implantation du Consortium InterS4, le maintien des ressources en
place devra aussi étre pris en compte. Bien que I'atteinte d’une certaine stabilité permettrait de
renforcer les dynamiques collaboratives, la croissance du Consortium InterS4 permettrait
I’apport de ressources supplémentaires qui apparaissent déterminantes pour sa pérennisation.
Toutefois, I'ajout de nouveaux partenaires pourrait engendrer des changements sur le plan : des
besoins en coordination, des interactions ou collaborations attendues/possibles entre les
organisations membres et leurs représentants et de |'efficacité des prises de décision (Ansell et
Gash, 2007; Fitzgerald et Harvey, 2015). Des actions favorisant I'équilibre entre I'atteinte d’une
certaine stabilité et I'accueil de nouveaux membres sont déja anticipées par le Consortium
InterS4 (ex. : s’assurer que tous les membres ont des intéréts partagés, centrer les activités sur
des axes principaux ou sur des champs d’action limités, transformer I'’enjeu de I’évolution rapide
du Consortium InterS4 en action efficace de communication, etc.).

Recommandation 5: Pour la suite des travaux, des orientations sont a convenir dans le
contexte d’accroissement du Consortium InterS4 afin d’assurer sa pérennisation (ex.:
orientations au regard du nombre de représentants par organisation membre, du niveau
d’engagement souhaité et de contribution attendue, du degré de réponse possible aux
demandes, de l'intensité des interactions nécessaires au déploiement de I'offre de services, de
la portée des objectifs a atteindre ainsi que de la nature et 'ampleur des résultats souhaités)
(Ansell et Gash, 2007). La pérennisation du Consortium InterS4 demandera aussi de poursuivre
les actions visant a en assurer une reconnaissance a haut niveau et le financement (Straus et al.,
2013).

43



4.1.2 Actions et adaptations

La réalisation d’actions de développement du Consortium InterS4 et de déploiement de son offre
services apparait au coeur de la gouvernance collaborative du Consortium InterS4; le processus
et les résultats étant interreliés dans la construction d’'un consensus (Innes et Booher, 1999).
Dans le cadre du Consortium InterS4, les membres de I’équipe de coordination sont les principaux
mandataires des actions collaboratives. lls collaborent avec les représentants des organisations
membres et/ou les personnes-ressources dans leur réseau, dont la participation apparait
variable. La consolidation en cours des dynamiques collaboratives contribuera a favoriser la
réalisation d’actions concretes en vue de I'atteinte des objectifs. En effet, des actions porteuses
ont plus de chance d'étre mises en ceuvre lorsque les dynamiques collaboratives sont bien
instaurées (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012).

Des éléments de contexte influencant la gouvernance collaborative du Consortium InterS4 ont
été identifiés au fil du temps. Ces éléments sont propres au RSSS et apparaissent partagés par les
établissements membres (ex.: restructuration du RSSS, pandémie a la COVID-19). Des
adaptations internes (ex. : modeéle, structure de gouverne, plans et procédures, modalités de
fonctionnement, offre de services, produits de courtage, etc.) et externes (ex.: modalités
d’intégration au sein des organisations membres) au Consortium InterS4 ont été réalisées afin de
prendre en compte ces éléments. Au-dela des adaptations réalisées en réponse au contexte
global du Consortium InterS4, I'efficacité des actions collaboratives dans I'atteinte des objectifs
ciblés aura aussi avantage a étre prise en compte, et ce, a partir des résultats de Ziam et al. (2022).
En effet, la nature et I'intensité de I'impact de ces actions, pouvant se traduire par la perception
d’un retour sur l'investissement au Consortium InterS4, permettraient de favoriser I'engagement
de ses membres envers le Consortium InterS4 (Emerson, Nabatchi et Balogh, 2012). Qui plus est,
poursuivre les actions permettant de minimiser le « colt » (temps, efforts, dépenses) associé a
la collaboration ( ex. en assurant I'adéquation de la structure de gouvernance, fournissant le
support nécessaire a son efficacité, renforcant les liens et la confiance entre les organisations
membres) y contribuera également (Scott et Merton, 2021).

A cet égard, il semble que ce soit la volonté d’améliorer le Consortium InterS4 et son offre de
services en vue de mieux répondre aux besoins de ses membres qui guident ces adaptations. Fort
de la souplesse de son modele, de son ancrage sur le courtage des connaissances et de |'agilité
de son équipe de coordination, le Consortium InterS4 évolue de fagon continue.

4.2.1 Offre de services de qualité

Une intervention peu adaptée au contexte et aux besoins est plus difficile a mettre en ceuvre et
a pérenniser (Damschroder et al., 2009). Concernant |'offre de services du Consortium InterS4,
comme mentionné dans les résultats, celle-ci est percue comme étant de qualité. Cette qualité a
aussi été objectivée par les observations d’ateliers de formation. La création d’une formation
multimodale renforce la qualité de I'offre de services puisqu’elle permettra davantage considérer
I"hétérogénéité des participants et des contextes (ex.: gestionnaires qui souhaitent s’informer
sur la fonction de courtage, les professionnels qui meneraient parfois une activité de courtage,
les professionnels dédiés au courtage de connaissances dans leur établissement.
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Recommandation 6 : Pour la suite des travaux, outre les ateliers de formation déja offerts, la
poursuite de la conception d’une formation multimodale est encouragée. Ainsi, le Consortium
InteS4 a prévu :

- Réévaluer les modalités d’offre d’ateliers en présentiels.

- Concevoir un coffre a outils visant a apporter des connaissances de base en courtage de
connaissances pour des personnes qui font peu d’activité de courtage de connaissances.

- Développer de courtes capsules vidéo thématiques a I'intention de personnes ayant un réle
de courtage et d’autres a I'intention de gestionnaires.

- Donner accés au cours Transfert de connaissances 3 — Le courtage de connaissances?
disponible en ligne (Massive Open Online Course-MOOC).

De plus, le Consortium InterS4 pourrait proposer des parcours de développement de
connaissances et compétences adaptés aux différents publics. Cette offre de formation
multimodale pourrait également étre évaluée en s’inspirant du questionnaire proposé par
Lauzier et Denis (2016) (ex. : évaluer le besoin de changer, la disposition a changer, la capacité a
changer et la pertinence percue des connaissances et compétences visées).

Plusieurs personnes utilisatrices des services du Consortium InterS4 ont aussi nommé que leur
sentiment de capacité a effectuer des activités de courtage aprés avoir suivi la formation était
renforcé en raison 1) de I'accés facile a de la documentation et 2) du soutien post-formation.
D’abord, le fait d’avoir accés aux contenus de formation (recensions, synthéses et présentations)
est reconnu comme facteur favorable a I'application des connaissances apprises en formation
(AllO, 2012). Certains auteurs insistent sur I'importance de s'assurer que les connaissances sont
accessibles (disponible et avec un niveau de langage adapté), crédibles et qu'elles ont le potentiel
d'étre intégrées dans les milieux visés le changement AllO, 2012). Les efforts du Consortium
InterS4 pour présenter des connaissances accessibles, synthétiques vont dans ce sens. Ensuite,
Les écrits mettent aussi de l'avant I'importance de la présence d’acteurs exercant un role de
soutien a l'utilisation des connaissances acquises en formation (AllO, 2012; Lauzier et Denis,
2016). Le soutien post-formation est particulierement mis en avant dans un écrit (Lauzier et
Denis, 2016).

Recommandation 7 : Pour la suite des travaux, le service de soutien post-formation déja en
place gagnerait a étre davantage mis en valeur pour optimiser I'application du courtage de
connaissances dans les établissements. Cette forme de soutien serait 'un des principaux
prédicteurs du transfert des apprentissages (Lauzier et Denis, 2016). ||l a pour objectif
« d’accroitre le degré auquel un apprenant utilise, dans son travail, les connaissances,
comportements et attitudes qu’il a acquis durant une formation » (Lauzier et Denis, 2016, p.191).

4.2.2 Responsabilité partagée de l'intégration de I'offre de services

Un autre domaine du CFIR réfere aux caractéristiques des personnes ciblées par |'offre de
services du Consortium InterS4 (Damschroder et al., 2009). Des facteurs relatifs, entre autres,
aux attitudes et aux croyances des publics cibles peuvent influencer ['utilisation des
connaissances (Damschroder et al., 2009). Les résultats montrent que les personnes interrogées
considerent que le courtage de connaissances est un levier puissant pour favoriser I’amélioration

2 https://catalogue.edulib.org/fr/cours/umontreal-renard101/
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des pratiques et estiment que la formation leur permet de développer leurs compétences en ce
sens. Par contre, plusieurs ont nommé qu'elles ont souvent trop peu d’occasions de réaliser des
activités de courtage de connaissances au sein de leur établissement. La stratégie de TC pourrait
viser la sensibilisation et I'engagement des gestionnaires des établissements a I'égard du
courtage de connaissances (Damschroder et al.,, 2009). La stratégie de communication du
Consortium InterS4 qui était en cours de développement lors de la recherche viendra
probablement renforcer cet engagement.

Recommandation 8 : Pour la suite des travauy, il serait pertinent de développer une stratégie
de construction de sens au niveau collectif (sense making) qui viserait a démontrer la raison
d’étre et 'utilité du courtage des connaissances aupreés des gestionnaires et des professionnels
attitrés aux activités de courtage de connaissances dans les établissements. Les sources de
motivation pour favoriser I'implication des utilisateurs seraient avant tout liées a I'écoute de
leurs préoccupations, la démonstration de potentiels « gains rapides » et au sens que les acteurs
accordent au courtage de connaissances (Soper et al., 2015).

Selon le CFIR, deux autres domaines influenceraient I'implantation : le contexte interne et
externe. Le fait d’avoir peu de mandats de courtage attribué par leur organisation limite la mise
en pratique des connaissances apprises en formation peut étre lié a un contexte interne (ex. :
temps de libération des professionnels pour mener des activités de courtage de connaissances)
et a I'existence de pression par un contexte externe (ex. : gestion de la pandémie de la Covid-19
et pénurie de main-d'ceuvre).

Recommandation 9 : Pour la suite des travaux, I'équipe du Consortium InterS4 gagnerait a
collaborer avec les établissements membres afin d’agir sur des éléments liés au contexte
organisationnel et ainsi améliorer I'utilisation des services offerts (ex. : identifier des cibles et
modalités pour augmenter les mandats en courtage de connaissances ; déterminer les formes de
soutien professionnel pour les courtiers de connaissances, etc.).

4.2.3 Courtage de connaissances cohérent avec la mission du Consortium InterS4

Au-dela de I'objectif de former des courtiers de connaissances dans les organisations membres,
des répondants ont évoqué la perception d’'un manque de clarté ou compréhension commune
des objectifs du Consortium InterS4. Cette perception peut étre associée d’une part au modele
de courtage de connaissances qui est présenté dans la formation. Ce modéle de courtage met
I'accent principalement sur les activités de synthése de connaissances, de clarification du
probleme et d’adaptation a I'intention du public cible (Graham et al., 2006). D’autre part, cette
perception peut aussi étre liée a une ambiglité dans I'adéquation entre la mission du Consortium
InterS4 et le modéle de courtage de connaissance proposé. La double mission de I'lITC est en effet
de:

1. Soutenir I'amélioration de la performance des établissements dans I'organisation des
services de proximité offerts dans un contexte de régions grace a |'appropriation
stratégique des connaissances de pointe.

2. Mobiliser et susciter I'intérét d’experts et de chercheurs autour d’enjeux d’actualité
propres aux établissements de santé et de services sociaux.

Dans la premiére mission du Consortium InterS4, le terme clé pourrait étre appropriation
stratégique des connaissances. En vue de l'atteinte de cette appropriation, la fonction du
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courtage de connaissances impliquerait d’intégrer des activités favorables a I'implantation des
connaissances. Par ex.: considérer les facteurs favorables et les freins a I'implantation de la
connaissance visée; déterminer des activités concretes d’appropriation dans les établissements,
assurer le suivi et la pérennisation de |'application de cette connaissance (Graham et al., 2006).

Recommandation 10 : Pour la suite des travaux, les organisations membres du Consortium
InterS4 gagneraient a se positionner clairement sur le continuum de la fonction d’un courtier
de connaissances et la finalité de cette fonction en considération de la mission de I'ITC. Il serait
aussi pertinent de préciser les réles complémentaires joués par les différentes organisations
membres (les universités, les établissements du RSSS et I'’équipe du Consortium InterS4). Ceci
permettrait d’obtenir un modeéle du courtage de connaissances systémique et de repérer les lieux
d’interactions, de collaboration et de complémentarité entre les organisations membres (Kitson
et al.,, 2017).

Par ailleurs, 'accompagnement des établissements du RSSS par I’équipe du Consortium InterS4
dans le cadre de projets ponctuels (volet 3 de I'offre de services) semble étre basé sur une
perspective plus globale de la fonction de courtage de connaissances que celle proposée dans la
formation (volet 2 de I'offre de services). En effet, 'accompagnement de projets ponctuels
semble se réaliser par le biais d’activités de co-production d’outils de connaissances permettant
une prise de décision éclairée. En comparaison, la formation met moins I'accent sur les activités
permettant I'utilisation concrete des produits de connaissances. La figure suivante illustre le
continuum de la fonction de courtier de connaissances (Shaxson et al., 2012) (figure 4). Ainsi, il
serait pertinent, d’une part, de clarifier la fonction du courtier de connaissances pour chacun des
services offerts par le Consortium InterS4. Et d’autre part, adapter les contenus de la formation
de maniére a ce qu’elle integre des éléments d’intégration des connaissances.

Fonction Fonction Fonction

informationnelle relationnelle systémique

Courtage de connaissances

Intermédiaire pour Soutien pour adapter et pour mobiliser les acteurs dans Soutien aux acteurs

faciliter l'accés a utiliser les la co-production et 'application pour influencer le

linformation connaissances des connaissances dans la prise  contexte et favoriser

de décision lintégration d’innovation

Diffusion unidirectionnelle Co-production de
de lnformation ve,s - conhnaissances,
l'utilisateur de apprentissage collectif et
connaissances systéme innovant

Figure 4 Continuum de la fonction en courtage de connaissances, adapté de Shaxson et al., (2012)
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Dix recommandations ont été établies en lien avec les éléments discutés au sujet de la
gouvernance collaborative et de la stratégie de TC. Elles sont proposées en vue de favoriser
I'atteinte des objectifs du Consortium InterS4. Le tableau 6 est une synthése des
recommandations.

Tableau 6 : Synthese des recommandations
Recommandations

1. Poursuivre les efforts visant a conjuguer les diverses réalités des partenaires et a reconnaitre
les potentiels de collaboration

2. Poursuivre les efforts pour partager et formaliser le leadership et la responsabilité des
objectifs du Consortium InterS4

3. Créer davantage de ponts entre les organisations membres et les comités en vue de faciliter
la circulation de la connaissance et d’en favoriser la négociation

4. Collaborer avec les organisations membres pour confirmer quelles personnes/instances
seront responsables des orientations au sujet du Consortium InterS4, les moyens pour
profiter pleinement de I'offre de services ainsi que les changements souhaités en matiére de
courtage des connaissances au sein de celles-ci

5. Convenir des orientations en lien avec I'accroissement et la pérennisation du Consortium
InterS4 (ex. : nombre de représentants par organisation membre, niveau d’engagement
souhaité, intensité d’interactions nécessaires au déploiement de I'offre de services)

6. Poursuivre les travaux de conception d’'une formation multimodale de maniéere a rejoindre
une diversité de public

7. Mettre en valeur le service de soutien post-formation de maniére a optimiser la mise en
pratique du courtage de connaissances dans les établissements

8. Développer une stratégie de construction de sens au plan collectif (sense making) qui viserait
a démontrer la raison d’étre et I'utilité du courtage des connaissances

9. Collaborer avec les établissements membres afin d’agir sur des éléments liés au contexte
interne et ainsi améliorer |'utilisation des services offerts par le Consortium InterS4

10. Positionner clairement la fonction du courtage de connaissances et sa finalité selon les
différents acteurs et services offerts par le Consortium InterS4 en considération de la mission
de l'infrastructure de transfert de connaissances
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LIMITES DE LA RECHERCHE

Quelques limites a la recherche sont a évoquer. D'abord, la collecte de données a été menée
alors que les établissements du RSSS étaient mobilisés a la gestion de la pandémie de COVID-19.
Ceci a pu avoir un effet sur les réponses des participants aux entrevues. A titre d’exemple, le
sentiment de capacité a mener des activités de courtage a probablement été réduit durant cette
période. La présente évaluation n’inclut pas de résultat relatif a I'impact du Consortium InterS4.
Deux autres recherches paralléles viendront toutefois combler les connaissances liées, d'une
part, au développement des compétences des personnes ayant été formées par le Consortium
InterS4 et, d’autre part, aux retombées d’activités de transfert de connaissances dispensées par
le Consortium InterS4. Egalement, les enjeux et recommandations soulevés sont valables pour le
contexte particulier du Consortium InterS4. lls ne permettent pas d’identifier des stratégies de
développement généralisables aux infrastructures de transfert de connaissances. Toutefois, les
facteurs investigués au sujet de la gouvernance collaborative et de la stratégie de TC peuvent
étre considérés dans la mise en place et pérennisation d’une infrastructure de TC.

CONCLUSION

La recherche évaluative avait pour objectif d’analyser la gouvernance collaborative du
Consortium InterS4 et la stratégie de TC. Cette analyse a permis d’identifier des enjeux
particuliers concernant la gouvernance collaborative et la stratégie de TC du Consortium InterS4.
De ces enjeux ont été déduites 10 recommandations qui devraient permettre de consolider ses
fondations et de rehausser son efficacité. Comme il s’agit d’'une évaluation axée sur I'utilisation
des résultats de recherche, des échanges réguliers entre I’équipe de coordination du Consortium
InterS4 et I’équipe de recherche ont eu lieu dans le but de partager des résultats préliminaires et
de permettre une communication bidirectionnelle. Les recommandations proposées dans ce
rapport ont d'abord été présentées a des acteurs clés du Consortium InterS4. Ceci a permis de
déterminer de maniere collaborative certaines pistes d’action prioritaires découlant des
recommandations. Certaines d’entre elles ont par ailleurs déja été appliquées, ce qui témoigne
de I'agilité du Consortium InterS4 et de son principe d’amélioration continue.

La mise en contexte de ce présent rapport de recherche a mis en évidence quelques enjeux de
définition des infrastructures de transfert de connaissances. Pour le développement du domaine,
il parait fondamental de conduire des syntheéses des définitions des termes et des types
d’infrastructures de TC existantes. Un projet d’étude de portée sur ce sujet devrait étre
prochainement développé (Schmidt et al., 2022). Quatre guides de pratiques, développés sous la
direction de Pre. Julie Lane de I'Université de Sherbrooke, ayant pour objectif de soutenir
I'implantation de pratiques prometteuses et le transfert de connaissances en contexte québécois
pourront également inspirer le Consortium InterS4 dans ses démarches :

- Guide de mise en ceuvre d’une infrastructure de soutien a I'implantation et au transfert de
connaissances (Massuard et Manceau, sous presse).

- Référentiel des infrastructures de transfert de connaissances dans le réseau de la santé et
des services sociaux (Manceau, sous presse).

- Guide pour accompagner la mise a I'échelle de pratiques prometteuses dans plusieurs
établissements (Massuard, sous-presse).
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- Guide pour accompagner l'implantation de pratiques prometteuses dans un établissement
(Massuard, sous-presse).

Finalement, d’autres recherches évaluatives portant sur I'infrastructure du Consortium InterS4
sont en cours et permettront de porter un regard complémentaire. Ces recherches portent sur
I’évaluation des stratégies de renforcement des compétences des courtiers, mobilisées par le
Consortium InterS4 et sur le développement et la validation d’un cadre de référence pour
I'évaluation des stratégies de mobilisation des connaissances dans le domaine social. Les
résultats de I'ensemble des recherches sur le Consortium InterS4 permettront ainsi que de
renforcer les connaissances méthodologiques pour I’évaluation des infrastructures de TC et
d’optimiser les retombées pratique du TC.
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ANNEXES

Regards sur lI'implication
Quel est votre réle dans la mise en ceuvre du Consortium InterS4?

Comment en étes-vous venu a vous impliquer dans I’équipe ou le comité X?

Quelle a été la motivation de départ de votre organisation a prendre part au Consortium? Les avantages ou plus-
value de joindre le Consortium InterS4 ?

Regards sur la gouvernance (structure, partenariat, fonctions, etc.)
De facon générale, quel jugement portez-vous sur la structure de gouvernance du Consortium InterS4?
Comment I'améliorer?
(mandats /fonctions/ réles des comités; Représentativité ou Complémentarité des comités; Dynamique inter-
comités; Sollicitation en temps et en ressources...)
Comment pourriez-vous qualifier I'alignement stratégique entre la structure de gouvernance du consortium et
celle de votre établissement?
Et plus largement, dans le RSSS?
Etapes pour arriver a clarifier le positionnement stratégique?
En ce qui concerne 'origine du Consortium, pourriez-vous préciser sur quoi est basé le modéle de courtage?
En ce qui a trait a la vision associée au Consortium InterS4, dans quelle mesure les acteurs impliqués la partage?
Compréhension commune des objectifs, ? Comment les irritants entre acteurs sont-ils gérés ?
Quelles modalités ont été mises de I"avant pour assurer la coordination du Consortium InterS4?
(Modalités mises en place ou utilisation de modalités existantes ; Type de leadership ; planification / suivi
/communication/ Mode de prise de décision )
Quelles modalités ont été mises de I'avant pour assurer la collaboration des parties prenantes?
e Entre les membres de I'équipe ou du comité X?
e Entre les comités?
e Entre les partenaires?

Quel jugement portez-vous sur la mobilisation et I'implication des parties prenantes?

(Engagement ; Cohésion du partenariat ; Efficacité de I'allocation des ressources ; Synergie)

Regards sur les actions entreprises de maniere collaborative

Quelles actions ont été prises de maniére collaborative? Quels sont jusqu’a maintenant les effets de ces actions?
Pour votre organisation ; Pour le consortium ; Pour les établissements partenaires

Dans quelle mesure les actions entreprises sont en cohérence avec la mission du consortium?

Actions en termes de collaboration / stratégie de transfert des connaissance

Depuis le début du Consortium, quels ont été les principaux changements apportés a I'infrastructure? Qu’est-ce
qui a mené a ces changements?

De quelle maniére le consortium est-il percu par les directions et les employés de votre établissement? De quelle
maniere est-il percu par le RSSS ou organisations non-partenaires?

De facon générale, dans quelle mesure le consortium atteint-il les objectifs fixés?

Regards sur la stratégie de transfert des connaissances (par stratégie on entend les moyens pour déployer I'offre de
services : portail, formations, communauté de pratique, accompagnement)

Comment la stratégie TC (I'offre de service) a-elle été congue? Quel a été le processus pour la conception?

En quoi la stratégie TC est-elle cohérente avec la réalité des établissements partenaires du RSSS?
(Sollicitation en temps et en ressources des courtiers de connaissances; Réponse aux besoins des équipes en Ets)
Quels sont les principaux facteurs qui :

- Favorisent le déploiement de I'offre de services dans les établissements /utilisation des outils?

- Freinent son déploiement/utilisation?
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La stratégie de TC est-elle appliquée comme prévue? Quels changements ont été apportés a ce qui était prévu
initialement au processus d’implantation ou aux outils? Pourquoi?

Quelles sont les produits /services dont vous avez bénéficié? (Vous-méme ou votre éts) Lesquels ont le plus de
retombées pour vous ou votre éts? Pourquoi?

En quoi la stratégie TC (ex. : outils développés, formations offertes, etc.) contribue-t-elles :
- Auchangement de pratique des courtiers de connaissances (appropriation des connaissances)?
- Au maintien des changements?
- A mobiliser et susciter Iintérét des chercheurs?
- Alélaboration de solutions aux défis du RSSS?

Bilan et perspectives

Dans quelle mesure, étes-vous satisfait(e) :
- De la qualité des activités TC?
- De la collaboration au sein du consortium?
- De la réception par les Ets et des universités?

Quelles propositions auriez-vous pour augmenter |'effet, la pertinence du Consortium?

Sivous aviez a repenser le modéle du Consortium InterS4, que feriez-vous différemment?
Qu’est-ce que vous ne changeriez surtout pas a ce modele?

Si vous vous projetez dans 3 ans, qu’est devenu le Consortium?

REMERCIEMENTS
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Regards sur le réle en transfert des connaissances (TC)

Quel est votre réle/fonction dans I'établissement? Depuis combien de temps avez-vous ce role/fonction? Combien
étes-vous a posséder ce role? Quels sont les activités de TC habituelles que vous menez ? Quelle est votre
expérience personnelle ou professionnelle en lien avec le courtage de connaissances de maniere générale? Qu’est-
ce qui vous a amené a utiliser les services du Consortium? Combien de temps en moyenne accordez-vous au
courtage de connaissances par semaine?

Regard sur ['utilisation du Portail InterS4

Utilisez-vous le Portail du Consortium InterS4? C'est-a-dire le site internet et les outils qui y sont proposés ;
pourquoi? A quelle fréquence environ? A quelles occasions I’ utilisez-vous? Comment qualifiez-vous la qualité et la
pertinence du Portail, des informations et des documents qui s’y retrouvent? De quelle fagon utilisez-vous les
documents? Comment le portail pourrait-il étre amélioré?

Regard sur I'utilisation et la participation a la communauté de pratique (CP)

Participez-vous a la Communauté de pratique du Consortium InterS4? (pourquoi, quelle fréquence)

Comment pouvez-vous qualifier votre utilisation/ participation a la CP? Dans quelle mesure la CP favorise les
interactions entre les participants? Dans quelle mesure les sujets traités rejoignent vos intéréts professionnels?
Dans guelle mesure le contenu partagé dans la CP est applicable a votre réalité? Qu’est-ce que votre participation a
la CP a changé dans votre maniére de faire votre travail? Comment la CP pourrait-elle étre améliorée?

Regard sur la formation en courtage de connaissance

Les thématiques couvertes pendant la formation répondent-elles a vos besoins? Quel est votre point vu sur
I'approche utilisée lors des formations?

Avez-vous bénéficié d’un soutien post-formation de la part du Consortium? De quelle nature sont vos échanges? A
quelle fréquence ont-ils lieux? Comment percevez-vous ce soutien recu?

Apres avoir suivi les formations, dans quelle mesure estimiez-vous étre capable de mettre en application les
apprentissages acquis dans |'activité?

Depuis que vous avez suivi la formation quelles activités de courtage de connaissances avez-vous réalisées?
Quels ont été les effets de ces activités de courtage? Sur votre role en courtage de connaissance ou sur votre
maniere de I'actualiser? Pour votre développement professionnel? Quelles sont les parties de la démarche de
courtage de connaissances avec lesquelles vous étes plus a 'aise? Moins a I'aise? Comment les formations
pourraient-elles étre améliorées?

Soutien pour un projet ponctuel

Vous ou votre équipe avez bénéficié d’un soutien pour un projet en particulier par I'’équipe du Consortium?
Comment ¢a s’est passé? Les étapes, les formes d’accompagnement, la durée?

Qu’avez-vous le plus apprécié de cet accompagnement? De quelle maniere cet accompagnement vous permet
d’acquérir des connaissances et compétences en courtage de connaissances? Que proposez-vous de changer a la
forme d’accompagnement pour I'améliorer?

Regard sur les conditions organisationnelles (facteurs environnementaux)

Dans le cadre de votre travail, quelle est 'attitude générale de vos collégues et de vos supérieurs face au courtage
des connaissances? Qu’est-ce qui vous aide le plus dans votre utilisation / participation aux activités offertes par le
Consortium? Quels ont été les plus grands défis jusqu’a présent?

Bilan et perspectives

D’apres vous, quels sont les principaux impacts du Consortium InterS4 pour les courtiers de connaissances et les
équipes? Pourquoi?

Quelles sont les retombées auxquelles vous vous attendez grace a vos interventions de courtage de connaissances?
Quelles sont vos prochaines étapes en termes d’apprentissages sur le courtage de connaissances?

Si le modele du Consortium InterS4 pouvait étre repensé, que proposeriez-vous aux responsables de faire
différemment? Qu’est-ce que vous ne voudriez pas voir changer a ce modele?
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