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RESUM

En el procés de convergencia i construccié de I'Espai Europeu d'Educacié Superior
(EEES) les competéncies transversals es situen en el centre del disseny dels plans
d'estudi. Al costat de I'adquisicié de les competéencies especifiques de cada ambit
professional s'han d'adquirir competéncies genériques o transversals, comuns a
moltes professions. En aquesta tesi ens centrem en la competéncia transversal de
treball en equip, per la seva rellevancia en qualsevol lloc de treball. Actualment hi
ha molta investigacid cientifica en quant a la comprensié i estructura dels equips,
com també s’investiga en quina és la millor manera de fer I'aprenentatge per
adquirir la competéncia. En definitiva, s'ha intensificat la investigacié empirica i la
necessitat de comprendre com funcionen els equips de treball per determinar les
dimensions a ensenyar.

Perd ensenyar competencies transversals no és una tasca facil.| encara més
complex és avaluar la seva adquisicio. Per aix0 en aquesta tesi proposem
determinar quina és l'estructura de la competencia de treball en equip i es preten
crear i validar una eina d'avaluacié de la competéencia en els nivells de formacid
superior de grau i master en els ensenyaments de ciéncies socials i en entorns
laborals.

L'eina d'avaluacié dissenyada en aquesta tesi és una rubrica o matriu de
valoracio. Les rubriques sén instruments de mesura en els quals s'estableixen
critéris i estandards per nivells, mitjancant la disposicié d'escales, que permeten
determinar la qualitat de I'execucid dels estudiants en unes tasques especifiques.
Amb les rubriques es facilita la qualificacié de I'acompliment de |'estudiant en les
competencies que son complexes, imprecises i subjectives i a I’hora la comprensio
del significat de la competencia. El métode seguit per a la creacio i validacio de
I'eina ha estat el seglient.

Creacio de la rubrica.

a) Revisié de la literatura sobre els equips de treball i treball en
equip. Categoritzacio i establiment dels critéris essencials de la
competéencia: dimensions, components i elements.




b) Construccié de la rubrica de valoracié especificant indicadors de la
competéncia per als diferents elements.

c) Creacid de l'escala, descrivint els quatre nivells a observar i avaluar per
a cada una dels indicadors.

Validacié de la rubrica.

S'han seguit dos processos paral-lels per assegurar la validesa tant interna com
externa de I'eina, a través de:

a) Grups de discussid per a la creacié dels critéris, components, elements i
indicadors, aixi com dels quatre nivells per a cada indicador (7
investigadors). | una prova de jutges de la rubrica completa, mitjangant
glestionari, entrevista i posterior grup de discussio (7 experts).

b) Analisi factorial exploratori per facilitar una reduccié dels elements de
I'eina i per analitzar la consisténcia de la mateixa, en definitiva per
poder dur a terme la validacid del constructe (277 questionaris). |
I’avaluacié 3602, per analitzar el potencial de I'eina en quant al sistema
d’avaluacid.

Es conclou amb una eina, que en principi es va projectar amb un volum d’elements
considerable 34, i s’ha reduit a 15, permetent de manera indirecta fer una reduccio
d’indicadors i per tant permetre amb aquesta eina definitiva una aplicacié molt més
comoda i precisa. En relacid als resultats, disposem d'una eina d'avaluacio de la
competéncia de Treball en Equip aplicable tant en entorns formatius com laborals,
que permet avaluar i autoavaluar amb una elevada precisié la disposicié personal
de la competéncia.




RESUMEN

En el proceso de convergencia y construccion del Espacio Europeo de Educacién
Superior (EEES) las competencias transversales se sitian en el centro del disefio de
los planes de estudio. Junto a la adquisicion de las competencias especificas de cada
ambito profesional deben adquirirse competencias genéricas o transversales,
comunes a muchas profesiones. En esta tesis nos centramos en la competencia
transversal de Trabajo en Equipo, por su relevancia en cualquier lugar de trabajo.
Actualmente existen muchas investigaciones cientificas que hacen hincapié en la
comprension y estructura de los equipos, como también se investiga en el proceso
de aprendizaje para adquirir la competencia. En definitiva, se ha intensificado la
investigacion empirica y la necesidad de comprender como funcionan los equipos
de trabajo para determinar las dimensiones a ensefiar.

Pero ensefiar competencias transversales no es tarea facil. Y aun mas complejo es
evaluar su adquisicion. Por ello en esta tesis proponemos determinar cual es la
estructura de la competencia de trabajo en equipo y se pretende crear y validar una
herramienta de evaluacion de la competencia en los niveles de formacidn superior
de grado y master en las ensefianzas de ciencias sociales y en entornos laborales.

La herramienta de evaluacidn disefiada en esta tesis es una ridbrica o matriz de
valoracion. Las rubricas son instrumentos de medicién en los cuales se establecen
criterios y estandares por niveles, mediante la disposicion de escalas, que permiten
determinar la calidad de la ejecucion de los estudiantes en unas tareas especificas.
Con las rubricas se facilita la calificacion del desempefio del estudiante en las
competencias que son complejas, imprecisas y subjetivas y a la vez la comprension
del significado de la competencia. El método seguido para la creacion y validacion
de la herramienta ha sido el siguiente.

Creacion de la rubrica.

a) Revision de la literatura sobre los equipos de trabajo y trabajo en
equipo. Categorizacidon y establecimiento de los criterios esenciales de la
competencia: dimensiones, componentes y elementos.




b) Construccién de la matriz de valoracién especificando indicadores de la
competencia para los distintos elementos.

c) Creacion de la escala, describiendo los cuatro niveles a observar y
evaluar para cada una de los indicadores.

Validacién de la rubrica.

Se han seguido dos procesos paralelos para asegurar la validez interna y externa de
la herramienta, a través de:

a) Grupos de discusién para la creacién de los criterios, componentes,
elementos e indicadores, asi como de los cuatro niveles para cada
indicador (7 investigadores). Y una prueba de jueces de la rubrica
completa, mediante cuestionario, entrevista y posterior grupo de
discusion (7 expertos).

b) Analisis factorial exploratorio para facilitar una reduccién de los
elementos de la herramienta y para analizar la consisténcia de la misma,
en definitiva para poder llevar a cabo la validacion del “constructe” (277
cuestionarios). Y la evaluacién 3609, para analizar el potencial de la
herramienta en cuanto al sistema de evaluacién.

Se concluye con una herramienta, que en principio se proyecto con un volimen de
elementos considerable, 34, y se ha reducido a 15, permitiendo de manera indirecta
hacer una reduccién de indicadores, obteniendo como resultado una herramienta
con una aplicacibn mas comoda y precisa. En relacion con los resultados,
disponemos de una herramienta de evaluacion de la competencia de Trabajo en
equipo aplicable tanto en entornos formativos como laborales, que permite
evaluar y autoevaluar con una elevada precisidon la disposicon personal de la
competencia.




RESUME

L'Enseignement Supérieur (EEES) les compétences transversales se situent au centre
des plans d’études. Parallelement a l'acquisition de compétences spécifiques des
milieux professionnels on doit acquérir des compétences génériques communes a
de nombreuses professions. Dans cette thése nous nous concentrons sur les
compétences transversales du travail d'équipe, pour leurs pertinences dans un lieu
de travail. Actuellement il y a beaucoup de recherches scientifiques sur la
compréhension et la structure des équipes, on enquéte aussi sur le meilleur moyen
d'apprendre a acquérir des compétences. En définitive, on a intensifiée la recherche
empirique et la nécessité de comprendre comment les équipes de travail pour
déterminer les dimensions a enseigner.

Mais I'enseignement de compétences transversales n'est pas une tache facile et
c’est encore plus complexe évaluer son acquisition. Voila pourquoi nous proposons
dans cette thése de déterminer la structure de la compétence du travail d'équipe,
et on cherche a créer et valider un outil pour évaluer la compétence qui englobe
I'enseignement supérieur de premier cycle et la maitrise en sciences sociales et les
environnements de travail.

L'outil d'évaluation congu dans cette thése est une rubrigue ou une matrice
d’évaluation. Les rubriques sont des instruments de mesure qui fixent des critéres
et des normes par niveaux, en fournissant des échelles pour déterminer la qualité
de la performance des éleves dans des taches spécifiques. Avec les rubriques on
facilite la qualification de I'accomplissement de I'éleve dans les compétences qui
sont complexes, imprécises et subjectives, tout en comprenant le sens de la
compétence. La méthode suivie pour la création et la validation de I'outil se
présente comme suit.

Création de la rubrique.

a) Révision de la littérature sur les équipes de travail et le travail d'équipe.
Catégorisation et établissement des critéres essentiels de Ia
compétence: la dimension, des composants et des éléments.




b) Construction de la rubrique d’évaluation en spécifiant les indicateurs de
la compétence pour les différents éléments.

c) Création de I'échelle, en décrivant les quatre niveaux a observer et a
évaluer pour chacun des indicateurs.

Validation de la rubrique.

On a suivi deux procédés paralleles pour assurer la validité interne et externe de
['outil, a travers:

a) Un Groupe d’entente pour la création des critéres, des composants, des
sous-composant, des indicateurs et des 4 niveaux des indicateurs (7
chercheurs). Et une preuve de juge de la rubrique compléte, au moyen
d'un questionnaire, d’une entrevue et d’'un groupe de discussion (7
experts).

b) une analyse factorielle exploratoire afin de faciliter une réduction des
éléments de 'outil et pour analyser la cohérence de celui-ci, en fin de
compte de procédes a la validation de la “constructe” (277
questionnaires). Et I’évaluation a 3602, I'analyse du potentiel de I'outil
en termes de systemes d’évaluation.

On conclut avec un outil, qui a initialement été congu avec un volume considérable
d'éléments, 34, et on aété réduita 15, pour permettre indirectement une
réductiondes indicateurs et donc facilite une application finale avec cet util plus
confortable et précis. Par rapport aux résultats nous pouvons disposer d'un outil
d'évaluation applicable dans des environnements formatifs et aussi dans des
environnements de travail, et ainsi permettre évaluer et d’auto-évaluer avec une
précision élevée la disposition personnelle de la compétence.
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Introduccid

La gran competitivitat en el moén laboral i la innovacié generen diferents presions
gue requereixen una diversitat d’habilitats, alts nivells de coneixements, respostes
rapides, una forma de treballar més col-laborativa-cooperativa i adaptabilitat als
constants canvis que es presenten. Fins al moment es podia treballar de manera
individual, avui dia fa falta que dos o més treballadors interactuin entre ells per
poder assolir els objectius establerts. Es per aquest motiu que el treball en equip és
considerat un punt clau i una avantatge de les organitzacions.

L’eix vertebral d’aquesta tesi és la competéncia de treball en equip. El que es pretén
és determinar la definicié de la competéncia de treball en equip i crear i validar una
eina d’avaluacié sobre la competéncia. La competéncia de treball en equip, ha estat
objecte d’investigacio en els darrers anys, es poden trobar investigacions sobre el
terme a partir dels anys ’90. Tot i 'amplia literatura trobada, existeix una manca de
cohesio i concordanga entre les propostes i definicions proposades pels diferents
autors. Es per aquest motiu que hi ha una gran necessitat de comprendre i poder
analitzar el que significa treballar en equip, com funciona aquesta nova manera de
treballar.

Perd no només existeix la necessitat d’estudiar-lo i comprendre’l sind que també és
vital poder avaluar el nivell d’adquisicié de la competéncia. Aquest coneixement
facilitara esbrinar quins sén els aspectes a millorar com també indagar quins sén els
punts forts i febles que té cada persona envers la competencia. En quant a les eines
d’avaluacio, la gran majoria provenen del mdén anglosaxd, pero tot i aixd es pot
trobar una minoria en espanyol. Es per aquest motiu, tal i com s’ha esmentat, que
es crea i valida una eina en aquesta tesi, concretament una rdbrica o matriu de
valoracio.

Les rubriques sén eines de mesura en les quals s’estableixen critéris, i estandards
per nivells, mitjancant la disposicié d’escales, que permetin determinar la qualititat
de I'execucié de la persona en unes tasques especifiques. Amb les rubriques es
facilita la qualificacié del desenvolupament de la persona en les competéncies que
son complexes, imprecises i subjectives i a la vegada la comprensid del significat de
la competencia.

Per poder donar resposta a aquesta manca de concrecid i d’eines d’avaluacio de la
competéncia de treball en equip, es pretén assolir els seglients objectius:

- Determinar la competéncia de treball en equip

- Crear i validar una eina que permeti avaluar el grau d’adquisicié de la
competencia.

Per aquest motiu el treball que es presenta a continuacid es distribueix en dos grans
blocs:

21



Outil d’évaluation de la competénce de travail d’équipe

Marc conceptual:

Aquesta part correspon al treball teoric realitzat i pretén realitzar una aproximacié
al concepte de la competencia de Treball en Equip i analitzar i determinar un model
de la competencia. El marc conceptual es desenvolupa en tres capitols.

Capitol 1. Es realitza una aproximacid generica al concepte de treball en equip. Es
comenca per analitzar el concepte des d’una visid historica i analitzant les seves
possibles repercusions en els diferents ambits (organitzacional, educatiu i esportiu).
Es comparen i analitzen dos conceptes, “equips i grups”, que han estat emprats com
a conceptes analegs, i per tant s’han intentat marcar quins son els limits de cada
concepte, com també les diferencies i semblances. S’intenta perfilar la comprensio
del concepte d’equip, analitzant les seves caracteristiques i esbrinar quines son les
fases que passen un col-lectiu de persones per acabar creant un equip.

Capitol 2. Es desenvolupa el terme competéencia a partir de I'aproximacio i definicid
dels diferents canvis que s’han produit en la nostra societat, concretament en
I'ambit laboral. Es fa una aproximacié del terme, acabant describint les seves
caracteristiques, tipologies per arribar a enllacar-ho amb la competéncia de treball
en equip. S’analitzen els diferents sistemes d’avaluacié com també les eines
emprades per poder avaluar les competéncies.

Capitol 3. Incideix directament en la Competencia de Treball en Equip. Es comenga
per analitzar que significa treballar en equip, lligant aquest concepte amb la propia
competéncia. | es definieixen els models existents més representatius fins al
moment. Es busca un analisi i comparacio entre els models per poder esbrinar quina
és la realitat del constructe, i després de veure que encara continuen existint certes
diferéncies, es busca poder arribar al consens de la definicid del concepte de la
competencia de treball en equip i arribar a la unificacid de les etiquetes que
s’empren per descriure I'estructura del concepte.

Treball de camp:

Capitol 4. Es defineix i descriu el procés de la recerca. L'estudi és de naturalesa
mixta, on s’entreveuen clarament una part qualitativa i una part quantitativa. Es
tracta d’un disseny vinculat, on I'aplicacié d’'una etapa condueix a la seglient, i molt
emprat per construir instruments estandaritzats.

Es parteix de la col-laboracié d’una Universitat del Pais Basc, i de 4 organitzacions,
gue han permés poder efectuar I'estudi sobre el camp de treball. Una recensio
bibliografica, el grup de discussio, prova de jutges, I'analisi exploratori i una
avaluacio 3609, conjuntament amb un qliestionari han estat I’estructura adequada
per poder contestar a les preguntes plantejades en aquesta investigacié. S’ha
treballat amb un volum de 55 equips que es sintetitzen en 277 qliestionaris.
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Capitol 5. Presenta I'analisi de tot el procés i els resultats que se n’extreuen per
poder donar resposta a les preguntes que guien aquesta investigacid. Aquest capitol
engloba tant la presentacié com discussio dels resultats que es donen en cada una
de les etapes que configuren la investigacid. A través d’aquest capitol es presenta
de manera ordenada tota la informacio recollida en el desenvolupament de I'estudi
realitzat.

Capitol 6. En aquest capitol és on s’exposen les conclusions. Aquest és el darrer
capitiol de la tesi, es desenvolupa amb la finalitat d’acabar d’encaixar totes les
peces en forma de conclusions i noves linies d’investigacié per un futur, per poder
assegurar una continuitat d’ampliacié i aprofundiment en alguns elements
treballats.

Aguesta és una tesi en mencio Europea amb una estada a Franga, per aquest motiu
es pretén justificar I'amplia diversitat de llenglies emprades en la seva redaccio. La
llengua francesa esta vinculada a I'estada feta préviament a Trois-Riviéres, en la
qual es realitza una traduccié i validacid interna de I'eina. Més tard es realitza una
estada a Franca en la que es va dur a terme la validacié externa de I'eina.

No deixar de banda que aquesta tesi esta vinculada a un projecte 1+D+l el qual la
llengua vehicular és el castella, és per aquest motiu que es justifica cada un dels
guadres que fan referéncia a I’eina creada estiguin redactats en castella.

La llengua catalana, és 'emprada per redactar part del contingut de la tesi.
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La unid és el principi, mantenir-se units el progres, i
treballar junts significa I’éxit.

-Henry Ford-
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Chapitre 1. Le travail d’équipe

1 CONTEXTE DE TRAVAIL D'EQUIPE

Tout au long de I'histoire, I'humanité a évolué et s'est organisée en grandes et
petites sociétés, dans lesquelles les individus partageaient la méme culture ou
coexistaient avec des cultures différentes et ils interagissaient pour former une
communauté.

Les équipes sont pour West (2004), I'unité naturelle de tous les travaux de ’homme
a petite échelle. Pendant la préhistoire, les chasseurs travaillaient ensemble pour
former des communautés, trouver de la nourriture ou pour se protéger des
dangers. Les équipes ne sont pas une invention de nos jours, elles conforment I'état
naturel d’'une espéce intrinsequement sociable.

Dans I'ere antique, la période qui comprend a la fois I'Antiquité classique et tardive,
les premieres civilisations (degré de complexité assumé par la culture) et les
peuples apparaissent; ces derniers sont connus sous le nom du groupe de
personnes qui constituent la nation. Marco Tulio Cicero (Antiquité classique, 54 av.
JC), considére le peuple comme lI'ensemble d’un groupe de personnes qui
constituent une communauté ou un groupe avec une culture, une religion ou des
éléments communs. Ce concept de peuple pourrait étre considéré comme un
groupe qui réunit un ensemble de théories et de valeurs qui peuvent étre résumées
en une série d’éléments identificateurs dans I’ensemble de la société.

Au Moyen Age, la plupart des gens travaillaient en petits groupes d'artisans ou de
paysans. Les rares organismes qui existaient déja a I'époque étaient probablement
I'armée, I'Eglise et les guildes. C'est au cours de cette période que s’est développée
la société de classe (divisée en noblesse, Eglise et paysans), a prédominance rurale,
période qui a néanmoins assisté a la naissance d'une vie urbaine et d’une
bourgeoisie qui finira par développer le systeme industriel.

Avec la fin du Moyen Age vient I'dge moderne, une période caractérisée par les
valeurs de la modernité (progres, communication et raison). Cette période a
transformé les structures économiques, sociales, politiques et idéologiques
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caractéristiques du Moyen Age. L'ére industrielle développe des avancées
technologiques, et détermine une série de changements innovants: c’est a ce
moment qu’est inventée la machine a vapeur ainsi que divers dispositifs qui
révolutionnerent l'industrie textile. On passe d’une économie et d'une organisation
de travail essentiellement agraire et rurale, associées a une base de systéeme social
et de politigue féodale, a une économie dotée d'une nouvelle dimension
commerciale et urbaine, basée sur un systeme politique qui commence a former
des Etats et des nations. Cette transition du féodalisme a I’ére industrielle ne se
finira gu’a I'époque contemporaine, et en particulier au XIXéme siécle.

2 LE TRAVAIL D’EQUIPE ET LES DIFFERENTS MILIEUX

2.1 Le travail d’équipe et les organisations

L’ere moderne (fin du XVileme siecle au XXleme siecle) (Pareja Ortiz, F. et Pareja
Ortiz, M., 1998, p. 15), est caractérisée par des transformations économiques,
sociales et technologiques survenues pendant la Révolution industrielle.

Nous sommes passés d’une économie basée sur le travail manuel a une économie
dominée par I'industrie et la manufacture. L’artisanat a été remplacé par les usines
qui produisent en série. Les gens ont émigré des villages vers les villes, passant du
role de I'ancien agriculteur a celui de I'ouvrier industriel. Les usines ont permis une
augmentation de la production et une réduction du temps de mise en ceuvre, ce qui
entraine une production en masse. Les taches complexes sont simplifiées en
plusieurs opérations qui peuvent étre effectuées par tout travailleur, ce qui aide a
réduire les colts de production et augmenter les unités de production.

Au fur et a mesure que la compétitivité des marchés augmente, les organisations
mécanistes n'arrivent plus a survivre. Cependant, les groupes de travail avaient
autant d'influence dans la production que les directeurs d’entreprises. Toutefois, il y
a des lacunes dans les moyens utilisés pour I'échange de connaissances et d'idées.
Les employés des grandes entreprises ne disposent pas d’outils pour accroitre leurs
connaissances sur les matériaux, ni sur les processus et les méthodes de travail, qui
leur permettraient d'améliorer la compétitivité des entreprises.

Le concept de travail d'équipe a subi quelques changements a travers I'histoire, en
particulier dans le domaine des organismes. Pour comprendre ce terme, on doit le
voir comme un concept avec une histoire, une reconstruction qui nécessite un long
débat sur les traditions et les voies de diffusion. C'est pour cela que Mueller,
Procter et Buchanan (2000), parlent de |'évolution du travail en équipe dans
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différentes parties du monde, en comparant différents systemes, comme le
systéme américain, japonais ou européen, appliqués a différentes périodes.

Le travail d'équipe est reconnu comme tel dans le cadre de la production, en
particulier aux Etats-Unis au début du XIXéme siécle. La société américaine
commence a émerger au début du XIXeme siécle. Elle tend a s’organiser a travers
des “incide contracting" ol les experts artisans dans la matiere embauchaient,
payaient et formaient leurs propres équipes de travail. Le systéeme de distribution
des organismes a base d’équipes peut étre considéré comme la base conceptuelle
des premiéres entreprises dans l'industrialisation des Etats-Unis. Toutefois, la
société capitaliste n'a pas su s'adapter a cette nouvelle organisation, car elle ne
s'accordait pas avec cette nouvelle maniére de production, appelée le systeme de
production Taylorien, qui interdit publiquement le travail en équipe (Hanson, 1998).

Dans la premiére partie du XXéme siecle, une préoccupation majeure envers le
taylorisme se génére, en raison de la rupture que les groupes de travail pouvaient
exercer sur le systéme. Toutefois, ils se concentrerent sur les avantages que
pouvaient donner les groupes de travail sur les intéréts de la gestion.

En Europe, au début des années 50, on commence a percevoir la notion de travail
en équipe en tant que concept d'organisation, grace au travail réalisé par des
consultants en ressources humaines de I'Institut Tavistock a Londres. Le travail se
concentre sur deux points de vue.

Le premier se focalise sur les mines de charbon en Angleterre. Eric Trist, un
conseiller, et K.W. Bamforth, un ancien mineur, sont ceux qui développent le
concept de systéme sociotechnique dans ces études de diffusion sociale et
d’implications psychologiques pour l'introduction des méthodes d'exploitation
miniere en 1940. Dans ce cas, chaque mineur avait la responsabilité d'une seule
tache: il y avait une spécification des taches, limitant ainsi les possibilités de
développer d'autres compétences. Les groupes de travail "Manley" se
caractérisaient par la non-présence de leaders ou de superviseurs, mais ils
choisissaient des représentants qui étaient en relation directe avec le directeur de
la mine. En fait, les conseillers de Tavistock n'ont pas inventé la composition
autonome des groupes de travail. Leur contribution a plutét été de reconnaitre,
documenter, évaluer et publier ces approches. De fait, ils ont affirmé que les
organismes sociaux de travail ne dépendaient pas de |'utilisation de la technologie
ou du concept de groupes de travail autonomes, comme un moyen de satisfaire
simultanément les besoins psychologiques et de travail (Trist 1981, cité par Mueller
et al., 2000).

Le second travail réalisé par Rice, de Tavistock consultants, faisait référence aux
problemes dans une société manufacturiére en Inde. L'automatisation des taches,
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qui en ressortaient tres fragmentées et répétitives, provoquait une baisse de moral
et de productivité chez les ouvriers. Rice a contribué a l'idée de créer des petits
groupes de travail, entre 6 et 8 membres, dans les groupes de tisseurs qui
comptaient approximativement une soixantaines de personnes.

Miller (1975) a réalisé d’autres études, dans lesquelles il s’est apercu que d{ aux
changements technologiques, des groupes de travail se sont dissous, pendant que
d’autres groupes ont pu continuer de la méme maniere. Cet événement a poussé le
groupe Tavistock a réévaluer la résistance des groupes autonomesaux
changements.

Le travail en équipe, en forme de groupes de travail autonomes, a été un
mouvement bien recu grace a la bonne qualité de vie que présentait le cadre du
travail durant les années 60 et 70. Les groupes de travail autonomes se sont révélés
étre une technique de travail clé afin d'atteindre les objectifs d'amélioration des
conditions de travail et de satisfaction des besoins continus de I'organisation. Cette
méthode de travail a permis une amélioration de la qualité et de la productivité. En
Allemagne, on ne commence qu’a parler de ce systeme que vers le début des
années 70. Un critique allemand socialiste a observé un manque de confiance chez
les ouvriers dans des postes de travail capitalistes, olu les initiatives de
réorganisation étaient plutét vues comme une domination des intéréts des
dirigeants dans I’élan technologique basé sur des mesures de rationalisation
(Heinze, Hinrichs, Hohn et Olk, 1978 citat per Mueller et al., 2000 ).

Pendant les années 70, "I’humanisation du travail” s’est inspirée de quelques
initiatives, en tenant compte des effets localisés dans certains secteurs. De plus,
cela a servi a inspirer le discours publique, qui a conduit a une introduction au
travail d’équipe semi-autonome au sein de l'industrie allemande.

Vers la fin des années 70, le travail en groupe autonome s’est répandu
mondialement et a suscité un volume significatif de publications. Les bases d’équipe
de la centrale de fabrication de Kalmar en Suéde, crées par Volvo pour alléger les
difficultés des contractations et conservations, se sont converties en une “Gestion
d’attraction touristique”.

Les idées sociotechniques ont influencé les initiatives de "I’humanisation du travail".
La littérature qui parle de ces faits semble lui donner une approche différente a
I'organisation du travail des entreprises japonaises. lls utilisent le travail d'équipe
afin de favoriser la résolution de problémes et I'amélioration de la qualité.

Les premieres équipes sont venues du Japon pour résoudre les problemes de
gualité au sein des organismes. Le Japon, apres la Seconde Guerre mondiale, a
appliqué aux principes de la production de masse une éthique d’équipe (Mazany,
Francis, et Sumich, 1995; Mueller et al., 2000; West, 2006). Les employés se
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sentaient extrémement motivés et engagés avec la qualité, de sorte que leur
productivité était élevée. Ce fait a permis aux Européens et aux Américains d’imiter
la méthode d'organisation japonaise, tout en cherchant a éviter les barriéres d’une
hiérarchie excessive.

Le travail d'équipe, qui a commencé au Japon, arrivant plus tard dans le monde
occidental, connait une pratique considérable au début des années 70. On le
redécouvre en 1980, pour finalement I'introduire au milieu des années 80 grace au
développement des produits de production. Mais cette fois, de nouveaux concepts
sont incorporés, car les implications des travailleurs dans la résolution de problemes
sont prises en considération. On commence a parler de la culture de I'engagement,
ou les équipes sont considérées comme I'unité de base responsable de cette-ci.

La facon la plus développée du travail en équipe est celle qui se présente en équipe
autodirigée, caractérisée par un leader qui participe au premier plan, avec une
responsabilité partagée, une orientation des taches spécifiques et une capacité a
répondre de facon créative et sans erreurs. Au début, cette technique était
considérée comme un niveau opérationnel du travail en équipe, un niveau de base
gérant seulement la production. Cependant, afin d'exécuter ces organisations, le
travail d'équipe devait étre restructuré, pour qu’il puisse jouer un roéle plus
important, notamment au niveau du besoin d'une formation et d’une éducation
appropriée pour tous les travailleurs. lls devaient apprendre comment travailler en
équipe (Barner, 2005; Molleman, 2005; Rabey, 2005; Thorne et Smith, 2000).

Pendant la décennie des années 1990, les méthodes de fabrication des entreprises
japonaises semblaient étre plus efficaces que les méthodes utilisées par les
entreprises européennes, comme pour le cas des pays scandinaves, qui utilisent le
travail d'équipe depuis le début des années 60.

Aux Etats-Unis, au Royaume-Uni et ailleurs, I'utilisation des équipes de travail
avaient tendance a étre de courte durée. Cela est d{ au dualisme des organisations,
qui d’une part devaient fournir une certaine unité de base pour l'organisation, et
d'autre part, introduisaient le domaine concernant la qualité qui arrétait les
structures existantes.

Depuis le début de 1980 jusqu'a présent, les organisations ont eu recours a un
travail d'équipe comme systeme de production. Ce systeme de travail a
considérablement augmenté. De plus en plus d’organisations ont restructuré et
reconduit le travail autour des équipes plutot que de promouvoir un seul aspect du
travail (llgen, 1994 cité par Hollenbeck, Scott Derue, et Guzzo, 2004).

Seulement au cours des vingt dernieres années, les entreprises modernes ont
commencé a apprécier les avantages que peuvent apporter le travail d'équipe pour
les entreprises et les travailleurs. Dans ces dernieres, les membres de I'équipe
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peuvent se partager les taches de travail, gérer les problémes qui se posent et
combiner leurs domaines d’expertise (pratique ou compétences), (Mathieu,
Heffner, Goodwin, Salas, et Cannon-Bowers, 2000). Cela est d{ a I'augmentation de
la compétence qui émerge en ce moment, puisque ces organisations spécialisées
mécanistes on eu quelques difficultés a rester sur le marché. Parallélement, on
intensifie les recherches empiriques et le besoin de la demande théoriques a propos
du rendement du travail d'équipe (Hollenbeck, et al., 2004).

L'application de ce principe n’a pas été facile, puisque, méme de nos jours, le travail
d’équipe est un challenge pour beaucoup d’entreprises. Guzzo et Shea (1992), ont
publié que dans les organismes avec plus de 100 employés, plus de 80% travaillent
d’une certaine maniere en équipe. D’un autre coté, I'enquéte de "1000 Fortune
1000 compagnies", réalisé par I'Université de Californie du Sud, a révélé que 68% de
ces organisations utilisent le travail d'équipe en autogestion et que 91% utilisent
une certaine forme d’équipe pour résoudre les probléemes (Lawler, Mohrman, et
Ledford, 1992, 1995; Kayes, A., Kayes, C., et Kolb, 2005; Robbins, 2003).

Dés la fin du XXéme siécle, et au cours de cette premiere partie de siécle, des
changements majeurs sont survenus dans les organisations. L’origine de ce progres
significatif est I'avancée technologique des télécommunications et la capacité
nouvelle d'accéder rapidement a de grandes quantités d'informations.

Les organismes ont tendance a avoir moins de structures définies: les structures
sont plus flexibles et travaillent sur des projets avec des équipes de haute
performance, ce qui donne une structure en réseau. Le protagoniste de cette ere de
communication et d'information est I'entrepreneur, une personne qui travaille avec
des idées, capable de créer, d'innover et d’avoir un réle actif et important dans son
travail, qui contribue d'ailleurs a son développement personnel. La complexité
croissante des organisations pousse la communication et le travail d'équipe a avoir
de plus en plus d'importance (Ballenato, 2005).
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Image 1. Ere de Naisbitt (adaptaton de Guillermo Ballenato, 2005).

By

Cette graphique présenté par Ballenato (2005) cité a Naisbitt, qui a présenté
I'évolution de la société comme un mode d'organisation en trois époques
différentes. Naisbitt a présenté la premiere section comme l'agriculture. Cette
section couvre le Moyen Age et I’Age Moderne. La deuxieme section parle de I'ére
industrielle, ou I'objectif de la population était d’améliorer leur niveau de vie. Les
migrations de la campagne vers la ville commencent alors, et la construction de
machines a permis certains avantages, aussi bien dans le monde agricole ol la
production et la qualité des produits ont augmentées, qu'en ville, ou plus d'emplois
sont créés. Cela a permis une augmentation de capital et la création de différentes
voies de commerce, deux aspects fondamentaux que |'on retrouve a cette époque.
Le role du travailleur pendant cette ere est celui de la main d’ceuvre afin de
permettre la fabrication de machines. Une nouvelle classe sociale apparait, le
prolétariat, des travailleurs et de la main d’ceuvre qui vivent dans des conditions
difficiles dans les zones urbaines. D’'un autre c6té, la classe bourgeoise augmente
sont pouvoir économique et social, et c'est ainsi que s’est consolidé le systeme
capitaliste.

La derniére section du tableau nous situe a I’ére actuelle, cela se produit entre la fin
du XXeme siecle et le début du XXléme. Cette étape est connue sous le nom de I'ére
de l'information et de la communication. L'objectif et I'aspect le plus important de
cette ere est la réalisation de la personne. Ce qu’on recherche c'est
gu’individuellement chacun puisse se développer et que les personnes se sentent
épanouies. Ainsi, 'important a ce stade est la création d'idées et de connaissances a
partir des informations existantes, qui évoluent trés rapidement (Arias, 2007;
Saavedra, 2003). C'est pour cette raison qu’il est si important que les gens soient
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formés pour faire face aux changements qui se produisent. On recherche des gens
entreprenants qui ont la capacité de créer et de formuler des idées novatrices.

Da a 'augmentation significative des connaissances et des informations, ainsi qu’a
la compétitivité et la complexité des organisations modernes, les équipes de haute
performance émergent. Selon Miklavcic, Kolenc, et Markic (2007), dans ['Union
européenne, environ 20% des organisations sont fondées sur le travail d'équipe. Ce
pourcentage est considéré comme insignifiant et on le remet en question, en raison
de Il'importance que prend cette nouvelle fagon de travailler au sein des
organisations, et ol on constate son importance dans le monde de I'éducation
comme dans le monde de I'emploi.

2.2 Le travail d'équipe et le sport

Jusqu'a présent, nous avons parlé du travail d'équipe dans différentes
organisations, mais il nous manque un élément important, le sport. L'origine des
sports collectifs remonte a Il'antiquité, ou I'on peut trouver des indicateurs qui
déterminent leur existence en Chine, au Japon, en Amérique du Nord et dans les
civilisations Incas et les Azteques. Les sports collectifs ont été considérés comme un
loisir, développé par les membres de sociétés tres évoluées. Pour participer a ces
jeux, il était nécessaire de maitriser et de comprendre un ensemble de principes
essentiels, qui allaient de I'action individuelle et responsable, jusqu’a atteindre le
niveau de travail en équipe et de responsabilité collective, qui ne peut étre
dissociée de la tache coopération-opposition. Grace au processus de "sportisation”
mené par les pays anglo-saxons, ces jeux qui utilisent la balle comme base de
soutien et qui ont un caractere ludique et de confrontation entre deux équipes,
sont transformés en de nouveaux sports (Cohen, 1999).

Il est donc important de commencer par parler des Jeux Olympiques. lls sont
inspirés des jeux qui se déroulérent en Olympie en Gréece, ou ils étaient considérés
comme une féte religieuse, culturelle et sportive qui se faisait en honneur des dieux
de I'Olympe. Ces jeux étaient essentiellement individuels di a la grande complexité
et exigence de certains principes essentiels des jeux collectifs, qui a cette époque
n’étaient pas pris en considération. La philosophie était celle du culte du corps.

De nos jours, les nouveaux Jeux Olympiques ont commencé a la fin du XVIlleme
siecle. Pierre de Coubertin les a fait renaitre, avec I'espoir que cet événement
puisse favoriser la compréhension internationale.

Les sports qui font bouger les masses sont principalement les sports d’équipe, par
exemple en Espagne, en Angleterre, en France ou en lItalie, entre autres, le football
est le sport roi et le basket-ball considéré comme le deuxiéme sport. Aux Etats-Unis,
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c'est le football américain et le basket-ball, au Canada, le hockey sur glace, et en
Nouvelle-Zélande et en France, le Rugby.

La caractéristique commune de ces sports est que si un joueur veut y participer il
doit faire partie d'une équipe. Ce sont des sports d'équipe, caractérisés par un
niveau de développement et de complexité ludique, ainsi que par leur
interprétation et la création d'un élément d’identité. De nouveaux réseaux de
communication sont créés et mis en place entre les différents membres. Il y a des
roles et des regles spécifiques établis, qu'il faut savoir interpréter, il y a aussi les
différents styles de coopération, ainsi que la reconnaissance sociale obtenue.

Ces sports ont obtenu une telle importance, qu’ils peuvent arriver a étre considérés
comme un mécanisme pour contréler les masses. Il y a une telle attente, que ces
sports réussissent a générer différents mouvements, tels que les associations de
personnes organisées en clubs. Mais ces sports, mis a part la vision strictement
ludique, sont un mécanisme de contréle de la population actuelle, laguelle pense
moins durant la durée du match, donnant naissance a des pensées purement
simples et irréfléchies.

Le travail d'équipe apporte non seulement une amélioration dans le monde des
affaires, mais aussi dans le sport et I'éducation (Guest, 2008; Prichard, Straford, et
Bizo, 2006). Plus nous travaillons en équipe, que ce soit en éducation ou sur son lieu
de travail, plus nous insisterons sur |'apprentissage et sur la capacité de chaque
membre et donc sur I'apprentissage des compétences (Stevens et Campion, 1994).

2.3 Le travail d'équipe et I'éducation

Le travail d'équipe commence a acquérir une grande importance dans le domaine
de I'éducation et il est indispensable dans de nombreuses activités académiques,
méme si dans certaines situations, on peut y trouver des conflits, en raison d'un
mangque d'information, ou les doutes entourent I'évaluation de celui-ci, aussi bien
chez les enseignants que chez les étudiants. C'est pour cette raison que |'on
augmente les investigations autour de I'apprentissage en équipes, en observant
comment les membres apprennent et acquiérent les connaissances, les attitudes et
la capacité de travail d’équipe (Kayes, A., Kayes, C., et Kolb, 2005; Prichard,
Stratford, et Bizo, 2006; Stevens et Campion, 1994 ), ce qui devient un défi
académique (Edmonson et Summers, 2007).

Il existe de nombreuses sources existantes qui spécifient les avantages d'une
méthode basée sur le travail d'équipe. Cette structure permet d'expérimenter et
d'acquérir certaines aptitudes que nous utilisons sur les lieux de travail, telles que la
communication, la négociation et la résolution de conflits entre autres. Mais en
plus, les activités d'équipe génerent plus d'intérét et de plaisir aux étudiants que

35



Outil d’évaluation de la competénce de travail d’équipe

I’enseignement traditionnels, modifiant ainsi leur motivation (Meehan et Thomas,
2006; Priece, 2003). Avec le travail d'équipe on facilite la discussion en classe, on
utilise les expériences personnelles pour échanger des idées et des connaissances,
ainsi que pour comprendre les différents points de vue qui existent, et pour
acquérir des stratégies pour les résolutions de conflits, ce qui rend I'apprentissage
plus actif et motivant (Price, 2003, p.183).

Mais des doutes subsistent a propos de cette méthodologie. Cette méthode ne
consiste pas seulement a former des équipes en classe, en espérant que les
étudiants apprennent les compétences nécessaires pour pouvoir travailler en
équipe, (Edmondson et Summers, 2007). Cette structure implique quelque chose de
plus. Pour les enseignants, on fait référence a cette application, si cela est fait d’'une
maniére isolée, comme une activité au sein de I'enseignement traditionnel, ou pour
I'intégrer a d'autres méthodes plus récentes, telles que I'apprentissage basé sur les
problémes, |'apprentissage autonome, I'apprentissage actif. En ce qui concerne les
étudiants, il y a une certaine réticence envers cette facon de travailler, en raison du
mangue de pratique. Elle peut créer une certaine désorientation et confusion chez
les étudiants. Quelques fois, ils considérent que ces activités impliquent un plus
grand investissement de temps (Kayes et al., 2007), et un besoin de travailler avec
d'autres collegues, lesquels n'ont peut-étre pas acquis le méme degré
d'engagement. La question des qualifications est aussi un aspect important. Il faut
déterminer si la note est attribuée individuellement ou si elle concerne I'ensemble
des étudiants. Il est important d'informer les éléves du but qu’on prétend atteindre
(ou voulons nous arriver avec ce type d'activités ou de méthodologie, et comment
nous évaluons ce processus), (Kayes et al., 2005; Marin-Garcia, Garcia-Sabater,
Miralles-Insa , et Vidal-Carreras, 2008).

L’'ensemble des connaissances et des aptitudes supplémentaires qui peuvent étre
acquises dans les activités et le travail d’équipe, peuvent aussi aider chaque
membre au développement individuel et d’équipe. La formation d'une équipe
performante permet d'augmenter la base des connaissances d’équipes, en créant
un regroupement de ressources et de «sagesse».

3 CONCEPT D’EQUIPE

3.1 Définition d'équipe et de groupe

Dés la premiere mention du concept d'équipe, des difficultés pour différencier les
deux termes, «équipe» et «groupe» sont apparues. Pour cette raison, aujourd'hui
encore, ces deux termes sont utilisés comme synonymes. La définition de leur
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signification se fait a travers |'étude comparative de leurs définitions propres. En
analysant les similitudes et les contrastes des aspects les plus importants de ces
différentes conceptions, le sens de ces mots peut étre mieux compris. Il s'agit donc
désormais de définir les deux concepts.

3.1.1 Définition de groupe

Le groupe est un ensemble de personnes qui s’unissent et partagent certaines
choses en commun, avec certains liens affectifs (Solomon, Davidson, et Solomon,
1993). Les membres de ce procédé ont un objectif, c’est la somme de chaque tache
gue réalise un membre du groupe qui conduit a la réalisation de |'objectif ultime. Il
n’est pas nécessaire de coopérer avec les autres membres, c’est le résultat d'un
travail individuel (Ros, 2006), qui arrive a créer un sentiment de concurrence entre
les intégrants du groupe.

Wexley, et Latham (1991), définisse le «groupe» comme un ensemble de personnes
qui interagissent régulierement les uns avec les autres pendant une certaine
période de temps et qui se percoivent comme des membres qui se respectent et qui
sont mutuellement dépendants sur certains objectifs communs. Ils peuvent
partager certaines caractéristiques, comme par exemple un nom, mais pas
nécessairement un objectif commun (Annett, Cunningham, et Mathias-Jones, 2000).
Mazany et al. (1995, 1998), ils contredisent Wexley considérant que les groupes
sont un ensemble de personnes avec peu d'adhérence, a qui manque un objectif
commun, car tout le monde travaille avec des objectifs différents, ce qui peut
méme générer un sentiment de compétition entre les différentes composantes
(Annett et al., 2000; Stevens et Campion, 1999).

3.1.2 Définition d'équipe

L'étude des équipes et du processus qui les construisent a commencé entre 1950 et
1960. Aujourd'hui nous trouvons de nombreuses définitions du terme « équipe ».
Par conséquent, le but est de trouver une définition qui englobe les différentes
caractéristiques a prendre en considération. Contrairement au groupe, I'équipe est
plus que la somme de ses parties (Mazany et al., 1995).

A partir de différentes définitions donné a ce terme on n’élabore la terminologie de
la fagon suivante:
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Tableau 1. Definition d’équipe

... ensemble vers un but pratique...

Guest (2008)

... partager un objectif commun....

Edmonson, et al. (2007)

... atteindre un objectif commun...

Nolan, et al. (2007)

Pour atteindre cet objectif qui est..........

Kotey (2006)

... un ou plusieurs objectifs en commun...

Kozlowski et ligen (2006)

... intégration vers les objectifs qu'ils partagent...

Rajagopal (2006)

.. un objectif commun.

Ros (2006)

... travailler avec des valeurs et des objectifs communs...

Ellis, et al. (2005)

.. des objectifs communs...

Cannon-Bowers, et al. (2001)

.. partager un objectif en commun...

Annett, et al. (2000)

.. a travers un objectif...

Salas, et al. (1992,2000)

.. destinée a un objectif commun.

Dollinger (1999)

.. avec un objectif commun...

McDermott (1998)

.. ensemble, pour réaliser les objectifs....

Mohrman, et al. (1995)

.. la synergie entre les membres.

Rajagopal (2008)

La synergie obtenue est tres supérieur...

Kotey (2006)

... plus de synergie que...

Mutch (1998)

... plus de synergie que...

Mazany, et al. (1995)

Activité coopération-collaborative...

Bokeno (2008)

... implique une coopération fonctionnelle...

Guest (2008)

... attitude de collaboration...

Rajagopal (2008)

La coopération entre les différents....

Ros (2006)

.. l'interaction coopérative....

Cannon-Bowers, et al. (2001)

.. hon seulement collaborer, mais....

Anett et al. (2000)

.. non seulement collaborer, partager aussi...

Annett et Stanton (2000)

.. limites de la coopération collaborative...

West (2000)

.. l'interaction coopérative...

Mazany, et al. (1998)

.. interdépendance pour accomplir la tache...

Aubé, et al. (2006)

.. expose l'interdépendance...

Kozlowski et ligen (2006)

.. interaction interdépendantes...

Ellis, et al. (2005)

.. soutenir leur interdépendance...

Cannon-Bowers, et al. (2001)

... l'interaction d'une maniére adaptée, dynamique et

interdépendantes...

Salas, et al. (1992, 2000)

... travail interdépendant...

McDermott (1998)

... collectif Interdépendants...

Janz, et al. (1997)

... sont interdépendants...

Mohrman, et al. (1995)

... deux membres interdépendants...

Savoie, et Mendés (1993)
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Pour définir correctement le terme équipe on doit tenir compte de ces quatre traits:
I'objectif, la synergie, la coopération et l'interdépendance. Son existence est due a
la combinaison et a la présence de chacun de ces traits. Ce sont des éléments
importants, et l'absence d'un seul de ces éléments déséquilibrerait I'équipe,
entrainant ainsi une possible rupture de cette derniere.

Selon Annett et al. (2000), Dollinger (1999), Edmonson, et Summers (2007), Ellis,
Bell, Ployhart, Hollenbeck, et llgen (2005), Guest (2008), Kotey (2006), Kozlowski et
llgen (2006), Ros (2006), les objectifs sont définis comme une partie qui guide et
partage les membres de I'équipe, qui peuvent avoir un ou plusieurs objectifs, bien
définis et abordables. On atteint ces objectifs grace a l'interdépendance (Aubé,
Rousseau, et Savoie, 2006; Ellis et al., 2005; Kozlowski et ligen 2006; Mohrman et
Cohen, 1995; Park, Henkin, et Egley, 2005), qui est créée pour réaliser la tache
souhaitée, ou chaque individu doit étre impliqué dans I'exécution des différents
mouvements pour atteindre ces objectifs. Pour construire cette interdépendance
les membres doivent travailler de facon coopérative et collaborative (Adair, 2002;
Annett et al., 2000; Annett et Stanton, 2000; Bokeno, 2008; Cannon-Bowers et al.,
2001; Guest, 2008; Mazany et al., 1998; Ros, 2006; West, 2000), et chaque activité
implique qu'il y ait une contribution créé entre tous les membres. Le travail
d'équipe implique plus que la somme de ses parties, et se définit comme la synergie
et l'interaction qui se créent entre les différents membres (Casey, 1985; Gabriel,
1991; Katzenbach et al., 1998; Kotey, 2006; Mazany et al., 1995; Mutch, 1998;
Rajagopal, 2008; Ros, 2006).

L'équipe doit montrer une certaine synergie créée, il faut donc considérer que
I'équipe est plus que la somme de ses parties (Bokeno, 2008; Edmonson et al.,
2007; Guest, 2008; Mazany et al., 1995, 1998; McGreevy, 2006; Ros, 2006). Les
individus concernés partagent un nom commun dans la construction de ce
sentiment d'identité et d'appartenance, une mission, une histoire et un ensemble
d'objectifs et d’attentes qui les unissent (Rajagopal, 2008). Ces individus sont
interdépendants les uns des autres, pour parvenir a I'accomplissement des taches
dont ils partagent collectivement la responsabilité (Aube et al., 2006).

Sur la base de ces concepts susmentionnés, I'équipe se définit comme deux
membres ou plus qui interagissent en coopération, créant un réseau d'interrelation,
d'interdépendance et de liens affectifs, pour atteindre la synergie et la cohésion
entre eux, afin de parvenir aux objectif prédéfinis.

3.2 Similitudes et différences entre I'équipe et le groupe.

Comme pour le travail d'équipe ou le travail de groupe, |'objectif est de parvenir a
un résultat qu’un membre a lui tout seul n’aurait pas pu réaliser. Les processus sont
compliqués pour les deux types de groupements (autant pour le travail d'équipe
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que pour le travail de groupe), mais dans les deux cas la formation, le
fonctionnement des taches, le suivi, I'évaluation, la récompense de l'individu et
aussi le travail sont combinés (Kotey, 2006). Bien que ces domaines soient courants
dans le travail d'équipe et de groupe (Anderson et West, 1998), la synergie qui est
créée dans le travail d'équipe est impossible a réaliser dans le travail de groupe.

Une équipe est un groupe, et pour cette raison, tous les attributs que possede un
groupe peuvent étre ceux d'une équipe. Donc, en d'autres termes, toutes les
équipes sont des groupes, mais pas tous les groupes sont des équipes (Annett et al.,
2000; Edmondson et al., 2007; Mazany et al., 1995, 1998). De la méme maniére que
nous parlons de dynamique de groupe, nous pouvons aussi parler de dynamique
d’équipe, mais on devra faire attention au fait que le travail d'équipe implique un
degré supérieur de complexité (Image 2, p.44).

Bien que de nombreuses fois, une équipe et un groupe se différencient dans la
littérature de I'éducation, de West (2000), on peut les considérer comme
équivalents, comme une construction dans les limites du travail coopératif et
collaboratif. Ainsi, en ce qui concerne les procédés du travail en équipe, ils ne se
confondent pas avec leurs répliques produites dans les salles de classe (travail en
groupe) (Cohen et Bailey, 1997; West, 1999, 2000).

Grace a la synthése faite par Aube, Rousseau et Savoie (2006), la documentation
scientifique (Aube, Rousseau, et Savoie, 2000; Hackman, 1987 ; Sundstrom, De
Meuse, et Futrell, 1990) se définit par des critéres spécifiques qui permettent de
distinguer un travail d'équipe d’autres travaux de groupe comme les projets de
groupe, les comités ou les prises de décision, entre autres. Ces critéres sont les
suivants:

- La direction est collective, elle est confiée a tous les membres. La raison
de faire partie d'une équipe constitue généralement a produire un bien
ou un service.

- Les membres doivent étre interdépendants en ce qui concerne le travail
effectué. Cela signifie que les membres de I'équipe partagent et
échangent des ressources et des informations pour mener a bien cette
tache, il s’agit de créer une synergie entre les différents membres.

- Les composants doivent assumer un nombre plus ou moins élevé de
responsabilités de gestion afin de réaliser un bien ou un service.

- lls doivent évoluer dans un environnement organisationnel dans lequel ils
auront leurs devoirs et leurs droits.
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- lls doivent étre pergus par les autres membres de |'équipe comme
membre de celle-ci.

- lls travaillent ensemble sur une base relativement stable, ce qui signifie
gue la vie de I'équipe n'est pas prédéterminée.

Voici un tableau ou I'on peut voir les différentes définitions des deux termes.

Tableau 2. Ressemblance et différance entre I’'équipe et le groupe

Auteur Equipe Group

Procédé non naturel (les équipes ne se
forment pas de fagon naturelle) orienté vers
un but. Utilisée dans différents contextes.
Bokeno, 2008 L. . o
coopération-collaboration, impliquant des
compétences et des connaissances

différentes.

Les racines du travail d'équipe impliquent une
Guest, 2008 coopération fonctionnelle: travailler
ensemble vers un but pratique.

Le travail d'équipe est défini comme quelque
chose de permanent et de formel, composé
d'au moins deux membres qui sont
Rousseau et al., 2006 . , .
responsables de fagon collective d'atteindre
une ou plusieurs taches définies par

I'organisation.

L’équipe est un groupe qui partage un
Edmonson, et al., 2007 objectif commun et ils travaillent ensemble
pour pouvoir I'accomplir.

La réalisation d’un objectif qu'il est peu
probable d'accomplir de fagon individuelle.
Combine la formation, le fonctionnement les

Kotey, 2006 R . s . mais las synergie entre les
tiches, la maintenance et ['évaluation. La e .
membres de I'équipe est moindre.

Il'y a les mémes caractéristiques

synergie obtenue avec le travail d'équipe est
beaucoup plus élevé que le travail de groupe.

Ce sont des systémes dynamiques complexes,
qui existent dans un contexte, de
développement en tant que membres et en
méme temps, ils sont en interaction les uns
avec les autres, évoluant et s'adaptant aux
différentes situations.

Kozlowski et ligen, 2006 . - . e
Selon lui une équipe peut étre définie comme

deux ou plusieurs membres qu’interagissent
socialement (face a face, virtuellement) et qui
possedent un ou plusieurs objectifs en
commun, et ensemble ils tentent de les
réaliser d’'une fagon pertinente. lls exposent
interdépendance en ce qui concerne le flux
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Auteur

Equipe

Group

de travail, les objectifs et les résultats, ils ont
différents réles et responsabilités et sont
intégrés dans un systeme qui englobe les
frontiéres organisationnelles et les liens dans
un large contexte du systéeme et de son
environnement.

Rajagopal, 2006

Les membres développent la confiance et le
compromis du travail d’équipe et ont
confiance en la communication du groupe sur
les taches qui sont données. L’équipe ne peut
pas fonctionner si I'un des membres ou l'un
des facteurs sont incohérents. Attitude
collaborative et synergie entre les membres.

Ros, 2006

Coopération entre les différents membres
avec une combinaison de leurs efforts pour
réaliser un objectif commun.

La somme de chacune des taches
nous amenes vers |'objectif final, il
n'est pas nécessaire de coopérer
avec les autres membres.

Annett et al., 2000

L’équipe est un groupe, mais le groupe n’est
pas une équipe. En collaboration les
membres de I'équipe partagent les succes et

les échecs.

Nombre de personnes avec
quelques relations et avec un
degré de similitudes, ils partagent
une série de caractéristiques mais
pas forcement le besoin d’avoir un

objectif commun.

West, 2000

Il considere I'équipe et le groupe équivalent,
une combinaison dans les limites du travail
coopératif et collaboratif.

Travail plus collaborateur ou
coopératif  sur une tache
déterminée. Dans l'une de ses
recherches on ne différencie pas le
travail d'équipe du travail en

groupe.

Dollinger, 1999

Petites connotations en ce qui concerne le
nombre de personnes avec les aptitudes
complémentaires dirigées vers un objectif
commun.

Stevens et al., 1999

Il n'y a pas de différence entre le groupe et
I'équipe

Les groupes se sont presque
toujours focalisés en direction de
groupe comme un organisme de
groupe. Comprimés par différents
individus qui se préoccupent de
leurs propres affaires.

Mutch 1998

Le travail en équipe a plus de synergie que le
travail de groupe

Cohen et al., 1997

Une équipe est un groupe de personnes
indépendantes dans leurs taches, qui partage
les responsabilités, qui se voient et sont
considérés comme une entité sociale insérée
dans un ou plusieurs systemes sociaux.

Il 'y a pas de distinction entre les termes
groupe et équipe. Selon eux la gestion

Groupe varie selon le degré de
“groupness’”’, ou certains groupes
sont plus interdépendants que
d’autres. Quelques auteurs
utilisent le label équipe pour des
groupes qui ont développé un haut

degré de “groupness”
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Auteur

Equipe

Group

populaire de direction utilise le mot équipe,
tandis que la littérature académique a
tendance a utiliser le mot groupe.

Mazany et al. 1995

Interaction coopérative entrainée par un but
avec une synergie, elle est plus que la somme
de ses parties.

Trés peu de cohésion et manque
d’un objectif commun. Des fois, il
peut y avoir de la concurrence
entre eux, c’est égal a I'addition de
tous.

Wexley et Latham 1991

Ensemble de personnes qui
interagissent entre elles
régulierement pour atteindre un
but en commun.

En conclusion, on pourrait donner une définition plus ou moins idéale, du concept
d'équipe et de groupe.

Comme on vient de voir, il y a de nombreuses nuances, mais on peut convenir que

pour comprendre ce concept, il faut savoir que I'équipe signifie beaucoup plus

gu'un groupe de personnes. Il est clair gu'une équipe peut étre considérée comme

un groupe, mais pas inversement, puisqu’une équipe est plus gu’un simple groupe.

Une équipe est composée de deux membres ou plus qui interagissent les uns avec

les autres en créant une synergie pour atteindre une finalité. Le travail se réalise en

collaboration et en coopération, ce qui crée une cohésion et une interdépendance

entre les divers composantes de I’équipe. Chaque membre partage les travaux et

les objectifs. Une équipe est plus que la somme de ses parties.
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Image 2. Travail en équipe versus Travail en group

Dans I'image numéro 2, on peut voir qu'un groupe peut étre considéré comme une
équipe, puisqu'il contient une série de caractéristiques que I'on retrouve dans les
équipes. Par ailleurs ces derniéres, comme en témoigne le graphique, sont
beaucoup plus complexes. Ainsi, une équipe ne pourra jamais se définir comme un

groupe.

3.3 Le travail d'équipe. Avantages et inconvénients

Le travail d'équipe au sein des organisations a considérablement augmenté au cours
de la derniére décennie. Les structures basées sur des équipes dans les écoles et
autres organismes ont rendu le travail d’équipe de plus en plus attrayant puisque
qu'il est souvent considéré comme un bon moyen d'offrir un rendement supérieur
(Henkin et Wanat, 1994; Katzenbach et Smith, 1993; Naquin et Tynan, 2003). Le
travail d'équipe est plus puissant que le travail en groupe ou individuel.

3.3.1 Avantages

Les équipes comprennent une augmentation de la productivité aussi bien dans le
monde du travail que dans le domaine de I'éducation. Il y a une amélioration dans la
qualité du travail effectué, sa structure de gestion est réduite, ce qui améliore
également l'aspect de l'absentéisme d’apathie dans le milieu du travail et de la
formation. Le degré de motivation est plus élevée, de sorte qu’on peut considérer
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que le travail d'équipe peut étre un avantage pour |'organisation (Gladstein, 1984;
Guzzo et Dickson, 1996; Katzenbach et Smith 1993 ; Isus, Cela, et Farrus, 2002). On
peut également trouver des avantages supplémentaires pour les écoles, en
particulier, un environnement de travail plus positif pour les enseignants, une
interaction plus fréquente entre les enseignants et les parents, et des notes plus
élevées en termes de rendement des éléves (Flowers et al., 1999).

Le travail d'équipe peut étre un mécanisme de perfectionnement de Ia
communication entre les différents composants: il aide au partage des idées et des
différents points de vue, a I'amélioration du travail sur la responsabilité collective a
I'égard du labeur, a l'interdépendance et a la coordination, a I'auto-efficacité, ainsi
gu'a la connaissance de différents concepts et points de vue en raison du niveau
multidisciplinaire que peut avoir une équipe.

Cela permet d’obtenir de meilleurs résultats. Le succes d'une équipe de travail est
di aux différents talents qu’ont les composants de I'équipe, aux ressources
disponibles et aux processus qui les font interagir les uns avec les autres et
atteindre I'objectif marqué (Marks, Mathieu, et Zaccaro, 2001).

Une équipe est considérée comme une unité cohésive. Le travail d'équipe est
devenu ces dernieres années l'un des moyens les plus importants dans la
réorganisation au sein du marché du travail (Osterman, 1994; Waterson et al.,
1997), ce qui est d(i aux grands avantages que peut apporter une équipe. Les
équipes sont configurées par des personnes spécialisées dans différents domaines
ou travaux avec des connaissances et des compétences diverses qui sont
nécessaires pour atteindre les objectifs fixés. L'augmentation du nombre d'idées fait
gue la créativité se développe.

Les équipes réduisent les efforts, car les membres partagent des taches et des
objectifs communs, ce qui améliore le partage d'informations et de pensées dans un
méme espace de travail. Un espace commun est créé, ce qui engendre une
proximité entre les membres, un développement du rythme de travail, et
I'acquisition d’une identité commune (développement d’une identité comme
groupe), ou ils construisent des idées entre tous et réduisent ou éliminent les
potentielles difficultés et problemes qui se génerent. Ce systéme réduit également
les pertes de temps lors de la recherche d'informations entre les membres de
I'équipe ou en dehors.

Pour réaliser un travail d'équipe efficace, il est important qu’il existe entre les
membres une synergie, une cohésion et de l'interdépendance, ol ils partagent
collectivement la responsabilité (Aube, 2006; Savoie et Mendés, 1993). Cette
synergie augmente la motivation des participants car ils ont la possibilité
d'appliquer leurs connaissances et leurs compétences et d'étre reconnus pour cela,

45



Outil d’évaluation de la competénce de travail d’équipe

ce qui permet un plus grand degré d'engagement. La participation a l'analyse et aux
prises de décisions compromet tous les membres de I'équipe a I'obtention des
objectifs.

Unité
cohésive

-
Meilleurs résultats

Réductions des efforts

Partage des responsabilités

Image 3. Avantages du travail d’équipe

Guest (2008), affirme que le travail d'équipe peut également étre lié a I'étude et a
une pratique qui favorise le développement positif des jeunes (Hansen, Larson et
Dworkin, 2003; Parker, Ninomiya, et Cogan, 1999). L’origine du travail d'équipe
implique une coopération fonctionnelle: travailler ensemble vers un but pratique.

Un certain nombre d'arguments théoriques ont été développés pour expliquer
pourquoi le travail d'équipe peut mener a une amélioration du fonctionnement
d'une organisation. Réaliser une conception adéquate du systeme de ressources
humaines, qui prend en compte le travail d'équipe, permet une augmentation de
I'effort et de motivation des travailleurs, qui par conséquent travaillent plus dur
(Delarue 2008, p.129).

3.3.2 Inconvénients

Le travail d'équipe a également certaines limites et inconvénients, qui produisent
des difficultés pour la réalisation de |'étape marquée. Ces problémes peuvent
affecter I'équipe occasionnellement ou de maniére permanente, et peut devenir
I'une des causes de la dissolution ou de I'échec de I'équipe (Hall, 2007; Isus et al.,
2002; Mazany et al., 1995; Ros, 2006).

L'attribution de Récompenses individuelles au lieu de récompenses collectives peut
créer des conflits entre les différents membres, en engendrant des différences et
des jalousies, qui affectent I'environnement de travail de facon défavorable en
provoquant ainsi une rupture dans la cohésion de I'équipe. Beaucoup de structures
organisationnelles encouragent la concurrence interne, limitant ainsi I'efficacité de
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I'équipe. La plupart des systemes de fonctionnement ne considerent pas les
questions d’équipe.

Il'y a d'autre part une certaine lenteur au moment de la réalisation de procédés.
L'information n'est pas trés accessible. Les différents intégrants d'une équipe
investissent par conséquent beaucoup de temps et d'efforts a trouver de
I'information.

Le travail d'équipe favorise le conformisme et la réduction des jugements critiques
de certains membres envers la majorité. Chacun adopte un comportement
conformiste, dans l'attente que la tache soit exécutée par le partenaire.
Des probléemes de coordination subsistent avec les membres qui manque de
compétences dans le domaine de la communication, ce qui conduit a une utilisation
déficiente de I'équipe des ressources disponibles.

Il y a aussi un risque de domination ou de possibles manipulations de sa propre
équipe et de la motivation individuelle. Il y a lors n phénoméne de complaisance de
groupe, qui rend la prise de décision acceptable pour I'équipe. Plus I'équipe est
grande et plus les relations deviennent complexes.

—

/

‘ Domination et
manipulation

Difficulté de
coordination

Processus plus lent

Récompense
individuelle

Image 4. Inconvénients du travail en équipe
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4 CARACTERISTIQUES DES EQUIPES

4.1 Les membres d'une équipe

La taille de I'équipe varie selon le contexte, et ce facteur affecte de maniére
significative le processus d'exécution de I'équipe (Cannon-Bowers et al., 1995). Le
nombre de membres qui composent une équipe peut varier de 2 a plusieurs
membres (Aube, Rousseau, et Savoie, 2006; Kozlowski, 2006; Salas, Burke, et
Cannon-Bowers, 2000; Savoie et Mendes, 1993), (40 comme dans le cas des
orchestres, entre autres). La grande majorité des auteurs se retrouvent sur le fait
que les équipes doivent étre formées de peu de membres afin d'en optimiser le
potentiel. Le nombre de personnes peut varier de 5 a 12 membres (Cohen et Bailey,
1997; De Varo et Kurtulus, 2006; Hall 2007; llgen et al., 1993; Muller et al., 2000;
Nolan et Doyle, 2007; Robbins, 1996; Ros 2006; Sumanski, Kolenc, et Markic, 2007).
Ros (2006), stipulent que la taille de I'équipe doit étre conforme a certains ponts:

- Les équipes impaires sont recommandées.

- Les équipes formées de 5 a 7 personnes développent un bon travail car
elles peuvent profiter des avantages des grandes et des petites équipes.
Elles sont suffisamment grandes pour former une majorité et permettre
des biens a forte valeur ajoutée. L'équipe n’est pas la somme de chacune
de ses parties, elle est plus que la somme.

Les avantages et les inconvénients de la taille du groupe peuvent étre reflétés dans
les différents points de vue de certains auteurs:

- Les relations interpersonnelles et les occasions d'acquérir de nouvelles
connaissances qui peuvent étre définies au sein d'une équipe sont
meilleures en petites équipes. Dans les grandes équipes, ces processus
sont plus faibles et les relations interpersonnelles ont tendance a étre
plus formelles, puisque les membres ne se connaissent pas suffisamment
pour pouvoir coopérer entre eux.

- La cohésion et les relations entre les différents membres sont plus
élevées dans les petites équipes et ont plus d'impact (Sumanski et al.,
2007).

- Plus I'équipe est grande, plus les relations deviennent plus complexes
(Hall 2007).

- L'efficacité de I'équipe est meilleure si elle contient un nombre restreint
de membres, ce qui impligue aussi des changements dans son
fonctionnement (Cohen et Bailey, 1997).
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La taille est positivement corrélée a la productivité, a I'efficacité, a la gestion et la
satisfaction des membres (Campion, Medsker, et Higgs, 1993). L'augmentation des
intégrants d’une équipe a certains avantages, car d'aprés Cohen et Bailey (1997),
elle impligue moins d'équipes au sein d'une organisation. Il y a donc moins de
dirigeants a former et moins de nécessité de coordination entre les équipes. La
coordination au sein d’une équipe est cependant plus facile dans les grandes
équipes que dans les petites.

Le niveau de participation et d’'implication est plus élevé dans les petites équipes,
puisque les travaux individuels sont plus visibles et ont plus d'impact. Dans une
grande équipe, on peut se permettre le luxe de se relaxer.

Le fait de travailler en petites équipes favorise une plus grande implication et
réalisation des activités individuelles, de sorte que les taches sont effectuées plus
rapidement. Lorsque I'équipe est grande, les responsabilités sont plus dispersées et
réaliser des activités devient plus difficile, bien que les qualifications soient
meilleures (Ros, 2006).

En résumant, la taille de I'équipe est importante. Les équipes formées de 2 a 15
membres sont les plus habituelles. Cette taille permet a I'équipe d’étre efficace, la
dynamique et les relations interpersonnelles sont meilleures. L’apprentissage au
sien des équipes sont optimales en raison du niveau élevé de communications qu’il
généere, implique une plus grande participation et une reconnaissance parmi les
membres de I'équipe. Pour mener a bien les taches et les fonctions, les équipes qui
ont entre 5 et 7 membres sont probablement les plus efficaces et les plus
efficientes.

4.2 Cohésion d'équipe

La cohésion du groupe est |'un des processus les plus étudiés et a été examinée en
premier. Les recherches menées dans les équipes offrent une multitude de
définitions de la cohésion. Festinger (1950) la définit comme le résultat de toutes
les mesures prises par les membres qui restent dans I'équipe.

Le méme auteur a également défini trois étapes comprenant la cohésion:

- L'attraction entre les membres,
- les activités de groupe (des taches d’engagement, entre autres), et
- le prestige et la fierté du groupe.
Des chercheurs se sont concentrés sur une seule tache, |'attraction mutuelle entre

les membres de I'équipe (Evans et Jarvis, 1980). Ce processus est défini comme la
tendance a étre ensemble et a atteindre un objectif commun (Carron, 1982), ou
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comme l'engagement des différents membres a effectuer les taches du groupe
(Goodman, Ravlin, et Schminke, 1987).

Considérant également la cohésion comme un élément important dans une équipe,
Ros (2006) la définit comme le degré d'attraction des membres les uns vers les
autres et leur motivation a rester dans I'équipe. La diversité favorise les tensions,
mais bien gérées et controlées, elles peuvent conduire a de bons résultats et réussir
a améliorer la cohésion de I'équipe (Annan, Bowler, Mentis, et Phillipson, 2008).

L'équipe est plus efficace que les individus, car I'équipe partage un travail (ligen et
al., 1993), ou leurs attitudes sont controlées et ou ils combinent leur spécialité et
leur expérience pour mener a bien les taches (Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck et
llgen, 2005; Mathieu et al., 2000; Rajagopal, 2006). Il est trés important que les
différents membres de I'équipe soient au courant des objectifs et qu’ils puissent les
identifier sans probléme. Ils doivent savoir clairement leur réle au sein de I'équipe,
en d'autres termes, connaitre et comprendre clairement leurs responsabilités. Dans
une équipe se génere un sentiment d'appartenance, de motivation et
d'engagement, le tout dans une attitude coopérative.

L'esprit d'équipe ou moral sont I'ensemble des attitudes et des valeurs qui sont
générés entre les membres, et des directrices de comportements qui influencent
directement I'équipe et qui permettent d'atteindre une forte cohésion. Cet
ensemble d'attitudes est pris en compte dans le sport (Annett et Steinberg, 1996) et
peuvent étre observées dans la communication des différents composants, comme
ils partagent I'information, les intentions et les projets qui sont considérés comme
importants. La facon dont les équipes et les taches sont structurées et réparties est
indicateur d'une bonne relation entre les membres et par conséquent de I'existence
d’une bonne cohésion entre eux (Cannon-Bowers, Tannenbaumm, Salas et Volge,
1995; Smith-Jentsch, Zeisig, Action, et McPherson, 1998).

L'ambiance qui se génére au sein de I'équipe est établie par ses propres membres.
Ce sont eux qui peuvent créer un climat positif comme négatif, une atmospheére de
confiance et d'engagement, ce qui dépend du niveau de communication. L'équipe
ne peut pas fonctionner efficacement si I'un de ces facteurs ou de ces variables
associés mangue de cohérence.

Lorsque la structure de I'équipe est organisée de maniere coopérative elle favorise
la cohésion, mais part contre si I'ambiance est plutét compétitive, tant du coté de la
synergie ou du le sentiment d'appartenance, d'identification et d'assistance aux
collégues se dissipent.

Cohen et Bailey (1997), observent que ces dernieres années des études ont été
réalisées ol I'on trouve une forte relation entre la cohésion et la performance de
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I'équipe, reflétée principalement dans les équipes sportives, ou les criteres de
performance sont évidents et logiques.

La facon d'accomplir les taches influe également sur la cohésion de I'équipe. Les
actions d'équipe déterminent I'humeur du travail et la coordination de I'équipe,
(échange d'informations, le comportement, etc.) nécessaires a la réalisation des
objectifs individuels et pour résoudre les demandes des taches (Kozlowski et Klein,
2000). Ces dernieres se réalisent en tenant compte de deux dimensions, une
cognitive et 'autre affective. Lorsqu'on fait référence au développement cognitif,
on parle de toutes les voies de communications entre les personnes et de la
coordination des activités individuelles et générales qui sont considérées comme un
point important dans le processus et les compétences de |'équipe. C'est ce
processus qui prend en compte la facon qu’ont les membres d’une équipe de
combiner les ressources individuelles et de coordonner les connaissances, les
compétences et les efforts pour résoudre une action qui vient d’apparaitre
(Kozlowski et Klein, 2000). Pendant que le domaine affectif fait référence a tous les
aspects moraux et de cohésion qui peuvent avoir un impact sur les actions
indirectes a travers les processus de |'équipe, comme facteur social ou comme une
conformité de I'équipe (Annett et Stanton, 2000). L'interdépendance des taches est
un modérateur, puisqu’une forte interdépendance dans le travail prolonge I'effet du
travail d'équipe.

Un grand nombre d'investigations montrent qu’un climat collectif est mis en
relation avec la pratique, la satisfaction des membres et la viabilité des taches
individuelles ou collectives, et avec l'unité effective. Par exemple, certains auteurs
démontrent que partager une ambiance organisationnelle de stratégie donne lieu a
un état techniquement plus élevé et augmente l'innovation (Anderson et West,
1998) comme la performance individuelle, qui permettent une série d’activités
éducatives et une attitude positive au travail (Kozlowski et Klein, 2000), ce qui
améliore la cohésion entre les différents membres.

On peut également trouver des définitions qui se réferent a la dimension du groupe
en termes de cohésion. Gross et Martin (1952), l'ont décrit comme deux
dimensions, l'une se référant a la cohésion du travail et I'autre a la cohésion
interpersonnelle. Le premier concept est défini comme un groupe qui partage un
engagement ou une attraction envers des objectifs ou des taches (Hackman, 1976),
autrement dit c’est I'ensemble des capacités et des compétences qui permettra aux
membres de I'équipe de réaliser une performance optimale (Linder et Ledlow, n.d.).

On considere la cohésion de la tache comme I'engagement accru dans I'exécution
des taches et comme les moyens d'accroitre les efforts individuels dans le travail. La
cohésion interpersonnelle est définie comme l'attraction ou le lien du groupe.
(Evans et Jarvis, 1980). La cohésion interpersonnelle permet au groupe d'avoir un
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sens d'innovation au niveau de la communication et de coordonner leurs efforts de
maniere efficace.

4.3 Synergie

Les équipes collaborent non seulement les unes avec les autres, mais partagent et
multiplient aussi les avantages et les difficultés pour ainsi réduire les problemes
(Annett et Stanton, 2000; Anett et al., 2000; Salas et al., 2000). Les membres
peuvent étre considérés comme les pieces d'un puzzle ol l'union des différentes
piéces fait une construction parfaite, car les pieces sont parfaitement
complémentaires et s’ajustent parfaitement (Adair, 2002).

Le concept de synergie est essentiel pour le travail d'équipe, ce qui suppose que les
résultats de I'équipe sont supérieurs au total des efforts et des compétences de
chaque membre. C'est pourquoi une bonne organisation est exigée. Les objectifs
doivent étre abordables, bien définis et en commun, et tous les membres de
I'équipe les comprennent et les acceptent (Rajagopal, 2006). Lorsque cette synergie
se produit au sein de I'équipe, les résultats de I'équipe sont plus élevés que prévu,
ce qui génére une grande motivation et une plus grande cohésion.

La synergie peut étre définie comme la coopération effective des membres de
I'équipe pour les activités qui sont dirigées vers un but commun. Ces compétences
dans les relations interpersonnelles font référence a tous les aspects de la
collaboration entre les membres de I|'équipe, qui participent ensemble pour
I’objectif (Nash et Govier, 2009) en cherchant et trouvant des solutions aux conflits
potentiels qui se posent, et donc en envisagant différentes maniéres de mener a
bien les choses, (Baker, Horvath, Campion, Offermann, et Salas, 2005; O’Connor,
O’Dea, Flin, et Belton, 2008). Le point clé du travail d'équipe est la performance de
tous les membres, qui est rendue meilleure que la somme des rendements
normaux des individus qui la composent (Gabriel, 1991; Gonzalez Roma, 2008).

La synergie entre les membres d’une I'équipe est limitée, elle n’est pas permanente,
mais soumise aux changements du projet, ou du temps nécessaire a I'obtention des
objectifs.

4.4 Interdépendance

Les théories classiques sur I'efficacité des équipes ont mis I'accent sur les multiples
facteurs et caractéristiques des processus responsables de l'attitude et de la
productivité en équipe (Salas et Fiore, 2004). L'interdépendance est une
caractéristique essentielle du travail d'équipe. Certaines formes de ce phénomeéne
ont été discutées dans la littérature, comme récompense ou interdépendance dans
les commentaires.
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L'interdépendance est définie comme une situation dans laquelle les membres des
équipes partagent des buts communs. Elle est I'une des caractéristiques les plus
étudiées (Yeatts et Hyten 1998, cité par Aritzeta et Balluerka, 2006). Selon Campion
et al., (1993), l'interdépendance est le degré auquel se rapportent a les objectifs
individuels et d'équipe.

Dans un contexte d'interdépendance positive élevée (Deutsch, 1973), la fixation
d'objectifs pour les équipes et individus est définie comme une stratégie optimale
pour accroitre les bénéfices grace a la coopération de I'équipe (Locke et Lathman,
1984). Les stratégies de fixation des objectifs et des systemes de récompense
tendent a améliorer la coopération dans les équipes (Gordon et al.,, 2000).
L'établissement des objectifs de I'équipe, ainsi que des objectifs individuels, favorise
la coopération et a un effet bénéfique sur les aspects de motivation de la conduite
des membres, ce qui augmente la perception de l'interdépendance positive entre
les objectifs des différents composants de I'équipe (Mitchell et Silver, 1990;
Weldom et Weingart, 1993).

La correspondance entre les objectifs personnels et collectifs est une caractéristique
importante pour l'efficacité de I'équipe. On a largement soutenu que les équipes
améliorent leur efficacité organisationnelle grdce a I'augmentation d’un
comportement coopératif. On augmente également la responsabilité dans la prise
de décision et I'existence d'opportunités pour la coopération dans la participation
d’aide a I'équipe.

L’augmentation de la coopération est due a la conscience qui est prise en raison de
I'interdépendance, en favorisant l'intégration des ressources personnelles a la
recherche d'un objectif commun (Weldon et Weingart, 1993). Par définition,
I'interdépendance exige que les gens qui travaillent ensemble et les personnes qui
travaillent en collaboration aient la nécessité de développer des stratégies de
coopération pour réussir. Par conséquent, |'objectif de l'interdépendance devrait
accroitre les comportements de coopération dans une équipe.

Les taches sont définies comme interdépendantes, lorsque que les membres sont
tributaires des actions des uns et des autres pour pouvoir accomplir les taches avec
succes. Elles ont la capacité de promouvoir et de faciliter le succes de chacun ainsi
gue de le bloquer. Les taches sont interdépendantes, lorsque chaque personne peut
accomplir la tache avec l'aide ou avec l'intervention d’autre personne (Beersman,
Hollenbeck, Humphrey, Moon, Conlon, et ligen, 2003).

Les membres d’une équipe ne se joignent pas naturellement, mais leur association
peut étre compris comme un processus vers un objectif, ou les composants
participent d’une maniere consensuelle a une collaboration intentionnelle avec un
autre. lls sont utilisés dans différents contextes (Bokeno, 2008; Nolan et al., 2007).
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Le groupe commence a étre une équipe quand il partage des buts en commun et
commence a travailler ensemble, de maniere efficace et coopérative a travers la
création d'un réseau de relations d'interdépendance qui les unit, afin d'atteindre
I'objectif (Gibson et Kirkman, 1999; Mant et Sims, 1993; Park et al.,, 2005). La
combinaison de I'exécution des taches et de la création d'une synergie correspond
aux procédés types d’une équipe. L'interaction entre les membres de I'équipe est
essentielle (Casey, 1985; Gabriel, 1991; Katzenbach et al., 1998; Kotey, 2007; Ros,
2006).

Le travail d'équipe nécessite un niveau de participation et de collaboration pour
réaliser un projet. Le travail d'équipe est une activité de coopération plutdt que de
collaboration, car un groupe de personnes se joignent afin d'atteindre un objectif
défini. On peut différencier le "véritable" travail d'équipe de I'activité coopérative-
coordonnée par le niveau de connaissances et de compétences (Bokeno, 2008;
Gabriel, 1991).

Lorsque les modeles mentaux sont partagés au sein d'une équipe, les membres de
I'équipe ont des taches et des attentes communes, ce qui permet une prévision plus
précise des comportements, comme pour les informations nécessaires (Cannon-
Bowers et al., 1993; Converse et al., 1991; Rouse, Cannon-Bowers, et Salas, 1992).

Le partage des modeéles mentaux offre un espace commun ou I'on retrouve tous les
problemes, dans lequel les membres peuvent expliquer I'action a accomplir a
chague membre de I'équipe et donc prévoir le type d’information dont I'équipe a
besoin. Cela permet de créer une équipe de coordination qui est explicite dans le
transfert d'informations, en donnant réponse aux exigences et en utilisant la
communication explicite pour les actions coordonnées, ou chaque membre de
I'équipe fournit volontairement les informations nécessaires a d'autres. Les équipes
efficaces ont une coordination implicite, notamment pendant les périodes
caractérisées par un travail difficile ou sous pression du temps. (Rasker, Post, et
Schraagen, 2000).

4.5 Engagement et responsabilité

Les membres de I'équipe partagent des responsabilités communes: ils sont chargés
d'effectuer les taches et d'accomplir la mission ou les objectifs fixés par I'équipe. Les
membres travaillent ensemble et chacun apporte ses connaissances et ses
expériences, ils s'aident les uns les autres, dans le but d'atteindre ces objectifs
(Dollinger, 1999; McGreevy, 2006; Rajagopal, 2008; Whitmore, 2003). Les
interactions qui sont créées ainsi que l'engagement de chague membre sont
cruciales pour la réalisation des taches, car ils influent sur les résultats (Mohrman et
Cohen, 1995, 1997).
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Souvent, les taches a entreprendre I'équipe sont indépendantes les unes des autres,
mais les membres en partagent les responsabilités. Il y a un travail d'intégration
avec d'autres composants, ol on inclue les responsabilités de chacun. Les membres
se voient et se considérent comme une entité sociale composée d'un ou plusieurs
systémes sociaux (Cohen et Bailey, 1997). Le niveau de la créativité et de
I'innovation de I'’équipe est par conséquent affecté. Collaborer a la réalisation d'une
série d'objectifs fait que les différents points de vue et les expériences des membres
soient intégrés dans une seule vision, ce qui permet un feedback continu afin
d'essayer de rechercher une solution optimale des taches (Casey, 1985).

Les taches effectuées en équipes sont l'influence fondamentale du travail d'équipe.
Ces taches sont définies comme des exigences structurales, procédurales et
fonctionnelles, (ce qui revient a se poser les questions qui suis-je au sein du groupe,
quels sont les rbles que chacun doit assumer et comment doit on travailler
ensemble pour la nature des processus qui sont réalisés individuellement et
collectivement). Une équipe est définie par les taches et les exigences de chaque
performance (West, 2002). La réponse aux questions qui émergent apres
I'exécution de taches apparait comme une synergie de toutes les variables associées
et en grande partie régies par des facteurs de bon sens, comme l'engagement et
I’attitude de collaboration (Rajagopal, 2008).

Les taches peuvent étre différenciés par leur difficulté, leur solutions multiples,
I'intérét intrinseque, le type de coopération nécessaire ou les exigences demandées
(McGrath, 1984; Shaw, 1976; Steiner, 1972). Les taches peuvent étre divisibles ou
unitaires, conjonctives, disjonctives et additives, aux éléments de conflit par rapport
a la coopération, les composants ou éléments conceptuels du comportement, entre
autres (West, 2002).

4.6 Les conflits d’équipe

Les membres de I'équipe apportent des perspectives et des expériences différentes,
qu'ils doivent savoir partager. Les équipes efficaces sont celles qui savent travailler
ensemble en tenant compte des différences et en les acceptant. La diversité ne doit
pas étre considérée comme un aspect négatif dans une équipe, bien au
contraire. Elle peut cependant donner lieu a certains conflits entre les membres en
raison du manque d'homogénéité des différents points de vue au moment
d’aborder les taches. La diversité a aussi été largement percue comme un attribut
pour que d'autres personnes découvrent les différences individuelles (Williams et
Reilly cité dans Mannix et Neale, 2005). Grace a un travail collaboratif, les membres
des différentes équipes peuvent générer et comprendre chaque point de vue,
chaque opinion et chaque avantage donnés aux interventions, et peuvent ainsi
élaborer ensemble des objectifs et étre accepté par chague composant. Lorsqu'on
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arrive a un accord entre les membres, un équilibre de concordance et de diversité
se crée (Annan et al., 2008).

Le conflit peut étre classé dans un conflit relationnel (incompatibilités
interpersonnelles, tension, jalousies, inconvénients) et dans les taches conflictuelles
(pas d'accords entre les membres de I'équipe sur le contenu de la tache, ou sur sa
résolution).

Les conflits ne doivent pas nécessairement étre considérés comme quelque chose
de négatif, mais bien au contraire, ceux-ci peuvent bien des fois se révéler
bénéfiques pour améliorer la cohésion d'équipe entre autres. Cependant, lorsque le
niveau de conflit est considérablement élevé, les composants de I'équipe se sentent
génés par l'information au point de perdre de vue la vision d’équipe (Cohen et
Baley, 1997).

L'association des objectifs personnels et collectifs permet de définir la meilleure
stratégie pour la gestion de conflits, permettant également de voir si
I'interdépendance de |'objectif modére la relation entre le modele culturel et les
styles de gestion des conflits (Aritzeta et al., 2006). La collaboration peut porter sur
un projet unique, mais on estime qu’une équipe efficace peut rester ensemble pour
travailler et continuer a évoluer grace aux phases, aux conflits, entre autres, qui
surgissent entre les membres. Le fait de réaliser un effort d'équipe peut augmenter
considérablement la probabilité d'un résultat positif face a des problémes difficiles.
C'est pour cette raison que les équipes sportives ont plus de facilité a créer ce
sentiment de cohésion, d'interdépendance et de synergie.

5 CREATION D'UNE EQUIPE

5.1 Le développement d'une équipe

Les équipes font partie intégrante des nouvelles organisations. La souplesse, I'agilité
et la créativité qu’elles offrent ont beaucoup plus de valeur pour I'organisme. Vu la
grande importance des formations d’équipe, la difficulté de réflexion pour la
consolidation d'un systeme efficace de formation d’équipe peut surprendre. De
nombreuses organisations, et en particulier les gestionnaires, n’ont pas une bonne
compréhension du principe de coopération et de travail d'équipe. En conséquence,
les collégues ne coopérent pas entre eux pour travailler, créant un climat de travail
négatif. Une vision unificatrice et une intention de travail collectif manque, alors
gu'elles sont nécessaires au bon fonctionnement d'une équipe. Le renforcement
des équipes, élément essentiel a |'amélioration de la coopération du travail
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d'équipe, peut étre poussé par une stratégie de vision des objectifs communs
d'ordre supérieur centrée sur des résultats critiques (Richardson, 2007).

Afin de créer une équipe, la reconnaissance de la mission, l'identification des
membres potentiels et des fonctionnalités existantes, ainsi que leur attribution aux
différents membres sont primordiales. Pour établir et organiser une équipe efficace,
la capacité de coordination est vitale (Nolan et al., 2007).

L'esprit d'équipe référe aux étapes que I'équipe expérimente pour se consolider. Il
existe différents modeles, mais, dans cet article, seuls les suivants seront pris en
compte:

- Tuckman, 1965;
- Ayestaran (coord.), 2005;
- Nolan et al 2007.

Le modeéle de Tuckman (1965) décompose le processus en quatre phases distinctes
mais étroitement liées. Ces phases sont connues sous le nom de forming, storming,
norming et performing.

- Phase 1. Forming: Il s'agit du processus dans lequel les membres des

équipes commencent a se connaitre. lls commencent a savoir quelles
sont leurs limites. Ils sont cependant encore réticents face a l'action. lls
sont dans une phase de déduction, ou il s'agit de comprendre qui est
qui, sur qui ils peuvent compter et comment travailler. Une certaine
cohésion et des liens d'affinité se créent entre les composants.

- Phase 2. Storming: Il y a confusion et confrontation entre les membres

face a leurs points de vue différents. On assiste alors a une tentative
d'imposer l'autorité dans la définition du conflit et d’établir des
guestions de confiance et de méfiance entre les différents membres.
Dans cette phase, les distinctions entre les différents composants
commencent a se faire. C'est la phase dans laquelle les membres
commencent a acquérir des roles et a les réaliser. Contrairement a la
premiere phase de mise en ceuvre, les différents membres ont déja
commencé a ce stade a montrer leur caractére.

- Phase 3. Norming : La résolution des conflits se fait et chague membre

accepte son role et ses responsabilités. On commence a parler de
rapports de production. Tout le monde connait son role et ce qu'il
devra faire a partir de ce moment. A ce stade, les taches sont réparties,
en fonction des limites de chacun et de la facon dont ils ont de se
mettre en rapport entre eux.
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- Phase 4. Performing : Les membres de I'équipe sont a l'aise les uns

avec les autres, les conflits sont résolus et les membres s'adaptent a
leurs roles et a leurs relations. L'équipe est alors vraiment productive.

De nombreuses propositions et un nombre considérable de variantes de ce modele
ont été proposées, bien que ce ne soient que des changements mineurs. Ce modele
explique le développement effectué de maniére linéaire par une équipe, mais il faut
aussi considérer que ces phases peuvent étre un cycle et que donc toutes peuvent
se recycler. Kur (1996), modifie quelques peu ce modele en tenant compte de ce
cycle de renouvellement et du feedback de chacune des phases, que Huyck et al.
(2007), cite également.

Il existe d'autres modeles, comme celui présenté par I'Université du Pays Basque
(Ayestaran (coord.) 2005), qui parle du développement de I'équipe. Ces modeles
sont tout a fait semblables au modele Tuckman, mais comprennent les
modifications de cycle.

Une premiere phase constitutive se référe a la premiere phase de Tuckman, ou les
différents membres de I'équipe apprennent a se connaitre et a identifier leurs
taches, a parvenir a leurs objectifs, a planifier le suivi des taches et le nombres de
réunions nécessaires, entre autres. Cette phase vise a définir et a clarifier le cours
du processus de travail d'équipe.

Une deuxieme phase, appelée normative, est une phase de structuration et de
formation. Cette phase est considérée comme |'une des plus importantes, puisque
I’équipe se consolide grace aux travaux réalisés pendant cette période, arrivant a
réaliser un travail d’une haute performance. Pendant cette phase, I'équipe se
constitue, en se choisissant par exemple un nom et en explicitant ses criteres de
base, dont le but est dans ce cas d'étre efficace, c'est-a-dire d'obtenir les meilleurs
résultats dans une période minime de temps.

Il faut également définir la signification de consensus, puisqu'un consensus est
nécessaire a la prise de décisions et a la résolution de conflits qui surgissent au
cours du processus. C'est une valeur de I'équipe, qui spécifie une facon déterminée
de son fonctionnement. Chaque équipe a son type de consensus, ol les membres
établissent les normes et la facon de travailler. Dans cette deuxiéme phase, la
mission, la vision, les valeurs et les normes de fonctionnement de I'équipe sont
également définies, ainsi que la méthodologie a suivre pour atteindre les différents
objectifs a réaliser jusqu’a aboutir a la mission de I'équipe. Cette phase coincide
avec la troisieme phase de Tuckman.

La troisieme phase fait référence a la réalisation du plan d'exécution. Il y a
différentes sous-étapes. La premiere se réfere a la conception du plan
d'amélioration, ce qui donne une sorte de feedback, ou les membres considerent
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les étapes a suivre pour réaliser les actions et apportent des améliorations au plan.
Cette phase d'action équivaut a I'étape de performing. Dans la deuxieme sous-
phase, le plan congu d'amélioration est exécuté et le feedback terminé. Les
possibles aspects a améliorer et la mise en ceuvre d’un plan d’amélioration sont
analysées. On commence a voir cette phase de développement par cycles, ou les
membres effectuent différents feedbacks pour améliorer certains aspects comme
les conflits et les relations qui se généerent au sein de I'équipe (Ayestaran (coord.)
2005).

Le développement de I'équipe peut étre envisagé d'une autre fagon, comme par les
mesures proposées par Nolan et al. (2007). Les conflits, la confusion et la
communication sont trois caractéristiques communes de ce type de
développement. Comme Tuckman, Nolan distingue quatre étapes.

- L'inclusion et la dépendance (en formation)
- La “Contre-dépendance” et les conflits (assaut)
- La confiance et la structure (normaliser)

- L'emploi et la productivité (rendement)

La premiere étape du développement de |'équipe, linclusion et la dépendance,
implique la découverte des candidats appropriés pour configurer I’équipe. Ceci est
également connu comme la période de formation de I'équipe, bien qu'a ce stade les
fonctions n'aient pas été déléguées a chaque membre. Le but, les objectifs ou les
directives opérationnelles associés a cet organisme n'ont pas encore été
communiqués aux membres.

L'étape 2, I'étape d'assaut, implique |’établissement d’une série d'objectifs de
I'équipe. Les doutes qui surgissent et qui font référence aux objectifs sont clarifiés.
Pendant cette étape, peuvent surgir des conflits causés par le manque de
concordance entre les objectifs individuels et collectifs. Les mécanismes de
résolution des conflits sont essentiels pour la survie de cette situation et aident
ainsi a passer a |'étape suivante. A ce stade, il n’y a pas de grande dépendance du
leader, puisque chague membre commence a se développer.

Dans I'étape 3 du processus de création de I'équipe, I'étape de normalisation, les
relations de cohésion et de confiance se forment entre les différents membres. A ce
stade, I'équipe commence a se diriger vers l'identification de stratégies, de
techniques et de pratiques de travail nécessaires pour atteindre les objectifs
souhaités, par la clarification des objectifs convenus entre les membres de I'équipe.
Les roles des membres de I'équipe se font plus précis. Le role du leader est passé de
celui de directeur a celui de consultant.
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L'étape 4 est classifiée comme I'étape d'exécution, ou les membres de I'équipe ont
une idée claire des objectifs de I'équipe ainsi que de leurs roles individuels, et
commencent a travailler sur leurs taches. Les fonctions des différents membres sont
affectées en fonction des spécifications et des capacités cognitives de chacun. Il se
crée d’autres petites équipes dans I'équipe elle-méme pour faire face a des sous-
taches spécialisées. Cette activité peut se traduire par une contribution significative
a l'efficacité globale de I'équipe.

Tableau 3. Etapes du développement d’une équipe

Tuckman, 1965 Ayestaran (coord), Nolan et al., 2007 Torrelles, 2011
2005
Inclusion et o
. o i Constitution de
Forming Constitutive dépendance (en .
. I'équipe
formation)

. Contre-dépendance et L
Storming . Exécution
les conflits (assault)

Normative

. La confiance et la .
Norming . Contréle
structure (Normaliser)

Exécution Le travail et la
Performing productivité
(et Régulation) (rendement)

Apreés l'analyse de ces trois modeéles, le processus de formation et de mise en place
d'une équipe révelent avoir certaines similitudes. Seules les étiquettes des phases
et quelques fonctions varient dans la temporisation de réalisation.

Dans le modéle de Tuckman (1965), considéré avec les quelques modifications
proposées par Kur (1996), les sous-phases reflétent les processus de feedback et
d'amélioration proposés par la Ayestaran ((coor.), 2005), et est donc le modele qui
explique le mieux la formation de I'équipe. Ces sous-phases sont essentielles a la
création et le développement d'une équipe efficace. Les différentes étapes sont ici
explicitées:

La phase 1 développe la constitution de ['équipe. La configuration et la
reconnaissance des objectifs de I'équipe et de chaque membre dans son
individualité sont reproduites. Un sentiment d'appartenance a un groupe de
personnes se réalisent et les rbles et les fonctions des différents membres
commencent a se construire et a s'adapter, se référant a I'engagement que chacun
doit réaliser pour mener a bien les taches et les objectifs de maniéere efficace. En

60



Chapitre 1. Le travail d’équipe

bref, cette phase serait |'étape de création de l'identité de I'équipe et de sa
configuration.

La phase 2, nommée la mise en ceuvre, rassemble I'ensemble des processus de
planification des taches, de la prise de décision, des mécanismes, et des stratégies
parmi d'autres, ainsi qu'un suivi de la mise en ceuvre. A ce stade, il est trés
important qu’il y ait cette interdépendance, essentielle dans une équipe pour
mener a bien 'exécution des taches.

La troisieme phase est la phase de contrdle, celle qui surveille que tout va bien et ou
se génére également des améliorations et des ajustements, une sorte de feedback.
Cette phase effectue également une résolution des conflits, y compris les conflits
générés par |'exécution de taches et par I'absence d'amélioration.

5.2 Type d’équipe

Il existe une grande diversité dans la classification des équipes selon les critéres de
catégorisation. Ce qui suit se réfere a une série de classifications proposées au cours
de ces derniéres années par Mueller et al. (2000), Cohen et Bailey (1997), Drucker
(1994), ol chacun a un point de vue différent.

On peut distinguer une grande quantité d'équipes, selon le design de leurs
dimensions, dont Mueller et al. (2000), propose cette classification:

- Les équipes peuvent étre créés avec une base temporaire afin de
résoudre un probleme particulier du travail, et peuvent étre
permanentes dans certaines zones d’opérations.

- Les équipes peuvent étre dirigées par un porte-parole interne ou
externe choisi par un coordinateur ou un chef d'équipe.

- Les équipes peuvent étre mixtes a partir d'une variété de fonctions, des
niveaux hiérarchiques et des occupations, ou elles peuvent étre
relativement homogenes.

- Les membres peuvent venir de différents domaines fonctionnels ou
d’emplois ou d'un seul domaine, formant des équipes
multidisciplinaires.

- Les membres peuvent participer volontairement ou dans le cadre de la
responsabilité de leur travail (étre nommé chef).

- Les membres de |'équipe peuvent ou non recevoir une récompense
financiere pour leurs efforts d'équipe.

D'autres catégories d’équipes ont été trouvées dans différentes recherches
empiriques. Mueller et al. (2000), cité a Marchington (2000), développe un cadre
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théorique ou de plus grandes variations peuvent exister en ce qui concerne son
application et son degré. Elles font référence aux responsabilités d'une équipe qui
comprennent la répartition des taches, la stimulation du travail, la nomination du
chef d'équipe, ou des problemes personnels tels que le recrutement, la formation
et I'amélioration du processus.

En 1994, Mueller fait lui-méme une autre classification, qui prend en compte les
différents objectifs économiques, sociaux et culturels pour l'introduction du travail
en équipe, en argumentant que les trois domaines doivent étre pris en compte pour
comprendre les actions et les réactions qui se produisent lorsque des modifications
sont apportées au sein de I'équipe de travail.

Il parle aussi des équipes fonctionnelles, dont les membres ont des capacités
similaires, mais travaillent de facon autonome sur des taches différentes. Il existe
aujourd'hui un nombre croissant d'équipes inter-fonctionnelles. Ce sont des
groupes de trois personnes ou plus qui travaillent de fagon autonome et combinent
des compétences différentes pour atteindre un ensemble d'objectifs communs.
Parfois, chague membre de I'équipe remplit une fonction spécifique et a d'autres
moments, travaille avec d’autres personnes. Quelquefois, le travail est d{ a un
projet, mais, en d’autres occasions, il se fait a la volée. Les équipes inter-
fonctionnelles offrent I'approche la plus créative du travail.

Parker et al. (2005) citent un autre classement d’équipe que celui proposé par
Cohen et Bailey (1997), ou ils différencient quatre types d'équipes:

Les équipes de travail, sont celles qui correspondent aux unités de
travail chargées de produire des biens ou de fournir des services.

- Les équipes en paralléle ont une structure organisationnelle formelle
pour la résolution de problemes et sont mieux axées sur les activités.

- Les équipes de projets ont une durée limitée, elles dépendent de la
durée du projet.

- Les équipes de gestion sont structurées de maniére a coordonner et a
orienter les sous-unités relevant de leur compétence. Ces équipes
entrent dans le champ de la formation; elles sont connues dans le
milieu de la formation, de la planification, du gouvernement, pour
répondre aux besoins spécifiques des communautés éducatives.

Peter Drucker (1994), effectue une classification des équipements existants. On
peut distinguer trois types d'équipes, chacune avec ses avantages et ses
inconvénients, ses applications et ses possibilités. Chaque type d'équipe differe
dans leur structure organisationnelle et dans le comportement demandé aux
membres qui la composent. Si I'on considere la définition d’équipe proposée dans
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le présent chapitre, on voit que la premiere classification ne porte pas sur les
exigences du travail d’équipe, mais prend plutét en compte les exigences d’un
groupe de travail. Drucker distingue plusieurs types d'équipe:

- L'équipe avec une structure fonctionnelle : Les membres de I'équipe
ont une position fixe. lls aident occasionnellement leurs collegues,
donc l'interaction entre les différents membres est rare ou presque
inexistante. Les taches ou activités qui leur sont confiées sont tres
spécifiques et, en regle générale, elles se réalisent en série ou en
séquence. Ce groupe, tenant compte de ce qui a été expliqué jusqu'ici,
est considéré comme une simple division du travail et ne peut donc
étre considéré comme une équipe. En guise de conclusion, on peut
dire que ces équipes sont trés spécialisées. Chaque emploi peut étre
occupé par une personne de grande catégorie, indépendamment de
leur caracteére.

- L’équipe avec une structure interactive: L'équipe interactive est
considérée comme beaucoup plus souple et adaptable que la
précédente, mais elle est par ailleurs plus exigeante et plus difficile. La
position de ses membres est fixe, mais, dans ce cas, I'équipe est
interdépendante, de sorte que le contact et le soutien des collegues
sont beaucoup plus fréquents et nécessaires. La responsabilité et la
communication sont tres importantes pour la formation. Les membres
de I'équipe sont des spécialistes, des généralistes avec une large vision.
Les actions ne sont plus exécutées en série, mais en paralléle. Les
tdches sont simultanées et non séquentielles. Cette équipe se
caractérise par la présence d'un chef, qui marque les instructions que
les autres membres doivent suivre.

- L’équipe avec une structure synchrone : C'est peut-étre I'équipe la plus
productive, la plus innovante et la plus adaptable, mais cela implique
gu’elle soit aussi plus complexe a gérer. Dans ce cas, les différents
membres de I'équipe doivent synchroniser leurs actions, et s'adapter
en permanence aux forces et aux faiblesses de leurs collégues. Il est
essentiel que les membres se connaissent a fond, de sorte que, devant
une situation inattendue, ils réagissent automatiquement, sans
réfléchir.

Les buts, objectifs et cibles doivent étre clairement définie pour que

chaque individu puisse se diriger et se contréler lui-méme.

Ce type d'équipe n'a pas de chef, les individus contribuent seulement a
aider a la réussite globale. La taille de I'équipe doit étre prise en
considération et, dans ce cas, il y a plus de chances de réussite si
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I’équipe n'est pas trop nombreuse. La participation de sept membres
au maximum est conseillée.

Finalement, le classement de Hunsaker (2008), tient compte de |'environnement de
travail:

- Equipes virtuelles et

- Equipes conventionnelles.

Les équipes virtuelles ont des caractéristiques qui les distinguent des équipes
conventionnelles, comme les équipes face a face (Bell et Kozlowski, 2002). Les
membres des équipes virtuelles ne partagent pas le méme espace physique.
Cependant, les taches, les objectifs ou les missions qui doivent étre effectués ne
sont pas nécessairement différentes de celles des équipes conventionnelles. Les
différences se constatent dans la maniere dont s’effectuent les taches et dans les
limitations existantes. Il existe deux caractéristiques principales a distinguer entre
les équipes virtuelles et les équipes conventionnelles: les informations et la distance
de I'espace, ainsi que les données et les communications personnelles.

5.3 Le travail d'équipe efficace et efficient

Les mots efficace et efficient peuvent préter a confusion dans leur signification, car
on leur donne souvent le méme sens, bien qu'il y ait une grande différence entre
ces deux termes.

- L'efficacité est définie comme la relation entre les ressources utilisées
et la réalisation d'une tache ou d'un projet, entre autres. Cela se
produit lorsque moins de ressources sont utilisées pour atteindre un
but commun, ou lorsqu'on atteint plus d’objectifs avec autant ou
moins de ressources.

- L'efficacité fait référence a la capacité d'atteindre des objectifs.

On ne peut pas étre efficient sans étre efficace, mais on peut étre efficace sans étre
efficient. La combinaison parfaite serait bien évidemment d’étre efficace et
efficient.

Lorsqu'on évoque le phénomeéne du travail d'équipe, on se réfere toujours a un
travail d'équipe efficace, puisque une méthode de travail inefficace, qui n’aurait pas
réussi a atteindre ses objectifs, ne serait pas explicitée.

La conceptualisation de I'efficacité de I'équipe s'est faconnée au cours des quarante
derniéres années de théories et de recherches basées sur la logique du “input-
proces-output”, une formule heuristique créée par McGrath (1964, 1991).
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Dans cette théorie, les inputs font référence a la composition de I'équipe, de la
constellation des caractéristiques de l'individu aux les multiples niveaux de
ressources (individuelles ou collectives). Les membres de I'équipe participent a des
processus, soit des activités qui coordonnent les membres de |'équipe, en
combinant leurs ressources pour les réaliser en résolvant ces activités ou non. Ces
processus vont des entrées jusqu’aux résultats. Bien que les processus d’équipe
soient dynamiques par définition, certains sont abordés en termes statiques,
comme l'interaction entre les membres de I'équipe et de leur développement qui se
construisent au fil du temps (Huyck, 2007 cite Kozlowski et al. 1999; Marks et al.,
2001). Les résultats de ces études montrent que la performance est jugée par
d'autres remarques externes, qu'il y a un besoin de réunion entre les membres, et
que la faisabilité et la volonté des membres est de rester au sein de I'équipe
(Hackman, 1987).

La capacité de réfléxion sur les objectifs, les processus et la culture d'une équipe
sont les meilleurs indicateurs pour déterminer ['efficacité d'une équipe. La
préférence de I'action plutot que de la réflexion peut étre vue sur certaines équipes
(Nash et Govier, 2009).

Annett et al. (2000) appelle cohésion I'esprit d'équipe ou le moral que ces attitudes
ont envers les autres. Ces attitudes sont prises tres au sérieux dans le monde du
sport (Annett et Steinberg, 1996). Comme les membres de I'équipe communiquent
entre eux et partagent des informations, des intentions et des plans, ce qui est
généralement considéré comme important, et comme les équipes sont structurées
et organisent la facon dont nous devrions partager les taches, la localisation des
ressources est également considérée pour devenir une équipe efficace (Cannon-
Bowers et al., 1995; Smith-Jentsch et al., 1998).

Comme proposée par Annett et al. (2000), la cohésion est I'un des éléments a
prendre en compte dans le travail d'équipe efficace. Janz, Colquitt et Noe au 1997,
ont défini la cohésion comme I'une des trois variables déterminant I'efficacité d'une
équipe. Les deux autres éléments sont le type de modeles, en tenant compte de
I'autonomie et de l'interdépendance entre autres, et les ressources adéquates.

Tant l'interdépendance comme la coordination et l'innovation sont essentielles
dans ce type d'équipe (Campion et al., 1996; Cheng, 1983, Keller 1986). Ces facteurs
sont également importants dans le contexte de I'équipe, en particulier dans la
mesure oU l'information est fournie (Ancona, 1990; Ancona et Caldwell, 1992;
Campion et al., 1996; Cheng et Molinero, 1985; Mafana, 1981) cité par Janz et al.,
1997.

Certaines enquétes ont démontré la présence d'une série de membres, appelés les
travailleurs du savoir, dans les équipes effectives. Ce sont les membres qui
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permettent une forte croissance en équipe. lls sont définis comme des personnes
ayant un niveau élevé qui s'appliquent a la fois aux connaissances théoriques et
analytiques, qu'ils ont acquis par I|'éducation formelle, le développement de
nouvelles taches, des idées entre autres. Le contexte d'équipe peut étre différent
pour ce type d'équipe comprenant des travailleurs du savoir (Cannon-Bowers et al.,
1995).

Les équipes multiculturelles offrent un fort potentiel pour I'exploitation des taches
complexes, mais comportent souvent des lacunes dans ce potentiel. Il est plus
complexe de délimiter et d'arriver a des points de vues similaires, mais le fait de
travailler ensemble se révele meilleur quand les barrieres se cassent, y compris dans
un partenariat avec des difficultés majeures ou mineures qui permettent de
travailler efficacement. Les différences se rapprochent entre les uns et les autres.
L'équipe développe des pratiques innovantes dans un processus dynamique ou tous
les membres de I'équipe sont impliqués, Molyneux (2007).

Les valeurs culturelles influencent la perception a travers laquelle les gens
interpretent les informations nécessaires a la prise de décisions. Les perspectives
différentes offrent un enrichissement aux équipes multiculturelles afin qu’elles
puissent réaliser leur actuation correctement. Mais ces différences interviennent ou
influencent aussi les préférences de chacun des membres par leurs interactions
sociales. En raison de cette influence, qui peut parfois étre cachée, les équipes
multiculturelles trouvent les décisions de coopération plus difficiles, créant des
difficultés dans leur fonctionnement. Lorsque les équipes multiculturelles
obtiennent des processus d’intégration efficaces comme celui de la communication
et de la résolution de problemes, elles se révelent étre meilleures que les équipes
homogénes Maznerski et Diestefano (2000). Les équipes interdisciplinaires sont plus
efficaces, McCallin et Bamford (2007).

On peut classer |'efficacité en trois dimensions principales en tenant compte de
I'impact de I'équipe sur (Cohen et Bailey, 1997):

1. L'efficacité du fonctionnement est évaluée en termes de quantité et de
qualité de la performance (productivité, temps de réponse, qualité et
innovation),

2. par rapport aux attitudes des membres (satisfaction des membres,
I'engagement et la confiance qui se génére) et

3. aux résultats de comportement (comme I'absentéisme et la sécurité).

Selon les recherches effectuées par LaFasto et Larson (1989), Gladstein (1984), Salas
et al. (1992) cing caractéristiques importantes s’accomplissent sur les équipes de
haute performance. Ces cing caractéristiques sont: les membres collaborateurs, les
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relations créées positivement au sein de I'équipe, la productivité de la résolution de
problemes, le leadership favorisant la réussite collective, et un environnement
favorisant la collaboration et travail d'équipe. Cet ensemble de caractéristiques
fournit une série de critéres pour I'évaluation du fonctionnement, mais ne fournit
pas le moyen d'obtenir des résultats positifs (Huyck, 2007; Richardson, 2007).

Nous pouvons trouver différents criteres d'efficacité. L'un de ces critéres se réfere a
la qualité du travail. Le succes d'une équipe est déterminé par la qualité du travail
gu'elle accomplit. Deuxiemement, un critére fait référence a I'amélioration des
membres de I'équipe, qui doivent étre conscients qu'ils acquierent de nouvelles
compétences grace au travail d'équipe et qu'ils améliorent leur rendement
professionnel et personnel. Et pour finir, il y a un troisieme critére qui prend en
compte le transfert des apprentissages réalisés dans I'équipe a l'organisation
(Ayestaran (coord.) 2005).

Les facteurs qui contribuent a I'efficacité d'un travail d'équipe sont les types de
communication entre les membres, et la fagcon de partager lI'information, les
intentions et les projets qui sont considérés comme importants, la structure des
équipes et des taches a effectuer, le partage de la charge de travail et I'attribution
des ressources.

Delarue et al. (2008), dit que I'amélioration de la productivité du travail d'équipe
peut aider a rendre les équipes plus efficaces et efficientes. Il faudrait donc:

- Maximiser les forces et les compétences des membres de I'équipe de
sorte qu'une variété plus large de taches puisse étre abordée.

- Déléguer I'ordre et I'assignation des taches de I'équipe.

- Déléguer les fonctions de contréle de gestion pour le travail d'équipe
ou le chef d'équipe et donc ainsi réduire le nombre de niveaux de
gestion.

- Encourager les membres de |'équipe a entreprendre plus d'une tache.

- Responsabiliser plus les membres vis-a-vis des taches, comme avec la
responsabilité partagée, et ainsi I'engagement sera plus élevé.

McGreey (2006), propose une table 4 pour distinguer les caractéristiques des
équipes efficaces et non-efficaces.
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Tableau 4. Equipe efficace et non-efficace

Caractéristiques d'une équipe efficace

Les membres se font mutuellement
confiance et cherchent a coopérer.

Caractéristiques d'une équipe qui n'est pas
efficace

L'organisation a un faible niveau de
confiance.

Ils sont ouverts aux critiques constructives et
aux suggestions.

Les composants ont le besoin de se défendre
en permanence.

Les décisions sont généralement prises par
consensus.

La participation des membres est inégale.

Un engagement élevé.

IIs travaillent avec des normes strictes et
rigoureuses, de maniere imposée et sans
aide.

Travailler avec des objectifs communs et étre
en accord avec les processus d'action.

Les membres ne traitent pas le conflit, mais
le réduisent a de petites différences.

Préférer |'écoute active, s'écouter les uns aux
autres.

La communication est écrite et peu fluide a
I'oral

Bonnes communications dans toutes les
directions.

Les opinions des collegues sont négligées ou
ignorées.
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No és tan sols saber, també s’ha d’aplicar. No és tan sols voler, també s’ha d’actuar.

Goethe
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1 LA CONCEPTION ACTUELLE DU TRAVAIL

Le concept actuel de travail a bien évolué, en passant des modeéles classiques de la
productivité Taylorienne et Fordienne a une nouvelle société connue comme la
société de l'information et/ou de la connaissance (Brey, Innerarity, et Mayos, 2009;
Méhaut, 1999; Planas, 2005).

Ces modeles prenaient en compte le travail sans un contenu “intelligent” dans
lequel le travailleur était tout simplement un producteur. Ils se basaient sur une
spécialisation de la tache, les travailleurs étaient spécialistes d’'une partie du
procédé, dans une chaine de montage. Depuis le début des années 70 les nouvelles
tendances apparaissent et l'individu devient le centre des préoccupations des
entreprises, et dans lesquelles la motivation, le leadership, le développement du
commerce, la croissance ou l'accomplissement, commencaient a devenir des
valeurs humaines importantes.

Dans les années quatre-vingt dix il y eu un changement qualitatif dans le concept de
la profession, qui va au-dela des capacités et des qualifications, pour pouvoir se
concentrer sur les compétences. Dans cette nouvelle conception, les compétences
professionnelles sont le fondement essentiel du monde professionnel (Rodriguez,
Fernandez, 2009). Et on passe de demander des experts expérimentés a demander
des professionnels compétents. On voit avec satisfaction que la conception des
travaux actuels consiste a se concentrer sur I'étude et le respect envers les gens
talentueux, un talent qui intéresse puisqu’il est nécessaire pour atteindre les
objectifs des organisations commerciales et des institutions. (Planas, 2005; Tejada
et Navio, 2005).

«La mondialisation des échanges et des technologies, notamment la
réalisation de la société de l'information, a accru les possibilités pour les
individus d'accéder aux informations et aux connaissances. Mais en
méme temps, tous ces phénoménes impliquent une modification des
compétences acquises et une modification des systéemes de travail »
(CCE, 1996).

71



Outil d’évaluation de la compétence de travail d’équipe

Ce changement incroyable de la signification et de la valeur du travail, a permis que
dans les vaste contextes universitaires, dans les institutions politiques, dans les
entités engagées pour la formation professionnelle, occupationnelle et continue et
méme dans les propres entreprises soit née au cours de ces deux derniéres
décennies I'inquiétude concernant les qualifications et la compétence au travail.

Nous assistons a une réévaluation continue du réle des travailleurs en ce qui
concerne les connaissances appliquées a la production, au travail d'équipe, a la
résolution de problémes et a la relation et communication avec les utilisateurs. On
est passé du travailleur expert techniquement, possédant des compétences
spécifiques, a un travailleur qualitatif qui possede aussi des compétences qui lui
permettent d'étre résolutif dans de multiples situations.

Mais maintenant toute cette réévaluation a également été touchée par la premiére
crise économique et sociale de ce siécle. Ou les organisations ont vu leur équilibre
ébranlé et ont été contraintes de changer leur structure et procédé et on donc
indirectement affecté les individus et les processus éducatifs. Ces transformations
qui progressent trés rapidement, impliquent une série de changements, des
nouveaux modeles, des nouveaux contenus, des nouvelles méthodes et des
nouvelles formes de travail social (Echeverria, Isus, Martinez et Sarasola, 2008;
Pastor, 2009). En ayant comme résultat une concurrence extréme, ou chaque
individu doit démontrer en peu de temps quelles sont ces qualités et ces aptitudes
pour étre résolutif dans son travail (Miguelez, s.d)

Comme dit Drucker (1996):

« Chaque centaines d'années dans I'histoire Occidental, se produit tout a
coup une transformation. En l'espace de quelques décennies une société
se réorganise, modifie sa vision du monde, ses valeurs fondamentales,
ses structures politiques et sociales, son art et ses institutions. Cinquante
ans plus tard un monde nouveau est né, et les gens qui y naissent ne
peuvent pas imaginer le monde ou vivaient leurs grands-parents et ol
leurs parents sont nés ».

Tous ces changements ont directement influé sur I'enseignement supérieur, donc
on s'attend logiguement a une adaptation du systéme pour pouvoir répondre a
toutes les exigences actuelles du marché du travail, comme dans le cas des
travailleurs qui ont les connaissances, les capacités et les attitudes nécessaires pour
accomplir une tache, et non seulement des connaissances théoriques, comme cela
s’est produit ces dernieres années. En outre, la formation est utilisée comme un
moyen pour résoudre les problemes causés par le chdmage. La formation a acquis
une grande importance ces derniéres années (Navio, 2006).
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2 NOUVELLES CONDITIONS PROFESSIONNELLES

La restructuration et la réorganisation que les organisations ont connu ces dernieres
années a aussi bien touché l'organisation du travail que les qualifications et les
compétences requises pour les travailleurs. La transition existante passe d’une
économie a faible compétence a l'actuelle, ou I'ont tient compte des hautes
qualifications, qui sont déterminés par une augmentation de la complexité
scientifique et technologique des procédés utilisés pour produire des biens et des
services. En plus de ces changements vient s’ajouté un troisieme, qui commence a
étre pris en considération aujourd'hui. Il s'agit de I'accroissement du niveau éducatif
et des compétences des jeunes qui entrent dans le marché du travail, méme si cela
ne signifie pas qu’ils aient des meilleures qualifications. Mais il est vrai que ces
jeunes ont un niveau plus élevé d'exigences concernant le contenu de leur travail.

Delcourt en 1999, avait déja anticipé les éventuels changements qui allaient
s’effectués dans les structures organisationnelles. Voici un tableau créé par Delcourt
(1999), qui reflete les changements qui se sont produit dans les organismes et
permet une comparaison entre les différentes structures des organisations.

Tableau 5. Effets des nouveaux types d’organisation du travail basée sur les compétences de
travailleurs (Delcourt, 1999, p. 8)

Avant De nos jours
Organisation hiérarchique du travail L'organisation du travail réalisée par les
travailleurs
Buts préétablis et responsabilité hiérarchique Participation a la conception du projet
Lieux déterminés Flexibilité dans les taches et fonctions

Une compréhension limitée des processus de . .
) | Comprendre I'ensemble du processus de travail
ravai

. i Lo . Travailler avec des dérivations horizontales et
Emplois fragmenté et spécialisé, technologies . .
N verticales, avec des nouvelles technologies et
traditionnelles L .
assistée par ordinateur

Gestion des flux de produits dans un Gestion des flux d'information dans un
environnement stable. environnement changeant

Le travail commence a partir de la force physique . i N . .
o ] ] L Le travail est basé sur l'information et une tache
appliquée a la manipulation d'objets ou de . N .
. intellectuelle, le transfert de l'information
matériaux.

. . L. Contact avec le produit ou le matériel a travers les
Contact physique avec le produit ou le matériel
moyens

compétences des habiletés manuelles, de la vitesse | Vitesse intellectuelle en termes de perception,

et des aptitudes réaction et coordination
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Avant

Gestion des situations routiniéres et des problémes
répétitifs et prévisibles

De nos jours
Gestion individuelle de chaque cas, dans des
situations qui ne sont ni répétitives ni
inhabituelles qui nécessitent une accumulation
d'expériences

Prédominance du travail manuel qualifiés et
compétents

Prédominance de travailleurs qualifiés,
techniciens, ingénieurs et personnel de gestion

Le travail s’effectué avec des ordres et des
spécifications

Le travail exige de I'indépendance, de l'initiative,
de la responsabilité et de la créativité

Travail controlé

Travail autocontrélé

Séparation entre la compréhension et I'action

Compréhension et action intégrés, mécanismes
pour résoudre les probléemes

Travail ennuyeux, parfois dangereux et sale

Prévalence du travail intellectuel dans des
situations de stress

Les journées de travail et la planification sont
définies

Autonomie et flexibilité de la journée de travail et
dans la planification des travaux

Les personnes de s'adapter aux exigences
opérationnelles des machines

Adaptation aux exigences relationnelles et aux
différentes situations

Les profils de compétence sont homogénes et les
compétences sont étroitement délimitées

Compétences hétérogenes, il y a une grande
diversité, qui inclue les compétences
relationnelles

Possibilité de remplacer les travailleurs qualifiés en
ayant recours au marché externe

Compétences spécifiques personnelle, mobilité au
sein de l'entreprise

La formation initiale et professionnelle et plus de
I'expérience acquise dans le travail

La formation initiale et ensuite la formation
continue et successive: implicite ou explicite,
formelle ou informelle

Classements professionnelles fixes, selon les
qualifications et I'expérience

Classements liés a |'adaptabilité et a la capacité a
assimiler de nouvelles connaissances

La rémunération liée a la performance et la
productivité

La rémunération liée aux risques et aux problémes
a surmonter et aux objectifs atteints

Faible niveau d'autoréalisation

Engagement personnel, on distingue
I'autoréalisation

Les syndicats structurés par secteur
et classe

Les syndicats professionnels et d’entreprise

Ce tableau reflete les différents changements qui se sont produit dans les

organisations. On vise a créer des nouveaux liens entre les organismes et le travail,

et entre l'innovation, la formation et les compétences. Il est important de noter que

dans une entreprise innovante, les tdches qui génerent ou rependent les

connaissances ont acquis une importance stratégique. Elles refletent le changement

qualitatif qui a été mentionné auparavant. Cette grande importance retombe sur le

travailleur, et en particulier sur ses capacités de résolution, d’adaptation,

intellectuels, de réaction et de transmission des informations entre autres. Ces

exigences professionnelles sont loin de la vision que nous avons des typiques

ouvriers automates, qui étaient des simples producteurs qui ne pensaient pas au

pourquoi de chaque chose, des travailleurs spécialisés dans une tache simple.
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Comme dans tout les changement, il y a des avantages et des inconvénients, ici, se
reflete le besoin de travailleurs avec une bonne capacité d’adaptation a un
environnement qui ne cesse de changer, ils faut gu’il soient plus résolutifs et qui
sachent étre a leurs place, c’est pour cette raison qu’on requiere des travailleurs qui
aillent toutes les connaissances, aptitudes et attitudes essentielles a I'exécution
efficace et efficiente de la activité professionnelle d’aujourd’hui. Celle-ci est plus
importante qu’avant, ce qui donne plus de pouvoir a 'individu. En outre, l'un des
principaux inconvénients est la pression qui se génére sur le travailleur, ou I'on
exige que tout le monde soit résolutif, et ol chacun est considéré comme essentiel,
ce qui crée une compétition continue pour pouvoir améliorer leur capacités aussi
bien de fagon individuelle comme collective.

C'est justement avec les changements des exigences professionnelles que
I’évolution du concept des compétences professionnelles c’est réalisée, et on exige
un ensemble de qualifications institutionnelles, structurelles et personnelles pour
effectuer une tache. La compétence professionnelle est basée sur cet ensemble de
connaissances, de compétences et d’aptitudes liées a la profession et a
I'environnement professionnel. On est passé du concept de la capacité a celui de la
qualification professionnelle a partir d’un point de vue quantitatif, mais dans cette
derniere décennie on est passé de la qualification a la compétence professionnelle
d’une maniere qualitative, puisqu’on a introduit les aspects de I'organisation et de
la planification, a travers lesquelles c’est réalisé le changement qui concerne les
aptitudes des travailleurs traditionnelles, pour répondre aux nouvelles exigences.
Ces évaluations ne peuvent étre obtenues que par I'ensemble des compétences
techniques, méthodologiques, personnelles et participatives.

La premier a faire un apport ou une analyse a partir d'un point de vue personnel a
été Bunk. Nous pouvons dire qu'une personne est compétente et professionnelle
(Bunk 1994, p.9):

«Si vous avez les connaissances, les compétences et les aptitudes
nécessaires pour exercer une profession, de sorte que vous pouvez
résoudre les problemes de facon autonome et flexible, vous étes en
mesure de collaborer dans votre environnement professionnel et dans
l'organisation du travail».

Ces changements ont provoqué que I'on passe des aptitudes aux qualifications et
aux compétences professionnelles, ceux-ci ont amélioré la qualité des méthodes de
sélection de personnel mais aussi I'auto-exigence des méthodes formatrices aussi
bien a l'intérieur qu'a 'extérieur de I'entreprise.
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Capacité
professionnelle
Années B0-60

Qualification

professionnelle
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Rayon d’action

Caractére du
travail

Connaissances,
compétences,
aptitudes

Défini et établi pour

chaque profession

Travail d'exécution

obligatoire
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compétences,
aptitudes
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Ca propre
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.
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-

Qualitative

Image 5. Evolution historique des conditions professionnelles, Bunk, 1994

Ces séries de modifications réalisées dans les conditions professionnelles, comme
par exemples les nouvelles conceptions des travailleurs, permettent d’attester du
besoin d'acquérir les compétences, et les changements pédagogiques qui devraient
étre menés a terme dans I'Espace Européen de [|'Enseignement Supérieur
(désormais, EEES).

Actuellement on devrait se concentrer un peu plus sur le changement créé par la
crise. Depuis le début de I'année 2008 ou I'Espagne et la communauté européenne,
ont subi plusieurs changements dans leur structure (geler des salaires,
augmentation des contrats temporaires, entre autres) et procédés. On peut dire
que le fait le plus important de cette crise a été la destruction d'emplois. Le
chomage est le protagoniste incontesté dans cette période de transition qui n’est
toujours pas arrivée a g¢a fin, méme si certain estime que ce sera fin 2013. Le secteur
le plus touché est la construction. Les réformes entreprises par la crise, n'ont pas
ralenti I'augmentation de cette variable tant redoutée par la société espagnole
gu’est le chomage. Mais cela a créé un marché du travail plus dynamique, qui
permet la création d'emplois, compensant ainsi la perte de certains emplois en
créant d’autres. Les prestations du chdmage se sont améliorées, ol les moins de 40
ont été contraints de recevoir des cours de formation ou d'accepter un emploi qui
correspond a leurs qualifications (Pastor, 2009).

En ce qui concerne les organisations, les réformes entreprises ont été les suivantes :
réductions des salaires, modalités d’embauche plus flexibles, investissement dans la
formation professionnelle (CEDEFOP, 2010; Pastor, 2009). La formation est devenue
trés importante dans cette réforme, puisqu’on prétend renforcer les compétences
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de chaque individu pour qu’il soit capable de s'adapter aux nouvelles situations
créées par la réforme. Il est important de noter que la formation doit se référer a
des compétences génériques et non spécifiques, puisque la formation spécifique
n'est pas aussi efficace, car elle n’est pas ouverte a de nouvelles expériences et elle
est moins souple quand on essaye de trouver un emploi dans d'autres secteurs
(CEDEFOP, 2010).

Toutefois, Sarasola en 2000, propose trois raisons qui justifient I'importance de la
formation basée sur les compétences pour tous les pays, pour pouvoir s’adapter a
ce changement des organisations créées ces dernieres années :

- Mettre l'accent et focaliser les efforts sur le développement
économique et social et sur la valorisation des ressources et les
capacités humaines pour construire le développement. Cela constitue
un moyen de récupérer I'humanisation du travail en se concentrant sur
le processus de croissance économique et développement social chez
I'étre humain, en tant qu'agents et bénéficiaires du changement.
L'individu est considéré comme un élément actif, et il arrive a avoir
plus d'importance.

- Cette approche semble répondre mieux que d'autres au besoin de
trouver un point de convergence entre la formation et I'emploi, et
entre I'éducation et la formation de Ila main-d’ceuvre et le
fonctionnement du marché du travail. Ce n’est pas seulement le fait
créer plus d'emplois mais créer des meilleurs emplois, et que la qualité
et la capacité de chaque étre humain soit déterminé par leur
employabilité et par la qualité de I'emploi auquel ils aspirent.

- La focalisation des compétences s’adapte aux besoins des
changements structurels décrits ci-dessus, qui sont omniprésent dans
la société internationale et ils apparaissent de diverses fagons. On
parle tellement de ce changement qu’il semble que nous nous sommes
adaptés a lui. Toutefois, son rythme et ses conséquences nous
surprennent et peuvent quelques fois arriver a nous confondre. La
compétence professionnelle est en ce sens, un concept dynamique, qui
imprime de la valeur et souligne la capacité de I'homme a innover, a
s'adapter aux changements et de les gérer, en anticipant et en se
préparant pour lui faire face, au lieu de devenir une victime passive et
ravagé par les transformations incontrolées.

D'un point de vue professionnel, on doit réfléchir sur quelles sont les bases du
nouveau systéme pour répondre aux nouvelles exigences, (CEDEFOP, 2010; Pastor,
2009; Planas 2005; Sala et Planas, 2009; Tejada et Navio, 2005) un changement
c’est crée dans la facon que nous avions de travailler et de structurer les
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organisations. On a généré un changement qualitatif, on recherche le travailleur du
savoir. Ce travailleur qui anticipe et apprend a utiliser les connaissances pour
s’améliorer et se renouveler. On ne prétend pas que les travailleurs soient des
simples automates qui reproduisent exactement ce qu’on leur ordonne, on veut
gu’ils soient résolutifs, qu’ils aillent de fagon continue une bonne capacité
d'adaptation aux rapides changements qui se produisent de nos jours.

On veut gu’ils sachent se communiquer, qu’ils travaillent en collaboration, et qu’ils
ne soient pas individuels en cherchant seulement a trouver leurs propres intéréts.
Aujourd'hui, la philosophie est différente, nous sommes dans une ére nouvelle, qui
évolue a grande vitesse, et si les gens n'ont pas cette capacité, ces compétences qui
leur permettent de suivre et de s'adapter a ce monde qui évolue, ils ne pourront
pas s’intégrer, et seront donc exclus du systeme. "Vous pouvez étre engagé grace a
vos qualification mais ils peuvent vous licencier a cause de votre manque de
compétence" c’'est pour cette raison que I'acquisition des compétences
transversales sont essentielles (Van der Klink, Boon, et Schlusmans, 2007).

3 LES NOUVELLES ORGANISATIONS DANS LES SYSTEMES EDUCATIFS

Cette nouvelle situation ne se trouve pas seulement dans le monde de I'emploi.
Avec les changements engendrés par les différentes structures, I'Université a été
touchée. Un nouveau systéme a été crée, I'Espace Européen de I'Enseignement
Supérieur (EEES). La déclaration de Bologne de 1999, est le document de base de ce
mécanisme, il est populairement connu comme le « processus de Bologne »,
puisque c’est dans cette ville ou a été signé le document de référence initial. On
parle d’'un long processus, ou les changements ont été initiés en 1999 pour se
terminer en 2010. Pendant le processus de changement, on a procédé a différentes
analyse de la situation, on peut le voir dans les documents signés au cours de ces
dix derniéres années:

- Déclaration de Bologne, 1999

- Stratégie de Lisbonne, 2000

- Communiqué de Prague, 2001
- Déclaration de Barcelone, 2002
- Communiqué de Berlin, 2003

- Communiqué de Bergen, 2005
- Communiqué de Londres, 2007

- Communiqué de Leuven / Louvain-la-Neuve, 2009
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Avec ce processus, I'objectif est de créer un systeme homogéne, promouvoir une
plus meilleure intégration et une amélioration dans I'ensemble de I'enseignement
supérieur européen, ou I'on permette une adoption dans la structure des diplomes,
pour qu’ils soient comparables pour que cela facilite la mobilité des étudiants et des
diplomés dans I'Union Européenne et ainsi produire un renouvellement de la
méthodologie de I'enseignement. La déclaration recherche:

- Le renforcement de la dimension intellectuelle, culturelle, sociale,
scientifique et technologique en Europe.

- La reconnaissance du réole central de I'enseignement supérieur et des
universités dans la promotion de la mobilité des citoyens, la demande
de personnes qualifiées et le développement général du continent.

- L'augmentation de la compétitivité et ['attractivité du systéme
européen d'enseignement supérieur dans la sphére internationale.

- la promotion du marché du travail en Europe dans un contexte
changeant qui nécessite un apprentissage tout au long de la vie,
I'adoption de diplome universitaire facilement comparables et
affronter résolument les nouveaux défis de la société de la
connaissance.

- Créer un lien entre le systéme de production, les systeme éducatif et la
société, a travers la création de nouveaux modeles et stratégies
d’enseignement et d’apprentissage et d’assurer la qualité de la
formation (Montafio, Palmer et Palou, 2008).

Pour cette raison, les universités ont donné une grande importance au changement
du curriculum et l'on transformé en Systéeme Européen de Transfert et
d’Accumulation de Crédits (ECTS). La nouvelle approche introduit un nouveau
langage commun. Les diplémes sont comparées par le biais de leurs profils
professionnels et non pas par la mesure des contenus et des processus d'acquisition
comme on le faisait jusqu’a présent. L'enseignement est orienté vers l'acquisition
de compétences plutét qu’a I'acquisition des connaissances.

Le cadre de I'enseignement supérieur est divisé en trois cycles (Licence, Master et
doctorat) chaque cycle est basé sur les compétences et non sur les objectifs. On se
base sur la charge de travail nécessaire pour atteindre le niveau d'apprentissage a la
fin de chaque cycle, et doit étre spécifié en termes de compétences, ce qui facilite la
mobilité des étudiants a travers I'Europe grace au transfert de crédits.

Pour étre capable de s’adapter a ce monde qui ne cesse de changer, les universités
comme institutions responsables de la préparation de professionnels doit répondre
aux besoins du moment et ne peut donc pas étre séparée de la relation entre le
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monde académique et le monde du travail. Il est important de tenir compte des
profils demandés par la mondialisation du marché du travail pour créer et améliorer
les profils qui se produisent dans les universités, ou la connaissance est la principale
valeur, étant donné que nous trouvons dans la société de la connaissance (Brey,
Innerarity, et Mayos, 2009; Méhaut, 1999; Planas, 2005). Et c'est la qu’a commencé
le début de la formation fondée sur les compétences dans les universités.

L'Espace Européen de I'Enseignement supérieur (EEES) a apporté certaines
modifications au niveau de la formation. On veut que I'étudiant acquiere une série
de compétences qui puisse le préparer pour la vie personnelle et professionnelle.

La création de I'EEES a favorisé des changements importants dans I'éducation, en
donnant plus d'importance a améliorer la pratique de I'enseignement du point de
vue de la qualité, et, par conséquent, le processus des résultats et du rendement
des éléves. C'est pour cette raison gqu’on ait passé d’un enseignement ou l'on
programmait seulement des compétences spécifiques a ce qu’on trouve de nos
jours, ou les compétences transversaux ont gagné en importance pour devenir
indispensable (Sancho Saiz et al., 2009).

L'EEES n'est pas le seul systeme qui montre une série de changements, aussi bien la
formation professionnelle comme la formation continue ont été victimes de ces
variations, causées par une tentative d'adaptation au marché du travail marquée
par une situation d'isolement entre la formation et les besoins réels de ces
dernieres décennies.

En 2002, par la loi organique 5/2002 du 19 Juin, est implanté en Espagne un
nouveau systeme complet de qualifications, de formation professionnelle et
d’accréditation sur la compétence des individus. Cela ne se produit pas de maniere
improvisée, c’est le fruit d'une série d'étapes, d’accords, d’initiatives législatives et
réglementaires antérieurs (sur la base des stipulations qui se trouve dans les
accords économiques et sociaux, 1984).

En ce qui concerne la formation continue, elle est considérée comme un sous-
systéme intégré dans le systéme national de formation professionnelle. Elle se
compose de I'ensemble des actions formatrices, qui fait face a la formation des
employés dans leur lieu de travail, dans le but d'améliorer a la fois leurs
compétences et leurs qualifications tout comme leurs requalifications (IVéme
Accord de la formation continue dans les administrations publiques, le 17 Octobre
2005).
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4 LA COMPETENCE

La nouvelle situation créée par la mondialisation de I'économie, montre que la
compétitivité des organisations est fondée sur les compétences. De cette maniere
se génére une nouvelle prise de conscience, et la gestion des compétences devient
la clé du succes, ainsi que la stratégie qui est inévitable et essentielle. Ce n’est pas
seulement un fait isolé qui préoccupe les organismes, il préoccupe aussi le monde
académique. C'est pour cela qu’il est important de réaliser une annotation du
terme.

4.1 Antécédent

La compétence n'est pas un terme nouveau, mais si le nouvel usage que lui donne la
notion actuelle (Tejada, 1999). C'est un concept difficile a définir (Boumane, Talbi,
Tahon, et Bouami, 2006; Echeverria et al., 2008; Guthrie, 2009; Van der Klink, et al.,
2007; Rodriguez, 2006; Tejada, 1999).

Selon Echeverria et al. (2008), I'origine du mot compétition vient du mot latin
«cum» et «petere» (ce qui signifie aller chercher quelque chose, se trouver), avec
guelques significations de rivalité ou d'opposition, d’attitude et d’adéquation, entre
autres. On peut distinguer deux verbes espagnols qui contiennent la méme racine,
et les deux surgissent du terme compétence:

- «Concurrence»: d'appartenance et de responsabilité, qui donne lieu a
la compétence et a I'adjectif compétent (Apte, adapté, approprié).

- «Concurrentes»: se battre, rivaliser, qui donne lieu aux substantifs,
compétitivité et concurrence, ainsi que 'adjectif concurrentiel.

En 1930, la compétence n'était pas un terme connu, mais il faisait explicitement
référence au contréle d'une activité professionnelle, et aux connaissances
théoriques, donc on pouvait parler de capacité de mobilisations des connaissances
qguand cela était nécessaire, apprendre a s'adapter aux situations. Plus tard, deux
nouveaux concepts ont été incorporés:

- Unique: on se concentre sur la nature spécifique de I'expression.

- Combinaison: est un ensemble d'éléments structuré entre eux de
maniére complexe et susceptibles d’étre décomposés.

Ce terme est connu pour étre vague et polysémique et acquiert également une
définition ou une autre dépendant de la zone géographique (Echeverria, 2002;
Guthiere, 2009). Chaque pays I'aborde d’une maniére différente.
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Généralement on considére comme compétence:

- «Compétence»: les compétences, les qualifications. Se réfere a la fagon
dont une personne gere ses affaires, fait face aux problemes, mene et
modifie son environnement immédiat de maniere efficace.

Généralement on considere comme habilité:

- «Skills»: compétences, aptitudes, capacités, talents. C'est Ia
compétence qui permet a une personne de réussir une tache.

Généralement comprise comme une capacité:

- «Capacity»: les compétences, le talent, la qualité qu’a un sujet pour
accomplir une tache de maniere correcte.

Dans le projet Tuning sur |'Espace Universitaire Européen de I|'Enseignement
Supérieur, on fait incidence sur les deux termes, les aptitudes et les compétences.
lls sont exprimés ensemble pour offrir un sens plus «intégratif» (CE 2002, p.22) et
on peut donc les trouver dans de nombreux textes qui sont utilisés indifféremment
pour éviter d'éventuels litiges. Dans les milieux universitaires on utilise les mots
aptitudes et capacité au lieu de la compétence, il s'agit d'une tendance
réductionniste de définir les compétences.

McClelland, au début des années 70, a commencé a donner des indices sur ce
concept, mais ce n'est que plus tard que, ce qui commencait a émerger, allait créer
d’énormes changements dans le systeme éducatif ainsi que dans le monde du
travail. Il défendait que les connaissances et les dossiers académiques, ainsi que
I'intellect, n’était pas des indicateurs de réussite ou d'échec dans le développement
du travail (Paris, 2010).

Dans les années soixante ont été réalisées plusieurs expériences aux Etats-Unis avec
le curriculum basés sur les compétences. Surtout envers la formation des
enseignants sous le nom de Competency-Based Teacher Training (CBTT) la
formation des enseignants basée sur la compétence, mais aussi la formation
professionnelle juridiqgue et médicale qu’ont été situées au niveau des
compétences.

La pensée des compétences n'a pas suscité beaucoup d'intérét jusqu’au début des
années 90. Mulder (2000), considere que l'intérét pour ce concept vient des
publications sur les compétences centrales de Prahalad et Hamel (1990), méme si
¢a faisait quelques années déja qu’on parlait sur ce sujet, bien que le terme
compétence ne fat pas reflété.
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Pour la premiere fois le concept est devenu populaire dans les entreprises et dans la
formation professionnelle. De son c6té, I'enseignement supérieur a commencé a
montrer plus d'intérét dans les années 90. L'attention sur le concept de
compétence n’est pas seulement basée comme un facteur unique, mais comme un
ensemble de circonstances qui induisent les institutions chargées de |'enseignement
supérieur a adopter le concept (Van der Klink, Boon, et Schlusmans, 2007).

Il est impossible de laisser de coté le changement qualitatif qui s’est généré ces
dernieres années en ce qui concerne la notion de profession. Cela va au-dela des
capacités (skills) et des qualifications, pour se concentrer sur les compétences.
Selon cette nouvelle conception les compétences professionnelles constituent le
fondement essentiel dans le monde professionnel.

Les compétences sont un nouveau modele, un nouveau référence qui prend en
compte d'autres approches, I'objectif est que le travailleur sache s'adapter aux
nouvelles situations pour lui-méme, qui soit résolue et compétent. Une nouvelle
conception du role du travailleur c’est créée et comme telle, cela exige une nouvelle
préparation. On est passé des aptitudes formelles qui étaient demandés pour une
profession déterminer a posséder une richesse de connaissances et des
compétences qui sont généralisables et qui dépassent le domaine professionnel
(comme la communication, la résolution des conflits, le travail d’équipe, entre
autres), qui permettent a l'individu de bien s’acclimater dans le lieu de travail ainsi
que dans les différentes situations qui peuvent se présenter. Jusqu'au années 90 on
recherchait un travailleur capable d'appliquer les techniques, mais a partir des
années 90 la conception fat plus qualitative, en passant de I|'application des
techniques a la résolution des différentes situations.

En outre la restructuration d'organisations doit étre prise en considération, en
passant d’un travail beaucoup plus compétitif a un travail qui repose sur la
coopération, la ou les équipes de travail ne sont pas permanentes, car elles peuvent
subir des modifications, en tenant compte des besoins du moment.

Pour conserver un emploi on a besoin d’un certain «savoir-étre», de nos jours partir
des compétences professionnelles acquises par la formation ne sert plus a rien,
méme si ce qui est demandée est une formation de base et spécifique pour ce lieu
de travail. C'est-a-dire, ce n’est pas seulement le savoir ou les connaissances
acquises, on demande aussi la mobilisation et I'application, ce qui donne lieu au
«savoir-étre».
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4.2 Définition de la compétence

Le terme compétence est utilisé pour la premiere fois dans le domaine de la
formation professionnelle. Par conséquent, avant de commencer a définir le terme
de compétence, il est intéressant de tenir compte du point de vue de ce systéme de
qualification dans les différents pays et la définition relative a ce mot (Arbizu (Dir.,
2008)).

Tableau 6. Les differénts systemes de qualifications

Ensemble des connaissances, aptitudes, attitudes acquises

Législation - \ - N L.
Espagne grace a des processus de formation et a I'expérience
Pag (R. décret 676/1993) | professionnelle, qui permettent de développer et mener a
bien les réles et les situations requises dans le milieu du travail.
Concept tres vaste qui englobe la capacité de transférer des
. compétences et des connaissances a des nouvelles situations
Cadre National des - - . "
Royaume- dans un domaine professionnel. Cela inclut la capacité

. Qualifications . o . .
Unis d'organiser et de planifier le travail et les relations avec les

Professionnelles N . .
collegues. Nous parlons de trois types de compétences, les
compétences clés, les transversaux et les spécifiques.

Cadre de Posséde les compétences et les connaissances définies par des
Australie e normes, exprimées comme le résultat de I'apprentissage
Qualification . . .

correspondant aux exigences du marché du travail.

Défini comme des regles de compétence. Ce sont les
spécifications de la réalisation professionnelle qui permettent
Systéme de d'identifier les connaissances, les compétences et les capacités
Qualification nécessaires pour qu’un individu améliore les réalisations dans
le milieu de travail. Ou il différencie aussi les compétences
fondamentales, spécifiques et transversaux.

Etats-Unis

Ensemble de connaissances, compétences et aptitudes
nécessaires pour exercer une profession qui permet aux
Allemagne | Systeme dual professionnels de résoudre les problemes de maniere
autonome et flexible et en plus l'individu est en mesure de
collaborer dans son environnement professionnel.

La notion de compétence professionnelle est présente dans tous les domaines de
I'éducation et de I'emploi. Dans la formation professionnelle (en partant de la loi de
la formation professionnelle, des systéemes nationaux d'évaluation et des
certifications des compétences), dans I'enseignement universitaire (curriculum basé
sur les compétences professionnelles et le développement des compétences). Dans
le milieu du travail elle a également fait une entrée en force, aussi bien dans le
recrutement comme dans les compétences de gestion, la valorisation du capital
humain et méme de la rémunération basée sur les compétences.

Les compétences sont la base du futur social et professionnel des jeunes de la
communauté européenne. Selon Grootings (1994), le déplacement de |la
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qualification ver les compétences a niveau européen est plus qu'un simple

changement de mot.

En partant des diverses définitions données a ce terme c’est élaborée le suivant

extrait terminologique, qui peuvent étre classés en fonction des mots clés, en trois

sections:

1. Les qualités (connaissances, habiletés et attitudes),

2. lestaches, les roles et les résultats, et

3. on prend en compte les deux aspects précédents (les qualités et les

taches, les roles et les résultats).

Tableau 7. Définitions de compétence

...un ensemble de connaissances, de procédures, d’attitudes et de capacités qui sont
personnels et se completent mutuellement, de sorte que l'individu peut agir
efficacement devant les différentes situations professionnelles qui lui sont présentées....

Rodriguez Moreno,
2006

...posséder certaines caractéristiques personnelles (connaissances, habiletés et
attitudes) qui vous permettent d'obtenir un résultat, en s’adaptant a des situations
spécifiques dans un environnement déterminé. Sans mettre de coté I'efficacité quand il
sagit de faire face a des situations problématiques...

Lemoine 2002

...ensemble de connaissances, de procédures, d’attitudes et de capacités qu' a une
personne et qui sont nécessaires pour faire face de maniére efficace... aux taches
requises dans une profession dans un lieu de travail déterminé, résoudre les probléemes
qui se posent de facon indépendante, créative et flexible, et de collaborer a
I'organisation du travail et a son environnement social

Sarasola 2000 i
Bunk 1994

...ensemble de connaissances, de capacités et d’aptitudes nécessaire pour exercer une
profession, pour résoudre des problemes professionnels d’une fagon autonome et
flexible et collaborer dans le contexte et I'organisation professionnelle.

Bunk, 1994

... est la capacité a agir efficacement face a des situations familiales, lesquelles peuvent
étre contrblées puisque tout le monde a les connaissances et la capacité de mobiliser
de maniére efficace et opportune, pour identifier et résoudre des problemes réels.

Une compétence est quelque chose que nous pouvons faire. C'est une capacité
stratégique, indispensable dans les situations complexes....

Perrenoud, 1999,
2000

....les fonctions, les taches et les rdles d'un professionnel pour se développer
correctement et, idéalement, dans son milieu de travail et sont I'objet d’un résultat,
d'un processus de formation et de qualification

Tejada, 1999

...apergus des comportements que certaines personnes dominent mieux que d'autres,
ou qui les rendent plus efficaces dans des situations définies. Ces comportements sont
observable dans la réalité quotidienne du travail, et également lorsqu’ils sont mis a
I'épreuve. lls mettent en ceuvre de facon intégrée les aptitudes, les traits de
personnalités et les connaissances acquises.

Lévy-Leboyer, 1997
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.... Extension de la notion de capacité et de qualification, qui est le résultat des rapides
évolutions techniques dans [I'organisation du travail et dans les activités de Grootings 1994
planification...

Il s'agit de la capacité ou I'aptitude a effectuer des taches ou faire face a des situations
différentes de maniére efficace dans un contexte précis. Pour le faire il est nécessaire de Zabalza y Arnau
mobiliser des attitudes, les capacités et les connaissances en méme temps et de fagons 2007

interrelationnelles.

Les compétences ont une relation avec |'action, elles se développent et son actualisées
dans I'action et sont liés a une situation ou un contexte déterminé. Intégre différents Corominas et al.
éléments (connaissances, attitudes et procédures). Il offre une résolution efficace des 2006

situations professionnelles connues ou inconnues et elles sont éducables.

....savoir comment agir de fagon responsable et validé, en combinant différentes
ressources endogénes (capacités, aptitudes, formation, expérience) et exogénes
(réseaux de communication, experts en documentation, outils, etc). La compétence
permet a une situation professionnelle, obtenir les résultats escomptés (performance).

Le Boterf, 2001

"...provient.... d’'un exercice d'application de connaissances dans des circonstances
critiques ... et c’est une combinaison de connaissances technologiques préalable et
d’expérience concréte qui viennent fondamentalement du travail dans le monde réel...
ce sont I'ensemble des propriétés instables qui doivent se soumettre a I'épreuve, et
s'oppose a la qualification, qui étaient mesurées par le diplome et I'antiquité. "

Gallart y Jacinto,
1995

comme une totalité, complexe et en mouvement structuré, opérationnel qui s’ajuste a .
Malglaive 1990,

I’action et aux différents cas et situation. 0.30

En résumant le concept de compétence, on peut dire que :

Un ensemble de connaissances, de capacités ou d’habiletés et des attitudes qui sont
liés a une situation donnée, qui sont mobilisés d'une maniere intégrée, permettant
a l'individu de résoudre une situation de maniere efficace. C'est la combinaison des
deux «savoir», le «savoir-faire», et le «savoir-étre» qui ont une certaine flexibilité,
gualité et indépendance. Sans ces caractéristiques ou ressources une personne peut
difficilement étre compétente (Echeverria, 2002).

Si I'on fait une analogie de la vie quotidienne, peuvent étre considérés comme un
ensemble d'expériences, les connaissances et les capacités qu'une personne
accumule dans son sac a dos tout au long de sa vie. Plus le sac est plein plus il aura
de facilités et de ressources au moment de résoudre un probléme ou une situation
difficile et de s'adapter a différents contextes.

Mais ce n’est pas seulement acquérir cet ensemble d'attributs, la personne doit étre
en mesure de gérer ces ressources, le fait de dominer cet ensemble de
connaissances, c’est ce qui qualifie une personne de compétente. Il est important
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de savoir les administrer, c’est ce qui fera qu’'une performance soit réalisée de
maniére efficiente et efficace dans toutes les situations. Par ailleurs, sans oublier
que plus on a de compétences mieux c’est, on peut dire que cette personne
augmente le pouvoir de ces capacités.

Il convient souligner que ces attributs concernent exclusivement les individus et non
pas le travail qu’ils réalisent a un moment précis. C'est pour cette raison que nous
ne pouvons pas évaluer une compétence par I'emploi qu’occupe un individu, mais
doivent étre crée des indicateurs pour déterminer réellement si le sujet possede ces
compétences.

L'acquisition, la transmission et I'exécution des compétences se trouve dans les
secteurs formel et informel de la vie quotidienne et professionnelle.

En conclusion, nous définissons la competénce comme suit:

Une compétence est [I'ensemble des connaissances, ses
procédures, d’attitudes et de capacité qui permettent a un
individu de s'adapter a des situations spécifiques dans un contexte
définie et de faire face a des situations différentes de maniére
efficace, autonome et flexible. En partant de la mobilisation de
ceux-ci et d'une maniére interrelationnelle pour développer et
s’actualiser dans l'action.

4.3 Caractéristiques de la compétence

Klink, Schlusmans et Boon (2007) aprés avoir effectué diverses investigations, ils
conclurent que, pour parvenir a une harmonisation de ce concept, six types de
dimensions devraient étre prises en compte, dont trois sont considérées comme
importantes. Ce document ne refletent que les trois dimensions nécessaires.

Voici les caractéristiques qui constituent une compétence en tenant compte des
dimensions de Klink et al. (2007), comme les caractéristiques présentées par
Fernandez-Salinero (2006).
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Durée

e des caractéristiques de
la compétence cest qu'elle
est convenablement stable

/ (du point de vu temporaire),
alors que son contenu vari

( (par exemple les

| connaissances e

. capacités).

A

N \
Une competence estun  different dans la mesure
ensemble, qui est mis ou elles sont liées a des|

en relation avec des contextes spécifiques |
éléments nécessaires J

pour résoudre un
probléme

Intégration . specificité

Image 6. Dimensions présentées par Klink, Boon et Schlusmans (2007)

Intégration

Cette dimension nous permet de définir et de mettre en relation toutes les
compétences, puisque elles ont toutes cette dimension d'intégration, qui réunira
tous cet ensemble de ressources, de connaissances et de compétences qu'une
personne a obtenue au fil du temps. Cela va au-dela des éléments techniques,
lesquelles doivent étre complétés par des éléments méthodologiques, participatifs
et personnels. Les compétences s’acquierent, mais il faut aussi les maintenir, car
elles se dégradent et deviennent obsolétes (Echeverria, 2002; Fernandez-Salinero,
2006; Gilbert et Parlier, 1992).

Entre ces deux états (étre un expert ou ne pas I'étre) il ya des étapes intermédiaires
pour atteindre un statut plus élevé, ceux-ci s’acquierent progressivement.

Caractére dynamique (Durée)

Selon Klink et al. (2007), ils la définissent comme durée, mais dans ce cas, on croit
qu’il est plus approprié de I'étiqueté comme caractere dynamique, puisque la
concurrence n'est pas statique, elle a une progression tout au long de la vie. Cela ne
signifie pas gu’elle ne soit pas stable, c’est a dire, on acquis ou on n’acquis pas la
compétence, une personne sait ou ne sait pas travailler en équipe. Ainsi, lorsqu'on
se référe a la durée, nous pouvons dire que celle-ci n’est pas permanente, nous
pouvons construire la base et la perfectionner avec les compétences et les
expériences et ainsi la modifier et c’est ce qui crée ce dynamisme changeant.
Parfois, elle peut stagner si on ne l'utilise pas et par conséquent, elle devient
obsoléte. D’autres fois elle subi des modifications, cela donne une variante de ce
qui a été acquis des le départ.
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Une personne qui a cet ensemble de ressources n’implique pas qu’elle soit
compétente. Il peut arriver que :

- Si les ressources qui doivent étre mobilisées sont insuffisantes, on
considérera que la compétence n'existe pas.

- Siles ressources sont présentes, mais ne sont pas mobilisées en temps
utile et au bon moment, ce serait comme si il n’y avait pas de
compétence.

Spécificité

Les compétences peuvent se différencier compte tenu du contexte dans lequel elles
se trouvent. De cette facon, on peut leur donner cette dimension de spécificité,
puisque elle fait référence a la relation dans des contextes spécifiques, dans ce cas
nous mettrons I'accent sur l'environnement de travail qui détermine le type de
compétence.

L'évolution du contexte professionnel dans ces derniers temps, a fait que I'on passe
du concept de qualification au concept de competénce. Ce terme est plus
adaptables, plus flexibles et a un plus de capacité de transfert. La compétence est
liée a une mission, a un but, donc, devant une situation professionnelle, le sujet doit
prendre une série d'initiatives et de décisions afin d'obtenir la solution. Il faut tenir
compte que la compétence doit étre clairement décrite et formalisée en ce qui
concerne une mission spécifique.

C'est la capacité d'agir par rapport a certaines exigences, en tenant compte du
contexte, mais toujours de maniere précise et adaptée, en donnant de I'importance
a l'ensemble des régles ou des normes qui on été établies. C'est la capacité
d'exercer des activités en faisant cas des niveaux de performance attendus.
D'autres auteurs (Johnson, 1996, 2000; Perrenoud, 1997; Tuomi -Grhon, Engestrom,
et Young, 2003) prennent également en compte d'autres caractéristiques:

Transfert des connaissances

En plus de cet ensemble de caractéristiques on devrait également envisager une
autre particularité que nous appellerions transfert de connaissances ou de
mobilisation.

La question du transfert de connaissances n'est pas nouvelle, il y a environ un siecle
le sujet fOt déja traité, mais il a fallu attendre les années cinquante pour qu’il y ait
une intensification de son étude.

Ce transfert de connaissances n'est pas automatique, il est acquis par une pratique
réflexive et un exercice continu dans des situations qui favorisent I'occasion de
mobiliser les connaissances, de les extrapoler et de les combiner, afin de construire
une stratégie originale pour faire face a diverses situations.
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On peut considérée comme I'une des caractéristiques les plus importantes, car une
personne peut avoir un ensemble complet de ressources, mais si il ne sait pas les
transférées a la situation déterminée, comme cela a été mentionné ci-dessus, cette
personne n’aura pas les compétences nécessaires. Un travailleur qui maitrise la
théorie pour exécuter une tache, est incapable de |'utiliser dans la pratique, puisque
I'occasion de le faire ne sait jamais présentée devant lui.

Les compétences comprennent les connaissances, capacités et attitudes dans des
structures complexes, qui impliquent la réalisation d'un but particulier dans
différente milieu, aussi bien de maniere individuelle que sociale et professionnelle.
Il n'y a pas de compétences pures, car elles s'entrelacent les unes avec les autres et
elles partages les connaissances, les aptitudes et les attitudes.

Définissables dans I'action

Cette-ci ce défini comme une caractéristique importante de la compétence, parce
gue sans elles, on ne peut affirmer qu’une personne ait acquis une compétence et
c’est pour cela qu’il est nécessaire de lui consacrer quelques lignes.

Les compétences sont définissables par |'action. Avoir une capacité ne signifie
forcement pas étre compétent. La compétence ne réside pas dans les ressources,
mais dans la mobilisation de cette derniéres. Pour étre compétent faut savoir les
mobiliser, cela n'inclut pas la reproduction ou l'imitation du processus, mais la
personne doit étre en mesure de la sélectionner et de la gérer et ainsi pouvoir
effectuer I'action ou la tache de facon efficace et efficiente (Le Boterf, 2006).

Cette mobilisation, dans des situations complexes oblige la personne a considérer le
probleme avant de le résoudre, savoir quelles sont les connaissances les plus
pertinentes et les plus appropriés. Elle doit se réorganiser en fonction de la
situation et d'extrapoler puisqu’il doit s’adapter a chaque situation. La personne
doit étre capable de savoir quoi faire et savoir agir. Echeverria (1996) la définit
comme la Compétence d'action Professionnelle (CAP).

«Faire sans agir c’est mettre en ceuvre une technique, ou réaliser un
mouvement sans en profiter les sens et les enchainements qu’il
suppose... apprendre a agir est un ensemble d'événements ou chaque
terme dépend de I'accomplissement du tout ou d’une partie des autres
(Le Boterf 1994, p. 47) ».

L'ensemble des connaissances, compétences et attitudes qui entrent en jeu varient
chaque fois que I'on fait face a une nouvelle situation, pour donner des réponses
appropriées. Ce n’est pas seulement la formule A + B + C = probléme résolu, c’est
beaucoup plus qu'une formule, elles sont caractérisés par un certain degré de
créativité. L'ensemble des ressources qui s’appliquent peuvent étre similaires, mais

90



Chapitre 2. Les compétences

elles auront toujours ces différences qui font que la personne acquiert plus de
capacité et ainsi accroitre son niveau de compétence.

Ou tel que défini par Echeverria (2002, p. 13):

«En bref, la competénce est définie en gérondif par une action ou un
enchainement d'actions. Cela exige savoir enchainer les instructions et
non seulement les appliquer de maniéres isolées. Par conséquent, le
professionnel compétent est principalement caractérisé pour savoir
innover, plutét que pour le savoir routinier. Il met en ceuvre des actions
pertinentes dans des situations inconnues».

Les compétences sont définies en fonction de la situation et du contexte, la
personne mobilise les ressources en fonction de celles-ci avec succés et sans
problemes. Compte tenu de la gestion et de la disposition des ressources, les
exigences qui sont posées par la tache ou le probléeme a résoudre influenceront sur
le degré de la réalisation et résolution du probleme. Cela implique un caractere
relationnel, comme cela a été mentionné c’est cette dimension de l'intégration, qui
margue les compétences, et en fonction des situations et des besoins on implique
les ressources nécessaires pour trouver une solution efficiente et efficace.

Cela ne s’apprend pas, c’est |'expérience. Plus les situations d’apprentissages d’une
personne sont variées, plus elle aura du succes et lui sera plus facile de résoudre
des situations problématiques.

Il ne faut pas mettre de c6té que pour étre compétent il faut avoir acquis cet
ensemble de connaissances, compétences et capacités qui nous permettent de
résoudre efficacement les différentes situations. La compétence est dynamique, elle
progresse et nous change les schémas pour que l'on puisse étre capable de
s'adapter et de résoudre sans problémes les nouvelles situations. Les connaissances
et les expériences rendent I'apprentissage possible. Comme |'a dit Echeverria (2002)
“on apprend a pleurer en pleurant, a manger en mangeant, a parler en parlant, a
marcher en marchant, etc.” Par conséquent grace a I'expérience, dans I'action.
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Image 7. Caractéristiques de la compétence

5 CLASSIFICATION DES COMPETENCES

Ces dernieres décennies ont vu le jour différentes facon de classer la compétence.
On voit le concept dans une perspective holistique, qui définit le concept d'un point
de vue global, indivisible, pour acquérir la compétence elle doit étre congu a partir
de I'ensemble (Legendre, 2008), mais il existe aussi la perspective annalistique, celle
qui voit et concoit la compétence comme fragmentable, laquelle on peut disséquer.

Cela a été étudié et évalué a de nombreuses reprises. Dans une tentative de
disséquer le concept, on connait a présent de multiples classifications, Delors
(1996), Levy-Leboyer (1996), entre autres. Une dissection de la notion est
considérée efficace lors de la conception d’ approches et de séquences formatives.

Les classifications existantes sur les compétences sont nombreuses. Bunk (1994),
effectue une classification des compétences professionnelles, ou il différencie
guatre catégories, et ou Echeverria et al. (1999), font une adaptation de cette
derniéres dans notre pays, qui est présenté ci-dessous.
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Compé_tence Compétence
techmqye Méthodologique
(Savair) (Savoir-Faire)

Competence
d’action
pofessionnelle

Compétence
personnglle
(Savoir-Etre)

Compétence
participa}ive
(Savoir-Etre)

Image 8. Configuration de la Compétence d’action professionnelle (Echeverria et al., 2008, p. 22)

La compétence d'action professionnelle est présentée comme la combinaison de
compétences qui touchent divers ordres qui sont liées a la personne:

- les connaissances, les compétences et les aptitudes techniques (savoir)
Compétence technique a maitriser en tant qu'expert, les contenus et
les tdches de leur profession, ainsi que les connaissances et les
compétences requises en milieu de travail.

- les formes méthodologiques de procéder au travail (savoir-faire)
Compétence méthodologique, pour savoir réagir a temps lors de
problemes, |'application de procédures appropriées pour les taches et
les irrégularités qui se posent, trouver de facon indépendante les
solutions et transférer les expériences acquises dans d'autres
situations de travail .

- les régles et les formes de comportements individuels et collectifs
(savoir-étre) Compétence participative, savoir collaborer au travail
avec d'autres dans un esprit constructif et communicatif, et démontrer
un comportement axé sur le groupe et la compréhension
interpersonnelle

- les formes d'organisation et d'interaction (savoir-étre). Compétence
personnelle, savoir participer a l'organisation du travail et dans le
milieu professionnel, étre capable d’organiser, de décider et étre prét a
accepter des responsabilités.
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Fernandez-Salinero (2006) et Rodriguez Moreno (2006) ont fait un classement ou

I'on différencie les trois types de compétences. lls sont définis en tenant compte

des profils professionnels.

Les compétences clés ou compétences de base. Sont définis comme des
compétences fondamentales pour se développer de facon efficace
dans des contextes différents aussi bien sociaux que professionnels
(OCDE, 2002). Et notamment les compétences de base nécessaires a
I'accomplissement dans tous les domaines du systeme professionnel.
Ce sont des compétences qui doivent étre acquises a la fin de la
scolarité obligatoire et doit donc étre la base d'autres compétences.
Dans ce groupe on doit tenir compte du traitement cognitif de
I'information, qui est divisé en compétence interprétative,
argumentative et prépositive.

Les compétences génériques ou transversaux. Ce sont les compétences
communes dans les différentes professions ou métiers. Il s'agit de la
mise en ceuvre des compétences intégrées, des traits de personnalité,
des connaissances acquises et des valeurs. Ces mesures sont
nécessaires pour mener a bien I'obligation de travailler et de s'adapter
au marché du travail. Ces compétences permettent a la personne de
s'adapter au travail, d’avoir une capacité de changement et
d'adaptation dans le milieu professionnel, elles améliorent la gestion et
peuvent étre éduquées.

Compétences techniques et spécifiques. Ce sont les compétences
inhérentes d’un emploi ou d’un travail. Elles sont atteintes grace a des
processus spécifiques qui sont acquis dans les programmes de
formation ou d'enseignement supérieur. Elles ont un degré élevé de
spécialisation.

Dans le projet Tuning (CE, 2002), il y a également un classement, compte tenu des

profils professionnels:

Les compétences génériques identifient les éléments partagés,
communs a quelconque diplome et professions. Elles sont
transférables dans certaines limites. Exemple: le travail d'équipe,
gestion de l'information, entre autres. Dans ceux-ci peuvent étre
différenciés:

O Les instrumentales : permettent d’utilisé les connaissances avec des

instruments, elles servent comme un outil pour réaliser quelque
chose. Exemple: langues, informatique entre autres.
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O Les interpersonnelles: elles favorisent l'interaction avec d'autres,

facilite le processus d'interaction sociale et de coopération (peut étre
individuel et social). Exemple: la flexibilité, I'aptitude critique, entre
autres.

O La systémique: nécessite la capacité de faire preuve de vision,
d'intégration et de relation avec les différentes parties d'un systeme,
elles peuvent étre organisationnelles et entrepreneuriales. Exemple:
I'initiative, I'esprit d'entreprise, entre autres.

- Les compétences spécifiques sont propres a chaque profession et
diplédme, et dans notre pays on les trouve dans le livre blanc des
diplomes. Ce sont des facteurs essentiels pour le développement
professionnel et sont liées aux aspects technique en relation direct
avec l'emploi. lls ne sont pas transférables a d'autres contextes.
Exemple: méthodes et techniques de travail.

Divers auteurs: Alex (1991), Bunk (1994), Kaiser (1992), Le Boterf (1991),
Mazariegos et al. (1999), Mertens (1998), entre autres, font référence a deux
grands types de compétences: certaine avec un caractere spécifique pour un poste
particulier, et d'autres plus vastes, qui peuvent étre appliquées a des contextes
différents.

Chacune des classifications qui ont été présentées tout au long de la section,
peuvent étre utilisé. Mais d’entre elle, celle qui se prend en considération est la
classification effectuée par le projet Tuning. Ce projet a commencé a s’accomplir en
2000, soutenu a la fois financierement et moralement par la Commission
Européenne, et actuellement la grande majorité des pays qui ont signé le traité de
Bologne en 1999, participe a ce projet (Comité de gestion Tuning, 2006). La validité
du projet Tuning peut étre considérée mondialement, car cela a été fait sur des
continents différents et avec des résultats notables. On tient compte des
compétences importantes qui on été développées dans un programme de diplome.
Divisées en compétences spécifiques et génériques.

La classification présentée dans le projet Tuning, qui reflete certaines compétences
spécifiques et d'autres génériques, découle de la consultation a grande échelle faite
aux dipldmés, aux employeurs et aux universitaires, afin d'identifier les
compétences génériques les plus importantes dans chague domaine académique
impliqués. Quelques années plus tard ANECA (Agence nationale d'évaluation de la
qualité et de I'accréditation), une fondation nationale qui vise a améliorer la qualité
du systeme de l'enseignement supérieur a travers I'évaluation, la certification et
I'accréditation de I'éducation, des enseignants et des institutions), cette derniére a
procédé a une adaptation de I'ensemble des compétences présentées dans le projet
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Tuning. Cette reformulation envisage encore la classification des compétences
spécifiques et génériques, méme si dans cette classification on donne plus de valeur
a certaine compétence qui, auparavant, n'étaient pas aussi bien considérés.

Voici un tableau fait par Sarasola (2000), ou on peut voir une relation entre les
différentes classifications de compétences.

Spécifiques (inhérente |~ | ]
du milieu 3
professionnel) Formation Insert_u_m ta
s travail et —
initiale et formation
fontintis continue

v

» Techniques @ 5

Py

Compétence Composants de LI\ : : &
npet e 8 . &

d’action bases d’action >‘ = Meth'odolug'lques' 552
professionnelle professionnelle [} > Participatives : lfqg?

) &
» Personnelles )

Génériques
(transférables a
divers milieux
professionnels)

Compétences
Transversales

t

Image 9. Classification des compétences (Sarasola, 2000)

Pour finir, on se base sur I'adaptation faite par Aneca du projet Tuning. De cette
facon on économise les efforts dans le classement, en adoptant cette derniéres qui
a déja un consensus a niveau européen.

- Compétences de base: Ce sont un ensemble de connaissances,
capacités et aptitudes qu'un individu doit posséder pour rechercher les
moyens de poursuivre son apprentissage tout au long de sa vie et ainsi
lui permettre d'atteindre I'épanouissement personnel, et son
adaptation et intégration au sein de la société.

- Compétences génériques ou transversales: sont les connaissances, les
capacités et les aptitudes qui permettent un certain transfert entre les
différents milieux. Ceux dans lesquels sont identifiés les éléments
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partagés entre les divers secteurs professionnels, et peuvent donc étre
transférés.

- Compétences spécifiques: sont les connaissances, les capacités et les
aptitudes nécessaires pour effectuer une profession.

Le travail d'équipe est actuellement I'une des compétences transversales les plus
cités. Il est vrai que le travail d'équipe se produit dans différents domaines. C'est
difficile d’amélioré la qualité des processus de gestion, mais on peut améliorer et
faire plus attention au processus d'acquisition de compétences du travail d'équipe
et ainsi vérifier si I’on sait travailler en équipe ou pas. Cette-ci est la compétence sur
laquelle on travaille tout au long de la recherche et qui se reflete dans chacune des
catégories mentionnées ci-dessus.

6 COMPETENCES TRANSVERSAUX

6.1 Définition de compétence transversaux

Le concept de compétences transversaux a été créé par 'allemand Reetz (1989). Ce
sont des compétences transférables. Elles permettent a l'individu de s'adapter a un
environnement en constante évolution. En bref, ce comprend comme transversaux
guelque chose qui se reflete dans tous les domaines et professions, qui passe par le
curriculum horizontalement. C'est pour ¢a que les compétences doivent étre
génériques, car, autrement, elles ne pourraient pas passer d’un sujet a l'autre, ainsi
que d'un type de profession a un autre.

Les compétences transversaux sont les compétences génériques communes a la
plupart des professions qui se rapportent par la mise en ceuvre des compétences
intégrées, des traits de personnalité, des connaissances et des valeurs (Rodriguez
Moreno, 2006).

Nous faisons allusion, sans étre spécifiques, a un emploi ou une profession
particuliere, elles sont nécessaires pour exécuter avec compétence le métier requis,
tout en permettant un processus continu adaptation et d’évolution dans le monde
du travail qui ne cesse de changer.

Une fagon définir les compétences transversales plus largement, c’est de les voir
comme un ensemble de compétences qui touchent différentes catégories de
taches, qui se développent dans différentes situations, donc elles sont
généralisables et transférables, ce qui donne comme résultat, une exécution
efficace et professionnelle.
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Ce sont les compétences qui répondent aux nouvelles «alphabétisations», y compris
la gestion du matériel informatique, des systémes d'information, des langues et
d'autres compétences et aptitudes qui permettent a une personne étre
«multifonctionnelle». Elles peuvent avoir une base scientifique, technologique ou

faire référence a des traits de personnalité ou a des attitudes.

On peut donc dire que la compétence professionnelle est applicable a toute activité
professionnelle, c’est la compétence qui sert a tous les secteurs et a tous les
niveaux de qualification.

6.2 Type de compétences Transversaux

lIs existent différentes sections de compétences transversales, réalisées par
différents auteurs. Se refletent dans ces sections les compétences les plus
importants et les plus demandées aussi bien dans I'enseignement que dans le milieu
professionnel. A I'heure actuelle la compétence du travail d'équipe est I'une des
compétences qui est le plus souvent prise en considération et cela se reflete dans

chacune des classifications qui ont apparues.

Tableau 8. Type de compétences transversaux

Dictionnaire Etude réalisée par
des Project Tuning la chambre de .
i . Corominas et
compétences Iriarte (2003) (2002) commerce de 1. (2006)
al.
génériques Instrumentales Barcelone
(2002) (Hermosilla, 2003)
L, Capacité pour L L
Capacité . Capacité critique . L. Organisation et
, apprendre a . Travail en équipe .
d’apprendre et autocritique gestion
apprendre
Capacité pour
. établir des . -
Adaptation au . Travail en Capacité pour L
relacions de .. . Communication
changement i . équipe enseigner
confiance (Travail
en équipe)
Capacité de

Créativité et

Capacité pour
créer et utiliser le

travail dans une

Identification et
résolution de

Gestion de

innovation . i équipe R I'information
travail en réseau . o problémes
interdisciplinaire
Capacité pour se Prise de
Travail Capacité communiquer Mobilité interne/ Décisions et
d’équipe d’accouplement avec les experts géographique solution de
d’autres zones problemes

Vision de futur

Gestion de soi-
méme

Communication

Travail en équipe
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Le travail d'équipe est I'une des compétences transversaux les plus cités aussi bien
dans les documents qui font référence aux activités de I'enseignement, comme ceux
de la gestion.

Il existe également un consensus général pour reconnaitre que le travail d'équipe
est I'une des compétences de base dans la pratique professionnelle de n‘importe
guelle qualification, comme mentionné auparavant, C'est |'une des plus fortes
demandes dans le milieu professionnel.

7 EVALUATION DES COMPETENCES

L'évaluation des compétences ne peut pas étre fondée uniquement sur |'évaluation
traditionnelle, elle implique toujours une résolution de problemes réels ou simulés
pour vérifier si la personne a acquis les connaissances, les compétences et les
attitudes et si elle sait les appliquer pour chaque situation. Par conséquent, on
nécessite un type différent d'évaluation, qui devrait étre plus dynamique, elle doit
situer I'action dans le contexte et comprend donc le Savoir, le Savoir-Faire et le
Savoir-Etre.

Il s’agit d’un autre type d'évaluation, qui cherche a s'appuyer sur:

- L'évaluation de I'exécution ou de la performance, n'est pas seulement
démontrer des connaissances, il faut étre capable d’appliquer les
connaissances dans des situations professionnelles, réelles ou
simulées.

- L'évaluation réelle, authentique, le plus proche possible de la réalité.
Poblet (2007), cite plusieurs auteurs (Feltcher 1997; Gonzci, 1996; McDonald, 2000;
Mertens, 2000) qui ont analysé les conditions et les différences entre |'évaluation

des connaissances (enseignement traditionnel) et |'évaluation des compétences, le
tableau montre les différences entre les deux types d’évaluation.

Tableau 9. Comparation desévaluations. Adaptation du Poblet, 2007

Evaluation des Evaluation des
connaissances compétences

Se réalise de maniere o
R Processus planifié et
ponctuelle (normalement a .
o, continu
la fin d’un processus)

Se base sur certaine partie
, Les contenus son un
d’un programme ou dans .,

aspect de plus a évaluer

sa totalité
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Evaluation des
connaissances

Evaluation des
compétences

Se base sur des échelles
numeériques

Se base sur des
acquisitions de niveau de
compétence

Se sont normalement des
exercices simulés ou des
preuves écrites

Ce centre sur les
évidences de
I’'accomplissement de la
compétence

Compare l'individu avec el
groupe

Elle est individuelle

Les évalués ne savent pas
ce qui leur sera demandé

Les évalués savent les
points que couvre
I’évaluation

Les évalués ne participent
pas a la fixation des
objectifs de I'évaluation

Les évalués participent a la
fixation des objectifs de
I’évaluation

N’inclue pas de
connaissance au-dela du
programme

Inclue des connaissances
et de habilités préalables

L’évaluateur surveille la
réalisation de la preuve

L’évaluateur a un réle de
formateur

Le tableau ci-dessous montre d'un c6té ce que Cinterfor considére comme

nécessaire pour évaluer et de I'autre les composants que I'AQU estime nécessaire

pour évaluer les compétences. Comme vous pouvez le voir il y a certaines

similitudes, bien que I'ordre des étapes sont différentes:

Tableau 10. Les étapes pour I’évaluation

Cinterfor (2003)

Corominas et al. ( AQU, 2010)

Etablir les normes standards de la compétence,

Description de la compétence

Définir les objectifs et les méthodes d’évaluation,

Description des activités olU la compétence va se
manifester

Rassembler les évidences et les critéres

d’accomplissement,

Instruments ou moyens pour évaluer la

compétence

Comparer les évdences avec la norme,

Etendards ou criteres pour lesquelles on juge si
quelqu’un est compétent ou pas.

Efectuer un jugement : competent ou pas ( on le
compare avec le résultat attendu définit par la
norme

Par conséquent, pour évaluer les compétences, il est nécessaire de définir chacune

des compétences pour fournir un référentiel de ce qu'ils savent et ce qu'ils peuvent

faire.
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En tenant compte du tableau 10, il y a un changement dans les étapes a suivre, de
sorte que l'ordre final est présenté ci-dessous:

1. Approfondir le contenu. En partant de la définition des compétences,
on pourra savoir quel genre d'activités sont concernés, a quel niveau
et dans quel contexte on travail et concrétiser les résultats observés. |
sera donc possible d'établir le type d’évidence qui existe et les
rassembler, pour analyser le niveau d'accomplissement des
compétences décrites.

2. Les évidences de I'accomplissement. Elles permettent de déduire si
I’'accomplissement est obtenu et si on utilise les connaissances
nécessaires. Ce sont des descriptions sur les variables, les conditions et
les informations. Les évidences peuvent étre directes ou indirectes. Les
premieres indiquent le rapport de I'accomplissement réel et découlent
directement de |'exercice professionnel. Les indirects donnent des
renseignements supplémentaires sur les performances. Ces évidences
sont concrétisées en indicateurs, qui peuvent aller de 4 a 8 par niveau,
elles sont considérés comme des évidences du degré d'acquisition du
domaine de la compétence (Poblet, 2007).

3. Les outils d'évaluation varient selon le type de compétences a évaluer.
On peut évaluer des connaissances ou des habilités, et méme
appliquer les connaissances dans des situations spécifiques. Pour cette
raison, il est nécessaire de recueillir le maximum d'informations
possibles pour évaluer les compétences transversales, qui est ce qui
nous concerne dans cette investigation. Tenant compte du fait qu’on
peut seulement évaluer dans l'action.

Déterminer le type d'instrument a appliquer pour recueillir des preuves, dépend
fondamentalement de la nature du résultat d'apprentissage. Donc, on peut
différencier les instruments en tenant compte de la technique a utilisée. On
distingue les techniques qui reposent principalement sur les traits ou les
caractéristiques personnelles, elles sont basées sur le comportement des personnes
en milieu de travail. Pour finir, ces dernieres peuvent rassembler de l'information
sur les traits et sur le comportement en l'intégrant avec les évaluations des
travailleurs ou d'autres membres de I'organisation et de leur entourage (Gil Flores,

2007).

I y a une technique trés utilisée a partir de laquelle on peut évaluer les
compétences, c’est la simulation. A partir de la simulation vous pouvez effectuer
une reproduction de I'environnement et du milieu de travail. Elle vise a reproduire
la réalité avec un “role-playing’’, avec des problémes dans une situation de travail
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ou avec un programme informatique qui reproduit virtuellement des situations
pratique.

I 'y a beaucoup d’instruments qui peuvent étre utilisés pour évaluer les
compétences, ceux-ci ont été pris en compte dans différents tableaux (Gil Flores,
2007; Kaslow, Grus, Campbell, Fouad, Hatcher et Rodolfa, 2009; Poblet, 2007; AQU
citant Prades, 2010; Rodriguez Moreno, 2006). Kaslow et al. (2009), ont présenté un
tableau, qui se rapporte aux méthodes utilisées pour évaluer les compétences, le
type d'évaluation et les composants de la compétence qui seront utilisés pour
évaluer le niveau de développement.

L'image 10 présente des nouveaux instruments d'évaluation, qui s’ajoutent aux
traditionnelles, cela permet une évaluation plus poussée (Alsina, (coord.) 2010).
L'évaluation des compétences se caractérise par un caractere multi-instrumental.
Elle ne sera pas basée uniqguement sur les examens et les tests psychométriques,
caractéristique de |'approche traditionnelle, mais exige d'autres techniques pour
examiner les comportements développés en milieu de travail et qui tienne compte
de chaque expérience professionnelle (Gil, 2007).

Evaluation s. XXI

Les questionnaires

d'autoévaluation de la Portfolio
Produits : Etudes :
du cas, projet de La rubrique
recherche ou Evaluation s. XX
d'investigation Le dossier
Test Cahiers d'apprentissage
Problémes réels Preuves écrites
Problémes théoriques Laboratoire
Exercice professionnel “Practicum”
Pratiques de Pyramide
professionnalisation de Miller Evaluation 360¢

externe
Le bilan de compétence

Image 10. Instruments d’évaluation, adaptation du Prades, 2005

Pour vérifier les niveaux de connaissances, d'application des compétences, des
attitudes et des comportements lors de I'exécution, cela se fait pendant
I'observation de I'exécution des taches. La personne qui est évalué ne sait pas
toujours ce qu’on veut évaluer, ce qui permet ne pas contaminer les résultats,
puisqu’il ne modifiera pas son actuation pour faire bonne figure.

Ensuite, aura un impact sur les instruments les plus importants utilisés pour évaluer
compétences:
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- Le bilan des compétences, permet de prendre conscience sur les
compétences et les motivations, en facilitant la construction d'un
projet professionnel, ou le but est essentiellement d’orientation.

- Les portfolios sont des rapports d’expériences personnelles et
professionnelles. Dans ces rapports on rédige tous I'ensemble
d’évidences acquises par la formation et I'expérience. Il existe de
nombreux types de porte-documents.

- La pyramide de Miller, ou il ya 4 différents types d'évaluation. Dans un
premier niveau (la base), elle reflete I'évaluation des connaissances,
dans un deuxiéme niveau on trouve la capacité de la personne a
utiliser les connaissances acquises. Dans le troisieme niveau on montre
les stratégies que la personne sait utiliser. Et pour finir un quatrieme
niveau ou on démontre la capacité a mettre en ceuvre ces
connaissances. C'est un outil trés utilisé dans le domaine de Ia
médecine (Rodriguez Moreno, 2006).

- La rubrique ou matrice. Il s'agit d'un outil pour évaluer le travail de la
personne. C'est un outil construit a partir de certain critere de
référence. Au départ, il était plus orienter vers I'éducation, puisque
c’est un outil qui permet a I'étudiant de réaliser un apprentissage,
grace a une autoévaluation pour savoir quel est son niveau et jusqu’ou
il peut arriver. Mais c’est un outil qui est de plus en plus utilisé dans le
domaine des organisations.

- L'évaluation 3609°. Consiste a mesurer la compétence du sujet a
évaluer, sur la base des informations fournies dans le milieu de travail
et par son entourage (les observateurs), ou I'on inclut également les
supérieurs, les coordinateurs, les collegues et les subordonnés.
Souvent, les observateurs peuvent étre choisis par le sujet en cours
d'évaluation.

La grande majorité des études qui parlent de I'évaluation des compétences et des
compétences proviennent de la branche des sciences de la santé. Dans la vaste
gamme de publications sur le sujet il est important d'améliorer ou de mettre
I'accent sur les outils d’évaluation (Fletcher et Bailey, 2003; Gulikers, Biemans et
Mulder, 2009; O'Connor, Fealy, Kelly McGuinness, et Timmins, 2009).

Il ne faut pas ignorer le domaine de la psychologie et I'éducation, qui ces derniéeres
années ont accru leurs recherches et études sur I'évaluation des compétences.
Evidlemment nous ne pouvons pas oublier le travail de I'American Psychological
Association, qui a autorisé la création d'un groupe de travail sur |'évaluation des
compétences pour développer un portefeuille d'outils d'évaluation et créer le Guide
d'Evaluation Professionnelle de Psychologie, qui est le produit de ce travail (APA,
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2006). En 2007, Kaslow et al. (2009), publient une investigation qui se focalise sur le
suivi de I'organisation qui marquera |'avenir de I'évaluation des compétences. Cette
méme année d'autres ceuvres ont été publiés, et le nombre de publication n’a cessé
d’augmenter (Fouad et al., 2009; Gulikers, 2009 ; Leight et al., 2007; Lichtenberg,
2007).

L'Instituto de la ingenieria del Conocimiento (IIC) a I'Université Autonome de
Madrid, enquéte sur la question. Un des programmes les plus connus est appelé
eValue, a travers lequel ils peuvent effectuer des évaluations de compétences en
ligne; ils ont aussi écrit des articles en partant de la perspective de I'apprentissage
des compétences.

En ce qui concerne les outils d'évaluation qui existent sur la compétence de travail
en équipe, la plupart sont d'origine anglo-saxonne (Baker, 1998; Baker, et Salas,
1992; Baker, et Salas, 1997; Brannick, Salas, et Prince, 1997; Faure, 2009; Gil, Rico,
Alcover, et Barrasa, 2005; Griffin, Neal, et Parker, 2007; Kivimaki et Elovaino, 1999;
Proudfoot, Bubner, Amoroso, Swan, Holton, Winstanley, Beilby, et Harris, 2006;
Strating et Nieboer, 2009; Undre, Healey, Darzi, et Vincent, 2006). Les recherches
dans ce domaine sont nombreuses, surtout depuis les années 90. De nombreuses
enquétes sont basées sur le test de personnalité comme facteurs prédictifs de
I'acquisition des compétences. Vous pouvez également trouver des recherches sur
le domaine militaire, en particulier dans le domaine de I'aviation (Bower, Urban, et
Morgan, 1992 Morgan, Herschler, Wiener, et Salas, 1993; Prince, Chidester, Bowers,
et Cannon-Bowers, 1992)

7.1 Rubrique pour évaluer les compétences

La rubrique est considéré comme un outil d'évaluation contemporain et alternatif,
un guide de notation qui évalue a la fois le travail accompli, les connaissances, les
habiletés et les attitudes d'une personne (Sabri, 2010). On le fait en rédigeant une
liste des critéres les plus importants ou I'on décrit une tache ou une action, qui sera
jugés et spécifiée en différent niveaux de qualité (par ordre croissant) (Andrade,
2000; Arter et Chappuis, 2007; Stiggins, 2001).

Les rubriques ont été de plus en plus utilisées dans |'éducation, grace a la richesse
d’évaluation qu’on obtient d’elle. Un des aspects les plus intéressants est
I'évaluation du soutien dans le processus d'apprentissage pour améliorer la qualité
de leur travail. Elle est également considérée comme un outil d'information pour les
étudiants et les évalués, puisqu’elle détaille ce qui est évalué (Andrade, 2005;
Reddy Andrade, 2010). La rubrique permet de clarifier les objectifs d'apprentissage
ainsi que les résultats attendus des personnes évaluées et permet aussi de savoir
jusqu’ou elles capable d’arriver (Andrade, 2000; Baya'a, Mia'ari Sheade, Roby et

104



Chapitre 2. Les compétences

Baya'a, 2009; Jamison, 1999; Popham, 1997). Il s'agit d'un outil de référence qui ne
prétend pas a comparer les gens, mais évaluer et guider la personne.

La rubrique est caractérisée par (Volk, 2002; vous Wiggins McTighe, 1998):

- Contenir les critéres essentiels (les traits, les qualités, les descripteurs)
pour laquelle une tache ou une performance est évaluée.

- Décrit clairement les traits observables de la performance ou de la
tache a accomplir.

- Elle est plus descriptive que comparative pour réaliser les différences.
- Les niveaux de performance sont clairement différenciés.

- Elle se focalise davantage sur le but et I'impact du travail en plus du
contenu et de 'apparence.

La rubrique permet la possibilité de s'observer a soi-méme et a s’évalué de facon
cohérente en comparant nos résultats avec ceux des autres (soit un enseignant, un
collégue, un coordonateur, entre autres).

L'autoévaluation est une forme importante d'évaluation, elle permet de savoir
I'opinion que I'on a sur le degré d'acquisition d’'une compétence.

Pour offrir plus d'information, il est important que ['évaluation ne soit pas
seulement faite par le propre sujet, I'évaluation doit avoir d'autres sources (les
enseignants, les coordonnateurs, les colléegues, entre autres). De cette facon on
peut contrbler le biais de la subjectivité, permettant a la personne de tirer des
conclusions plus réaliste qui I'aideront a avoir des comportements plus adéquats
pour chaque situation.

Avec la rubrique, I'évaluation n’est plus une valeur ou une note, c’est un indicateur,
cela permet a la personne de savoir quel est le niveau de compétence acquis a tout
moment. La note obtenue a partir de la rubrique, que se soit un jugement de
valeur, comme un nombre, s’ajustera au travail que la personne doit réaliser
(Poblet, 2007).

Il existe deux types de rubriques, l'analytique et I’holistique (Moskal, 2000;
Stellmack, Konheim-Kalkstein, Manor, Massey, et Schmitz, 2009).

- Holistique: elle offre une simple ponctuation basée sur les résultats
attendus de la performance. Ce type de rubrique permet une
évaluation plus rapide.

- Analytique: elle offre de multiples ponctuations a travers différentes
dimensions. C’est une rubrique trés détaillée, elle peut fournir des
informations dans son essence et décrit les niveaux de performance
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par rapport a chaque critére. Les résultats de chacune des dimensions
peuvent étre ajoutés pour donner un résultat final. La rubrique
analytique fournit plus de détails de feedback a la personne évaluée et
augmente la cohérence entre les rangs. Cette rubrique est tres
puissante car elle permet de fournir une information détaillée, offrant
une chance de connaitre les points forts et les points d'amélioration de
la personne évaluée (Connors, 2008).

La rubrique analytique comporte trois catégories:

Les criteres d'évaluation sont les facteurs que I'évaluateur prend en
considération pour déterminer la qualité du travail du sujet en
évaluation.

La définition qualitatifs appelé indicateurs, fournissent une description
détaillée de la capacité, des connaissances, des compétences et de
I'attitude que doit montrer la personne évaluée, qui peut aller de
médiocre a excellent ou de bon a mauvais

Et une stratégie de ponctuation qui se réfere a l'interprétation de la
rubrigue concernant la ponctuation extraite (Popham, 1997).

Tableau 11. Exemple de la rubrique analytique

Niveau bas | Niveau passable | Niveau moyen | Niveau excellent
Resultats

Inicateur 1 | Inicateur 2 Inicateur 3 Inicateur 4

Dimenssion

Critere 1

Critére 2

Critere 3

Il est recommandé que I'échelle de ponctuation en ce qui concerne les indicateurs,

soit située entre 3 et 5 méme si celle-ci peut étre aussi grande que vous le

souhaitez. Si il y a beaucoup d’indicateurs ceux-ci doivent étre rédigées de fagon

trés concrete pour savoir ce qu’on veut observer et évaluer, en évitant toujours la

confusion entre les indicateurs (Moskal, 2000; Stellmack, Konheim-Kalkstein,
Manor, Massey, et Schmitz, 2009; Stevens et Levi, 2004).
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7.2 Evaluation 3602

C'est une technique qui a commencé a étre utilisé principalement au milieu des

années 80 pour évaluer les compétences des cadres supérieurs. A la fin du siécle

dernier et au début du XXle siécle, la diffusion en ce qui concerne les recherches

gagne de l'importance. Ci-dessous nous présentons un tableau (tableau 12) avec

une sélection d'articles parue ces derniéres années sur le 3602.

Tableau 12. Les recherche et le 3602

Autors

Article

Addison et Cunningham
(2006)

Developing your management team

Atwater et Brett (2006)

360-Degree Feedback to Leaders: Does it Relate Changes in Employee Attitudes?

Bailey et Austin (2006)

360 Degree Feedback and developmental Outcomes: The Role of Feedback
Characteristics, Self Efficacy and Importance of feedback Dimensions to Fcal
Managers’ Current ole

Berk (2009)

Using the 3602 multisource feedback model
professionalism

to evaluate teaching and

Brandao, Vinicio,
Guargoni, Marqués,
Viana, Paulo et Ferreira
de Almada (2007)

Gestao de desempenho por competéncias: integrando a gestao por competéncias,
o balanced scorecard e a avaliagao 360 graus

Calhoun, Rider, Peterson
et Meyer (2010)

Multi-rater feedback with gap analysis: An innovative means to assess

communication skill and self-insight

Drew (2009)

A “360” degree view for individual leadership development

Eckert, Ekelund, Gentry
et Dawson (2009)

| don’t see me like you see me, but is that a problem? Cultural influences on rating
discrepancy in 360-degree feedback instruments

Foster et Law (2006)

How many perspectives provide a compass? Differentiating 360-Degree and multi-
source feedback

Hooft, van der Flier et
Minne (2006)

Construct Validity of Multi-Source Performance Ratings: An Examination of the
Relationship pf Self-, Supervisor-, and Peer-Ratings with Cognitive and Personality
Measures.

Koonce (2010)

Narrative 360° Assessment and Stakeholder Analysis: How a Powerful Tool Drives
Executive Coaching Engagements

Kulas et Finkelstein

(2007)

Content and Reliability of Discrepancy-Dfined Self-Awareness in Multisource
Feedback

Mamatoglu (2008)

Effects on organizational context (cultue and climate) from implementing a 360-
degree feedback system: The case of Arcelick

Manning et Roberson | Seniority and gender differences in 360-degree assessments of influencing,
(2010) leadership and team behaviours. Part 1: Introduction and seniority differences

. Seniority and gender differences in 360-degree assessments of influencing,
Manning et Roberson . . . .
(2010) !eade_ershlp and team behaviours. Part 2: Gender differences, conclusions and

implications

Manning, Pogson et | Interpersonal influence in the workplace: influencing behaviour and 360-degree
Morrison (2009) assessments
Mason, Power, Parker-

Swift & Baker (2009)

360-degreee appraisal: a simple pragmatic solution

McDowall et Mabey
(2007)

Developing a framework for assessing effective development activities

Newbold (2008)

360-degree appraisals are now a classic

Overeem, Wollersheim,
Driessen, Lombarts, van
der Ven, Grol et Arah
(2009)

Doctors’ perceptions of why 360-degree feedback does (not) work: a qualitative
study.

Richardson (2010)

360-Dergree Feedback: Integrating Business Know-How with Social Work
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Autors Article

Stark, Korenstein et | Impact of a 360-degree Professionalism Assessment on Faculty Comfort and Skills in
Karani (2008) Feedback Delivery
Steensma et Groeneveld Evaluating a training using the “four levels model”
(2010)
Whiteh H I

Itenouse, as3€lL - 360 degree assessment (multisource feedback) of UK trainee doctors: Field testing
Bullock, Wood et Wall .
(2007) of team assessment of behaviours (TAB)

L'évaluation de 360° consiste en une description des compétences d'un sujet réalisé
par d'autres personnes qu'ils connaissent (observateurs) et complétée par la
perception de leurs compétences (participant).

Il s'agit d'une évaluation des compétences d'une personne qui utilise divers
observateurs (Lévy-Leboyer, 2000). Cette évaluation de 360° permet de décrire la
réalité telle qu'elle est percue par I'entourage de la personne évaluée.

Pour mener a bien la méthodologie du feedback de 360° il est important qu’elle soit
faite au moins par trois sujets différents (le collegue, le coordonnateur et le tuteur
entre autres) et I'auto-évaluation.
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1 LETRAVAIL EN EQUIPE

Les grands changements qu’ont subis les organisations au cours de ces derniéeres
années ont contribué a ce que le travail soit poursuivi de facon plus collaborative et
coopérative. Si jusqu'a présent on pouvait faire individuellement ce travail, de nos
jours deux employés ou plus doivent interagir pour atteindre les résultats espérés.
La complexité des organisations implique la nécessité de travailler avec des objectifs
communs, en fonction des réles acquis ou grace a des fonctions prédéterminées. La
forte compétitivité dans le monde du travail et de l'innovation générent des
pressions qui exigent une diversité de compétences, des niveaux élevés de
connaissances, des réponses rapides et un grand degré d’adaptabilité. Et c’est grace
a un travail en équipe qu’on peut développer toutes ces caractéristiques (Kozlowski
et llgen, 2006).

Considéré comme fondamental, le travail d'équipe est aussi un avantage
concurrentiel (Badger, Sadler-Smith, et Michie, 1997; Rousseau, Aubé, et Savoie,
2006; Tjosvold, 1991). A I'heure actuelle, en raison de son importance, il génére un
changement dans la fagon méme de travailler; il n’est donc pas étonnant que I'on a
une croissance considérable du nombre des équipes de travail tant dans le secteur
privé que dans le domaine public. Permettant ainsi d'accroitre la productivité,
I'innovation et la satisfaction au travail (Ayestaran (Coord.) 2005; Rousseau et al.,
2006).

Par conséquent, nous pouvons dire que les équipes sont de plus en plus utilisées
dans les organisations (Aritzeta et Balluerka, 2006; Ellis, Bell Ployhart, Hollenbeck et
llgen 2005; Hollenbeck, DeRuo et Guzzo, 2004; Kozlowski et ligen, 2006; Miklavic et
au 2007; Park, Henkin, et Egley 2005; Yeh, Smith, Jennings, et Castro, 2006). La
poursuite des différents processus et I'accomplissement des diverses taches
nécessite la collaboration et la coopération de plusieurs membres dont le travail
effectué dans linteraction et la communication conduira a une amélioration
ultérieure de la qualité. (Cohen et Bailey, 1997; Ellis et al., 2005; Park et al., 2005).
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Les équipes commencent a s’affirmer comme la principale forme de travail et a étre
considérées comme une unité susceptible de générer plus d'avantages aux
organisations qu’un simple travailleur (Ellis et al., 2005; Hollenbeck et al., 2004;
Rousseau et al., 2006). On en prend conscience tant dans des organisations privées
gue dans les institutions et les organismes publics, ol les d’équipes sont intégrées
de différentes facons, en fonction de leurs différents types (les projets, les équipes
paralléles, les équipes d’administration, le travail d’équipe) (Cohen et Bailey, 1997;
Ellis et al., 2005; Sundstrom, Mclntyre, Halfhill, et Richards, 2000). Cette nouvelle
facon de travailler s’est imposée avec force et d’une maniére trés convaincante
surtout depuis les années quatre-vingt dix (Park et al. 2005) et non pas depuis les
années 80 ou, contrairement a ce que soutiennent Hollenbeck et al. (2004), elle
était encore a ses débuts.

En effet, plusieurs auteurs des années 90 fournissent des données objectives sur le
travail d'équipe dans les entreprises témoignant ainsi de la place importante que le
phénoméne commencgait a avoir des ces années-la.

Kayes et al., 2005 Cite a Guzzo et Shea, 1992, qui déclarent que dans les entreprises de plus
de 100 employés, plus de 80% utilisent une certaine forme de travail
d'équipe.

Citation de Lawler et al., 1992, 1995, ou ils affirment que, en 1993, le 91%
auraient utilisé un certain type d’équipe pour résoudre des problemes.

Beckham, 1998 prétend qu'en 2000, 40% des employés américains travailleraient en
équipe.

Cohen et Bailey, 1997 Ont déja affirmé qu’en 93 I'incorporation d’équipes dans les organisations

. - o , o - . o
Cohen, 1993 aurait augmenté d’'un 60% et qu’en '97, conjointement avec Bailey, le 82%

des entreprises de plus de 100 employés auraient utilisé des équipes de
travail.

Les équipes ont souvent été considérées comme des entités complexes,
dynamiques et adaptables, intégrées dans un systeme de plusieurs niveaux. Ce
systeme integre l'individu, I'équipe et |'organisation. Hackman (1987), dans son
modele, définit ce systeme comme le processus de travail d'équipe (INPUT-
PROCESSUS-OUTPUT). Le modeéle définit les éléments nécessaires pour effectuer un
bon travail d'équipe ainsi que le processus qui met en action les aspects cognitifs,
affectifs et de comportement et qui, ensemble avec le facteur temps, caractérisent
ce travail en équipe. (Cohen et al.,, 1997; Gil, Rico et Sanchez-Manzanares, 2008;
Gonzalez Roma, 2008; ligen, Hollenbeck, Johnson, et Jundt, 2005; Kozlowski et
llgen, 2006; Rousseau et al., 2006). Les équipes ne surgissent pas de facon naturelle,
c’est une forme d’organisation du travail, un systeme. Elles existent dans certains
contextes déterminés, se développent par l'action réciproque de chacun de leurs
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membres selon |'environnement et le temps, et elles s'adaptent aux plus
importantes exigences circonstancielles (Kozlowski et llgen, 2006).

Travailler en équipe n'est pas une tache facile, cela nécessite certaines
connaissances, habiletés et attitudes qui permettent a un individu de s'adapter a
des situations spécifiques dans un contexte donné et de faire face d’'une maniere
efficace, autonome et flexible a des situations différentes. Si une personne ne recoit
pas ces connaissances, il lui sera nettement plus difficile d'acquérir les compétences
et les aptitudes requises pour coopérer et collaborer avec d'autres personnes;
cette personne risque par conséquent de ne pas étre suffisamment performante
dans des organisations ou le travail en équipe est le mode principal de travail. En
effet, tous ne sont pas préts a faire partie de ce systéme qui, pour se maintenir dans
'unité et pour créer la synergie et l'interaction nécessaires a son bon
fonctionnement, exige les efforts de chaque individu.

Pour travailler en équipe dans le domaine du savoir, il est essentiel de recevoir une
formation qui, notamment, integre des connaissances et des compétences de
travail en équipe, le monde des connaissances n’accordant pas beaucoup
d'importance aux compétences techniques, mais valorisant plutot la capacité de
résoudre les problemes, de communiquer et celle de travailler avec d'autres
personnes.

La compétence du travail d’équipe est parmi les aptitudes les plus pertinentes et les
plus recherchées dans le monde des affaires. C’est la le véritable indicateur de son
role croissant dans les organisations. On y recherche des personnes dont I’'ensemble
de connaissances, d’habilités et de compétences accorde en effet une place
centrale a I'aptitude de travailler efficacement en équipe.

Le travail en équipe est le lieu de manifestation de différents comportements et
attitudes. Ceci peut étre abordé dans une perspective individuelle qui ne prendrait
en compte que le comportement d’un seul membre de I'équipe lorsqu’il est en train
d’effectuer une tache. Dans cette approche, on laisse s’exprimer des
comportements de nature purement individuelle. Mais on peut aussi, dans une
perspective d’équipe cette fois, envisager les comportements et les attitudes dans
leur ensemble et dans l'interaction a la faveur de laquelle les différents processus
liés au travail avancent et se développent. Ces comportements sont ceux des
différents membres de I'équipe mais examinés dans une logique de coordination,
de complémentarité et de communication une logique générale de coopération qui
doit impérativement étre respectée si I'on veut mener a terme et d’'une maniere
efficace le travail d'équipe.
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2 DU TRAVAIL D'EQUIPE A LA COMPETENCE DU TRAVAIL D'EQUIPE

Le travail d'équipe peut étre considéré a partir de deux points de vue. Le premier
s'attache a examiner le travail de participation collaborative des différents
membres et le deuxiéme se concentre sur la direction (le leadership) de I'équipe.
Nous avons choisi de nous focaliser uniqguement sur la perspective participative du
travail d'équipe. Notre attention se portera dans un grand degré sur l'individu, sur
ses compétences de travail en équipe.

Peu nombreux sont les auteurs qui se sont concentrés exclusivement sur le
probleme de la participation de I'individu au travail d’équipe (Baker et al., 2008;
Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas et Volpe, 1995; O'Neil, Chung, et Brown, 1997,
Rousseau et al., 2006; Stevens et Campion, 1994). En d’autres termes, dans cette
totalité que représente I'équipe, nous nous intéresserons plus particulierement a ce
qui est son unité constitutive, a savoir I'individu ainsi qu’a tout ce que cet individu
apporte au travail d’équipe comme connaissances, capacités ou habilites et
aptitudes (Knowledge, skills, abilities; KSA). On vise a définir les dimensions qui
constituent le travail d'équipe, et, par conséquent, une personne devra avoir acquis
ces compétences. On tiendra compte des connaissances, des capacités, des
aptitudes et des attitudes de l'individu, car elles constituent un indicatif permettant
de déterminer si une personne saura interpréter les objectifs et les taches et si elle
sera capable de coopérer avec d'autres membres, dans le cadre d’une
communication correcte et fructueuse.

Comprenant différentes dimensions, connaissances et aptitudes, la compétence du
travail d'équipe se présente en effet comme une somme des différentes
compétences. Ce n’est pas la plus simple des compétences, mais c’est réellement
I'une des plus completes si I’'on veut I'obtenir de maniere efficace.

Plus concretement, la compétence de travail en équipe implique un certain niveau
de communication, de capacités, de relations sociales, de résolution de conflits, etc.
Cet ensemble de compétences permet d’obtenir un niveau élevé d’efficacité et
d’excellence dans le travail, puisque cela implique un développement supérieur des
capacités des différents membres qui composent I'équipe (Ayestaran (Coord.)
2005). Il faut savoir que le fait de travailler en équipe n’assure pas automatique-
ment le succes du travail donné. Souvent les équipes n’arrivent pas a fonctionner
comme on le souhaite, ce qui est notamment di au manque d’habilités sociales et a
une coordination, et une interaction insuffisantes voire défaillantes entre les
membres. D’autres facteurs peuvent également étre pris en compte. Le travail
d’équipe ne représente donc pas en soi une garantie de bons résultats.

D’autre part, la compétence de travailler en équipe ne consiste pas uniguement en
connaissances pures mais aussi dans l'application de ces connaissances dans la
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pratique méme de ce type de travail. Comme pour toute autre compétence, le
transfert, la capacité de mobiliser les connaissances acquises au fil du temps pour
pouvoir les mettre en ceuvre y est d’'une importance capitale voire vitale. Il ne s'agit
pas seulement de savoir travailler en équipe: il faut interagir et coopérer
activement avec les collegues, il faut mettre en pratique les compétences en
question. C’'est dans la mise en ceuvre des ressources acquises que cette structure
complexe que représente le travail en équipe trouve son achévement et atteint sa
culmination.

Si 'on peut trouver, examiner et consulter une grande quantité de documents sur
travail d'équipe lui-méme, force est de constater que les études dédiées aux
compétences du travail en équipe sont nettement moins nombreuses. Et dans cette
minorité, encore plus rares sont les ouvrages qui ont examiné I'équipe dans une
perspective individuelle, c’est-a-dire dans la perspective de I'individu qui, ensemble
avec d’autres individus, constitue I’équipe en question.

Quant a la vaste littérature consacrée a la notion d’équipe, il est important de noter
gu’elle touche a plusieurs domaines de connaissance et d’expérience. Elle a par
exemple parlé de la théorie des systémes sociotechniques (Cohen, 1993), qui plus
tard ont été étudiés et analysés du point de vue du comportement

|II

“organisationnel”. Mais c’est dans le champ de la psychologie sociale que I'on voit

le plus souvent se situer les ouvrages sur le travail d'équipe (Rousseau et al., 2006).

Comme indiqué antérieurement (dans le deuxieme chapitre), la compétence est cet
ensemble de connaissances, de capacités, d’aptitudes et d’attitudes qui rendent
capable un individu de réagir de la maniere la plus appropriée dans une situation ou
dans un probléme particulier lui permettant ainsi de promouvoir I'efficacité dans la
performance commune de I'équipe.

Théoriser sur la performance et la formation des équipes n'est pas une tache facile.
Les concepts sont trées complexes en raison du grand nombre de variables a prendre
en considération lorsqu’on entreprend I'étude de I’environnement naturel des
équipes. Les variations que connait une équipe sont a examiner en étroite
dépendance avec I'environnement dans lequel elle fonctionne et qui influe sur le
type de taches a effectuer. Par conséquent, la formation et la performance d'une
équipe peuvent étre comprises seulement a partir d’'un contexte naturel.

Mais il y a autre chose aussi, I'’équipe prise comme un organisme pensant et
agissant possede ses propres capacités qui transcendent celles de ses membres et
qui des lors influent a son tour — il s’agit cette fois d’une sorte d’influence collective
- sur le fonctionnement de I'ensemble.

La notion de compétence en travail d'équipe est relativement nouvelle. Il y a une
trés peu d'auteurs qui ont défini le terme lui-méme (Cannon-Bowers et al., 1995;
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Dyer, 1984; Guzzo et Shea, 1992; Salas, Burke, et Cannon-Bowers, 2000 ; Baker et
al., 2005).

La définition élaborée par Cannon-Bowers et al. (1995, p. 336-337), est l'une des
plus représentatives. Elle a été utilisée et adaptée par différents chercheurs (Ellis et
al., 2005; Lerner et al. 2009; Motsching-Pitrik et Figl, 2008; Weaver et al., 2010). Les
auteurs définissent la compétence du travail d'équipe comme il suit:

"La compétence du travail d'équipe inclut les connaissances, les principes et les
concepts des taches et des fonctionnements d'une équipe efficace; ainsi que les
habilités et les comportements nécessaires pour effectuer des taches
efficacement sans oublier les attitudes appropriées a chague membre de
I'équipe pour promouvoir son fonctionnement de maniere efficace”.

3 MODELES DE LA COMPETENCE DU TRAVAIL D'EQUIPE

Si des recherches concernant le terme équipe sont régulierement poursuivies
depuis les années 70, les investigations sur la compétence du travail d'équipe sont
beaucoup plus récentes. La plupart des recherches menées sur le concept du travail
d'équipe, définissent celui-ci comme un concept multidimensionnel (Beaudin, 1996;
Cohen, 1993). Il y a eu de nombreuses classifications, ce qui a permis d’établir
certaines similitudes et différences ainsi que le nombre de dimensions et leur
désignation terminologique (Annet, Cunningham, et Mathias-Jones, 2000; Baker et
al., 2005; Cannon-Bowers et al., 1995; Cohen, 1993; Humphrey, Karam, et
Morgeson, 2010; Lerner et al., 2009; Margersison, 2001; Mickan et Rodger, 2000;
Motsching-Pitrik et Figl, 2008; O’Neil , Chung, et Brown, 1997; Rousseau et al.,
2006; Salas, Dickinson, Converse et Tannenbaum, 1992; Stevens et Campion, 1994;
Weaver et al.,, 2010). Les multiples recherches réalisées font coincider les
dimensions de communication, de coordination et de coopération chez lesquelles il
est effectivement difficile de relever des différences notables (Hoegl et
Gemuenden, 2001).

Comme le citent Rousseau et al. (2006) et Humphrey et al. (2010), il y a certaines
difficultés a parvenir a un accord sur la conceptualisation des dimensions qui
composent la notion de compétence du travail d'équipe, ce qui empéche la
production généralisable et valable sur le fonctionnement des équipes de travail.

Dans les pages suivantes de notre travail, nous rendons compte des modeles qui
sont considérés comme les plus représentatifs a ce jour et qui d’autre part sont
ceux qui s’attachent a décrire le travail en équipe a partir d'un point de vue
individuel.
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3.1 Modele de Stevens et Campion (1994)

En 1994, Stevens et Campion ont présenté un modele de compétence pour le
travail d'équipe. Ce fut la synthése d’une révision bibliographique des groupes de
recherche qui déterminaient les connaissances, les compétences et les aptitudes
requises pour le travail d'équipe.

Le premier point clé de la recherche menée par Stevens et Campion (1994) était
d'analyser le systétme de connaissances, de capacités et d’aptitudes (Knowledge,
Skills, Abilities, KSA’s). Sur la base de ces recherches, méme s’il s’est avéré que la
sélection basée sur les traits de personnalités pouvaient avoir une certaine validité,
on constata que la prédiction du travail était beaucoup plus efficace en tenant
compte de ce systéme. La recherche s’est focalisée sur les compétences spécifiques
de la personne, en I'occurrence celles qui peuvent influer sur la gestion, plutét que
sur les caractéristiques stables de la personnalité.

Le deuxieme point important qui a été analysé, est celui des situations du travail
d'équipe. Stevens et Campion considéraient que les membres de I'équipe avaient
une plus grande ampleur des KSA et donnaient plus d'importance aux
développements sociaux et interpersonnels plutot qu’aux aspects techniques du
systéme des KSA's nécessaires pour ce poste.

Troisieme et dernier point, les deux auteurs ont attribué plus d'importance a
I'individu qu’a I'équipe. Dans la plupart des recherches menées a terme jusqu’a ce
jour, c’était exactement le contraire, tout le poids et I'importance retombait sur
I’équipe et non pas sur ses composants. En valorisant ainsi le travail de l'individu au
sein d’'une équipe, Stevens et Campion ont voulu combler une lacune.

Stevens et Campion (1994), se basent sur ces trois points essentiels pour mener a
bien les propos de leur recherche. Le premier objectif était de définir une
taxonomie en partant de la révision, l'analyse et la comparaison des théories
existantes a ce jour. Le deuxiéme objectif était de déterminer quelles étaient les
implications pratiques du systeme des KSA du travail d'équipe. La taxonomie qu’ils
ont créée est divisée en deux grandes catégories, (image 11) I'une faisant référence
aux aspects interpersonnelles et 'autre a I'autogestion, avec 5 sous-catégories et un
total de 14 éléments spécifiques de la compétence.
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KSA Interpersonnel KSA Autogestion

Reésolution des conflits Mise en ceuvre des objectifs
et de la direction de la gestion

Résolution des conflits
Genre et source des conflits
Négociation ou marchandage

Spécifique, défi et acceptation
des objectifs

Résolution des problemes Suivie et feedback
collaboratifs

P —— Planification et taches
dans la résolution de problémes de coordination

Les obstacles a la résolution

des problémes collaboratifs Frativiizes de s imitios

- - Taches et réles attendus
Communication

Réseau communicatif
Style de communication
Aptitudes d’écoute

Communication non-verbale

Rituels et conversations

Image 11. Modeélede Stevens et Campion (1994)

3.1.1 KSA interpersonnelles

Stevens et Campion (1994), considerent que dans les équipes efficaces les relations
qui se développent sont plus positives et détendues du fait méme de la plus grande
liberté que les membres de ces équipes s’accordent pour résoudre les problemes et
faire face aux éventuels conflits a I'intérieur de leur équipe. Les équipes efficaces
font beaucoup intervenir les compétences individuelles de chaque membre dans la
gestion des relations interpersonnelles. Les membres ont la capacité d'interagir
avec leurs collegues dans un esprit positif et dans la perspective d’une
communication interpersonnelle efficace visant a résoudre les problemes et gérer
les conflits.

Les difficultés apparaissent la ou ces relations interpersonnelles manquent, laissant
ainsi la place a un environnement d’'incommunication. Mais on peut s’attendre a
des déficiences également la ou I'atmosphére de travail est devenue beaucoup trop
détendue et positive. Des comportements dysfonctionnels peuvent s’y manifester
créant des tensions et des conflits entre les membres. Une atmospheére trop sereine
et conviviale au sein du I’équipe de travail risque d’étre interprétée en termes de
démobilisation par certains des membres de ce équipe qui peuvent ainsi se relacher
et se désintéresser de I'objectif principal du travail.

Stevens et Campion (1994) ont présenté une systématisation de la connaissance sur
les habilités interpersonnelles les plus appropriées. Cet effort de systématisation a
permis aux deux auteurs d’identifier trois sous-catégories des KSA's
interpersonnelles que tout membre de I'équipe doit posséder afin de pouvoir
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contribuer a l'efficacité de I'équipe. Ces sous-catégories se présentent comme il
suit:

La résolution des conflits

Les auteurs susmentionnés considérent la capacité de gestion effective et de
résolution des conflits comme I'attribut essentiel d’'une bonne équipe. Les conflits
dans les équipes de travail sont générés en raison de I'absence d'accord entre les
différents membres et plus précisément, lorsque les actions d'un ou plusieurs
membres de I'équipe s’averent incompatibles avec celles de leurs collegues. Stevens
et Campion identifient 3 éléments dans cette sous-catégorie:

Le conflit constructif

Il est normal que des conflits surgissent fréquemment dans le quotidien de
travail d’une équipe. Sous une forme modérée, ils sont méme essentiels a
la bonne marche du travail et par conséquent au bon rendement. Les
conflits dans les équipes efficaces ont tendance a étre constructives et
respectueuses des opinions des différents membres qui, dans le contexte
d’un tel conflit, ne se trouvent pas provoqués outre mesure.

Des conflits de ce type peuvent produire des effets positifs : ils peuvent
par exemple réduire le stress, encourager I|'expression de I|'opinion
personnelle des membres, favoriser I'adoption de nouvelles idées ainsi
gue le renforcement des liens. On peut en définitive affirmer que, en
fonction de leur nature et de la maniere dont ils sont abordés et gérés, les
conflits peut avoir des aspects positifs et négatifs. Le plus important des
aspects positifs est celui lié a la possibilité pour les membres de mieux
identifier les problemes, d’élaborer des solutions et de travail par
récompenses, sans qu’il y ait distanciation de ces membres.

C’est pour cette raison que les membres d’'une équipe devraient acquérir
(Stevens et Campion, 1994, tableau 1 p. 505)

“La compétence (KSA) dans les conflits de I'équipe qui consiste a pouvoir
reconnaitre et encourager ce qui est utile et profitable en méme temps
que contribuer a écarter ce qui est indésirable."

Types et sources de conflit

Les conflits peuvent survenir de diverses facons. lls peuvent résulter d’'une
simple incompréhension, du manque de bonne communication, a cause
des différentes limites, aussi bien les structurelle comme les
situationnelles. Mais ces conflits peuvent également découler de la
confrontation de valeurs, orientations et objectifs différents. Méme le lieu
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de travail peut étre prétexte d’un conflit s’il devient I'objet d’appréciations
trop divergentes. Tous les membres de I'équipe doivent étre capables de
reconnaitre les conflits, s'ils savent quelle est la raison du conflit, il leur
sera plus facile identifier et localiser les stratégies appropriées pour les
résoudre. Selon les auteurs, les stratégies pour éliminer les conflits
consistent a rechercher des objectifs communs, a construire et a évaluer
des solutions alternatives, a développer des sous-objectifs, et méme
d’utilisées des techniques d’influence interpersonnelle.

Les différences personnelles envers les valeurs, les attitudes et les
croyances peuvent accroitre |'ouverture des idées, des sentiments et la
volonté d'accepter les différences des autres.

Pour cette raison, les membres de |'équipe doivent acquérir (Stevens et
Campion, 1994, tableau 1 p.505)

«La concurrence (KSA) de reconnaitre les types et les sources du conflit
qui confronte I'équipe et mettre en ceuvre des stratégies de résolution
appropriée ».

Négociation ou marchandage

Les auteurs définissent la négociation ou le marchandage comme un
échange d‘offres, et de contre-offres pour parvenir a un accord entre les
deux parties du conflit. On parle du gagnant-perdant quand on se réfere a
la négociation distributive ou du gagnant-gagnant quand on parle de la
négociation intégrative.

La négociation distributive, c’est ol une partie peut étre obtenue en
détriment des autres. Dans ce cas, on utilise des stratégies de coaction, de
manipulation, et autres pour parvenir a une acceptation publique sans un
accord concret.

En outre, la négociation intégrative est caractérisée par I'honnéteté, par sa
crédibilité et doit essayer de parvenir a la meilleure solution pour les deux
parties. On cherche a obtenir la meilleure solution. Les techniques utilisées
sont celles de la négociation ou la coopération peut améliorer les résultats
des deux parties. On cherche un gagnant-gagnant, c’est a dire, que tout le
monde y gagnent. La négociation intégrative est collaborative, les parties
du travail définissent la situation commune, elles apprennent a unir le
potentiel pour gagner, et a développer des solutions créatives qui puissent
satisfaire les deux parties.

Pour cette raison, les membres de I'équipe doivent acquérir (Stevens et
Campion, 1994, tableau 1 p. 505):
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«La compétence (KSA) de négociation qui utilise des stratégies de
négociation intégrative (gagnant-gagnant) au lieu des stratégies
traditionnelles de distribution (gagnant-perdant) ».

Résolution des problémes collaboratifs

Selon Stevens et Campion, quand il s'agit de résoudre les problemes les exigences
sont plus importantes dans les équipes que dans les systemes individuels.

La participation de I'équipe pour résoudre les probléemes

Pour reconnaitre les différents problémes existant au sein d'une équipe, il
est important que chaque membre soit compétent quand il s’agit de
résoudre des problémes. En partant de ce principe, chacun saura quel est
son roOle et sa participation dans le processus qui vise a augmenter la
génération d'alternatives et de solutions. On doit étre capable de s'assurer
gue tous les points de vue ont été pris en considération, en adoptant les
solutions les plus appropriées aprés avoir mené un processus de
raisonnement.

Toute I'équipe peut participer a la résolution des problemes, et peuvent
aussi étre résolus par un membre de I'équipe ou un superviseur. La
participation varie selon le type de décision, la capacité des membres,
leurs caractéristiques, l'importance de l'acceptation de I|'équipe, si la
décision a prendre est plus ou moins simple et la disponibilité de
I'information. La décision sera plus ou moins facile par rapport a I'ampleur
du probleme. Il est important que tous les membres de I'équipe
participent aux prises de décisions, méme si quelques fois cela n'est pas
possible.

Pour cette raison, les membres doivent acquérir (Stevens et Campion,
1994, tableau 1 p. 505):

« Le KSA pour identifier les situations qui nécessitent la participation du
groupe pour la résolution de problemes et pour l'utilisation du degré
approprié et du type de participation ».

Obstacles pour la résolution de probléemes de collaboration

Selon Stevens et Campion, il y a des études qui démontrent que souvent
dans la résolution de problemes, le faire en équipe n’est forcement pas
plus efficace que de le faire individuellement. Cela est dii a un certain
nombre de facteurs qui font obstacle a la résolution, comme avoir un
faible niveau d'engagement, I'incapacité pour reconnaitre les meilleures
solutions et I'égocentrisme, entre autres.
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L'un des obstacles qui empéchent la résolution des problemes est le
phénomeéne de réflexion en groupe. Ce phénomeéne se produit lorsque
dans une équipe le niveau d'harmonie et d'unanimité est si grand qu'il
interfere avec la capacité des membres a faire une évaluation critique et
alternative des solutions, méme quand il y a un manque de leadership
dans la prises de décisions.

Un autre obstacle est la conformité des membres de I'équipe. Les
membres peuvent étre influencés pour ainsi accepter le jugement de
I'équipe, méme lorsque ces motifs sont des réalités objectives ou des
raisons contradictoires.

Pour cette raison, les membres de I'équipe doivent acquérir (Stevens et
Campion, 1994, tableau 1 p. 505):

« La KSA de reconnaitre les obstacles pour la résolution du probléeme
grdce a la collaboration de I'équipe et mettre en ceuvre les mesures
correctives appropriées ».

Communication

Pour Stevens et Campion, la communication a une grande influence dans |'équipe,

aussi bien dans les processus, que dans les actions et les résultats donnés. Il ne

s'agit pas d’avoir seulement une simple capacité de conversation avec les autres

composants. Pour étre efficace, il faut:

Réseau de communication

Les réseaux de communication exercent une grande influence sur la
performance de I'équipe. Il existe différents types de réseaux de
communication, comme les communications a la chaine, en cercle et en
étoile, entre autres. Les réseaux interferent dans les moyens d'action de
I'équipe. Selon la distribution de l'information utilisée dans I'équipe, cette-
ci peut fournir vitesse et précision, et peut également modifier le degré de
satisfaction que les membres ont des moyens de communication. Les
auteurs ajoutent aussi que selon certains chercheurs, la décentralisation
permet d’échanger l'information de facon efficiente, ouverte et
opportune.

Les membres ne contrblent pas toujours le design de ces réseaux, mais
s’ils les connaissent ils peuvent les mettre en ceuvre.

Donc ils doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994, tableau 1 p. 505):
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« La KSA pour comprendre les réseaux de communication et utiliser les
réseaux décentralisées pour arriver a travers de la communication aussi
loin que possible ».

Styles de communication

La communication des équipes efficaces sont informelle, décontractée,
confortable et sans stress. L'attitude des membres est réceptive, ouverte a
I'information, aux idées et aux sentiments et ont une bonne attitude
lorsqu’on questionne et on considere le point de vue des autres.

Les relations qui se créent entre les membres de I'équipe, permettrons de
développer ou non une communication ouverte entre eux. Stevens et
Campion citent différents principes de fonctionnement pour ce style de
communication ouverte et de compréhension. D'abord, on se focalise sur
le comportement et non sur la personne. Le message fait référence aux
caractéristiques du probleme et non a la personne. Il est spécifique,
descriptif et réalise des comparaisons objectives plus que subjectives.
Deuxiemement, il se base sur la concordance entre ce que le
communicateur sent et dit. Troisiemement, les messages qui suscitent des
sentiments négatifs sur I'estime de soi, I'identité et les relations avec les
autres ont tendance a étre supprimés. Quatriemement, la communication
ouverte et compréhensive est conjonctive et non disjonctive. Il s'agit d'une
communication qui unifie. Les individus sont reliés entre eux pour garantir
le méme droit a chacun des membres a prendre la parole, en utilisant une
bonne synchronisation pendant les conversations, et en s'assurant que les
guestions ne sont ni déconnectées ni monopolisées. Cinquiemement, c’est
qguand on parle du point de vue individuelle. Ou chacun est responsable de
ses idées et de ses dires.

Donc ils doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994, tableau 1 p. 505):

« Le KSA de communiquer de fagon ouverte et compréhensive, pour
envoyer des messages en tenant compte du comportement, qui doit étre
conforme, valide, propres et conjonctif ».

Capacité d'écoute

Dans le processus de communication, la capacité d’écoute est considérée
comme un élément trés important. Cette capacité permet de réduire la
distorsion entre ce qui est dit et ce qu'on entend. Pour avoir une bonne
capacité d'écoute il est essentiel d'écouter sans juger. C'est n’est pas
facile, car les gens ont tendance a évaluer ce qu’ils écoutent tres
rapidement.
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Celui qui écoute peut acquérir un role actif pour améliorer Ia
compréhension de ce qui est dit, en donnant une réponse ou en
encouragent la personne en lui fournissant de I'information additionnelle
ou en lui clarifiant la signification du message.

Les membres d’une équipe doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994,
tableau 1 p. 505) :

« La KSA d’écouter sans évaluer et d’utiliser les techniques d’écoute
adéquates ».

Communication non-verbale

Elle est considérée comme trés importante, elle peut prévoir la
communication verbale dans certains contextes. Les auteurs réalisent une
classification des types de communication non-verbale existantes : citant
les paralinguistiques, kinésiques, tactiles, cronémiques, proxémiques et
d’apparence.

Sa connaissance est quelque fois compliquée, puisque celle-ci est faite de
maniére inconsciente. Les membres de I'équipe doivent connaitre les
différents types de messages non-verbaux, c’est pour cette raison qu’il est
important que les composants d’'une équipe soient en concordance avec
ce qu’ils disent, écoutent et expriment.

Les membres d’une équipe doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994,
tableau 1 p. 505) :

« La KSA maximum de concordance entre le message non-verbal et
verbal et reconnaitre et interpréter le message non-verbal des autres ».

Rituels et conversations

Les auteurs définissent les débats comme les conversations qui se
réalisent entre les collegues, on ne leurs donnent pas une grande
importance parce qu’elles sont considérées comme peux productives. lls
définissent aussi les rituels de gratitude qui permettent de renforcer les
liens entre les membres et a déterminer la présence et la valeur des
autres. Ces derniéres ne nécessitent pas d‘une grande habileté, mais pas
tous les membres de I'équipe ont la capacité de le faire. L'absence de rituel
et de conversation pourraient compromettre ou entraver le
fonctionnement de I'équipe. Tous les membres de I'équipe doivent
acquérir (Stevens et Campion, 1994, tableau 1, p. 505):
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« Les KSA pour réaliser des conversations et des rituels de gratitude et
reconnaitre son importance ».

3.1.2 KSA d’autogestion

Selon Stevens et Campion, lorsque les équipes sont créées dans les différentes
organisations celles-ci ont tendance a leur donner une certaine capacité
d'autogestion. Elles devraient étre en mesure de se gérer elles-mémes, d'avoir un
certain contrdle sur les taches qu’elles réalisent pour pouvoir arriver a I'objectif
déterminé. Il existe des équipes avec différents niveaux d’autonomie.

Les auteurs considerent que dans I'entourage d’équipes, I'autogestion peut étre
considérée comme une direction effective. Ce niveau d’autonomie peut se
cataloguer en deux sous-catégories :

- Etablir les objectifs et la gestion.

- La planification et coordination des taches.
Etablissement des objectifs et de la gestion

Les objectifs spécifiques, défiants et acceptés

Selon les auteurs pour qu’une équipe soit efficace, il est important que la
définition de l'objectif soit claire, et que les membres de I'équipe soient
bien informés sur les objectifs a réaliser. Les objectifs doivent avoir un
certain degré de difficulté, ils doivent représenter un défi et doivent étre
acceptés par les différents composants de I'équipe. Cette acceptation peut
étre plus importante en équipe que de facon individuelle, car elle peut
générer des désaccords et des conflits entre I'équipe et les objectifs
individuels. En plus, tous les membres de I'équipe ne recoivent pas les
objectifs de la méme maniere. Le manque de clarification des objectifs
réduit I'efficacité de I'équipe.

Tous les membres de I'équipe doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994,
tableau 1, p. 505):

« Les KSA pour aider a établir des objectifs précis, et ils doivent
représenter un défi accepté par I'équipe ».

Suivi et feedback

Les équipes efficaces sont conscientes de quelles doivent étre leurs
performances et leurs progres pour atteindre I'objectif. Les équipes sont
dynamiques et évoluent au fil du temps, il est donc important de disposer
de mécanismes pour suivre leurs performances, leur auto-évaluation et
leur feedback pour permettre de faire les ajustements nécessaires.
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Lorsqu’on travaille en équipe, on peut adopter une position de confort, il y
a des moments ol certains membres de I'équipe ont tendance a faire
moins d'efforts pour accomplir les taches. Pour réduire ces attitudes ou
ces postures, il est important de distinguer les contributions que chaque
membre réalise au sein de |'équipe.

Tous les membres de I'équipe doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994,
tableau 1, p. 505):

« Les KSA pour suivre, évaluer et fournir un feedback sur les
performances individuelles et d'équipe ».

Planification et taches de coordination

Activités de coordination

Ils considerent comme une exigence |'existence de coordination et de
synchronisation pour intégrer les activités des membres de |'équipe. Les
équipes efficaces se caractérisent par la capacité de planifier et de
coordonner les taches et les informations. L'interdépendance entre ces
membres c’est ce qui conduit a cette coordination. Avec I'augmentation
de l'interdépendance, la coordination augmente aussi, ce qui donne lieu a
une meilleure production de I'équipe.

Tous les membres de I'équipe doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994,
tableau 1, p. 505):

«Les KSA de planifier et de coordonner les activités, les informations et
les tdches interdépendantes entre les différents membres ».

Tdches et réles attendus

Les équipes efficaces ont des attentes précises des taches et des fonctions
de chague membre de I'équipe. Stevens et Campion estiment que la
planification et le contréle sur les processus de I'équipe sont un élément
important pour I'efficacité de I'équipe. Ceux-ci sont aussi caractérisées par
des mécanismes qui permettent de clarifier les possibles confusions qui
pourraient surgir au sein de I'équipe ou pour définir correctement quelle
sont les expectatives par rapport aux réles. Les auteurs, avisent sur le
manque d’étude et de recherche en ce qui concerne la répartition
équitable du travail au sein d'une équipe. lls croient que |'équité devrait
étre prise en compte lors de la répartition des taches de I'équipe.

Tous les membres de I'équipe doivent acquérir (Stevens et Campion, 1994,
tableau 1, p. 505):
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«Les KSA pour aider a établir les téches et les réles attendus de chaque
membres de I'équipe, et pour assurer un bon équilibre de la charge de
travail dans I'équipe».

3.2 Modele Cannon-Bowers, Tannenbaum Scott, Salas et Volpe

(1995)

Cannon-Bowers, Scott, Tannenbaum, Salas et Volpe (1995), ont effectué une
révision de la littérature sur la compétence de travail en équipe afin de parvenir a
un consensus pour définir les étiquettes des dimensions de la compétence. lls
affirment que le concept est multidimensionnel et c'est pourquoi il est si difficile a
analyser et a définir. L'origine des équipes est différente et cela impliqgue un degré
de complexité plus élevé, car elles varient en fonction de I'entourage et des facteurs
conjoncturels qui affectent les performances de I'équipe. Et enfin, les nombreuses
définitions données a la dimension du travail d'équipe, donne lieu a un ensemble
d’incertitudes créées sur la compétence. Pour cette raison, Cannon-Bowers et al.
(1995) ont tenté d'intégrer plus de 130 étiquettes des dimensions du travail
d'équipe, des quelles ont été définies 8 dimensions, qui peuvent étre généralisées a
toutes les équipes.

Les 8 dimensions généralisées sont les suivantes: I'adaptabilité, le partage des
connaissances, le suivi des processus et du feedback, le leadership, les relations
interpersonnelles, la coordination, la communication et la prise de décision.

Salas et al., ont réalisé a I'an 2000 une étude ou ils approfondissaient sur la
littérature en complétant ainsi I'analyse effectuée par Cannon-Bowers et al., 1995.
Dans ce cas ils 'ont rapporté a une série de principes, qui fournissaient un guide
pour former ou apprendre le travail d'équipe ainsi que les compétences
professionnelles. Dans cette section, nous ferrons seulement allusion au premier
modele créé par Cannon-Bowers et al. (1995), ol les dimensions sont spécifiées.
Toutefois, il faudra établir une connexion entre les étiquettes proposées par
Cannon-Bowers et al., avec les principes proposés par Salas et al. (2000), pour
compléter et mieux comprendre les processus de la création d'une équipe.

L'image 12, montre la liste qui a été créée pour les dimensions de la compétence. lls
I’'ont défini en faisant un regroupement de |I'ensemble des étiquettes similaires, en
tenant compte des définitions données par les différents auteurs et a été extraite
une définition commune.
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Prise de décisions Adaptation

Partage des connaissances

Communication et de la situation

Dimensior)s du
Travail en Equipe

Supervision du rendement
Coordination et

de la retro-alimentation

Relations Leadership

interpersonnelles

Image 12. Modele Cannon-Bowers et al., 2005

Adaptation

Les auteurs définissent la dimension d’adaptation comme le processus que réalise
une équipe qui est capable d’utiliser toute l'information obtenue dans un
environnement de travail comme dans I'équipe elle méme, pour ainsi utiliser les
stratégies, pour effectuer les ajustements pertinents, aussi bien dans la
temporalisation que dans la tache en tenant compte de I'ordre des requétes des
autres membres a travers I'utilisation de comportements compensatoires et de la
répartition des ressources de I'équipe. Ce processus inclut un ensemble de
comportements et d’actions qui on lieu pendant la réalisation de la tache. Cela
implique que chacun des membres aillent une profonde connaissance sur les autres
composants (les préférences, les points forts et les points faibles, les
caractéristiques, la compétence en relation avec la tache). Le principe 1 est mis en
relation avec cette dimension :

Principe 1: le travail d’équipe se caractérise par un ensemble de
comportements flexibles et adaptés, et de cognitions et d’attitudes.

Partager les connaissances de la situation

Cannon-Bowers et al. (1995), définissent la dimension comme |'ensemble des
modeles compatibles développés par les membres de I'équipe dans deux
environnements, l'interne et I'externe. On retrouve aussi I'aptitude a parvenir a un
consensus sur la situation et la mise en oceuvre de stratégies appropriées pour le
travail. La spécialisation des experts, le temporalisation, la synchronisation existent
au sein du projet, la communication externe et les cycles de travail sont les
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caractéristiques qui ont été modifiés dans le processus de développement de
I'équipe.

lls soulignent la nature complexe de I'équipement. Ils déduisent que l'importance
des compétences spécifiques du travail d'équipe varie selon la nature des taches et
les conditions dans lesquelles se trouve I'équipe. La conscience de la situation est
principalement un processus cognitif en raison des limites cognitives de chacun,
chague membre peut recevoir une image limitée de la complexité de
I'environnement ou I'équipe interagit. Pour cette raison, et pour que I'équipe soit
efficace, les membres doivent partager cette connaissance conjointement. Cette
dimension est mise en relation avec le principe 7:

Principe 7: Le travail d'équipe est influencé par le contexte et les taches
requises.

Le suivi des performances et de la rétroaction

Cannon-Bowers et al. (1995), le définissent comme I'ensemble des capacités qu’ont
tout les membres de I'équipe de donner, de chercher et de recevoir des
informations qui leurs permettent de se focaliser et de clarifier le contenu du travail
en question. On tient également compte de la capacité qui permet un contréle
précis de la performance des compagnons d’équipe. La feedback constructive peut
améliorer les performances grace aux consultations. lls considerent que la
rétroaction constructive combinée avec le suivi permet aux membres de se
connaitre et de connaitre I'environnement d’une fagon plus approfondie.

Les équipes qui sont efficaces suivent et observent leurs membres afin de s'assurer
la réalisation progressive des procédures, des normes et des regles établies. Cette
dimension est mise en relation avec le principe 2:

Principe 2: Le travail en équipe requiert le suivi de chague comportement
et de chaque action de tous les membres et ne doivent avoir aucune
pression pour donner et pour accepter la rétro-alimentation basée sur le
suivi du comportement.

Leadership

Les auteurs définissent les dimensions du leadership comme la capacité de diriger
et de coordonner les activités des membres de I'équipe, ainsi qu’a la répartition des
taches, a la fagon de planifier et de les organiser. Il faut créer une atmosphere
positive et tout ceci en tenant compte de I'esprit d'équipe grace a la motivation des
autres membres. Le leader influe sur la performance de I'équipe, et peut méme
changer le cours de I'élaboration d'une équipe. Il y a une bonne direction et un bon
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leader lorsque les membres de I'équipe sont conscients des attentes et des objectifs
a réaliser. Cette dimension est mise en relation avec le principe 6:

Principe 6: Le travail d'équipe a besoin d'un leader pour assurer la
direction, la planification, la distribution et la coordination des activités.

Les relations interpersonnelles

Les auteurs définissent les dimensions des relations interpersonnelles comme la
capacité d'interaction des membres de I'équipe, en utilisant des comportements
coopératifs et des discours de motivation et de renforcement. C’est aussi la capacité
dans lesquelles s’optimise la qualité de l'interaction des membres par la résolution
des conflits. Sans la dimension des relations interpersonnelles, les membres de
I'équipe ne peuvent ni se soutenir ni s"adapter a leurs collegues. C'est la capacité
qui permet a I'équipe de travailler comme un ensemble, ol tout est plus que la
somme de ses parties, dans ce cas, les membres de I'équipe.

S'il n'ya pas de relations interpersonnelles, |'organisation de I'équipe devient une
prise de décision individuelle. Les équipes efficaces se caractérisent par des
relations interpersonnelles dans lesquelles les membres peuvent identifier les
problemes en exprimant leurs préoccupations, en développant des solutions et en
travaillant a travers des problemes interpersonnels collaboratifs. Cette dimension
est mise en relation avec le principe 3:

Principe 3 : Le travail en équipe se caractérise par les membres qui veulent
et peuvent accompagner et soutenir leurs collegues durant le processus.

Coordination

Une bonne coordination réduit les erreurs et elle est indispensable pour
I'implémentation de I'efficacité et de la performance de I'équipe. La coordination
est le processus par lequel les ressources de I'équipe, les activités et les réponses
sont organisées, pour s'assurer que les taches sont intégrées, synchronisées et
achevées dans les délais qui ont été établis. Les relations interpersonnelles
optimisent la qualité de l'interaction, a travers la coopération interpersonnelle, la
résolution des conflits, 'assertion et a la construction morale. Ces compétences
sont importantes pour une coordination efficace.

La coordination implicite, est considérée comme la capacité de transférer
minutieusement les ressources aux membres de I'équipe sans le demander et sans
la nécessité d’action supplémentaires. Cette capacité pour synchroniser les actions
se font grace aux structures de connaissances semblables ou compatibles entre les
membres concernant les équipements, les taches et les interactions au sein de
I'équipe. Cette dimension est mise en relation avec le principe 5:
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Principe 5: Le travail d'équipe exige une coordination des actions
collectives interdépendantes.

Communication

Processus par lequel l'information est échangée entre deux ou plusieurs membres
d'une maniere claire et précise et d’'une maniere déterminée avec la terminologie
correcte et avec la capacité de reconnaitre ou de clarifier les informations regues.
Selon Cannon-Bowers et al., la mauvaise gestion de la communication est la
deuxieme cause d'inefficacité des équipes. Quand il y a plusieurs sources
d'information, un type spécifique de communication ou des circuits fermés, on peut
constater que les équipes sont efficaces et inefficaces. Cette dimension est mise en
relation avec le principe 4:

Principe 4: Les équipes doivent avoir une communication claire et précise.
La prise de décision

lIs la définissent comme la capacité de réunir et d'intégrer l'information utilisée
pour prendre des bonnes décisions et ou les alternatives les plus appropriées sont
identifiées. A partir de la, on choisit la meilleure solution et on évalue les
conséquences (dans le contexte de I'équipe). Le fait de rassembler I'information et
les ressources permettent de donner une réponse. Salas et al. (2000), la définissent
dans le principe 6, qui se référe aux aspects du leadership, la prise de décision et a
la résolution des problemes. C'est pour cette raison que cette dimension est mise
en relation avec le principe 6:

Principe 6: Le travail d'équipe a besoin d'un leader pour assurer la
direction, la planification, la distribution et la coordination des activités.

3.3 Modele Baker, Horvath, Campion, Offerman et Salas (2005)

Le modele de Baker et al. (2005), fournit un cadre pour [|'évaluation de la
compétence du travail d'équipe. Elle est inclus dans le « 'Enquéte internationale sur
I'alphabétisation et les compétences des adultes (EIACA) ». L'EIACA est une enquéte
qui c’est créée grace a l'initiative de sept pays. L'objectif de I'enquéte est de
déterminer la mesure dans laquelle les adultes utilisent l'information pour
fonctionner dans la société.

Les auteurs présentent un modele de travail d'équipe en tenant compte de
certaines prémisses. Premiérement, il faut déterminer que les compétences de
planification, de prise de décision collective, d'adaptabilité, de flexibilité et les
compétences dans les relations interpersonnelles sont au coeur du travail d'équipe
(image 13).
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Deuxiemement, la communication intégrée dans chacune des compétences
mentionnées antérieurement, ne configure pas une compétence alliée, car elle
constitue I'élément qui assure la cohésion de I'équipe.

Baker et al. (2005), considérent la culture comme un autre facteur a considérer, car
elle peut apporter certaines modifications a la compétence du travail d'équipe.

Les auteurs se basent sur différents modeles de travail en équipe et sur diverses
études a propos de ce sujet, ils ont donc réalisé une synthese sur de la capacité a
travailler en équipe, ol un certain nombre de critéres sont pris en compte (Baker et
al., 2005, p. 256.):

«1.Traite sur la compétence individuelle. lls se focalisent sur les capacités
de chaque personne et non sur l'équipe elle-méme.

»2.Les dimensions sont indiquées par deux ou trois modéles (sous une
méme étiquette ou une autre).

»3.La recherche empirique maintien une relation positive entre la
compétence et la performance».

Normalement les différentes études, présentent le travail d'équipe a partir de la
théorie des systémes, a travers laquelle la contribution et le processus de I'équipe
ainsi que les résultats sont donnés en tenant compte du facteur temps. Mais dans
ce cas, Baker et al. (2005), définissent le travail d'équipe a travers les
caractéristiques de la tache qui doit étre accomplie, les éléments du contexte dans
lequel I'équipe travail et I'esprit d’équipe qu’ont les membres face a une situation
d'équipe. Les processus d’équipe comprennent l'interaction et la coordination
nécessaires entre les membres de I'équipe, pour ainsi pouvoir réaliser les taches et
les objectifs spécifiques. Baker et al. (2005, p.253), définissent I’équipe comme :

«Une équipe est composée de deux personnes ou plus qui doivent
interagir pour répondre a un ou plusieurs objectifs communs visant a
tenir un ou plusieurs résultats productifs».

Baker et al. (2005), se sont unis aux auteurs qui ces derniéres années ont mis
I'accent sur les compétences nécessaire pour que chaque membre puisse travailler
en équipe. lls définissent trois types de compétences essentielles pour avoir une
équipe efficace, premierement, on se réfere a la connaissance du travail d'équipe,
deuxiemement, a la capacité de travailler en équipe et pour finir a I'esprit d’équipe.
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Attitudes et expérience Compétences

. ) » Planification et i Adaptabilité i Habilité en relations

Attitude et dispositions  : prise de décision i souplesse i interpersonnelles

i _Cemerles problémes i - Offrir de l'aide -Partager le travail .

L. H o . i " 5 : - Chercher des solutions

Expérience i -Rassembler linformation ;- Reaffecter les taches & oo viennent a tous

: -Evaluer| |’r_1format|9n i - Offrir et accepter i _Envisager différentes

-Partager 'information i la rétroaction :

i fagons de procéder

P scisions | - Gérer le rendement : . ;
Comprendre les décisions  : i - Gérer les conflits

i Fixer des objectifs

Théories implicites concernant
le travail d’équipe

Communication

- Offrir une information exacte et transparente
-Ecouter attentievement

-Poser des questions

-Répondre aux demandes d'information
-Echanger des idées

-Etre attentif aux comportements non verbaux

Image 13. Modéle Baker et al., 2005

La connaissance du travail d'équipe

Les auteurs définissent la connaissance du travail d'équipe comme un ensemble de
principes et de concepts qui déterminent la performance effective de I'équipe par
rapport a une tache. Tous les membres de I'équipe doivent savoir quand et
comment utiliser les compétences du travail en équipe. lls doivent connaitre,
comprendre et interpréter a la fois la mission et les objectifs de I'équipe et étre
conscient des rdles a prendre. Cette connaissance permet la coordination de leurs
activités ainsi que la création de certaines stratégies d'interaction qui les aideront a
atteindre une performance optimale.

Capacités essentielles du travail d'équipe

Baker et al. (2005), font référence a 4 compétences sur les capacités essentielles du
travail d'équipe. Dans un premier lieu il faut définir la communication,
deuxiemement I'ensemble des habilités interpersonnelles, ou I'on trouve a la fois la
collaboration et la résolution des conflits. Troisiemement, la planification et la prise
de décisions en groupe et enfin I'adaptabilité ou la flexibilité.

lIs ne tiennent pas compte de la compétence de leadership, qui est souvent cité par
d'autres auteurs (Cannon-Bowers et al.,, 1995; Chakraborti, Boonyasai, Wright, et
Kern, 2008; Fernandez, Vozenilek, Hegarty, Motola, Reznez, Phrampus, et
Kozlowski, 2008; Leggat, 2007; Weaver Rosen, Salas, Baum, et King, 2010), parce
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qu’ils se concentrent uniquement sur la capacité a travailler en équipe au sein de

I'équipe, et non pas sur 'aspect de la direction I'équipe.

Communication

La compétence de la communication est définie comme la fagon de
communiquer efficacement avec les autres composants, cela suppose
I'échange d'informations avec clarté et précision, ainsi que la capacité de
reconnaitre la réception d'informations. lls déterminent une série
d'indicateurs a avoir lorsque l'on posséde la compétence de la
communication:

- Fournir des informations claires et précises

- Ecoutez attentivement

- Poser des questions

- Répondre en tenant compte des demandes d'information
- Echanger desidées

- Etre attentif aux comportements non verbaux

Les relations interpersonnelles

Dans cette compétence, les auteurs incluent la résolution des conflits et Ia
collaboration au sein de I'équipe. Donc on fait référence a la collaboration
entre membres, a travailler ensemble au lieu de le faire individuellement
ou en compétition, et a savoir comment résoudre les conflits qui
surgissent entre les membres de I'équipe. Une personne est compétente
dans les relations interpersonnelles quand elle sait:

- Partager le travail
- Rechercher des solutions positives pour tous
- Envisager différentes facons de réalisation

- Gestion des conflits

La planification et la prise de décision dans le groupe

Baker et al. (2005), la définissent comme la capacité qui permet a I'équipe
de rassembler et d'intégrer I'ensemble d’information, de prendre une
décision logique, de choisir la meilleure solution, de trouver et définir des
solutions alternative, ainsi que la capacité d’évaluer les conséquences.
Démontrer qu'une personne a une grande capacité de planification et de
prise de décision en équipe consiste a collaborer avec d'autres pour:
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- Identifier les problémes

- Réunir de lI'information

- Evaluer l'information

- Echanger de I'information
- Comprendre les décisions

- Fixer les objectifs

Adaptabilité et flexibilité

La compétence de |'adaptabilité et de la flexibilité est considérée comme
la capacité d’une équipe a savoir utiliser et intégrer les informations
fournies dans le contexte d’une tache pour modifier le comportement et
pour redistribuer les ressources internes de I'équipe, en partant de
I'adaptation d'une série de stratégies. Afficher une grande flexibilité et
adaptabilité consiste a:

- Offrir de l'aide
- Réaffectation des taches
- Offrir et accepter les feedbacks

- Gestion de l'information
Avoir un esprit d'équipe est essentiel
Les auteurs estiment que deux attitudes peuvent influencer la nature de I'équipe:

- L'importance du travail d'équipe, ou I'on pense que le travail d'équipe
est essentiel pour effectuer les taches d'équipe efficacement.

- Ensuite, l'orientation collective, considérée comme un atout par
rapport au contexte du travail d'équipe et au désir de faire partie d'une
équipe.

Les personnes qui possedent cet esprit d'équipe sont généralement celles qui
savent tirer profit des avantages, et elles considerent chaque apport fait a I'équipe
comme supérieur a n‘importe quel apport individuel.

3.4 Modeéle Rousseau, Aubé et Savoie (2006)

Rousseau et al. (2006), ont réalisé une synthése de la littérature et des approches
théoriques existantes sur le travail d'équipe efficace. Avec cette révision littéraire ils
ont tenté de fournir un cadre conceptuel, qui prenne en compte et qui intégre
I’ensemble de divergences existantes sur le travail d'équipe. Pour procéder a une
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révision systématique de la littérature (29 publications parues entre 1984-2005)
une série de criteres ont été tenus en compte:

- Les recherches axées uniquement sur le travail au sein des
organisations (les sports n’étaient pas pris en compte).

- Le travail d'équipe c’est défini comme un concept multidimensionnel,
c’est pour cela que seulement les études ou |'on identifiait deux ou
plusieurs dimensions ont été incluses.

- Les recherches qui prennent en compte le travail d'équipe comme
guelgue chose de productif.

Le cadre conceptuel intégratif proposé par Rousseau et al. (2006), représente une
structure conceptuelle des actions menées par les membres de I'équipe et il facilite
aussi la tache collective. Les dimensions du comportement sont structurées
hiérarchiquement (Image 14). Les deux dimensions les plus importantes sont:

- Larégulation de la performance de I'équipe et

- la direction.

Celle-ci est divisée en quatre fonctions, chacune contenant des dimensions de
comportement plus spécifiques, appelées:

- Préparation pour la réalisation des taches (analyse de la mission de
I'équipe, les objectifs spécifiques et la planification)

- Comportement des taches collaboratives (coordination, coopération et
I'échange d'informations)

- Comportement de I"évaluation du travail (suivi et le systéme de suivi)
et pour finir

- Les dimensions d'ajustement (appui, intrateam coaching, résolution
collaborative des problemes et la pratique d'innovation).

Ces quatre fonctions sont basées sur les fonctions identifiées dans la théorie de la
régulation. Cette approche théorique a également permis de spécifier |'optimisation
du temps des comportements du travail en équipe, comme le classement des
dimensions du comportement associés aux taches de réalisation.
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[ Comportements du travail d’équipe ]

L
Régulation de I'équipe

Préparation de la Téaches mises en relation avec
réalisation du travail les comportements collaboratifs

Analyse de Ia_mission Coordination
de I'équipe

Spécification des objectifs

Direction de la
continuation de I'équipe
Support psychologique

Direction des
conflits intégratifs

A/

Coopération

Planification

Echange d'information

-) | |

.

dévaluation du travail de I'équipe
Suivi de la performance Lappui

Systeme de suivi Qrientation dans I'équipe

Résolution de
problémes collaboratifs

Innovation

Image 14. Modéle Rousseau et al., 2006

Rousseau et al. (2006), déterminérent quelles étaient les fonctions associées a la
dimension de la réglementation en tenant compte de la théorie d'action régulatrice.
Cette théorie propose aux individus d’atteindre un niveau élevé de performance
s’ils appliquent des séquences de régulation a certaines des fonctions des taches
accomplies.

Les séquences de régulation, sur lesquels elles sont fondées, impliquent une phase
préparatoire, ou chaque individu établit des regles de comparaison pour plus tard
pouvoir effectuer I'action, il y a une phase d'exécution, ol chacun sait ce qu’il doit
faire pour ainsi la porter a terme. L'évaluation permet aux individus de surveiller et
d'évaluer les taches qui sont effectuées progressivement, ainsi que la supervision de
entourage, qui facilitent aux individus a déterminer s'ils peuvent continuer avec ce
I'ent facilitent divid dét "il t t
qui était prévu et s’ils font correctement leurs taches pour atteindre I'objectif. Pour
finir il y a une phase d'ajustement, qui est déterminé par I’évaluation.

Préparation de la réalisation du travail

Les auteurs ont précisé que pour s'acquitter de taches, une préparation préalable
du travail est nécessaire. C'est pendant cette période que les individus guident leurs
taches en fonction de I'analyse et de la planification des activités. C'est pour cette
raison qu’ils déterminent que les dimensions du comportement qui vont au-dela de
la préparation du travail sont:
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Analyse de la mission de I'équipe

Ce sont tous les processus a exécuter pour accomplir la mission, ol I'on
inclut les différentes interprétations collectives et les évaluations des
aspirations de I'équipe. Se sont les étapes pour identifier les taches
principales et les ressources nécessaire pour les réaliser, et il faut aussi
connaitre I'entourage.

Avec l'analyse de la mission on veille a ce que tous les membres
comprennent quel est le but de I'équipe et leur permet d'avoir la méme
vision ou une vision partagée de la mission. C'est une étape importante pour
les membres qui n'ont pas travaillé conjointement auparavant.

Spécification des objectifs

Il faut identifier les niveaux de performance de chaque membre. Les
objectifs principaux peuvent étre subdivisés différemment et permettent
une régulation des actions pour faciliter la motivation des composants.

Il est important que les objectifs soient considérés comme un défi, gu’ils
soient spécifiques et acceptés. En outre, I'engagement des membres de
I’équipe est important pour leurs réalisations; la spécification des objectifs
permet aux membres de I'équipe créer un plan d'action pour arriver a
atteindre leur but.

Planification

C'est l'ensemble des alternatives d'action qui se développent pour
I'exécution des tdches. A travers la planification on crée un plan, qui
permettra a |'équipe d’avoir des résultats spécifiques si cela ce fait
correctement. Ce qui impligue donc une description de tous les travaux
effectués de maniere cohérente par les membres. Le plan doit suivre un
ordre, une temporalité des taches et doit tenir compte de la méthode a
utilisée pour intégrer les actions a entreprendre par chaque membre de
I'équipe.

Dans la planification on doit également spécifier un plan de contingence, en
spécifiant I'ensemble des stratégies qui permettront d’ajuster les
performances en fonction des changements qui peuvent survenir dans
I'entourage, en limitant la situation et le temps, ainsi que les ressources de
I'équipe et I'expérience des membres.

Les taches liées aux comportements collaboratifs

Selon Rousseau et al. (2006), qui se basent sur la théorie de la régulation; lorsque
les membres de I'équipe savent quelles sont les activités qui leurs permettront
d'accomplir I'objectif, ceux-ci passent a la phase d'exécution. Dans cette phase on
met en pratique ce qu’on a planifié. Cela impligue que chaque membre est au
courant des activités a exécuter pour l'accomplissement de |'objectif. Une des
caractéristiques du travail d'équipe, c'est qu'il est plus que la somme de ses parties,
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c’est pour cette raison que, pour augmenter les performances de I'équipe on a
besoin de certains comportements de collaboration. On identifie trois dimensions
du comportement lié a la phase d'exécution appelées, coordination, coopération et
échange d'informations.

Coordination

C'est I'ensemble des étapes qu’intégrent les membres de I'équipe, pour
leurs permettre d'exécuter des taches en un certain laps de temps. Le travail
d'équipe est le résultat de chacune de ces contributions réalisées par les
participants avec des ajustements mutuelles. Une mauvaise coordination
entre les membres fera que les taches a accomplir ne soient pas faites
correctement. Pour éviter cela, il est important d'établir une série d'étapes
ou de procédures a effectuer.

«Afin de coordonner leurs actions les membres doivent séquencer,
synchroniser, intégrer et compléter en se fixant des limitations temporelles
sans dupliquer ou gaspiller les efforts (Rousseau et al. (2006, p.551))».

Coopération

Rousseau et al. (2006), ont également constaté que d'autres auteurs
I"appelaient aussi collaboration. La coopération est définie comme I'action
conjointe de deux composants ou plus de I'équipe a I'exécution des taches.
Avec ce comportement, on favorise l'intégration des membres, qui
travaillent ensemble pour réaliser et faciliter les taches de facon mutuelle.

lls peuvent effectuer des taches qui seraient impossibles a réaliser
individuellement. Citant d'autres études, on rapporte aussi la dimension de
I'échange d'informations et du soutien social.

Echange d'informations

C'est l'information qui est donnée par les membres de I'équipe en ce qui
concerne la mise en ceuvre des taches. lls utilisent différentes facon pour se
transmettre des informations, comme les réunions, les discussions
informelles, les appels, les emails, entre autres. Chaque équipe peut utiliser
un systéme ou un autre ou méme des systémes différents. Toutefois, une
communication directe avec les autres prend beaucoup moins de temps et
permet de palier les manques de transmission.

Rousseau et al. (2006), mettent en relation I'échange d'informations avec les
informations partagées par les membres, ou par la communication ouverte,
en la reliant méme au circuit fermé.
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Comportement d’évaluation du travail

Pour savoir si les choses sont faites correctement, Il est nécessaire de suivre de pres
la performance et 'entourage. Ce processus de suivi et d'évaluation comporte deux
dimensions du comportement d’évaluation connues comme, le suivi de Ia
performance et le systéme de suivi.

Suivi de la performance

Selon Rousseau et al. (2006), pour suivre la performance, il est important de
noter les progres de I'équipe a travers chacun des objectifs qu'ils ont faits et
accomplis, et de c'est ce qui est nécessaire pour I'accomplissement de
I'objectif. Il s'agit d'un travail d'observation, qui donne de la certitude autour
de ce qui se fait, si c’est fait correctement, si c’est ce qu’on voulait faire, et
donc voir si les membres de I'équipe sont en train de mener a terme le
travail comme ils 'avaient spécifiés. La dimension de suivi permet aux
membres de reconnaitre quand ils ont fait une erreur ou quand ils le font
mal.

Systeme de suivi

Les auteurs considérent la dimension du systeme de suivi comme la
supervision qui est faite de I'entourage, des ressources nécessaires et
disponibles et a la relation des membres par rapport a I'exécution des
taches. Dans le systeme de suivi on inclut la supervision des ressources de
I’équipe, tels que le personnel, I'équipement, et les informations générées,
et de l'autre coté, le suivi des conditions de I'entourage qui concerne
I'équipe, comme par exemple les changements qui se produisent dans les
organisations. Lorsque les membres de I'équipe supervisent leur entourage,
ils sont en mesure d'appliquer des taches et des stratégies appropriées et de
répondre de facon temporaire aux changements qui se produisent dans
leurs performances.

Ajustement de I'équipe

Selon Rousseau et al. (2006), les fonctions d'évaluation peuvent faire que les
membres meénent a terme quelques ajustements pour que le progrés soit plus
effectif a travers I'accomplissement des taches.

Faire un suivi des performances et de I’entourage, permet aux membres de savoir
guand les membres ne sont pas en train de réaliser leurs objectifs, cela peut arriver
pour différentes raisons, par un manque de planification, un manque de ressources,
ou par des changements internes et externes. La capacité des membres de I'équipe
qui peuvent effectuer une performance est I'adaptabilité de I'équipe. Ce processus
d'adaptation peut inclure des comportements équipe ou pas. Les comportements
qui ne sont pas collectif impliquent une augmentation de l'effort dans le
comportement des taches et fournissent des ressources supplémentaires. L'équipe
inclue des discussions antérieures, par exemple, changer les objectifs, améliorer la
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qualité du plan, et augmenter la coordination. Rousseau et al. (2006) proposent 4
dimensions d’ajustements : Le soutien, suivi au cceur de I'équipe, résolution des
problemes collaboratifs et innovation.

L’appui

L'appui fait référence a I'effort que font les autres membres pour aider les
autres dans leurs rbles. Les membres peuvent proportionner différentes
fagon d’appui, en aidant la personne qui n’a pas son role défini, en l'aidant
a suivre correctement les consignes lorsqu’il commet des erreurs dans ses
performance, en fournissant des ressources ou des approvisionnements.
Le niveau conceptuel de cette dimension est similaire au comportement
d'aide et de soutien. Les limites entre cette dimension et la coopération ne
sont pas trés claires. Rousseau et al. (2006), ont mentionné que certains
auteurs (par exemple Hoegl et Gemuenden, 2001) définissent Ia
coopération et le soutien comme équivalent. Toutefois, la coopération
apparait lorsque les membres travaillent ensemble pour accomplir des
taches collectives, mais I'appui apparait lorsqu’'un membre en aide un
autre pour accomplir une tache.

Orientation dans I'équipe

Le processus de suivi permet de donner un feedback aux collegues qui ne
font pas le travail correctement, en les aidants a améliorer leurs
performances. lls définissent I'orientation au sein de I|'équipe comme
I'échange entre les membres de I'équipe d’un feedback constructif. Cette
dimension permet aux membres d'apprendre des autres et d'améliorer leurs
performances.

Résolution des probléemes collaboratifs

A fur et a mesure que I'équipe progresse, les membres de I'équipe peuvent
trouver des difficultés techniques qui interférent dans la conduite ou dans
I'exécution de leur travail. Pour pouvoir les surmonter les équipes doivent
participer a la résolution de problémes en collaboration, ce qui signifie que,
collectivement, ils recherchent et mettent en ceuvre la solution qui les
amenera a réunir les conditions réelles qui leur permettront d'atteindre les
conditions souhaitées.

Innovation

Les membres de I'équipe peuvent trouver des situations qui nécessitent des
nouveaux et des meilleurs moyens pour faire les choses. En d'autres termes,
ils peuvent innover et réaliser des nouvelles pratiques qui leurs permettrons
de changer les taches demandées et ainsi améliorer leurs performances.
Tous les membres de I'équipe doivent faire preuve d'innovation dans leurs
pratiques quand ils ont le temps nécessaire, ils travaillent ensemble et
partagent les ressources pour élaborer et appliquer les nouvelles idées
proposées.
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4 ANALYSE DES MODELES

D’un point de vue appliqué, il faut noter que le travail d'équipe a été analysée de
différentes maniéres et avec des criteres différents. En outre, il existe une
littérature ignorée par de nombreux chercheurs, en raison de la difficulté d'acces ou
parce que d’autres moyens ont été utilisés pour la recherche. Encore aujourd'hui, il
y a un manque de consensus dans la définition de la compétence du travail en
équipe, comme dans la création des dimensions et des étiquettes de Ia
compétence.

Voici trois tableaux qui permettent d'analyser les différences et les similitudes entre
les modeéles choisis. Dans le premier tableau (tableau 13), deux sections ont été
prises en compte. Un premier paragraphe qui faisait référence aux sources
bibliographiques et aux ressources utilisées par les différents auteurs pour définir
les modeéles. Et une deuxieme section ou l'on spécifiait les critéres utilisés pour
créer des modeles.

Tableau 13. Sources et critéres des modéles

Sources Criteres

- lIs se sont centrées d’avantage sur les KSA
que sur la personnalité

Résumé de la littérature
existante (jusqu’a 1993).

Stevens et
Campion 1994

- lls évitent les aspects techniques de la
compétence pour le lieu de travail

- lls donnent plus d’importance a l'individu
gu’a I'équipe

Résumé de la littérature
existante et ils extraient 130
étiquettes des aptitudes du
travail en équipe. Mais ils se

- El travail d’équipe est multidimensionnel
Cannon-Bowers

et al. 1995 - La nature de I'équipe est différente selon

basent sur le modéle de | I'entourage.
Cannon-Bowers et al., 1995 (de
1995 3 2005)
Ils se basent sur ces modeles,
parce qu’ils les considerent les | - Compétences a niveau individuel
Baker et al. plus complets jusqu’a présent. - 2 modeéles ou plus citent les mémes
2005 Cannon-Bowers et al, 1995 dimensions

O’Neil et al., 1997
Stevens et Campion, 1994

- La recherche maintien une relation positive
entre la compétence et la performance

Rousseau et al.
2006

Résumé et analyse de |la
littérature existante qui traite
sur le comportement des
équipes. lls excluent les articles
qui traitent des comportements
contre-productifs. Ils réalisent
une analyse de 29 études
publiées entre 1984 et 2005.

- Investigations qui se focalisaient sur le
travail d’équipe dans les organisations

- Investigations qui citent le travail d’équipe
avec deux ou plus de dimensions
- Travail en équipe productif

- Comportements do travail

(individus)

d’équipe
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En ce qui concerne les sources d'information, Baker et al. (2005) et Rousseau et al.
(2006), ont inclus les deux modeles présentés par Cannon-Bowers et al. (1995) et
Stevens et Campion (1994). Les similitudes les plus visibles dans les critéres sont,
sauf Cannon-Bowers et al. (1995), que les trois autres modeles ont donné plus
d'importance aux compétences nécessaires a |'individu pour travailler en équipe et
ils ont considéré le travail d'équipe comme un concept multidimensionnel. Tout en
gardant ces similitudes dans les tableaux 14 et 15 on peut encore voir les
différences entre les modeles présentés, aussi bien en termes de catégorisation,
comme pour les étiquettes établies dans chaque catégorisation.

Tableau 14. Catégorisation utilisée par les auteurs

Stevens et Cannon-Bowers Baker et al., Rousseau et al.,
Campion, 1994 et al., 1995 2005 2006
Compétences
Catégories Dimensions comme capacités Catégories
essentielles
Sous-catégories Dimensions
Dimensions

KSA spécifiques spécifiques

Dans le deuxieme tableau (tableau 15) se présente la catégorisation que les auteurs
ont utilisée pour définir le modéle du travail d'équipe. Stevens et Campion (1994),
ont réalisé trois subdivisions de la compétence, comme Rousseau et al. (2006). Les
deux investigations ont coincidé dans la premiere subdivision en les nommant
catégories, dans les deux autres, elles sont mentionnés de maniére différente. Il
faut préciser que toute au long de la proposition présentée par Rousseau et al.
(2006), il y a des moments ou les dimensions sont citées comme des fonctions.

Selon Cannon-Bowers et al. (1995) et Baker et al. (2005) elles définissent une seule
catégorie. Cannon-Bowers et al. (1995) la identifient comme une dimension, tandis
que Baker et al. (2005) déterminent 4 compétences comme capacités essentielles
de la compétence du travail d'équipe.

Le deuxieme tableau montre les quatre modeles sélectionnés. En partant de la
création de ce tableau une analyse a été faite, mettant en relation les modeles pour
définir les similitudes et les différences. Elles se structurent en 4 colonnes ou
chacune d’elles spécifient un modele. Aprés avoir fait I'analyse, sept dimensions
différentes on pu étre différenciées. La premiere dimension fait référence a la
planification de I'équipe. Sont pris en compte les objectifs et la planification, entre
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autres. Stevens et Campion (1994), I'incluent dans la dimension d’autogestion, et ils
en font une subdivision en deux aspects. Dans le cas de Cannon-Bowers et al.
(1995), ils la décrivent en trois sections différentes. Baker et al. (2005), la
structurent avec la dimension de la planification et de la prise de décision, enfin,
Rousseau et al. (2006), tout comme Stevens et Campion (1994), définissent d’abord
une dimension qui est une préparation et une exécution qui est répartie en 3
catégories qui sont a prendre en considération.

La deuxieme dimension est la coordination-coopération. Stevens et Campion
(1994), I'intégrent dans la dimension de I'autogestion. lls considérent comme une
condition le fait de coordonner et de synchroniser les taches, dans ce cas ils ne
parlent pas de la coopération, mais de l'interdépendance entre les membres de
I'équipe. Cannon-Bowers et al. (1995), la décrive en deux catégories différentes, qui
refletent les relations interpersonnelles et la coordination. Dans ce cas, dans ces
relations interpersonnelles ils incluent tous les comportements coopératifs. Baker
et al. (2005), I'étiquettent aussi comme Cannon-Bowers et al. (1995), dans les
habilités en relations interpersonnelles. Dans cette dimension ils ne refletent que
I'aspect de la collaboration au sein de I'équipe, mais ils parlent de coopération pour
définir ce que signifie la connaissance d'équipe. Et pour finir Rousseau et al. (2006),
I'incluent dans la dimension des taches liées a des comportements de collaboration,
et ils utilisent les deux étiquettes de coordination et de coopération.

La troisieme dimension identifié est la communication, l'une des plus importantes
et tous I'étiquettent de la méme facon, sauf Rousseau et al (2006). D'autre part
chacun la traite de maniere différente. Stevens et Campion (1994), la reflétent dans
la dimension de KSA interpersonnelle. Aussi bien Stevens et Campion (1994),
comme Baker et al. (2005), voient dans la communication plusieurs styles, des
réseaux, savoir écouter et la communication non verbale. Stevens et Campion sont
les auteurs qui ont donné une vision plus compléete de la dimension. En outre
Cannon-Bowers et al. (1995), incluent les aspects de I'échange d'informations. Et
pour finir Rousseau et al. (2006), I’étiquettent comme un échange d'informations et
I'incluent dans la dimension des taches liées au comportement collaboratifs.

La quatrieme dimension qui se produit est celle du suivi-feedback. Stevens et
Campion (1994), I'étiquétent comme un suivi et un feedback et ils I'incluent dans la
dimension de KSA de l'autogestion. Rousseau et al. (2006), incorporent dans la
dimension du comportement d’évaluation du travail, et ils I'étiquétent comme un
suivi du rendement et du systeme de surveillance. Dans la dimension du suivi on
peut apercevoir ce que les auteurs considérent comme un feedback. Cannon-
Bowers et al. (1995), I'englobent en deux sections. Ceux-ci sont étiquetés comme la
supervision du rendement, du feedback et de |'adaptation. Dans la dimension de
I'adaptation ils incluent I'ensemble des comportements et des actions qui sont liés
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au feedback. Baker et al. (2005), utilisent également I'étiquette de I'adaptation et
de la flexibilité, ou se reproduit la dimension du feedback.

La cinquiéme et la sixieme dimension, font référence a la résolution des conflits et a
la résolution des problemes de collaboration. Cannon-Bowers et al. (1995), et
Rousseau et al. (2006), le considerent comme une seule dimension. Les premiers le
reproduisent dans la dimension des relations interpersonnelles. Rousseau et al.
(2006), I'incluent dans la dimension des ajustements de I'équipe, et ils I'étiquéetent
comme une résolution des probléemes collaboratifs. Stevens et Campion (1994),
incorporent les dimensions de la résolution des problemes collaboratifs et la
résolution des conflits au sein de la section des KSA interpersonnelles. Baker et al.
(2005), d'autre part trouvent également deux étiquettes ou la planification et la
prise de décision, contemplent la résolution de problemes. L'étiquette des habilités
dans les relations interpersonnelles traitent sur toutes les résolutions des conflits.

Il y a encore une septieéme dimension, incluse par Rousseau et al. (2006) appelée les
ajustements de I’équipe ou I'on travail certains aspects de I'appui, de I'orientation
au sein de I’équipe et I'innovation.

Tableau 15. Différences entre les 4 modéles

Cannon- Baker et al
Stevens et Campion 1994 Bowers et ) Rousseau et al. 2006
2005
al. 1995
Les objectifs Adaptation

Analyse de la
mission de

spécifiques,

acceptés et qui Partager les

constituent un

connaissances de

Planification et

Préparation de

I’équipe

KSA Autogestion | dafi la situation prises de la réalisation du
décisions travail YT
Les taches et ) Spécification
les rdles Zgii?odni des objectifs
espérés Planification
Relations s Taches liées Coordination
Activités de Interpersonnelles | Habilités pour les aux
KSA Autogestion - relations S
coordination comportements Cooperat|on

Coordination

interpersonnelles

collaboratifs

KSA
Interpersonnelle

Communication

Communication

Communication

Taches liées
aux
comportements
collaboratifs

Echange
d’information

KSA Autogestion

Suivi et
feedback

Supervision de la
performance et
du feedback

Adaptation

Adaptabilité et
flexibilité

Comportement
de I’évaluation
du travail

Suivi de la
performance

Systeme de
suivi
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Cannon-
. Baker et al.
Stevens et Campion 1994 Bowers et Rousseau et al. 2006
2005
al. 1995
i . Planification et
KSA Resgllynon des prises de
RICDSINES décisions . .
Interpersonnelle collaboratifs Résolution
Relations Ajustements de | des
interpersonnelles I"équipe probléemes
, . Habilités pour les collaboratifs
KSA Résolution de .
. relations
Interpersonnel conflits .
interpersonnelles

Appui
Ajustements de Orlen.tat|ons
S au sein de
I’équipe .

I’équipe

Innovation

Apres avoir analysé les quatre modeles présentés, il convient de noter que, depuis
2006 jusqu’a présent, d’autres modeles ont fait leurs apparitions. Nous avons
trouvé neuf études qui font référence a la compétence du travail d'équipe. La
plupart des investigations présentées dans le tableau 16 sont basées sur les
modeles définis par Baker et al. 2005; Salas et al., 2009 et Cannon-Bowers et al.,
1995. Tous les auteurs définissent la compétence de la méme fagon et ils créent
différentes catégories de compétences du travail en équipe.

Leggat (2007), classe la compétence en 4 catégories. Il les étiquette comme des
habilités, des domaines de la connaissance, les traits (dans cette catégorie sont
prises en compte les attitudes) et les motifs (ou il inclut les valeurs).

Chakraborti et al. (2008), utilisent la classification construite par Baker et al. (2005)
et construisent une classification en 8 principes. Motsching-Pitrik et Figl (2008),
utilisent également la classification construite par Baker et al. (2005), présentée
dans ce chapitre et qui définit la compétence a partir de la définition présentée par
Cannon-Bowers et al. (1995), qui a été utilisé dans ce chapitre. Fernandez et al.
(2008), d'autre part, construisent la compétence en 5 catégories principales, et de
méme que les modeéles présentés et choisis dans cette recherche (Baker et al.,
2005; Rousseau et al., 2006; Stevens et Campion, 1994) définissent également la
compétence en donnant plus d'importance a l'individu.

Cortez et al. (2008), utilisent un modele qui jusqu'a présent n'a pas encore été
présenté. lls se sont basés sur le modele de Dickinson et McIntyre (1997), qui
réalisent un classement avec 7 composants.
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Lerner et al., en 2009 ont défini un modele, qui part du modele présenté par Salas
et Cannon-Bowers (2001). Cette fois, les auteurs définissent la compétence en 4
caractéristiques.

Baker et al. (2006), réalisent a nouveau une définition de la compétence en partant
de 9 composants.

Humphrey et al. (2010), ont effectué une méta-analyse de la littérature existante
depuis 1980-1985 a 2000-2005. Les auteurs ont essayé d'organiser toute
I'information existante concernant le travail d’équipe en trois domaines et chacun
comprend plusieurs dimensions. Pour la définition et la construction du modéele ils
se sont basés sur la théorie de I'autorégulation.

Weaver et al. (2010), font une adaptation du modele présenté par Salas et al. 2009.
Les auteurs divisent la compétence en attitudes, en comportements et en cognition.
lls I'appellent le modele ABCs. lls citent également a Cannon-Bowers et al. (1995),
pour faire une premiere catégorisation. Les auteurs classent la compétence du
travail en équipe dans les compétences génériques et spécifiques. Alors que les
premieres la définissent comme les compétences qui peuvent étre utilisés dans
différentes équipes, situations et taches, les compétences spécifiques sont
seulement liées a une certaine catégorie d’équipe, de situations et de taches.

Tableau 16. Autres modeéles

Auteurs Classification de la compétence

Baker et al. 2006 le Leadership, Supervision, Appui, Adaptation, Partager des plans mentaux,
divisent en composants Communication, Orientation Collective, Confiance mutuelle

Habilités: (de 18) Leadership, capacité d’influence, négociation

Connaissances (de 9) Objectifs et stratégies de [I'organisation, auto-
connaissance des points forts et des points faibles,
développement de I'équipe

Leggat, 2007 Traits (de 18) respect envers les autres, attitude coopérative
'’
Motifs Incluse également les valeurs intrinseques et le motifs
personnels.

Quialité des résultats, compromis et organisation

Travail collaboratif

Leadership, Supervision-Feedback, Appui, Adaptation, Orientation de I'équipe,

Chakraborti et al. 2008 . -
Confiance, Communication, Partager des plans mentaux

Orientation de I'équipe, Leadership, Supervision, Feedback, Appui, Coordination,

Cortez et al. 2008 I
Communication
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Auteurs Classification de la compétence

Planification ou
préparation de I'action

Fernandez, etal. 2008  Rerexion

Facteurs
interpersonnels

Mécanismes

Analyse de la mission, objectifs spécifiques, formulation
de la stratégie

Supervision a travers des objectifs, I'appui, coordination
Expliquer ce qui a été fait et feedback

cohésion d’équipe, efficacité de I'équipe, résolution des
conflits

Leadership, pensée d’équipe, communication au sein
de I'équipe.

Motschnig-Pitrik et Figl Le modele de Baker et al. (2005) présenté dans ce chapitre

(2008)

Lerner et al. 2009 Supervision de I'actuation, Feedback, Communication au sein de I'équipe, Appui
Dimension de Qualité de la performance, quantité de la performance,
comportement in-rol de la performance, extra-rol de la performance,

Humphrey et al. 2010
phrey Dimension Affective

Dimension cognitive

consécution des objectifs, travail contreproductif

Satisfaction envers I'équipe, viabilité, cohésion,
identification de I'équipe

innovation Potentiel, apprentissage

Altitudes

Weaver et al. 2010 Comportements

Cognition

Confiance mutuelle, efficacité collective, orientation
collective,

Sécurité psychologique
Communication au sein de I'équipe, Leadership,
supervision mutuelle, appui et support, gestion des

conflits, analyse de la mission, adaptation de I'équipe

Partager les modeéles mentaux précis, donner des
stratégies.

Apreés avoir effectué cette deuxieme analyse des modeles les plus représentatifs de

la compétence du travail d'équipe qui ont été définis et construits a partir de 2008 a

nos jours, on peut dire qu’il y a encore des différences entre les modéles. C'est

pourquoi il est jugé approprié de faire une synthése de la littérature pour parvenir a

un consensus sur la définition du Travail d'Equipe et ainsi réaliser une unification

des étiquettes.
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Chapitre 4. Desing et développment de I'étude

1 DEFINITION DU PROBLEME

La société a connu d'énormes changements ces dernieres années, on est passée
d'une société industrielle qui prenait en compte la production a une société
d'information et de connaissances qui donne plus d’importance a I'autonomie de la
personne, a la capacité pour résoudre des problémes, en fin de compte, il y a été
une revalorisation de la personne.

Non seulement on a procédé a une transformation de la société, mais
conjointement avec cette transformation il y a eu des modifications de la structure
et des procédés des organisations et des systemes de travail.

Ces changements ont généré un nouveau langage du travail, on peut méme le
définir comme un nouveau modele. On est passé de rechercher des personnes avec
des qualifications essentiellement théoriques a rechercher des personnes avec des
compétences, qui comprennent tous les aspects théoriques avec les attitudes et les
pratiques. On recherche des personnes avec la capacité de s'adapter aux nouvelles
situations, et résolue. Désormais |'aspect qualitatif de la compétence a plus de
relevance que I'aspect quantitatif.

Le systeme éducatif a également été influencé. Il a commencé a réaliser le
processus d'adaptation et d'intégration des compétences dans les années quatre-
vingts dix. C’est dans le domaine de la formation professionnelle ou on commence a
voir les premieres introductions de ce concept.

Lorsque l'on parle des compétences on fait référence a cet ensemble de
connaissances, de compétences et d’attitudes que I'on acquiert et qui sont
nécessaires pour réaliser efficacement les taches dans le milieu de travail, elles
permettent de résoudre les problemes de maniere indépendante et créative.

On peut distinguer deux types de compétences, les génériques ou transversales et
les spécifiques. Ce sont les compétences génériques ou transversales les plus
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généralisables et transférables, elles peuvent se développer dans des situations
différentes.

Le changement de structure et de processus des organisations de la société
moderne a généré un grand impact sur la nouvelle fagon de travailler. Les taches
sont plus difficiles et compliquées, ce qui rend impossible la résolution individuelle.
C'est pour cette raison que l'une des compétences transversales les plus populaires
actuellement dans le marché du travail est la compétence du travail d'équipe.

Ce concept n'est pas nouveau, mais a partir de '90, on commence a parler du travail
d'équipe au sein des organisations. Le manque d’unification dans la définition de la
compétence du travail d'équipe est ce qui nous a conduits a effectuer cette
recherche. Comme on I'a déja vu dans le chapitre précédent, il existe de
nombreuses définitions et catégorisations du travail d'équipe, mais il manque
encore une unification. C'est pourquoi on tente de définir la notion de compétence
du travail en équipe. Avec I'absence de consensus, il y a aussi un besoin de disposer
d'instruments de mesure de la compétence qui permettrons a chague membre de
savoir quel est leur niveau d'acquisition de compétences, et permet également de
donner une référence et une évaluation du niveau de la compétence aussi bien aux
enseignants dans le domaine éducatif que les organisations dans les domaines
professionnelles.

A I'heure actuelle il existe différents outils qui viennent du monde anglophone, pour
évaluer le travail d'équipe, le climat du travail d'équipe mais les outils pour évaluer
cette compétence sont mineurs. En conséquence, conjointement avec la définition
du concept on créera un outil pour savoir quel est le niveau d'acquisition des
compétences pour le travail d'équipe.

En partant de cet exposé les questions qui orientent cette recherche sont:

1. Quelle structure doit avoir la compétence du travail d'équipe?

2. Comment peut-on mesurer la compétence du travail d'équipe?

2 OBIJECTIFS DE LA RECHERCHE

En partant de cette base, on prétend dans cette recherche connaitre et mesurer si
une personne est compétente dans le travail d'équipe.

Compte tenu de |'approche adoptée dans un cadre conceptuel et de la délimitation
du probleme ce qui est recherché dans cette recherche est le suivant:
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1.- Déterminer la compétence du travail d'équipe

Compte tenu du cadre théorique de cette recherche, ou on a présenté les
différentes définitions comme un ensemble de modeles décrivant la compétence du
travail d'équipe. On continue encore a croire comme pertinente la limitation et la
description de la compétence, ce qui permet de créer une limitation pour parvenir a
un consensus. C'est pour cette raison qu’on cherche a définir la compétence du
travail d'équipe.

2.- Créer et valider un outil pour évaluer le degré d'acquisition de compétences
pour le travail d'équipe.

Il existe une grande variété d'outils pour nous aider a évaluer le travail d'équipe.
Dans cette investigation on cherche a innover dans la création de I'outil, en
cherchant les connotations qui permettront de faire la différence avec ceux trouvés
actuellement sur le marché.

C'est pourquoi qu’on essayera de construire la section du travail d'équipe.

Les objectifs recherchés dans cette investigation sont liés au développement d’une
série d'objectifs spécifiques qui doivent étre pris en compte pour mener I'enquéte
correctement:

1.1.- Analyser la structure interne de la compétence du travail d'équipe
2.1.- Catégorisation de la compétence du travail d'équipe.
2.2.- Déterminer la validité du contenu de la rubrique RUTE.

2.3.- Déterminer la validité du “constructe” de la rubrique RUTE.

3 PARADIGME

L'approche méthodologique de la recherche est orientée vers un paradigme mixte,
elle a une partie quantitative et une partie qualitative. Parce que vise d'abord a
définir le concept de la compétence du travail d'équipe a partir d'une révision de la
littérature existante et créer ainsi un outil d'évaluation a travers un groupe de
discussions, et ensuite il faut valider I’outil.

L'approche mixte, selon Hernandez, Ferndndez et Baptista (2006, p.752) a eu
plusieurs différends au fil des ans. Des le début, on croyait que ces approches
étaient inconciliables et qu'il était donc impossible de les mélanger, de sorte qu’une
approche pouvait neutraliser I'autre. Mais dans ces dernieres décennies |'union des
deux approches a été proposé, les auteurs I'ont appelé «le couple quantitatif-
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qualitatif». Par contre Lincoln et Gubba (2000), I'appellent « l'intersection des
focalisations».

L'approche mixte selon Hernandez et al. (2006, p.755) est un processus qui
recueille, analyse et relier des données quantitatives et qualitatives dans une
unique étude en réponse a un probléeme. On utilise des méthodes d'approches
guantitatives et qualitatives.

Les avantages de |'approche mixte, Hernandez et al. (2005), citent a Todd, Nerlich et
McKeown (2004):

- L'approche mixte nous permet d’atteindre une vision plus précise du
phénoméne. La perception est plus intégrale, globale et holistique. La
recherche s'appuie sur les points forts de chaque méthode. Selon
Creswell (2005), avec les conceptions il y a plus de perspective du
probleme: la fréquence, I'amplitude, la magnitude et Ia
généralisation (quantitative), la profondeur, la complexité et la
compréhension (qualitative).

- Il y a plusieurs sources, types de données et de contextes. Par
conséquent, la multiplicité des observations produit des données
riches et variées.

- Le fait de combiner les méthodes, augmente aussi bien la possibilité
d'étendre les dimensions comme la compréhension, ce qui la rend
plus développée et plus rapide.

La combinaison des approches quantitatives et qualitatives peuvent étre donnés a
différents niveaux. Dans cette recherche on réalise la conception de deux étapes.
Une conception en deux étapes se caractérise par le fait que dans une méme
investigation on applique une premiere approche et ensuite une autre. Elles
peuvent étre appliqguées indépendamment ou non, et a chaque étape on suit les
techniques qui correspondent a chaque approche.

Plus précisément, il s'agit d'une conception ou d’'un modele de deux étapes par
dérivation (I'application d'une étape mene a une autre). Creswell (2005), les appelle
les conceptions exploratoires.

On construit une étape sur l'autre. C'est I'un des modeles mixtes les plus utilisés et
I'un des plus anciens. C'est une conception qui est utilisée pour fabriquer des
instruments standardisés basés sur la collecte de données qualitatives.
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Quantitatif:
Qualitatif : Construction en partant
Rassemblement de données, > | Des premier résultats de
présentation des resultats la conception

Image 15. Schéme de la conception mixte, adaptation du Herndndez et al., 2006

Ci-dessous, nous expliquons chacun des processus qui doivent étre pris en compte
pour mener |'investigation correctement.

Etape 1: phase qualitative.

A ce stade, le but est d'analyser la littérature existante sur le travail en équipe et
grace aux groupes de discussion identifier, créer et définir notre modele de
compétence du travail d'équipe.

Etape 2: phase quantitative.

En partant de la définition de la compétence du travail d'équipe on construit une
rubrique appelée RUTE. La rubrique est un outil d'évaluation de nature analytique,
qui consiste a générer une catégorisation de la compétence, et a définir un
ensemble de criteres et d'indicateurs. La validation de I'outil s’effectue en deux
étapes, la premiere décrit le procédé utilisé pour la validation interne de I'outil
(preuve de juges), et la deuxieme, la validation externe de I'outil qui est déterminé a
partir du feedback 360 2. Le type de données a traiter dans cette recherche sont
d'ordre qualitatif et quantitatif. En tant que tel, on peut dire que c'est une
recherche qui extrait et analyse de données mixtes.
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4 METHODOLOGIE DE L'INVESTIGATION

Définir, créer et valider un outil d’évaluation de la compétence du travail d’équipe

Définition théorigue Création de Validation Validation externe
de la compétence du I"outil interne de I"outil de I'outil
travail d'équipe
Révision et analyse de Groupe de Preuve de juges Application aux
la littérature existante discussion équipes de travail
— p Experts dans le
xperts avec des :
; francais et 3602 Feedback S
- 3
hebdomadaires espagnol =1
w
Rassemblement Ee )
Radssedmble'ment de donnés avec un —
d e onnee;, questionnaire : g
oct:_r:e[r_\t & virtuel et sur R E :
validation papler P
Analyse des sl : o ¢
donnés, - nalyse des <
statistique onnés statistique o
descriptive =
Analyse avec un : g
groupe de Analyse factgrlelle, S
discussion Exploratoire 03:
" Résultats
Résultats =
Etape 1 Etape 2

Révision Bibliographique

Image 16. Conception du processus de recherche

Le contexte de la réalisation de notre recherche s’effectue dans différents
scénarios, en fonction des deux étapes de cette investigation qui ont été présentées
dans le tableau ci-dessus.

Le contexte dans lequel se développe la premiére partie de l'enquéte est
I'Universitat de Lleida, en particulier avec le groupe de recherche COMPETECS. Un
groupe de recherche émergeant du gouvernement de la Catalogne.

Le groupe de recherche Competecs a été formé en 2004 et est actuellement formé
par 10 enseignants et des chercheurs en formation a la Faculté des sciences de
I'éducation.

Actuellement, le groupe de recherche travaille sur plusieurs projets européens.
Dont I'un est un projet européen appelé SIMUL @: Evaluation Dans Un Entourage
Technologique de Simulation pour L’Apprentissage des Compétence Transversales a
I’Université, avec la référence EDU2008-01479.
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Des chercheurs de quatre universités y participent (L’Université Rovira i Virgili et
L’Universitat de Lleida, en Espagne, L'Université de Hambourg en Allemagne et
I’'Université de Minho au Portugal). Il s'agit d'un programme national de recherche
fondamentale du plan national de R & D pour 2008-2011, qui est subventionnée par
le Ministere de I'Education et des Sciences.

Le but du projet Simul@ est de tester |'efficacité des entourages technologiques,
basés sur des simulations dans le milieu du travail, dans I'apprentissage des
compétences transversales a l'université, en particulier en ce qui concerne les
compétences de planification et d'organisation et de travail d'équipe.

La présente investigation est liée a Simul@. On vise a définir et a concevoir la
compétence du travail d'équipe pour créer un outil d'évaluation, et c’est pour cette
raison qu’elle formera partie du projet Simul@.

Dans le tableau présenté ci-dessous on peut voir la temporalisation de chaque

étape.
Tableau 17. Temporalistaion du proces
Etape 1. Définition et Création de I’Outil RUTE

Processus Quand Technique Instrument Participants
Définition de la Cours 2008- Catégorisation

. Meta-analyse .
compétence 2009 Etiquettes

s ;. Cours 2008- Groupe de Groupe de
Création de F'outil 2009 Discussion Discussion > Experts
Etape 2. Validation de I’Outil RUTE

Processus Quand Technique Instrument Participants
Validation interne de Juin-Juillet Preuve de Questionnaire 9 Experts
I'outil 2009 Juges P
Traduction et Septembre- Preuve de
validation interne de novembre Juges Questionnaire 13 Experts
I’outil en frangais 2009 &

M 277
ars- . .
, Méthodologi . uestionnaires
Validation externe Décembre © o odologie Rubrique a o
3609 55 équipes de
2010
3609
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4.1 ETAPE 1: Definition de la compétence et creation de la rubrique.

4.1.1 La méta-analyse

Afin d'examiner les ceuvres les plus importantes qui ont étudié et analysé le travail
d'équipe et la compétence du travail d'équipe et pour pouvoir extraire des
conclusions sur les dimensions qui composent la définition de ces termes, on
applique la technique de la méta-analyse.

On analyse le cadre conceptuel actuel pour comprendre le contexte, la terminologie
et le contenu du “constructe” de Compétence du Travail d'équipe. C'est pour cette
raison que nous faisons un examen systématique de toute la littérature scientifique
sur le terme (tableau 18). Pour la révision on utilise différents mots clés et
différentes bases de données:

Tableau 18. Mots clés et bases de donnés

Mots Clés Bases de donnés
Teamwork Scopus PsycINFO
Teambuilding Isi Knowledge MEDLINE
Teamwork competence | Eric SpringerLink
Cooperation Dialnet Web of Science

NetLibrary (Llibreria en anglés Emerald Management Xtra

Team group i en castella) 111

Oxford Reference  Online

Travail d’équipe Premium Collection IEEE Xplore
work-team Periodicals Index Online Taylor & Francis
Competence teamwork Project muse ScienceDirect
Teamwork curricula Sage JSTORI

Team effectiveness Teacher Reference JSTORII

Trabajo en equipo Recercat JSTORII

On fait une premiere sélection des publications recherchées. On a sélectionné 163
articles qui font référence au travail d'équipe efficace, aux processus de
développement d’'une équipe et les composants d’une équipe. Les publications
révisées date des années 1990-2010. On choisit seulement les articles qui citent et
décrivent les composants d'un travail d'équipe efficace, c’est pour cette raison que
seulement 73 articles sont pris en compte.

L'instrument utilisé pour recueillir les méta-analyses est un document de texte. On
effectue un travail critique et minutieux pour formater les sources trouvées. Dans
chaque article, nous analysons:

- Comment les auteurs décrivent le travail d’équipe
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- quel est le classement pour chacun des auteurs,

- et quelles sont les étiquettes qu’ils utilisent pour définir les
dimensions.

- Deuxtableau sont crées pour classifier la information analysée.

- Tableau des définitions (tableau 2 du chapitre 1). C'est ou on spécifie
les auteurs, I'année de publication et les définitions créées par le
terme du travail d'équipe.

- Tableau des dimensions du travail d'équipe (Tableau 22, chapitre 5).
C’est ou on cite les auteurs, I'année de publication et les étiquettes
des dimensions.

On analyse l'information, pour configurer la définition de la compétence a partir
d'une catégorisation. Quatre catégories on été crées pour décrire la signification de
la compétence d'une maniere claire et analytique. Les quatre catégories sont:

- Dimension: On entend par dimension, un systéme de classification
qui comprend un large sens de la catégorie, qui permet de
standardiser le concept qui la décrit. On peut le définir comme
I'ensemble des éléments qui la composent pour la décrire d’une
fagon claire et précise.

- Composants: C’est un systeme de sous-classification de la dimension,
qui comprend les aspects déterminant de la dimension et permet
également la standardisation de la notion qu'il décrit. Il est défini
comme le facteur qui fait partie d'une composition, qui fait partie de
la dimension en fonction des ses caractéristiques.

A fur et a mesure que les aspects de la dimension se délimite, on arrive a une
concrétisation encore plus spécifique. Par conséquent, le composant implique un
degré plus élevé du concept et les éléments impliquent un peu plus de
concrétisation.

- Elément: On entend par élément, le systéme de sous-classification
du composant, qui inclut certains aspects du composant, en
permettant une standardisation du concept qu'il décrit.

- Indicateur: C'est la classification la plus précise de la dimension et
sert a identifier un aspect déterminé. Dans ce cas, les indicateurs
définissent les aspects spécifiques et permettent de délimiter d’'une
maniére concréte chaque élément, et ceux-la le font en méme temps
avec les composants et les dimensions.
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4.1.2 Groupe de discussion.

Il s'agit d'une technique fréquemment utilisée dans la création de questionnaires.
En partant des résultats extraits des groupes de discussion, on peut formuler des
critéres (Bers, 1989). Comme citent Hernandez et al. (2006), ces échantillons sont
communs dans les études qualitatives et d'exploration pour développer des
hypothéses plus précise ou pour générer les bases pour la conception des
questionnaires.

Les critéres de sélection

Les criteres et les conditions de la sélection du groupe de discussion sont les
suivants:

1. Professeurs universitaire expert en méthodologie, en compétences ou
en évaluation.

2. Avoir le temps disponible pour travailler tout au long du processus
(330 heures de travail).

On sélectionne quatre membres de I'Université de Lérida et un membre de la URV,
intégrants du groupe COMPETECS et qui font partie du projet de recherche Simul@.

- Les 5 composants travail a la Faculté des Sciences de I'Education.

- De ces 5 participants 3 d’entre eux font partie du secteur des
Méthodes d’Investigation et Diagnostique Educatif et les 2 autres de
la Didactique et de I’Organisation Scolaire.

Instrument

L'instrument utilisé pour effectuer I'analyse et I'obtention des diverses observations
formulées dans le groupe de discussion est le cadre créé pour définir la rubrique.

La rubrique est un outil pour I'évaluation formative. C'est un tableau clair et facile
qui aide les enseignants, les coordonateurs, pour évaluer le travail de leurs
étudiants et de leurs employés. Elle facilite I'aide aux étudiants et aux travailleurs,
elle évalue le travail et donne des références sur les attentes du travail demandé et
jusqu’ou on peut arriver.

Dans chacune des réunions se génere une nouvelle version du document. Cela
modifie tous les aspects analysés dans les réunions prévues.

Procédure

Pour mener a bien ce processus de création, on fixe un calendrier de réunions. On
établit une réunion hebdomadaire tous les mercredis du mois de Novembre 2009
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de 9 a 14h jusqu’en avril 2010, un total de 22 semaines de travail en travaillant cing
heures en réunions et plus 10 heures de travail individuel a la semaine, ce qui
donne un calcul de 330 heures de dédicacions. Les réunions sont complétées par
d'autres systemes de communication comme le courrier électronique ou la
vidéoconférence.

Le calendrier se prolonge un mois de plus sur le calendrier initial. Chague membre
s’engage a mener a terme les taches qu’il faut effectuées, et ainsi accélérer le
processus. Les réunions nous permettent de partager tous les aspects de travail et
parvenir a un consensus. On analyse et on évalue chaque dimension, composants,
éléments et indicateurs.

La création de I'outil se fait de maniere graduelle.

- On commence par créer chacune des étiquettes des différentes
catégories de la compétence pour le travail d'équipe, en méme temps on
met en place les définitions des dimensions et les composants de la
compétence.

- Dans les réunions on met en commun, et on examine quelle est la
meilleure option, une fois que vous atteignez le consensus on commence
a définir les indicateurs pour chaque élément de la rubrique.

- Nous construisons trois tableaux, avec le programme informatique Word,
pour configurer la rubrique:

- Un tableau pour identifier les étiquettes des différentes catégories
(dimension, composants, éléments),

- une autre ou on rédige les définitions des dimensions et des composants,

- et un dernier tableau ou la rubrique est créée avec les composants, les
éléments et les quatre niveaux d'indicateurs.

Chaque fois que I'information est développée elle est enregistrée dans une nouvelle
version du document. 18 versions du document on été générés avant de construire
le document final.

Une fois terminée la définition et la création de la rubrique on configure le
document de validation. Nous avons créé cinq versions avant de fermer le
document final qui sera utilisé pour la validation interne de la rubrique de la preuve
des juges.
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4.2 ETAPE 2: Validation de la rabrique

4.2.1 Validation interne

La validité du contenu / interne de la rubrique est définie comme la mesure dans
laquelle un test représente adéquatement ce qui a été fait (et Thomas Nelson,
2007; Ortega Jimenez, Palao et Sainz, 2008). Selon Latiesa (2003), ce type de validité
s’utilise dans des jugements souvent consensuels pour déterminer si le contenu
des items est approprié ou pas. Les deux stratégies utilisées dans cette enquéte ont
été la fondation théoriques et la consultation avec des experts. Ces stratégies sont
les plus utilisés et reconnus (Barraza, 2007). La validité de contenu se demande si
I'instrument de mesure sert pour mesurer le comportement qu’on attend. Par
conséquent, on doit spécifier I'univers des comportements et les différentes fagons
dont nous pouvons les mesurer, et dans le cas de la rubrique d'identifier tous les
items possibles et utile pour la mesure (Latiesa, 2003, p. 420.) Donc, apres avoir
procédé a la révision littéraire sur la compétence du travail d'équipe et créer avec le
groupe de discussion I'outil d'évaluation, on analyse trois niveaux en partant de la
preuve des juges spécifiées dans le chapitre 5, dans la section preuve des juges.

La validité interne de la rubrique RUTE se fait par I'évaluation subjective de
plusieurs experts. La rubrique est soumise a I'évaluation des chercheurs et des
experts qui doivent juger la capacité de la rubrique pour évaluer toutes les
dimensions qu’on souhaite mesurer. Dans ce cas, se sont des évaluations
qualitatives que les chercheurs doivent faire. On réalise une validation de contenu
de la rubrique RUTE en espagnol et une traduction et une validation en francais. On
utilise a chaque fois différent experts. Comme indiqué dans le chapitre 4, il y a sept
experts espagnols pour valider l'outil en espagnol, et 7 experts canadiens pour
valider I'outil en francais.

4.2.1.1 Preuve des juges.

L'avis des experts est principalement utilisé pour établir si les items de l'instrument
représentent adéquatement la construction qui doit étre mesurée (Hernandez et
al., 2006).

Sélection des juges pour la validation

Pour le jugement des experts pour la validation de I'outil en espagnol, 10 membres
du groupe d'enseignants et de chercheurs travaillant dans le projet Simul@ sont
sélectionnés.

Le groupe d'experts est considéré comme homogene, car il est configuré par 10
membres avec le méme niveau pour ce qui concerne le travail.
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- Tous les composants de la preuve des juges, sont des enseignants et des
chercheurs, avec des études en enseignement supérieur.

- Sur les neuf participants quatre composants travaillent a la Faculté des
Sciences de I'éducation et de Psychologie. Et les cing autres a I'Ecole de
Tourisme.

- Parmi les quatre participants de la Faculté des Sciences de I'Education
deux d'entre eux sont dans le domaine des Méthodes de recherche et de
Diagnostique Educatif, un autre en Didactique de I'expression corporelle,
et le dernier en organisation scolaire.

- Parmi les cing participants de I'Ecole de Tourisme, deux sont dans le
domaine de I'Economie et Tourisme, deux en Gestion d’entreprises et un
en soutien a la gestion.

- Pour le jugement des experts pour la validation de I'outil en frangais, on
propose un groupe de 27 experts provenant d'universités au Canada.

A cause des problemes d’acces dus a la répartition géographique, on sélectionne
des experts situés entre Montréal et Québec. Le groupe d’experts est configuré par
13 juges.

Criteres de sélection des juges:

Dans notre recherche, nous comptons avec sept experts pour la validation de I'outil
en espagnol et 7 experts pour la validation de I'outil en frangais. Selon Gregory
(2001), le nombre idéal pour obtenir une représentation dans un processus de
validation par des juges experts est d'au moins 5 participants allant jusqu’a 10
participants maximum.

Le groupe d'experts doit étre considéré hétérogene car il est configuré a treize
membres avec une grande variété en ce qui concerne les gammes de travail.

- Tous les composants de la preuve des juges, sont des enseignants et des
chercheurs avec des études en enseignement supérieur.

- Sur les treize participants neuf font partie du CRIFPE (Centre de Recherche
Interuniversitaire sur la formation et la profession Enseignante) trois sont dans
le CRITEOS (Centre de Recherche d'Intervention pour le Travail, I'Efficacité
Organisationnelle et la Santé) et un qui ne se trouve pas dans l'un de ces
centres.

- Sur les 13 participants:

0 Cing composants travail dans le département de Psychopédagogie
et Andragogie,
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2 au département d’Education et formations spécialisées,

1 au département d’Administration et fondements de I’éducation,
1 au département d’études sur I'enseignement et I'apprentissage,
1 au département de psychologie,

1 au département de Relations Industrielles,

1 au département de Management.

© O O O O o o

1 au département de Sciences de I'Education

Tableau 19. Preuve des juges

Validation N2 de professionnels N2 professionnels
interne sélectionnés participants

Espagne 9 7

Canada 13 7

L'instrument

Pour effectuer une validation interne de l'outil on crée un questionnaire de
validation. Le document contient au début, I'explication sur l'origine de cette
validation, comment le document est configuré et quelles sont les taches a
effectuer.

Le document se penche sur trois différents niveaux d'évaluation de la rubrique.

ler niveau. Composition de la compétence. L'objectif est de déterminer si les
dimensions, les composants et les éléments qui composent la compétence sont
pertinents.

- Pertinence de la compétence (P). Elle évalue la composition de la compétence.
- Adéquation de I'étiquette (A). Elle évalue le nom figurant sur I'étiquette.

2e niveau. Définitions. L'objectif est de déterminer si les définitions de la
compétence, les dimensions et les composants sont précises et compréhensibles.

Rédaction de la définition. Elle évalue la cohérence, la précision et la
compréhension de chaque définition.

3e niveau. Les indicateurs. L'objectif est de déterminer si les quatre indicateurs de
chaque composant sont pertinents, compréhensibles et si ils expriment une
adéquation progressive (de facon croissante) de la compétence.
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- Pertinence (P). Elle évalue si les indicateurs correspondent avec I'élément.

- Compréhension (C). Elle évalue si la description de chaque indicateur est
compréhensible.

- Le classement (G). Il évalue si les indicateurs expriment une acquisition
progressive (de facon croissante) de la compétence.

Procédure

Validation interne du document en espagnol.

La validation interne de |'outil a eu lieu pendant les mois de Juin et Juillet 2009 a
Tarragone.

L'outil de validation interne qui est généré dans la premiere étape est envoyé par
courrier électronique a chacun des experts. lls sont invités a évaluer divers aspects
de la rubrique du travail d'équipe qui ont été présentés. Le document est divisé en
trois tableaux (la composition de la compétence, les définitions et les indicateurs), a
la fin de chaque tableau on présente des tableaux qui permettent aux experts
d’exposer leurs modifications et leurs alternatives.

Une fois que I'analyse et la validation du contenu par les experts est faite, on
apporte les changements et les modifications correspondantes en éliminant
certaines des items de la rubrique initiale en relation avec I'avis donnés par les
experts.

Pour faire I'analyse et pour extraire les observations formulées par les juges, on
crée un nouveau document, qui englobe tous les aspects sur lesquels nous devons
travailler. Nous programmons une réunion afin de partager les réponses fournies et
pour mieux clarifier les motifs de chaque réponse. La réunion s’organise a I'école de
tourisme de Reus, ou sept experts de I'Université de Tarragone et 4 experts de
I’'Université de Lleida y participent.

Le procédé de la réunion est d'analyser réponse par réponse pour parvenir a un
consensus. Dans ce cas on analyse seulement les réponses données par les juges.

Une fois finie la premiére analyse, on organise une deuxieme réunion a UDL, avec le
groupe de discussion qui a créé I'outil. A travers du groupe de discussion on analyse
I'outil et on effectue les modifications appropriées. A I'issue de ce processus se
génere la rubrique du travail d'équipe.
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La validation interne du document en frangais.

On configure un second processus dans la validation interne de I'outil. Durant le
mois de Septembre jusqu’a début Novembre on réalise la traduction en frangais de
la rubrigque et un second processus de validation.

Dra. Portalance, chercheuse a I'Université du Québec a Trois-Rivieres, une experte
dans |'apprentissage collaboratif, est I'expert choisi pour réaliser la traduction de
I'outil.

Pendant le séjour fait a I'Université du Québec a Trois-Rivieres, on essaye de
contacter le Dr Rousseau chercheur de I'Université de Montréal et expert sur le
sujet des équipes de travail efficaces. Il est le créateur du modeéle sur lequel c’est
basé ce projet.

Pendant le premier mois, on mene a terme la traduction compléte de la rubrique.
Le systeme de travail se distribue avec une réunion hebdomadaire avec le Dr.
Portalance ou l'on réalise un processus d'analyse approfondie et critique de
chacune des étiquettes et des définitions de I'outil. Ces réunions sont complétées
par [l'utilisation d'autres moyens comme le courrier électronique et Ila
vidéoconférence qui permettent accélérer le procédé.

Pour faire la sélection des juges experts, on sélectionne 13 experts qui font partie
du centre de recherche CRITEOS et CRIFPE.

Le deuxieme mois et demi de séjour nous fournissons une lettre d'introduction sur
le projet ou on demande la participation volontaire de la validation de I'outil et du
document de validation au groupe d’expert que on été sélectionné et qui
effectuerons la preuve des juges.

Sept experts répondent a la demande, ils viennent de I'Université du Québec a
Montréal, de I'Université de Montréal, de I'Université de Laval au Québec et de
['Université du Québec a Trois-Riviéres.

On emploie des entretiens individuels avec chacun des experts afin de recueillir les
résultats. Chaque réunion dure une heure. Pendant l'interview on analyse de
maniére précise et critique chacune des modifications apportées par |'expert.

Au cours des mois de Novembre et Décembre 2010 se produisent les premiers
résultats de ce processus.

4.2.2 Validation externe

On parle de la validité de “constructe” / externe quand il est possible que les
résultats obtenus par I'application d'un questionnaire sur une population spécifique
puissent étre généralisés a d'autres populations présentant des caractéristiques
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similaires Lopez de la Llave y Perez - Llantada, (2005, p. 192). Les stratégies utilisées
sont |'analyse factorielle et la corrélation de Pearson (Barraza, 2007). la validation
de la “constructe” ou externe, évalue la mesure dans laquelle I'instrument refléete la
théorie du phénoméne ou du concept mesuré, qui dans ce cas est le travail
d’équipe. En ce qui concerne la validation de “constructe” ou la validation externe,
celle-ci peut étre déterminée a partir de |'analyse des statistiques, dans ce cas a
partir des corrélations de Pearson, d’une analyse factorielle exploratoire et de
I'évaluation 3602

4.2.2.1 Evaluation de 3602

Dans cette recherche nous demandons aux observateurs d’étre un tuteur
universitaire, un tuteur d'entreprise, au moins deux collegues de I'entreprise en ce
qui concerne les Universités, un coordinateur et minimum deux collegues de
I'entreprise dans le cas des organisations.

Les criteres pour sélectionner les observateurs dans cette recherche sont:

- lls doivent étre le tuteur de l'université, le tuteur de |'entreprise ou le
coordonnateur et un collégue de I'entreprise.

- Expérience professionnelle: le sujet doit étre en train de travailler dans une
équipe.

- Durée de [l'expérience professionnelle: Aussi bien |'observateur que le
participant doivent au minimum avoir travaillé trois mois dans I'organisation,
pour gqu’ils puissent s'adapter avec succes au travail d'équipe.

—

" Instrument

L'instrument créé pour effectuer la validation externe est I'application de la
rubrigue créée dans la premiére étape du processus de recherche.

Pour exécuter correctement la validation externe avec ces documents, on demande
a chaque participant qui effectue le test, d’étre le plus objectif possible lors de
I'évaluation. La procédure consiste a sélectionner l'indicateur qui représente le
mieux la description de la compétition.

Ce questionnaire se fait sur papier et virtuellement pour faciliter I'acces aux sujets
qui effectuent I'évaluation.

L’essai pilote

Pour réaliser la validation externe, on effectue préalablement un essai pilote, qui
est mené a terme au début de I'année 2010, auprés d'un échantillon de 40
étudiants de I'Université de Lérida, en particulier ceux de deuxieme année
d’enseignement en Education Physique a la Faculté des Sciences de I'Education.
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L’essai pilote consiste en une session d'une heure et trente minutes, ol on leurs
explique le processus. Ce test permet de déterminer le temps de réponse de chaque
individu, d'évaluer les difficultés que présentent la Rubrique et la compréhension
des indicateurs. Le test est effectué en utilisant la méthodologie 360 2 feedback, ou
chague membre évalue les autres sujets de I'équipe ainsi qu’a eux-mémes. Le
tuteur du cours réalise également I'évaluation de chaque étudiant.

Aplication de I’évaluation de 3602

On utilise deux scénarios différents, Elgoibar et Lleida en Espagne et Lille en France.
La méthodologie utilisée pour la validation externe est le feedback 360 2. Cela nous
permet d'extraire des informations de l'individu qui est évalué, et on le fait en
réalisant une auto-évaluation et une hétéro-évaluation de ce dernier avec deux
collégues de I'entreprise, son superviseur dans le milieu de travail, le coordonnateur
de la société et le tuteur a l'université.

Espagne

Le processus débute pendant le mois de Mars a partir d'un séjour d'une semaine a
['Université de I'lMH. Au cours de cette semaine, se réalise la présentation du projet
a I'équipe d’enseignent de la faculté, on leur explique la méthode 3602 et en quoi
cela consiste.

Apres, on réalise une entrevue personnalisée avec le tuteur de l'université afin de
les informer du processus et de la remise des documents pour mener a bien
I'évaluation de I'éléve.

Il s'agit d'une séance en classe, ou on réalise I'auto-évaluation de chaque participant
et en quoi consiste la recherche. Nous faisons plusieurs visites aux entreprises ou
les étudiants travaillent (préalablement fixés) et on effectue la méme procédure
(explication du projet et en quoi consiste le 3602). Lors de la réunion sont présents
deux camarades de |'éleve et le tuteur.

En raison des difficultés géographiques on crée un questionnaire virtuel pour
recueillir les données d’une facon beaucoup plus commode et efficace, facilitant
ainsi le travail des tuteurs et de ses camarades d’équipe.

Avec les entreprises ou il fut impossible de se rendre, le contact c’est fait par e-mail
ou par lettre d'accompagnement avec les instructions et un lien pour accéder au
questionnaire en ligne.

Pendant le mois de Septembre jusqu’a Décembre 2010, on fait le méme processus
avec différentes organisations dans la ville de Lérida, ou on sélectionne quatre
entreprises du secteur des services.
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France

On emploie le méme processus. A la fin Mars et début avril, un séjour est fait pour
établir des contacts avec les universités sélectionnées a Lille.

C'est durant notre deuxiéme séjour (pendant les mois de Juillet et Septembre), ou
on procede a la validation de la rubrique.

Nous effectuons une réunion avec les éléves pour leurs expliquer le processus. Dans
cette session, les participants réalisent |'auto-évaluation, et on leurs donne trois
questionnaires a remettre a deux camarades de classe et au tuteur de I'entreprise.
Ce questionnaire doit étre rendu une semaine apres, a compter du jour ou ils
réalisent I'auto-évaluation.

Si les questionnaires ne sont pas rendus dans les délais ni correctement, on croit
gu’il est convenable de contacter les sociétés avec une lettre d’accompagnement
avec les instructions et le lien pour accéder a l'outil en ligne.

Le contact avec les tuteurs se déroule de la méme manieére.

5 POPULATION ET ECHANTILLON

5.1 Population

Les étudiants doivent faire partie du monde professionnel, c’est une condition pour
évaluer les compétences professionnelles. C'est pour cela qu’on doit exclure la
population universitaire espagnole.

Comme la compétence transversale n'est acquise que dans la pratique
professionnelle, il est jugé opportun de prendre I'echantillon de tous les
participants qui sont en milieu de travail.

Il'y a des universités qui emploient la formation en alternance. La formation en
alternance concilie ou alterne des périodes de formation conventionnelle a
I'université avec des périodes en entreprise, ou les éleves doivent effectuer au
moins 50% de la période en entreprise, pour obtenir une formation pratique et
professionnelle, qui culmine avec l'achevement du projet de fin de carriére. Il est
jugé opportun de prendre I'échantillon en alternance, parce que les étudiants
rentrent ainsi dans le monde professionnel, permettant ainsi d'acquérir la
compétence analysée.
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On opte pour deux types de population:

- Les étudiants universitaires en alternance en Espagne et en France.

- La population qui travail de Lérida

5.2 Echantillon

L'échantillon utilisé dans cette recherche n'est pas probabiliste. Selon Hernandez et

al. (2006), le choix des éléments ne dépend pas de la probabilité, mais des causes

liées aux caractéristiques de I'échantillon ou de la personne qui effectue la

recherche. Le processus de sélection dépend du groupe de personnes ou de la

personne qui prend les décisions, et I'échantillon obéit aux critéres d’investigation.

A partant de cette population on met en ceuvre la validation externe de I'outil :

Tableau 20. Population de I'investigation

Critere Echantillon
Centre Emplacement —
Participant Observateur
1 Tuteur Universitaire
Université Institut Pays Basque, N: 36 36 Tuteurs entreprise
Maquina Herramienta Elgoibar ’ 72 Collegues
d’entreprise
12 tuteurs
universitaires
Université IAE Lille - Alternance N: 23 23 Tuteurs entreprise
- Travailler 46 Collegues
dansle d’entreprise
monde
professionnel .
. s . 50 Tut t
Université ICAM Lille - Faire part N: 50 uteurs entreprise
& R 100 Collégues
Aune equipe d’entreprise
- Etre en train
. 3 coordonateurs
] . de travailler .
entreprise 1 Lérida dans la méme N: 50 25 Collegl'Jes
équipe plus d’entreprise
de 3 mois 1 coordonateur
entreprise 2 Binefar - Haut niveau | N: 6 6 Collégues
d’engagement d’entreprise
1 coordonateur
entreprise 3 Lérida N: 20 20 Collégues
d’entreprise
1 coordonateur
entreprise 4 Lérida N: 50 50 Collégues
d’entreprise
Total N:231 | N:435
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5.2.1 Echantillon universitaire

De cette population on sélectionne la seule université en Espagne qui utilise la
formation en alternance. En ce qui concerne la France, nous avons sélectionné deux
universités de Lille avec qui d'autres projets sont fait. Le fait de maintenir le contact
avec ces universités augmente le degré d'engagement des participants.

IMH

C'est I'Institut des Machines-Outils d'Elgoibar, Pays Basque. Une école d'ingénieurs
en général en alternance associé avec le CESI (France).

Le premier contact se fait par e-mail, qui exposé les causes de I'étude et demande la
participation des étudiants de derniere année.

Plus tard, on réalise une visite au centre ol une réunion a lieu avec le directeur et
les enseignements, et on expose le projet en expliquant quelles sont les intentions
de la recherche et en ce gu’elle consiste.

Les étudiants sélectionnés sont de derniére année, puisqu’on les considere que se
sont des étudiants qui travail, et ils sont depuis longtemps dans le monde du travail
et dans la méme équipe.

L'enseignante responsable du cours utilisé comme exemple, a accepté de participer
a la recherche.

IAE

C'est I'Institut des Entreprises et des Administrations. A I'Université des Sciences et
Technologies de Lille I'enseignant-chercheur- responsable de I'apprentissage est le
Dr. Sauvage. Il compte 2300 éleves dont 450 font leur formation universitaire en
alternance.

Nous avons parlé avec le Dr. Sauvage, sur le projet en cours. Le premier contact se
fait par e-mail, au mois de Mars on réalise la premiere visite ol on lui présente la
motion pour faire un stage de Juillet jusqu’en Septembre.

On utilise comme échantillon la derniere année de baccalauréat, avec le méme
critére que les étudiants du centre de I'lMH.

ICAM

Institut Catholique d'Arts et Métiers (Lille) est une université privée. Elle a 300
étudiants en formation, 250 en formations en alternance et 50 en formation
continue. Nous parlons avec le Dr. Pawells.
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Le contact se fait par e-mail ou le projet lui est présenté. Une planification est
nécessaire pour le séjour a effectuer en Juillet-Septembre 2010. Une premiere visite
personnelle a lieu au début du mois de Septembre, pour la procédure de
rassemblement des données.

En tenant compte des critéeres présentés ci-dessus, on utilise les éléves de derniére
année.

5.2.2.- Echantillon professionnel

Comme la population étudiante en alternance en Espagne est tres faible, nous
tenons compte de la population du monde professionnel.

Le processus 3602 a un niveau trés élevé d’implication pour les personnes qui y
participent, c'est pourquoi on choisit des entreprises avec un haut niveau
engagement et un bon contact.

La stratégie de I’échantillonnage est intentionnée, avec les entreprises ou il y a une
intense relation professionnelle pour ainsi assurer le compromis.

L’entreprise 1

Le contact fut pris avec le coordonnateur des installations. La sensibilité de la
direction en psychopédagogie et en éducation est tres élevée. Cela signifie que le
degré d'engagement est trés fort, permettant d’assurer I'échantillon.

Le premier contact se fait par courrier électronique par le biais d'une lettre dans
laguelle on précise le sujet de ce projet est quel en est |'objectif. Par la suite, a lieu
une réunion, pour informer et expliquer plus en détail le projet. A partir de 13, le
coordonnateur est chargé de contacter les travailleurs. Le contact se fait par e-mail,
dans le quel on demande une participation volontaire, 25 employés décident de
participer au projet.

L’entreprise 2

C’est une entreprise du secteur services, qui fait de la prévention des risques dans
le monde professionnel, et dans la formation en entreprises. Le directeur du centre
est psychopédagogue, ce qui facilite la sensibilité dans ce domaine. Cela signifie que
le degré d'engagement est trés élevé, permettant d’assurer I'échantillon.

Grace a une réunion, on lui explique quel est I'objectif de la recherche et de quoi il
s’agit. Il s'offre a la participation volontaire ainsi que tous les membres de son
équipe de travail de I'organisation.

Les deux autres centres sélectionnés sont des organisations qui se sont présentées
volontaires pour participer au projet. Le contact se fait grace a une demande faite
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par l'équipe de direction pour évaluer le comportement et I'implication dans
I'entreprise. Cela signifie que le degré d'engagement est tres élevé, permettant ainsi
d’assurer I'échantillon.

L’entreprise 3

Il s'agit d'une entreprise du secteur de service, créé en 1961, spécialisée dans la
vente de matériel de peinture. La société a 20 employés.

Nous avons assisté a une réunion pour expliquer la procédure et quelle est le projet
a réaliser. Les documents nécessaires pour faire le test ont été envoyés par e-mail.

L’entreprise 4

Créé en 1997, c’est une entreprise du secteur des services spécialisée dans la vente
de téléphones mobiles. Avec 13 points de vente dans des villes comme Lérida,
Cambirils, Salou, Tortosa, Igualada, Sant Cugat, Vilafranca, Poble Nou. L'équipe de BT
compte avec 50 professionnels répartis dans les différents départements et ils
réalisent diverses fonctions. A travers une réunion, on leur explique qu’elle est le
projet et on demande aux différents participants une participation volontaire.

5.3 Echantillon final

En raison du haut niveau d'engagement requis par ce type de technique,
['échantillon impliqué initialement dans cette recherche est réduit a un faible
nombre de sujets.

Les équipes 3602 qui ne sont pas configurés pour un participant et trois
observateurs sont automatiquement rejetés.

Dans le cas de |'échantillon espagnol, l'université IMH est le centre qui a le
pourcentage le plus élevé en termes de réduction de sujets, ou seulement 41% de
des équipes sont valables. Des 59% qui n‘ont pas été considérées 33% leurs
manquaient seulement un observateurs pour considérer I’équipe comme valide.

La mortalité dans les universités en France est de 98%. On reléve la preuve a
seulement 3 équipes, mais elles ne sont pas prises en compte, en raison de la faible
représentativité de |'échantillon. Des 98% un 31% des équipes manquait d’'un ou
deux observateurs pour étre considérées comme valables.

Les causes qui ont provoqué la mortalité de I'échantillon:

- Les entreprises ou ils travaillent di a la crise financiere ont fermé.
- Abandon des études.

- Abandon du lieu de travail.
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- Difficultés en ce qui concerne la langue, la culture et la répartition
géographique

- Degré élevé d'engagement, de dédicacions et d’exigence demandé.

Voici un tableau montrant I'échantillon avec lequel on a travaillé dans cette
recherche, ainsi que la mortalité de I'échantillon.

Tableau 21. Mortalité de I’échantillon

Population Echantillon
Centre Lieu Onat‘::;’a" A

vaquina Herramienta | Egoibar | 138 15 équipes | 21 équipes

Université IAE Lille N: 23 23 équipes 20 équipes

Université ICAM Lille N: 50 50 équipes 50 équipes
Entreprise 1 Lérida N: 50 25 équipes ----
Entreprise 2 Binefar N: 6 6 équipes | -
Entreprise 3 Lérida N: 20 5 équipes -
Entreprise 4 Lérida N: 50 4 équipes | -
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Dubta sempre de tu mateix, fins que les dades no donin
lloc a dubtes.

- Louis Pasteur -
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Chapitre 5. Resultats

1 RESULTATS

Els resultats es distribueixen en 2 parts tal i com s’explica en el capitol precedent. En
la primera part es realitza un analisi i tractament de la informacio qualitatiu, i en
una segona etapa és de tipus quanitatiu.

1.1 Resultats de I’Etapa 1

En aquest capitol es presenten (1) els resultats de la primera etapa del procés
d’investigacié que consisteix en la metanalisi del framing sobre la literatura, (2) els
resultats de definicid i construccié de I'eina, i finalment, també com a resultat, (3)
I’eina creada per poder dur a terme la validacié interna que es realitza en la segona
etapa de la investigacio.
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Resultats

Rulbrica de Treball en Equip

Etapa 2

Revisio Bibliografica

Image 17. Primera etapa de la investigacio

1.1.1 Revisio bibliografica

La revisio bibliografica de la competéncia de treball en equip i el concepte de treball
en equip compren una gran part dels estudis realitzats entre el 1990 i el 2010. Va
ser bastant fructifera en referéncia al treball en equip i menys productiva en relacid
amb la literatura de la competéencia de treball en equip. El que s’analitza en
aquestes publicacions tal i com es cita en el capitol 4:

- laclassificacié en dimensions de la competéncia, que fa cada un dels autors,
- les etiquetes que utilitzen per definir les dimensions,

- el concepte i definicid del treball en equip plantejats pels diferents autors.

Per poder donar resposta a aquestes preguntes es crea un quadre on es recullen les
diferents classificacions definides en les publicacions des de 1990-2010. Es parteix
d’un quadre publicat per Rousseau et al., (2006, p.544-545) ampliat, on es fa una
sintesis de les dimensions de treball en equip presentades pels diferents autors. En
les investigacions analitzades no tots els autors s’han basat en els comportaments
de treball en equip, molts cops han fet incidéncia en quines haurien de ser les
dimensions pero sense fer una al-lusié explicita als KSA (Knowledge, Skills, Attitudes,
tal i com s’ha especificat en el capitol 3) del treball en equip. En aquest quadre
(taula 22) es presenten els aspectes més rellevants de la competéncia. Els autors
presentats extrets del quadre de Rousseau, es troben ressaltats en cursiva i
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emmarcats. El quadre es presenta ordenat alfabeticament, per poder facilitar la

recerca de cada un dels autors.

Tableau 22. Dimensions del treball en equip

Autors

Dimensions

Akins et Barbuko (2008)

Alcover, Gil, Barrasa (2004)

Anett (2000)

Annett, Cinnungham et Mathias-
Jones (2000)

Ayestaran (col. 2005)

Aubé (2005)

Bateman, Colin Wilson, Bingham
(2001)

Beaudin (1996)

Interdependéncia, aprenentatge, objectius

Resolucié de problemes, innovacid, aprenentatge, transferencia de
coneixement

Esfera cognitiva, Esfera afectiva, Processos, Estructura, Rols

Comunicacid, coordinacio

PDCA (Planificacid, Realitzar la Millorar)
Comunicacié, Valorar les aportacions dels altres. Sinergia, Innovar,

Creativitat.

planificacié, Comprovar,

Cooperacié, comunicacio, gestié de conflictes, planificacié i organitzacié
del treball, gestid dels recursos, innovacié

Sinergia, Utilitzacié dels

Qualitat

Objectius, Capacitats, recursos, Innovacio,

Experiencia, Rendiment, legalitat i durabilitat

Bowers, Morgan, Salas and Prince
(1991)

Adaptabilitat, comunicacié, presa de decisions, feedback, compartir
coneixement

Buller (1991)

Burke, Herman, Evans, Cockram,
Trauer (2000)

Comunicacid, feedback, resolucié de problemes, presa de decisions,
gestio de conflictes

Objectius, planificacié, comunicacid, rols

Campion, Medsker and Higgs
(1993)

Comunicacio, cooperacid, suport social

Cannon-Bowers, Tannenbaum,
Salas and Volpe (1995)

Adaptabilitat, comunicacid, presa de decisions, coordinacio

Carson, Mosley, and Boyar (2004)

Assaig, critica de si mateix, autoconfianga, objectius, autoobserbacio i
avaluacio, auto-reforg

Cohen (1993)

Rendiment, actitud, comportaments d’abando

Cohen (1994)

Coordinacio, innovacio, compartir coneixements

Cohen et Bailey (1997)

Cohen, Ledford, and Spreitzer
(1996)

Tasca, composiciéd de I'equip, context organitzacional, processos, trets
psicosocials de I'equip, factors ambientals efectivitat

Coordinacié, innovacié
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Autors

Dimensions

DeDreu and Van Vianen (2001)

Comportament de suport, expressio

Dominick, Reilly, and McGourty
(1997)

Col-laboracié, comunicacio, presa de decisions, autogestio

Druskat and Kayes (1999)

feedback, creacié de procediments clars de treball, flexibilitat, comprensio
interpersonal, resolucié de problemes, autoavaluacio, esfor¢ conjunt i
cooperacio

Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck,
ligen (2005)

Resolucié de conflictes, comunicacio, tasques coordinades i planificacio,
objectius i gestid del rendiment

Erez, Lepine, and Elms (2002)

Cooperacio, expressio

Gabriel (1991)

Gersick (1988)

Objectius, relacions organitzacionals, comunicacio,

meétodes i mecanismes

compatibilitat,

Formacid, conflicte, normalitzacio, produccid, dissolucié i dispersid

Gladstein (1984)

Estratégies de discussio, comunicacid oberta, suport

Hoegl and Gemuenden (2001)

Comunicacio, coordinacio, suport mutu

Hollenbeck, DeRue, Guzzo (2004)

Huyck (2007)

Ibberston et Newell (1997)

Janz, Colquitt, and Noe (1997)

Kayes, Kayes et Kolb (2005)

Resolucié de conflictes, Solucié de problemes, Comunicacié, objectius,
actuacio, coordinacié

Formacié, conflicte, normalitzacio, produccié

Habilitats personals, presa de decisions,Planificacid, Resolucié de

problemes i Comunicacid
Comportament d’ajuda, compartir informacié, innovacio.

Desenvolupament, Aprenentatge d'equip

Koslowski and Bell (2003)

Comunicacid, cooperacio, coordinacio

Kotey (2007)

Kozlowski et ligen (2006)

Leggat (2007)

Manzany, Francis, Sumich (1995)

Formacié de I'equip, Procés de les tasques, normativa

Processos cognitius i de comportament, Estructura d'un equip, Actuacié
de l'equip

Habilitats, coneixements i motivacid

Interaccid cooperativa, missid, compromis, proposit, sinergia

Marks, Mathieu, and Zaccaro
(2001)

Auto-gestio, resolucié de conflictes, coordinacié, objectius, motivacio i
foment de la confianga, estratégia, sistemes de control, auto-supervisié

Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas
and Cannon-Bowers (2000)

Comunicacio, cooperacio, estrategies
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Autors

Dimensions

McCough et Rogelber (2008)

McDermott (1998)

McGreevy (2006)

Resolucié de problemes, comunicacio, resolucié de conflictes, objectius,
planificacié, coordinacié de tasques, gestio del rendiment

Resultats, tasques, pla de treball, compromis

Comunicacid, cooperacid, presa de decisions, compromis, resolucié de
conflictes,

Mcintyre and Dickinson (1992)

Recolzament, comunicacic, feedback, seguiment

MclIntyre and Salas (1995)

Meehan, Thomas (2006)

Recolzament, comunicacio, feedback, seguiment

Resolucié de problemes, Comunicacio, Efectivitat

Morgan, Glickman, Woodward,
Blaiwes, and Salas (1986)

Acceptacio de suggeriments o critiques, adaptabilitat, comunicacid,
cooperacio, coordinacié, donar suggeriments o critiques, esperit d'equip i
moral.

Morgerson, Reider, Campion
(2005)

Mossholder, Bedejan et Armenakis
(1982)

Murray, clermont, Binkley (2008)

Nash et Govier (2009)

Nijhuis, Reinders-Messelink, de
Blécourt, Olijve, Groothoff,
Nakken, Postema (2007)

Nolan, Doyle (2007)

Nottle et Thomson (1999)

0O'Connor, O'Dea, Flin, Belton
(2008)

Park, Henkin et Egley (2005)

Prichard, Stratford, Bizo (2006)

Resolucié de problemes, comunicacid, resolucié de conflictes, objectius,
planificacio, tasques de coordinacio, gestid de rendiment

Habilitats técniques, relacions socials

Planificacié i presa de decisions en equip, adaptabilitat, habilitats en
relacions interpersonals, comunicacié

Reflexid d'equip, participacio de tots els membres, normativa

Comunicacio, presa de decisions, objectius, procés d’equip, organitzacié.

Formacid, conflicte, normalitzacié, produccié

Estructura i organitzacio de I'equip, objectius, Comunicacio, rol, habilitats i
recursos de treball i lideratge

compartir coneixements, objectius, presa de decisid, comunicacid,

coordinacid, i influencia

Comunicacié, orientacié d'equip, lideratge d'equip, seguiment, feedback i
coordinacié

Resolucié de problemes, planificacid, presa de decisions, objectius, temps
de realitzacid, rols, creacio i entorn del grup i cooperacio

Prince and Salas (1993)

Adaptabilitat/flexibilitat, comunicacid, presa de decisions, analisi de la
situacio, situacio de la consciencia

Rajagopal (2008)

Rasker, Post et Schraagen (2000)

Ros Guasch (2006)

objectius, rols, identitat, motivacié, compromis, col-laboracid

Comunicacid, actuacio de seguiment, team self-correction

Formacié, conflicte, normalitzacio, produccié
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Autors

Dimensions

Rousseau, Aubé, Savoie (2008)

Salas, Shawn Burke, Cannon-
Bowers (2000)

preparacid del treball a realitzar, tasques relacionades amb els
comportaments col-laboratius, avaluacio, ajustaments de comportament

Adaptabilitat, Compartir coneixement de la situacié, control de

I'acompliment i retroalimentacid, direcci6 d'equips, relacions

interpersonals, coordinacid, comunicacid i presa de decisions

Salas, Sims, and Burke (2005)

Adaptacio, comportament de recolzament, actuacio conjunta, orientacio
de I'equip, lideratge

Smith-Jentsch, Johnston, and
Payne (1998)

Comunicacio, intercanvi d’informacio, comportament de suport

Stanton (1996)

Comunicacio, control, cooperacio, coordinacio

Stevens and Campino (1994)

Resolucio de problemes, comunicacio, resolucié de conflictes, objectius,
planificacid, coordinacié de tasques, gestio del rendiment

Stewart et Barrick (2000)

Processos, actuacid i tasques, interdependéncia

Tannenbaum, Beard, and Salas
(1992)

Comunicacio, resolucio de conflictes, coordinacid, presa de decisions,
resolucio de problemes

Tesluk and Mathieu (1999)

Comunicacio, cooperacio, coordinacio

Tseng, Huang, Chu, gung (2004)

Formacid, conflicte, normalitzacid, produccié

Weldon and Waingart (1993)

Cooperacid, comunicacid, planificacio

Weldon, Jehn, and Pradhan (1991)

Comportament extrarol, comunicacio, planificacié, sequiment

West et al. (2002)

compromis, presa de decisions, resolucié de conflictes, influéncies
minoritaries, innovacio, desenvolupar lI'intra-group safety, reflexid,
integracio

Yealts and Hyten (1998)

Comunicacid, cooperacio (col-laboracid), coordinacio

Yeh, Smith, Jennings, Castro (2006)

rols, objectius, procés

A partir del primer analisi efectuat de la bibliografia (taula, 22), es localitzen 115

etiquetes, per poder definir el concepte de treball en equip. Cada autor ha realitzat

una aproximacié al que per ell significa treballar en equip, només 46 de les

etiquetes han estat repetides com a minim dos cops i d’aquestes 21 han estat

repetides 5 o més vegades. Per aquest motiu en el quadre seglient es mostren les

etiquetes més nombrades en els ultims anys.

Tableau 23. Etiquetes del treball en equip

1. Comunicacio 38
2. Coordinacio 20
3.  Objectius 17
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4 Cooperacio 14
5 Planificacio i organitzacio 14
6. Presa de decisions 14
7 Resolucic de problemes 11
8 Innovacid 8
9. Resolucié de conflictes 8
10. Adaptabilitat 7
11. Suport social 7
12. Feedback 6
13.  Produccio 6
14. Rols 6
15. Seguiment 6
16. Compartir coneixement 5
17. Compromis 5
18. Conflicte 5
19. Formacié 5
20. Normalitzacio 5
21. Processos 5

Les etiquetes més citades son “Comunicacié” amb 38 resultats, “Coordinacié” amb
20, “Objectius” amb 17, “Cooperacié” amb 14, “Planificacié i Organitzacié” amb 14,
“Presa de decisions” amb 14, “Resolucié de problemes” amb 11. L'etiqueta de
comunicacid ha estat nombrada 38 vegades, en ella es poden trobar definicions des
d’'una comunicacio interna, a circuits tancats de comunicacié, de models mentals,
entre altres. Aixo es remarca, per dir que tot i tenir la mateixa etiqueta el significat
de la mateixa pot variar tenint en compte |'autor.

Després de fer aquest analisi, es van tenir en compte cada una d’elles per poder
acabar desenvolupant i definint la competéncia de treball en equip. Aquest procés
es va realitzar a través d’'un grup de discussid un cop presentada la primera
proposta, tal i com s’explica en I'apartat segtient (1.1.2).

A partir de I'analisi efectuat sobre la competeéncia i els models de treball en equip
s’ha de considerar que existeix una gran varietat d’etiquetes proposades pels
diferents autors al llarg dels anys i de les investigacions realitzades sobre el tema.
Aquestes etiquetes emprades, poden ser diferent i referir-se a dimensions iguals o
semblants; també és el cas de les definicions on cada autor déna la seva versié i on
sovint es troben casos en que només fan incidéncia a les dimensions sense entrar
en la definicidé d’aquestes. En aquest cas es pretén fer una reunificacio, pero es fa
des d’una perspectiva individual, no es reflexa la dimensié de lideratge.

1.1.2 Creacio de la Rubrica RUTE

Tal i com s’explica en el capitol precedent, el procés que s’empra per crear la
Rubrica RUTE (RUbrica de Treball en Equip) és a través del grup de discussid. El
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procés de configuracid de l'eina és el mateix per cada una de les reunions
estipulades durant tota la fase. L’estructura de les reunions és la seglient:

- Presentacié de la proposta a partir dels objectius que s’han marcat al grup
de discussio,

- Es crea un debat entorn de la comesa, fins arribar a un consens,

- El treball realitzat durant cada una de les reunions es resumeix en un quadre
estructurat en dimensions, components, elements i indicadors (taula 24),

- L'idioma emprat és el castella, ja que aquest projecte esta vinculat a un 1+D+i
del Ministeri de Ciéncia i innovacié anomenat Simul@,

- Cadascuna de les paraules que es concreten en la creacié de l'eina
s’analitzen conjuntament en la recerca de la precisid léxica i la claredat
conceptual,

- Al finalitzar les reunions es proposen les tasques que s’han de presentar en
la seglient reunio,

- Es treballa en tres nivells. En el primer nivell es creara la composicié de la
competéncia, en quant a dimensions, components i elements. En el segon
nivell es determinara la definicié de la competéncia, de les dimensions i dels
seus components. | en el tercer nivell es crearan els indicadors i es
concretaran les etiquetes dels elements.

Tableau 24. Quadre per configurar I'eina

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

DIMENSION COMPONENTES  ELEMENTOS INDICADORES

1.1.2.1 Primer nivell de la competencia. Composicio de la competéncia

A partir del document de framing es proposen un numero de dimensions claus per
definir la competencia de treball en equip, i en les que es reflexa la manca de
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consens. La base principal de treball és el quadre proposat per Rousseau et al.
(2006) i una primera aproximacid d’una rubrica presentada per Torrelles et al.,
(2009).

La definicié proposada per Rousseau et al., (2006) posa de manifest la necessitat de
distingir conceptualment les dimensions de comportament, com també de fer una
classificacio molt més concreta i donar una temporalitzacié al procés de treball en
equip. Pero s’ha de tenir en compte que aguestes dimensions i components, no sén
independents les unes de les altres, si no tot el contrari, perquée la persona treballi
en equip de manera efica¢c ha d’haver una interrelacié entre cada una d’elles.

Existeixen alguns criteris que ens podran ajudar a avaluar o a mesurar altres
dimensions, com per exemple la interaccié personal, implicara que hi ha un bon
clima de treball i com a tal els membres hauran assimilat correctament el seu rol,
adaptant-se a les diferents situacions i realitzant les tasques. Aquests components i
dimensions d’eficacitat, hi haura cops que seran variables que poden tenir un paper
determinant com de criteri (Beaudin, 1996).

Per tant, al final del procés, es pretén definir la competéencia de treball en equip i
crear una sistematitzacié, que ens permetra arribar a saber quins sén els
requeriments per poder adquirir-la, com també per saber quin és el nivell
d’adquisicido de la competencia que té una persona, i els aspectes que hauria de
millorar o desenvolupar.

A partir de les modificacions efectuades sobre el model de Rousseau et al., (2006),
es proposen els seglients canvis, que configuren la primera proposta a presentar al
grup de discussio.

Dimensio 1

Es canvia I'etiqueta de la primera dimensid i se li afegeix un component més. Aquest
canvi es deu a la consideracid que la primera dimensido fa referéncia a la
configuracio de I'equip, en relacié a la seva constitucid, en si una persona sap quina
és la missid, els objectius que ha de dur a terme, en com s’ha de planificar, i com
influeix el clima dins d’aquesta fase. El component que se li afegeix és clima d’equip.
Es considera molt adequat reflexar aquest component en la dimensid
d’Autogestio/ubicacid, perque és en aquesta on es tenen en compte els aspectes de
configuracio i de relacions amb la resta de membres de I'equip. En el capitol 1 ja es
reflecteix aguest component, on Kozlowski (2000), ho descriu més en una dimensio
afectiva. Per generar un bon clima hi ha d’haver una bona comunicacid, pero si cada
un d’ells no sap quina és la missio, els objectius a assolir, generara un ambient amb
tendéncia negativa. Es per aquest motiu que es considera un component de la
primera dimensio.
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Tableau 25. 1era dimensié Model de Rousseau et al., 2006

Dimensio Components
Preparacio del treball a Analls.l .de Ié,m'SS'O L
. Especificacio dels objectius
realitzar e
Planificacié

Tableau 26. La proposta de la 1era dimensio a presentar al grup de discussio.

Dimensio Components

Analisi de la missid
Especificacié dels objectius
Planificacié

Clima d’equip

Autogesti6é/Ubicacié

Dimensio 2

En la segona dimensié ens tornem a trobar amb un canvi d’etiqueta de la mateixa.
Es consideren més optimes les etiquetes de comunicacid/col-laboracid. Tot i que la
comunicacio ha de ser implicita en cada una de les dimensions, aquesta té una
connotacié molt elevada dins de I'equip, tal i com s’ha vist en la taula 23 i al llarg del
capitol 3 on els diferents autors la consideren també com una dimensid important
(Baker et al., 2005; Cannon-Bowers et al., 1995; Rousseau et al., 2006; Stevens et
Campion, 1994). Per tant es considera que s’ha de definir com una dimensio.
S’afegeix un component anomenat dinamiques de funcionament i adaptacié.
L’adaptacié és un component a tenir en compte tal i com s’observa en la taula 23,
I’etiqueta s’ha citat uns 7 cops pels diferents autors de la taula 22. Cannon-Bowers
et al.,, (1995) i Baker et al., (2005) la reflexen com una dimensid, en aquest cas no se
li déna una rellevancia tant elevada com per considerar-la una dimensio, pero si que
s’ha de considerar dins d’una, per aquest motiu s’inclou el component de
dinamiques de funcionament i adapatacio en la dimensié de comunicacio.

Tableau 27. 2ona dimensio Model Rousseau et al., 2006

Dimensio Components

Tasques relacionades Coordinacid

amb els Cooperacio

comportaments e L
P . Intercanvi d’informacié

col-laboratius

Tableau 28. La proposta de la 2ona dimensio a presentar al grup de discussio

I Dimensio Components I
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Coordinacio

Cooperacio
Comunicacié

L. Intercanvi d’informacid
/Col-laboracié

Dinamiques de funcionament
i adaptacio

Dimensio 3

En la tercera dimensio els canvis son practicament minims, en aquest cas es torna a
considerar I'etiqueta de la dimensio, pero se li afegeix un canvi, és creu més oportu
avaluar la situacié i no el comportament del treball tenint en compte la proposta
presentada per Kozlowski et ligen (2006).

Per altra banda, no es genera cap canvi en els components.

Tableau 29. 3era dimensiéo Model Rousseau et al., 2006

Dimensio Components
Avaluacié del Supervisié de I'actuacio
comportament de Sistemes de supervisio
treball

Tableau 30. La proposta de la 3era dimensio a persentar al grup de discussio

Dimensio Components
Supervisidé
Sistemes de supervisio

Avaluacio de la situacié

Dimensio 4

En la quarta dimensid és on es generen més canvis. Es crea una etiqueta nova, en
comptes de comportaments d’ajustaments d’equip, es considera que |'etiqueta de
conflictes és més adequada. Aquesta dimensid engloba els components de resolucié
de problemes, presa de decisid entre d’altres. Per aquest motiu es considera
I'etiqueta de conflictes la més idonia. El canvi i creacié de components també
resulta evident. Es passa de dividir la dimensio de 4 elements a 5. Els components
de recolzament i orientacié en aquesta investigacié s’han considerat com un unic
component, la resoluci6 de problemes col-laboratius i practiques d’equip
innovadores, es reflecteixen de la mateixa manera. Es creen dos components noves,
per una banda es crea la component de presa de decisions (és una de les etiquetes
més emprades, taula 23) i per I'altra reconéixer el tipus de problemes, no és només
resoldre els problemes, sind que has de saber quina és la seva tipologia per poder
fer front de manera més efectiva.
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Tableau 31. 4ta dimensié Model Rousseau et al., 2006

Dimensio Components

Recolzament

Orientacid dins de I'equip
Resolucié de problemes
col-laboratiu

Practiques d’equip innovadores

Comportaments
d’ajustaments d’equip

Tableau 32. La proposta de la 4rta dimensio a presentar al grup de discussio

Dimensio Components

Recolzament/orientacio dins

de I'equip

Resolucié de problemes
Conflictes col-laboratius

Reconéixer el tipus de

problemes

Presa de decisions

Practiques d’equip innovadores

Després de presentar els canvis produits en el model de Rousseau et al., (2006) i
ampliar el nostre quadre, la proposta que es fa al grup de discussio és la taula que
es presenta a continuacio on s’observen 4 dimensions i 15 components.

Tableau 33. Primera proposta de la competéncia de Treball en Equip

Dimensions Components

Analisi de la missid
Especificacio dels objectius
Planificacié

Clima d’equip
Coordinacio
Cooperacié

Intercanvi d’informacié
Dinamiques de
funcionament

| adaptacio

Supervisio

Sistemes de supervisié

Autogestio / Ubicacié

Comunicacié/Col-laboracié

Avaluacio de la situacio

Recolzament/orientacio
dins de I'equip
Resolucié de problemes
col-laboratius
Reconeixer el tipus de
problemes

Presa de decisions
Practiques d’equip
innovadores

Discussio de la proposta. Revisid per grup de discussié d’aquesta taula

Conflictes
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Els canvis que es generen en la primera proposta es presenten a la taula 34, les
etiquetes de les dimensions es modifiquen, i la classificacié de components també
es veu afectada on encara queden certes qiliestions a considerar.

Es creen etiquetes noves per cada una de les dimensions:
- Ubicacié/Autogestio canvia I'etiqueta per Identitat.
- Comunicacid/Col-laboracié es manté I'etiqueta de Comunicacid.

- Avaluacio de la situacid canvia tota la dimensiéo donant lloc a la dimensid
d’Execucio.

- Conflictes canvia per Regulacid

Al llarg de les diferents discussions realitzades per la concrecio dels components de
les diferents dimensions els canvis prenen consistencia. Els aspectes que es
treballen sén tant I'ordre intern d’aquests components, com la creacié d’altres de
possibles i canvis en les etiquetes. Es genera una segona proposta creada pel grup
de discussid, la qual pateix certes modificacions fins arribar a configurar I'estructura
final presentada a la taula 34 d’aquest apartat de creacié de la rdbrica. Tal i com es
pot observar la majoria de les etiquetes que s’empren per determinar les
dimensions, components i elements, de la rabrica RUTE, sén extretes del metanalisi
i framing citades en la taula 23.

1. Esrecullen en 4 dimensions els sistemes conceptuals que configuren la
competéencia de Treball en Equip:

Identitat

Comunicacio

Execucid

Regulacio

Aix0 es coherent amb la revisié bibliografica i I'analisi de la recerca
realitzada entre el 1990 i el 2010. Constatant-se grans concidéncies amb el
model de Rousseau — que es pren com a base — i les propostes
presentades en la taula 22. A través del grup de discussid es van definir
aquestes 4 dimensions, com les més idonies per poder definir Ila
competéncia. Cada una d’elles té significat per ella sola, pero necessita de
les altres per poder configurar tota la competéncia.

2. S’extrauen els components per cadascuna d’elles, 16 en total. Suposa
un agrupament raonat d’aspectes que configuren la dimensié. Les
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recerques de Rousseau et al., (2006) en aquesta linia donen suport a
aquesta extraccio.

3. Es defineixen els elements, els quals sén més concrets, observables
directa o indirectament, que els components i les dimensions.
Permeten donar pautes per I'‘auto-avaluacio i I'avaluacié
competencial, en el nostre cas del Treball en Equip.

La primera subclassificacié que es realitza, és la categoria “components”. La seva
creacié emmarcada per un ampli ventall de propostes presentades, es finalitza amb
la configuracié de 16 etiquetes.

Durant el procés de creacio de les dimensions i components, es valora la possibilitat
d’incorporar una nova dimensié etiquetada com a “Motivacio”. Després de
presentar la proposta i valorar-ho amb el grup de discussid, queda exclosa, ja que es
determina que el component de motivacié ve implicit en cada una de les
dimensions.

El seglient pas és definir la competéncia de treball en equip, les dimensions i els
components.

1.1.2.2 Segon nivell de la competéncia. Definicié de competéncia Treball en Equip i
components

Es presenta al grup de discussi6 un quadre amb un resum de les diferents
definicions de treball en equip proposades pels autors seleccionats i analitzats. A
partir de cada una de les definicions s’acaba configurant la nostra. El procés per dur
a terme la descripcid de les altres classificacions, adquireix un grau de complexitat
més elevat. Aix0 es deu a la no localitzacié de referents similars a la literatura de
cada una de les dimensions configurades en la nostra eina. Per aquest motiu durant
les reunions es determinen les definicions tant de les dimensions com dels
components.

1.1.2.3 Tercer nivell de la competencia. Els indicadors

La tercera part de la fase consisteix en determinar quins son els elements que es
podrien considerar en cada un dels components i els indicadors que se’n deriven de
cada un d’ells. Per acabar establint quina és I'etiqueta que se li atorga als diferents
elements, es comenca per constituir la descripcié del component. Amb aquesta
descripcid s’intenta proposar que és el que es demana en cada un dels components
i facilitar la redaccié de cada un dels nivells de I'indicador.
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Per redactar els indicadors es tenen en compte una serie de criteris, que van ser
definits per la Universitat de Deusto i de Girona (Rodriguez et Prades, Col.
(2009,p.79):

- Autonomia

- Grau de complexitat
- Argumentacio

- Sentit Critic

- Creativitat

- Proaccio

- Profunditat

Els elements es categoritzen en 4 nivells d’indicadors. Aquest nivells pretenen
definir el tipus d’accié esperada de cada un dels elements. En el primer nivell, es
considera que la persona no té adquirida la competéncia. En el segon nivell Ia
persona te adquirida només una part de la competencia. En el tercer nivell té
adquirida correctament la competéncia i en el quart nivell té adquirida la
competéncia amb excel-léncia.

Un cop definits cada un dels indicadors, es passa a redefinir I'etiqueta de I'element,
on es determina que les etiquetes han de ser curtes i precises. Cada una de les
propostes que es presenten al grup de discussié son analitzades i discutides donant
lloc a la creacid i configuracié de cada una de les classificacions.

A continuacié es presenten els quadres definitius configurats dins del grup de
discussié de la competencia de treball en equip. En aquest quadre es poden veure
les modificacions realitzades en la classificacié dels components, les definicions
creades per la competéencia de treball en equip i per cada una de les dimensions i
components que la configuren. | per finalitzar un tercer quadre on es veuran el
conjunt d’indicadors configurats que ens permetra acabar definint la competéncia
de treball en equip de la manera més objectiva possible. La rubrica que es presenta
en aquest moment es divideix en 4 dimensions, 15 components i 34 elements.
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Tableau 34. Rubrica construida pel grup de discussio. Versio 1 (Castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

DIMENSION COMPONENTES ELEMENTOS
1.1. MISION 1.1.1 IDENTIFICACION Y DEL FIN COMPARTIDO
1.2.1 CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
1.2. OBIJETIVOS . .
1.2.2 ACTUACION SEGUN OBJETIVOS
1.3. PERTENENCIA 1.3.1 INTEGRACION EN EL EQUIPO
1.4.1 ADOPCION
1. IDENTIDAD 1.4. ROL
1.4.2 EJERCICIO
1.5.1 PROPUESTAS PARA LA ADAPTACION
1.5. ADAPTABILIDAD :
1.5.2 ADAPTACION DE LA ACTIVIDAD
1.6.1 RELACIONES INTERPERSONALES
1.6. CLIMA DE TRABAJO
1.6.2 CONDICIONES DE TRABAJO
1.7. COMPROMISO 1.7 IMPLICACION EN EL EQUIPO
2.1.1 BUSQUEDA EXTERNA DE INFORMACION
) 2.1. INFORMACION 2.1.2 SOLICITUD INTERNA DE INFORMACION
2.  COMUNICACION . .
2.1.3 TRANSMISION DE INFORMACION
2.2. INTERACCION 2.2.1 ACTITUD PERSONAL
PERSONAL 2.2.2 ACCION COORDINADA
3.1.1 IDENTIFICACION DE TAREAS
31 PLANIFICACION 3.1.2 SECUENCIA(;ION DE TAREAS
3.1.3 DISTRIBUCION DE TAREAS
3.1.4 PREVISION DE RECURSOS NECESARIOS
3.2.1 ANALISIS PARA LA TOMA DE DECISIONES
3.2. TOMA DE DECISION 3.2.2 PARTICIPACION ACTIVA
3. EJECUCION 3.2.3 TOMA DE DECISIONES CONSENSUADA
3.3.1 COORDINACION CON EL EQUIPO
3.3. SEGUIMIENTO
3.3.2 AUTOSEGUIMIENTO DE TAREAS
3.4.1 REALIZACION DE TAREAS ASIGNADAS
3.4. CUMPLIMIENTO DE LAS | 3.4.2 INTERCAMBIO DE INFORMACIO SOBRE LAS
TAREAS DIFICULTADES SURGIDAS
3.4.3 PARTICIPACION EN LA RESOLUCION DE
CONTINGENCIAS
4.1 RESOLUCION DE 4.1.1 DETECCION DE CONFLICTOS
CONELICTOS 4.1.2 PROPUEST:AS ALTERNATIVAS
4 REGULACION 4.1.3 RESOLUCION DEL CONFLICTO

4.2. NEGOCIACION

4.2.1 UTILIZACION DE ESTRATEGIAS

4.2.2 LOGRO DE ACUERDOS

4.3. MEJORA

4.3.1 PROPUESTAS DE MEJORA

4.3.2 LIDERAZGO DE LOS PROCESOS DE MEJORA
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Tableau 35. Definicié de la competencia i de cada una de les dimensions i components de la

competencia (castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO
Supone la disposicidn personal y la colaboracion con otros en la realizacion de actividades para lograr objetivos

comunes, intercambiando informaciones, asumiendo responsabilidades, resolviendo dificultades que se

presentan y contribuyendo a la mejora y desarrollo colectivo.

DIMENSION

COMPONENTES

DEFINICION COMPONENTE

IDENTIDAD

Idiosincrasia propia y genuina que se establece
a través de la vinculacion individual y colectiva
de todos los integrantes con el equipo y de su
pertinencia al mismo, ademas del compromiso
e implicacion en la actividad que desarrolla.

MISION

Fin compartido que orienta la actividad
del equipo y sus integrantes lo
consideran como un compromiso y
deber propio.

OBJETIVOS

Metas especificas que guian las
acciones y las tareas desarrolladas por
el equipo y contribuyen al logro de la
mision

PERTINENCIA

Conciencia y sentimiento que tienen los
integrantes del equipo de formar parte
del mismo.

ROL

Funcion o funciones adoptadas por
cada uno de los integrantes del equipo
o bien por el equipo en su totalidad
para alcanzar los objetivos
establecidos.

ADAPTABILIDAD

Acomodacidn que manifiesta el equipo,
individual y colectivamente, para
ajustar sus acciones a los
condicionantes vy a las circunstancias
que surgen durante su actividad.

Ambiente generado en el equipo a

CLIMA DE partir de las actitudes de sus
TRABAJO integrantes, sus actuaciones y las
condiciones de trabajo.
Obligacién contraida voluntariamente
en relacion a las actividades, los
COMPROMISO . ]
objetivos y los fines desarrollados por
el equipo.
Intercambio de conocimientos dentro o
COMUNICACION INFORMACION | fuera del equipo para el logro de los
Interaccion que se establece entre los objetivos establecidos.
integrantes del equipo con objeto de compartir Relacién que se da entre los
informacién, actuar de forma concertada y ) integrantes del equipo a partir de su
posibilitar su funcionamiento éptimo. INTERACCION actitud personal y de su contribucién a
la accién coordinada.
EJECUCION Anticipacion organizada
Puesta en practica de las acciones y las . temporalmente de las acciones a
estrategias que, de acuerdo con los objetivos PLANIFICACIO realizar por el equipo y de los recursos
acordados, el equipo planifica. necesarios para llevarlas a cabo.
Resolucién adoptada durante la
TOMA DE ejecucion de las tareas establecidas,
DECISION con el objeto de realizarlas y adecuarlas

a las circunstancias existentes.
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO
Supone la disposicidn personal y la colaboracion con otros en la realizacion de actividades para lograr objetivos
comunes, intercambiando informaciones, asumiendo responsabilidades, resolviendo dificultades que se
presentan y contribuyendo a la mejora y desarrollo colectivo.

DIMENSION COMPONENTES DEFINICION COMPONENTE

Observacion y andlisis sistematico de
las tareas desarrolladas por el equipo
SEGUIMIENTO o
efectuado de forma individual o

conjunta.

Realizacidn eficaz, individual o conjunta
de las tareas asignadas.

Toma de decisiones con la finalidad de
CUMPLIMIENTO

DE LAS TAREAS dar solucién a los problemas,

dificultades y planteamientos distintos
que surgen en el seno del equipo en
cualquier momento de su actividad.

Proceso de comunicacidn e interaccion
con voluntad de acuerdo orientado a la

RESOLUCION DE o .
toma de decisiones, mediante el

CONFLICTOS tad q
. consenso, aceptado y expresado, por
REGULACION ptadoyy expresado, p
. . todos los componentes del equipo.
Procesos de ajuste que el equipo desarrolla — .
Anticipacion organizada
permanentemente para avanzar en sus .
_ . . . . temporalmente de las acciones a
objetivos, resolviendo los conflictos surgidos o NEGOCIACION ) ]
L . realizar por el equipo y de los recursos
bien incorporando elementos de mejora que !
. ST necesarios para llevarlas a cabo.
incrementen su eficacia o impulsen su
- Iniciativas acordadas por el equipo
crecimiento.
tendentes a incrementar la eficacia de
MEJORA su actividad, a impulsar su crecimiento

y a alcanzar niveles de realizacion
superiores.
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Tableau 36. Taula definitiva dels elements i indicadors de la competéncia de Treball en Equip

(castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
. . Conoce la mision L
Tiene dificultad para . Conoce la mision L
111 L del equipo, pero o Conoce la mision
A1 entender la mision b " y los objetivos bietivos del
) no sabe cua os objetivos de!
IDENTIFICACION DE | del equipo y los obear o del equipo y se unipojy
objetivos a identifica con
LOS OBJETIVOS ) participacién en contribuye para
desarrollar. ellos.
ella. alcanzarla.
Conoce sus
objetivos y los de
1.1.2 Conoce sus los comparieros
1.1. OBJETIVOS o Desconoce los Tan solo conoce | objetivos y los !
CONOCIMIENTO DE relacionandolos
objetivos del equipo. sus objetivos. de sus tre si |
entre siy con la
LOS OBJETIVOS compafieros. Ire y
mision del
equipo.
Orienta su Orienta su Actua siguiendo
1.1.3 Orient tuacié actuacién de actuacion segun los objetivos,
1.3, rienta su actuacion
ACTUACION SEGUN R i | acuerdo con los los objetivos, creando sinergias
sin considerar los
bietivos del . objetivos, pero creando dentro del equipo
objetivos del equipo.
LOS OBJETIVOS 4 quip no crea sinergias dentro y anticipando
sinergias. del equipo. nuevos objetivos.
Se sient Se siente
e siente
No se siente i . integrado en el
) integrado en el Se siente )
121 integrado en el . . equipo, sus
1.2 L. equipo y los equipo pero sus integrado en el compaieros o
- INTEGRACIO EN EL L compafieros no equipo y sus
PERTENENCIA compafieros no lo ) N reconocen y
EQUIPO ) ) lo consideran compafieros lo
consideran miembro R promueve la
. miembro de reconocen. .,
del equipo. i cohesidon en el
éste. )
equipo.
Asume su rol y
Asume el rol promueve la
Asume el rol de segln las adopcidn de roles
1.3.1. N ol acuerdo con las necesidades del en el equipo
. o asume el rol.
ADOPCION necesidades del equipoy las segun las
equipo. propias potencialidades
1.3.ROL potencialidades. de cada uno de
los integrantes.
Acttia sin afust Desarrolla su rol Ejerce su rol de
ctla sin ajustarse a
13.2 | ! Actla de de forma forma coordinada
3.2, surol.
EIERCICIO acuerdo con su coordinada con y potencia el
rol, sin . el resto del desarrollo de los
equipo. roles restantes.
Identifica
Identifica .
. necesidades de
1.4.1 - necesidades de o,
1.4. 4.1 No reconoce Identifica adecuacion adecuacion,
ADAPTABILIDAD PROPUESTAS PARA | necesidades de necesidades de ) v sugiere
sugiere
LA ADAPTACION adecuacion. adecuacion. & propuestas de

propuestas de
cambio.

cambio y escoge
la mas apropiada.
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
X Realiza
Realiza adaptaciones
1.4.2. N i Realiza adaptaciones " P tal y
. o realiza omenta la
ADAPTACION A LA . adaptaciones pertinentes a las L
adaptaciones. , . aplicacién de las
ACTIVIDAD erréneas. necesidades ]
X . adaptaciones de
identificadas.
otros.
, Actua
Actua con .
i constructiva,
151 Actta con respeto y de L
o Actua de manera respeto hacialos | forma empaticamente y
RELACIONES i . . promoviendo
impersonal. integrantes del constructiva laci
relaciones
INTERPERSONALES equipo. dentro del .
15 ) interpersonales
=g equipo. o
CLIMA positivas.
DE Su actuacién
TRABAJO Su actuacion dificulta Su actuacién Su actuacién genera
. . . contribuye a contribuye a condiciones
1.5.2. o impide la existencia enerar enerar favorables
CONDICIONES DE | de condiciones genera genera oS
favorables condiciones de condiciones promoviéndolas y
TRABAJO ’ trabajo favorablesy a anticipa la mejora
favorables. promoverlas. de condiciones
futuras.
Desarrolla su
1.6.1 X Desarrolla su
1.6 o No participa en las Realiza sus tareay apoya la tarea. Apoyay
IMPLICACION EN EL ) tareas en el seno . promueve la
COMPROMISO tareas del equipo. ) actividad del L
EQUIPO del equipo. ) actividad del
resto del equipo. .
resto del equipo.
Aporta
21.1. o Aporta infotrmatcijn
. orta contrastada,
BUSQUEDA No aporta ) P o, informacion
X ., informacién no relevante y
EXTERNA DE informacion. contrastada y
h relevante. relevante comparte las
INFORMACION ’ estrategias de
busqueda.
Nunca requiere No siempre que Requiere,
2.1 2.1.2. d pred Siempre que la siempre que lo

INFORMACION

SOLICITUD INTERNA
DE INFORMACION

informacién en el
transcurso de las
actividades.

la precisa
requiere
informacion.

precisa requiere
informacion.

precisa,
informacion al
compafiero
adecuado.

2.1.3.
TRANSMISION DE
INFORMACION

No proporciona
informacion.

Proporciona
informacién no
siempre
relevante.

Proporciona a
peticion de sus
compafieros
informacién
relevante.

Proporciona a
peticion de sus
compafieros o
por iniciativa
propia
informacién
relevante.
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Valora
b lifi positivamente la
escalifica o
2.2 menosorecia las Interviene Desarrolla una opinién de los
INTERACCION 2.2.1. ) P ) solamente comunicacion miembros del
intervenciones de los . .
PERSONAL ACTITUD PERSONAL . desde su punto criticay equipo y favorece
miembros del . L.
) de vista. empdtica una
equipo. o,
comunicacién
constructiva.
Identifica las -
31.1 X Identifica las
T No reconoce ninguna Identifica tareas tareas tareas y propone
IDENTIFICACION DE | delastareasa pertinentes para y .p P
realizar a desarrollar. g llar | estrategias para
. esarrollar la
TAREAS . poderlas realizar.
actividad.
Elabora
ias d
Elabora Elabora se;cuenflas N
3.1.2. Esi g ias d s d ejecucion
. s incapaz de secuencias de secuencias de
SECUENCIACION DE P suene scuenc eficientes y
secuenciar las tareas. | ejecucion ejecucion ropone
TAREAS inadecuadas. eficientes. prop R
secuencias
alternativas.
3.1. 3 . | Participa en la
PLANIFICACION No participa en fa distribucion de
distribucién de = Participa en la
3.1.3. Participa en la tareas, asume las

DISTRIBUCION DE

tareas, es un
elemento pasivo;

distribucién de

distribucién de
tareas y asume

suyas y sugiere

TAREAS . ) tareas. otros integrantes
sélo recibe las suyas.
. . que pueden
instrucciones.
desarrollarlas.
Anticipa los
. . recursos
31.4 Anticipa los Anticipa los K
L4 necesarios, la
p recursos recursos
PREVISION DE . . ) forma de
No anticipa recursos. requeridos para necesarios y la
RECURSOS L, obtenerlos y
la realizacion de forma de } bl
revé posibles
NECESARIOS las tareas. obtenerlos. P P
recursos
alternativos.
Identifica Identifica
3.2 3.2.1. i=bles del Identifica bl ¢
il < variables de variables, aporta
ANALISIS PARA LA No aporta elementos variables y . P
TOMA DE contexto que alternativas y
TOMA DE de analisis para la aporta
DECISIONES ; de decisi afectanala It tivas d prevé las
oma de decisiones alternativas de
DECISIONES realizacion de la o consecuencias
. actuacion. )
actividad. derivadas.
Sintetiza las
Hace Aporta .
. ) aportaciones
aportaciones alternativas .
X . pertinentes del
No hace aportaciones : durante la pertinentes para .
3.2.2. equipo para la

PARTICIPACION

alatomade
decisiones.

ejecucion que
no contribuyen a
la toma de
decisiones.

la realizacion de
ajustes durante
el proceso de
ejecucion.

realizacion de
ajustes durante el
proceso de
ejecucion.
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Favorece el
consenso
. Contribuye a la Favorece el
Dificulta la toma de aportando
3.2.3. . toma de consenso
decisiones por N argumentos y
CONSENSO decisiones por aportando .
consenso. persuadiendo
consenso. argumentos.
cuando es
necesario.
Realiza las tareas
3.3.1 Realiza las tareas | dentro del plan
CUMPLIMIENTO DE NeceS|Fa. ?yuda y Realiza I.as. dentro d.el plan e.stab!e6|do,
LAS TAREAS supervision para tareas siguiendo | establecidoy ajustandolas
poder llevar a cabo del plan ajustandolas cuando es
ASIGNADAS las tareas. establecido. cuando es necesario y ayuda
necesario. a los compafieros
en las suyas.
| 3.3.2. | | Acepta y ofrece
3.3. REALIZACION | INTERCAMBIO DE | No comparte los C°’E:°a”e 0s C°’E:°a”e 0s colaboracion
. roblemas que roblemas
DE LAS TAREAS INFORMACION | problemas que le P d P Y cuando existen
le surgen acepta la .
SOBRE LAS surgen durante la ., dificultades en la
. ., durante la colaboracion de L,
DIFICULTADES ejecucion. ejecucion. otros. realizacion de las
SURGIDAS tareas.
Acttia Participa en la Actla ante las
3.3.3.

PARTICIPACION EN
LA RESOLUCION DE
CONTINGENCIAS

Se muestra pasivo
ante las
contingencias.

individualmente
ante las
contingencias
que surgen en
sus tareas.

resolucién de
contingencias
surgidas en la
actividad de
cualquier
miembro del
equipo.

contingencias
surgidas e
impulsa la
participacion de
los integrantes
del equipo ante
ellas.

3.4.1.
COORDINACION
CON EL EQUIPO

Realiza las tareas
independientemente
del resto del equipo.

Se coordina por
iniciativa de
otros
integrantes del

Se coordina con
los demas por
iniciativa propia.

Se coordina con
los demas por
iniciativa propia e
impulsa el trabajo
concertado de

equipo. .
3.4 todo el equipo.
SEGUIMIENTO Efectda el
, seguimiento de
Efectda el .
. N , . las tareas propias,
No realiza ningun Efectda el seguimiento de k
3.4.2. IV i miento d las ¢ las ajusta cuando
seguimiento de las seguimiento de as tareas
AUTOSEGUIMIENTO | >®8 : € _ es necesario y
tareas propias. las tareas propias y las trib |
contribuye a
DE TAREAS propias. ajusta cuando es y .
. autoseguimiento
necesario.
de sus
compafieros/as.
Identifica por si
Identifica por si mismo los
4.1 411 Identifica con mismo los conflictos
< DETECCION DE identifi i i
RESOLUCION DE o o No |fc|j.ent|f|ca.|os ayu;jl.a los co.nfllctos | e.><|stentes, !as
NFLICT conflictos existentes. conflictos existentesy las circunstancias
CONFLICTOS . . .
existentes. circunstancias que les afectany

que les afectan.

ayuda a los otros
a detectarlos.
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Planteay
Formula selecciona en
i1z No aporta vias d lternativas d Plantea b iteri
0 aporta vias de alternativas de ase a criterios
PROPUESTA | p | uci alternativas biet
solucién a los solucién que no objetivos
ALTERNATIVAS ) ) on g vélidas para jetve:
conflictos existentes. son viables para alternativas
. resolver el L
la resolucién del . vélidas para
. conflicto.
conflicto. resolver el
conflicto.
Resuelve el
4.1.3. Resuelve el c?nflicto ¢
< eficientemente,
RESOLUCION DEL N ve el conflicto de Resuelve el ) g
o resuelve e incorporando a
CONFLICTO . . forma eficaz conflicto p
conflicto existente. . los miembros del
pero no eficientemente. .
- equipo e
eficientemente. .
impulsando su
actuacion.
Participa en las = .
. Participa en los Contribuye a la
estrategias de N
- e procesos de negociacion
4.2.1. No participa en el negociacion o tand
. negociacion aportando
UTILIZACION DE proceso de planteadas por & P )
o tros aportando estrategias y
negociacion. [¢]
ESTRATEGIAS & . estrategias seleccionando las
integrantes del I ,
. especificas. mas adecuadas.
4.2. equipo.
NEGOCIACION Media de forma
4.2.2. ;
roactiva para la
Favorece la Media de forma P p
LOGRO DE imoide el | g i6nd " | consecucion del
mpide el logro de consecucion de roactiva para la
ACUERDOS P € P p acuerdoy lo
acuerdos. acuerdos en el consecucién del .
. formaliza.
equipo. acuerdo.
Formula
4.3.1. . | . | propuestas de
ormula ormula
PROPUESTAS DE No formula ras d ras d mejora viables y
ropuestas de ropuestas de
MEJORA propuestas de P .p P .p disefia estrategias
) mejora que no mejora que son
mejora. ) . para
son viables. viables. imol tarl
43. implementarlas.
MEJORA
4.3.2. Participa en la

IMPLEMENTACION
DE LOS PROCESOS
DE MEJORA

No participa de
manera directa en la
implementacion de
las estrategias de
mejora.

Participa en la
implementacion
de las
estrategias de
mejora.

implementacion
de estrategias de
mejora e
impulsa la
participacion del
equipo.

Dirige la
implementacion
de las estrategias
de mejora.

El resultat obtingut, és la creacié d’'una taxonomia de la competencia. El procés per

definir cada un dels indicadors de la competéncia, es realitza de la mateixa manera

que el que s’ha emprat per determinar les dimensions, components i elements. Un

cop finalitzat el model es considera necessari validar cada una de les dimensions

com també dels components, elements i indicadors d’aquests i arribar a un consens.

La durada del procés dut a terme pel grup de discussié ha estat de 7 mesos en
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reunions setmanals de 5 hores. A I'annex es presenta el document definitiu generat
pel grup de discussié, amb el qual es realitza la validacié interna de I'eina.

1.2 Resultats de I'Etapa 2

En aquest apartat del capitol es presenten els resultats de la segona etapa del
procés d’investigacid. En conseqlieéncia es presenta la validacié interna de I'eina,
qgue es realitza a través de la prova de jutges. Es presentaran tant la validacio
interna de I'eina en espanyol, com la traduccié i validacio interna de |'eina en
frances. En segon lloc es presenta la validacié externa a través de la metodologia

3602 feedback.

Validacio externa

Definicio teorica de la Creacid de 'eina
de la rabrica

competéncia de
treball en equip

Aplicacio a equips
de treball

Prova de jutges

Revisié i analisi de la Grup de
literatura existent discussio

| o 1 Experts amb
reunions

setmanals

Experts en el camp
Enfrancési
Espanyol

Metodologia 3602
Feedback

Recollida de dades Recollida de dades

document de amb qiiestionari
validacio virtual i en paper

Analisi de les Analisi de les
dades, estadistica dades estadistica
descriptiva

descriptiva

Analisi Factorial
Exploratori

Analisi amb grup
de discussio

Resultats

Etapa 1

Image 18. Segona etapa procés d’investigacio
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1.2.1 Prova de jutges

1.2.1.1 Validacio Interna de I’eina d’avaluacié Rubrica RUTE en espanyol

Es pretén validar la competencia de treball en equip, les definicions de la
competéncia i la rubrica d’acord a una série de criteris. En conseqiiéncia, es creen
tres nivells diferents d’avaluacio (en el capitol 4, s’expliquen detalladament en qué
consisteixen cada un dels criteris emprats per definir els nivells).

ler nivell. Composicid de la competéncia. Es pretén determinar si les
dimensions, els components i els elements sén pertinents.

0 Pertinenca a la competéncia(P)

0 Adequacio de I'etiqueta (A)

2n Nivell. Definicions. Es pretén determinar si les definicions de la
competéncia, les dimensions i els components son precises i
comprensibles.

0 Redaccio de la definicio

3er Nivell. Indicadors. Es pretén determinar si els quatre indicadors de cada
element son pertinents, comprensibles i expressen una adequacio gradual
(de menor a major) de la competeéncia.

0 Pertinenca (P)
0 Comprensio (C)

0 Gradacié (G)

Cada un dels nivells citats s’avaluen a partir dels criteris citats en el capitol 4, on
pertinéncia (P) i adequacio (A) es tenen en compte en el primer nivell, Redaccio (R)
en el segon nivell i en el tercer nivell s’avalua la pertinenca (P), la comprensid (C), i
la gradacio (G) dels indicadors. A partir del document de validacid creat amb el grup
de discussido es recullen els resultats presentats pels diferents experts. En el
document els experts han de marcar amb una creu quin és I'aspecte que s’ha de
canviar, i realitzar una proposta en el quadre de suggeriments.

A continuaci6 es presenten els quadres on es recullen els suggeriments donats pels
experts per millorar la qualitat dels indicadors de la competéncia de treball en equip
(tal i com es cita en el capitol de metodologia, sén 7 els experts per fer la validacio
interna de la rubrica en espanyol). Els resultats es presenten diferenciades per
dimensions. Com a tal, es presenta primer el quadre amb les propostes i després el
guadre amb les modificacions, si es generen modificacions. En el cas que no
s’efectuin modificacions, s’incloura el mateix quadre.
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Quant a la rectificacié de la rubrica, es fa en dues parts. En un primer moment es

recullen tots els canvis que donen els experts. Un cop entrats i analitzats, es duu a

terme una reunio entre el grup de discussio i els experts, en la qual es demana que

expliquin el per que de cada un de les seves propostes. En aquesta reunio, es

clarifiquen diferents aspectes que permeten descartar alguns canvis proposats pels

jutges. Es conclou la validacié interna, amb un grup de discussid en el qual es debat

cada una dels suggeriments i s’acaba determinant si es fa o no la modificacid.

Avaluacié del primer nivell

Tableau 37. Avaluacio del 1er Nivell de la dimensié 1 (castella)

TABLA1l COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

DIMENSION P A COMPONENTES P A ELEMENTOS Pl Aa
X . 1.1.1 IDENTIFICACION Y DEL FIN XX
1.1. MISION COMPARTIDO
1.2.1 CONOCIMIENTO DE LOS
OBIJETIVOS
1.2. OBJETIVOS 1.2.2 ACTUACION SEGUN
OBIJETIVOS
1.3. PERTENENCIA 1.3.1 INTEGRACION EN EL EQUIPO
1.4.1 ADOPCION X
1. IDENTIDAD 1.4. ROL 1.4.2 EJERCICIO X
1.5.1 PROPUESTAS PARA LA
ADAPTACION
1.5. ADAPTABILIDAD 1.5.2 ADAPTACION DE LA
ACTIVIDAD
X 1.6.1 RELACIONES X
1.6. CLIMADE INTERPERSONALES
TRABAIO
1.6.2 CONDICIONES DE TRABAIO X
1.7. COMPROMISO 1.7 IMPLICACION EN EL EQUIPO

Tableau 38. Suggeriments de canvi del nivell 1 per la dimensid 1

Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

1 Identidad

Es proposa IDENTIFICACIO en comptes IDENTITAT.

Atenent a criteris semantics, mantenim com a més complert i pertinent a
les necessitats de la rubrica i a la dimensié el terme “Identitat”. Entenem
que “identificacid” representa un concepte més restrictiu, menys inclusiu
que “Identitat” . Identitat contempla i compren identificacié.

Aixi, segons la Enciclopedia Catalana la Identitat tracta del “Conjunt de
qualitats de similitud gracies a les quals les persones es classifiquen a si
mateixes o son classificades pels altres en categories socials sota la base
d'algun tret comu i particular”. 'equip de treball, com a tal, té una
Identitat com a conjunt de qualitats de similitud, i a I’hora en el sentit que
en aquesta recerca s’atorga a I'equip s’afegeix la idea de pertinenga que
esta més relacionada amb el concepte més ampli d’identitat. En canvi la
Identificacié fa més referéncia al procés de comprovar la identitat i les
similituds.

Per tant es manté el terme Identitat
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Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

1.1Misidn

Es proposa eliminar MISSIO.

El terme missié pot generar certs conflictes, és massa ampli.Tenint en
compte que podria considerar una descompensacio en la dimensio, ja que
els altres components sén més concrets. Per tant tenint en compte els
criteris d’adequacid i pertinentga I'etiqueta missio s’elimina.

Es creu més pertinent I'etiqueta d’Objectius

1.3 Pertinencia

Es pot incloure algun altre element. Com és el cas d’identificacio dels
elements d’integracié (nom de I’equip, simbols entre d’altres).

Tenint en compte criteris semantics aquesta etiqueta ja engloba aquests
aspectes de manera implicita, en la seva definicié tal i com cita el
diccionari de llengua catalana: “Fet de pertanyer a algu o a alguna cosa”.

Es considera que no s’ha d’incloure cap element

1.6 Clima de trabajo

Es proposa el component de Clima de treball que es tingui en compte en la
segona dimensio.

Després de valorar-ho es deixa pendent de canvi en funcié de les
propostes dels investigadors. Tenint en compte el que s’ha explicat en la
primera part d’aquest capitol, el component de clima de treball a més de
tenir certa relacié amb la dimensié de comunicacid, es pot veure més
afectat pels components de la primera dimensio, els objectius, els rols,
pertinenga, adaptabiliat i compromis.

Per aquest motiu es creu més pertinent que el component es
mantingui en la dimensié d’ldentitat.

1.1.1 Identificacion y del fin
compartido

Treure la “y”, per tant queda “Identificacié del fi compartit”.

1.4.1 Adopcidn

Es proposen altres etiquetes com “Definicion y Adopcidn de roles”.

Tenint en compte els criteris d’adequacid, I'etiqueta d’adopcio, ja porta
implicit la definicié del rol, i que la persona ja es coneixedora de la
definicié. Per aquest motiu, no és necessari incloure el terme definicio a
I'etiqueta.

Es considera més pertinent i adequada I'etiqueta d’Adopcid

1.4.2 Ejercicio

Proposen “actuacié” en comptes “d’exercici”.

Partint del criteri semantic, i tal i com ho cita el diccionari de llengua
catalana, “Accié d’exercir, practica d’una ocupacid, us d’un mitja d’accio”.
Dins d’aquesta definicio ja va implicita I'actuacio.

En definitiva, es mante I'etiqueta d’exercici

1.5.2 Adaptacién de la Actividad

Adaptacio “a” la y no “de” la.

Es canvia, perque el significat que es vol aconseguir és que “la persona
s’adapti a”, no que es faci una adaptacid de I'activitat.
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Tableau 39. El nivell 1 definitiu de la dimensié 1 (castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

DIMENSION COMPONENTES ELEMENTOS

1.1.1 IDENTIFICACION DEL FIN
COMPARTIDO

1.1. OBIETIVOS 1.1.2 CONOCIMIENTO DE LOS
OBJETIVOS

1.1.3 ACTUACION SEGUN
OBJETIVOS

1.2.1 INTEGRACION EN EL
EQUIPO

1.3.1 ADOPCION

1.3.2 EJERCICIO

1.4.1 PROPUESTAS PARA LA

1.2. PERTENENCIA
1. IDENTIDAD

1.3. ROL

1.4. ADAPTABILIDAD ADAPTACION 3
1.4.2 ADAPTACION DE LA
ACTIVIDAD
1.5.1 RELACIONES
1.5. CLUIMA DE
TRABAJO INTERPERSONALES

1.5.2 CONDICIONES DE TRABAJO
1.6. COMPROMISO 1.6 IMPLICACION EN EL EQUIPO

Tableau 40. Avaluacio del 1er nivell de la dimensid 2 (castella)

2.1.1 BUSQUEDA EXTERNA DE
2.1 INFORMACION
2 COMUNICACIGN INFORMACION 2.1.2 SOLICITUD INTERNA DE INFORMACION X
2.1.3 TRANSMISION DE INFORMACION X
2.2. INTERACCION 2.2.1 ACTITUD PERSONAL
PERSONAL 2.2.2 ACCION COORDINADA

Tableau 41. Suggeriments de canvi del nivell 1 per la dimensié 2

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

2.3 Es proposa un nou component anomenat “Comunicacio Interna” amb els
seus elements “Flux d’informacié interna” i “Canals d’informacié interna”
(formals, informals).

No es té en compte, ja que es considera que aquest component va
implicit en els altres dos.

2.1.2 Es suggereix I'etiqueta “Busqueda”.
Solicitud interna de informacion

El que es pretén és demanar informacid, aquesta inclou un grau més ja que
depén de la participacié d’altres membres, on de manera implicita es
comparteix la informacié. Buscar informacié té un altre tipus de
connotacio, en la qual la participacid pot ser individual.

Per aquest motiu es manté I'etiqueta de Sol-licitut interna
d’informacio.
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2.1.3 Transmision de informacidn  “Transmissié de la informacié” es proposa etiquetar-ho com a “intercanvi
de la informacio” tenint en compte la seva definicio.

Tenint en compte critéris semantics, transmetre “és fer passar la informacid
d’un lloc a un altre”, en canvi intercanvi “és la transferencia reciproca i
simultania d’'un bé o servei”. Tal i com estan definits cada un dels
indicadors, en aquest cas és més adequada I'etiqueta de transmissio.

Es conclou amb I'etiqueta de transmissid, es considera més
adequada i pertinent.

Tableau 42. Avaluacio del 1er nivell de la dimensid 3 (castella)

3.1.1 IDENTIFICACION DE TAREAS
3.1.2 SECUENCIACION DE TAREAS X
3.1. PLANIFICACION 3.1.3 DISTRIBUCION DE TAREAS
3.1.4 PREVISION DE RECURSOS
NECESARIOS

3.2.1 ANALISIS PARA LATOMA DE X
DECISIONES

3.2. TOMA DE DECISION 3.2.2 PARTICIPACION ACTIVA
3.2.3 TOMA DE DECISIONES
3. EJECUCION CONSENSUADA

X | 3.3.1 COORDINACION CON EL
EQUIPO

3.3.2 AUTOSEGUIMIENTO DE
TAREAS

x | 3.4.1 REALIZACION DE TAREAS X
ASIGNADAS

3.4.2 INTERCAMBIO DE INFORMACIO | x
SOBRE LAS DIFICULTADES SURGIDAS
3.4.3 PARTICIPACION EN LA X
RESOLUCION DE CONTINGENCIAS

3.3. SEGUIMIENTO

3.4. CUMPLIMIENTO DE
LAS TAREAS

Tableau 43. Suggeriments de canvi del nivell per la dimensio 3

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

Es proposa canviar 'ordre. Col-locar el seguiment en el 3.4 en comptes
del 3.3.

3.3. Seguimiento S’efectua el canvi proposat, per la logica que acompanya el

procés, primer es duen a terme les activitats i després s’efectua
el seguiment.
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Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

3.4. Cumplimientos de las tareas

Es proposa etiquetar el component com I'element. Realitzacié de les
tasques.

Es conclou amb una inversié d’etiquetes. El component s’etiqueta com
a “Realitzacié de les tasques” i I'element com “Compliment de les
tasques”. El mot “realitzaci6” abarca més connotacions que el terme
“cumpliment”, i és per aquest motiu que es considera més pertinent i
adequat.

3.1.2. Secuenciacién de tareas

Es proposa “Seqlienciacié” i “Temporalitzacié” de les tasques. O posar-
ho com a dos elements diferents. Ja que seqliéncia indica I'ordre a
sequir i temporalitzacid, és fixar els moments de temps concret.

Es conclou per unanimitat, deixar els elements tal i com estan.

Es proposa “analisi de la informacid/variables per la presa de decisions”

No es genera cap modificacio, tenint en compte els critéeris
d’adequacid i pertinenga, es considera que no és més clar i
entenedor.

Es proposa treure la paraula activa, ja que es considera que s’avaluara
amb la rabrica.

Es conclou, amb l'eliminacié de la paraula, ja que aquesta és un
adjectiu, no hi ha cap més adjectiu dins de la taula, ja que li afegeix un
valor que no és necessari.

L’etiqueta final és Participacio.

Proposa “Consens” en comptes de decisions consensuades.

Tenint en compte els criteris d’adequacio, s’efectua el canvi, es
considera més clar i entenedora.

L’etiqueta final és Consens.

3.2.1. Analisi para la toma de
decisiones

3.2.2 Participacio Activa

3.2.3 Toma de decisiones
consensuada

3.4.2. Intercambio de informacién

sobre las dificultades surgidas

Es proposa col-locar “Intercanvi d’informacié sobre les dificultats
sorgides” en el component de seguiment.

No es du a terme el canvi, ja que es considera que I'intercanvi
forma part de la realitzacié de les tasques.

3.4.2. informacion

sobre las dificultades surgidas

Intercambio de

Es proposa col-locar I'element 3.4.2 en el tercer component com a
3.3.3.

El canvi no s’efectua, per unanimitat.

206



Chapitre 5. Resultats

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

Es proposa el canvi d’ordre que el 3.4.1 passi a 3.4.2.

S’efectua un primer canvi proposat anteriorment on passa a

3.4.1 Realizacién de tareas asignadas considerar-se el punt 3.3.1. Per altra banda, la inversié d’ordre entre
els elements 3.3.1 i 3.3.2 no s’efectua tenint en compte critéris
d’adequacié. Per tenir o generar dubtes previament s’ha d’haver
realitzat 'activitat. Es per aquest motiu que no es fa el canvi.

Es proposa el canvi d’ordre i que el 3.4.3 passi a 3.4.1.

3.4.3 Participacion en la resoluciéon
de contingencias No s’efectua el canvi, pel mateix motiu que el suggeriment

anterior.

Tableau 44. El nivell 1 definitiu de la dimensié 3 (castella)

3.1.1 IDENTIFICACION DE TAREAS

3.1.2 SECUENCIACION DE TAREAS

3.1.3 DISTRIBUCION DE TAREAS

3.1.4 PREVISION DE RECURSOS NECESARIOS

3.2.1 ANALISIS DE LA INFORMACION PARA LA TOMA
DE DECISIONES

3.2.2 PARTICIPACION

3. EJECUCION 3.2.3 CONSENSO

3.1. PLANIFICACION

3.2. TOMA DE DECISION

3.3.1 CUMPLIMIENTO DE TAREAS ASIGNADAS

. 3.3.2 INTERCAMBIO DE INFORMACION SOBRE LAS
3.3. REALIZACION DELASTAREAS | nFICULTADES SURGIDAS

3.3.3 PARTICIPACION EN LA RESOLUCION DE
CONTINGENCIAS

3.4. SEGUIMIENTO 3.4.1 COORDINACION CON EL EQUIPO

3.4.2 AUTOSEGUIMIENTO DE TAREAS

Tableau 45. Avaluacio del 1er nivell de la dimensid 4 (castella)

X . 4.1.1 DETECCION DE CONFLICTOS
4.1. RESOLUCION DE 4.1.2 PROPUESTAS ALTERNATIVAS
CONFLICTOS -

4.1.3 RESOLUCION DEL CONFLICTO
4. REGULACION . 4.2.1 UTILIZACION DE ESTRATEGIAS

4.2. NEGOCIACION

4.2.2 LOGRO DE ACUERDOS
4.3.1 PROPUESTAS DE MEJORA
4.3. MEJORA 4.3.2 LIDERAZGO DE LOS PROCESOS X
DE MEJORA

Tableau 46. Suggeriments de canvi del 1er nivell de la dimensio 4

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

4. Regulacion Es proposa Control.

Tenint en compte critéris semantics i la definicid extreta del diccionari de
|«

llengua catalana, control “és I'accié de controlar. El conjunt d’accions per a
modificar, iniciar o finalitzar el funcionament d’un sistema. Conjunt de
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mesures per a limitar les variacions del tipus de canvi”.

Es considera que aquesta etiqueta té connotacions negatives, a més a més
cap dels autors analitzats en el capitol 3 ni en la taula 22 i 23 presentades
en aquest capitol es reflexa aquesta etiqueta.

Per tant es manté |’etiqueta de Regulaciod.

4.2. Negociacion Es proposa incloure algun element relacionat a la capacitat d’influir o
convéncer als altres.

No es té en compte per unanimitat.

4.3 Mejora Es proposa canviar el mot lideratge, ja que aquest forma part dels rols.

S’elimina el terme.

Tableau 47. El nivell 1 definitiu de la dimensid 4 (castella)

4.1.1 DETECCION DE CONFLICTOS
4.1. RESOLUCION DE CONFLICTOS | 4.1.2 PROPUESTAS ALTERNATIVAS
4.1.3 RESOLUCION DEL CONFLICTO
4. REGULACION 4.2. NEGOCIACION 4.2.1 UTILIZACION DE ESTRATEGIAS
4.2.2 LOGRO DE ACUERDOS
4.3.1 PROPUESTAS DE MEJORA
4.3. MEJORA 4.3.2 IMPLEMENTACION DE LOS PROCESOS DE
MEJORA

Avaluacié del segon nivell

Es pretén determinar si la definicié configurada per la competéncia, les seves
dimensions i components sén valides. Per aquest motiu, es du a terme la prova de
jutges i sota els criteris esmentats anteriorment en el capitol 4. El procediment
s’efectua igual que en el primer nivell, on cada un dels experts, si considera que la
definicié és correcta deixara la casella de redaccido en blanc, en canvi si la seva
resposta és que la redaccio no és valida, marcara la casella, i escriura la proposta al
guadre de suggeriments.

Un cop recollides cada una de les propostes, es fa una reunié entre el grup
d’experts i els membres del grup de discussid, en la qual s’explica cada una de les
seves propostes i per qué consideren els canvis. A partir del consens aconseguit en
la reunid es realitzen les modificacions pertinents. Es realitza una segona reunio
amb el grup de discussio, i es valora cada una de les propostes i canvis efectuats.
S’acaba amb la redaccié final de I'eina.

208



Chapitre 5. Resultats

Tal i com s’ha presentat anteriorment, els resultats seran classificats per
dimensions. Es presenta cada una de les dimensions redactades pel grup de
discussid, seguidament el quadre de suggeriments amb els canvis per poder
finalitzar amb un quadre on es presenti la versio final.

Tableau 48. Avaluacio del 2on nivell de la Definicié de la Competéncia de Treball en Equip (castella)

Definicion de Trabajo en equipo

Supone la disposicion personal y la colaboracion con otros en la realizacion de actividades para lograr objetivos
comunes, intercambiando informaciones, asumiendo responsabilidades, resolviendo dificultades que se
presentan y contribuyendo a la mejora y desarrollo colectivo.

Tableau 49. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la definicio de la competéncia

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

Definicio de Treball en equip Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que permiten colaborar
con otras personas en la realizacién de actividades para lograr objetivos
comunes, intercambiando informacion, distribuyendo tareas, asumiendo
responsabilidades, resolviendo las dificultades que se presentan y
contribuyendo a la mejora y desarrollo colectivo.

Tenint en compte el criteri d’adequacié i comprensié, la proposta és
acceptada, ja que es considera més clara i entenedora, essent tot el grup de
discussio i d’experts que ho valoren.

S’accepta la proposta
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Tableau 50. Avaluacié del 2on nivell de la dimensié 1 (castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO
DIMENSION COMPONENTES

X Fin compartido que orienta

la actividad del equipo y sus
integrantes lo consideran como un
compromiso y deber propio.

1.1. MISION

Metas especificas que guian las
acciones y las tareas desarrolladas
1.2. OBJETIVOS por el equipo y contribuyen al logro
de la mision

Conciencia y sentimiento que
tienen los integrantes del equipo

1.3. PERTEMNENCIA
de formar parte del mismao.

Funcidn o funciones adoptadas por
cada uno de los integrantes del
equipo o bien por el equipo en su
totalidad para alcanzar los
objetivos establecidos.

1. IDENTIDAD

Idiosincrasia propia y genuina que se 1.4. ROL
establece a través de la vinculacion
individual y colectiva de todos los

integrantes con el equipo y de su
pertinencia al mismo, ademas del
compromiso e implicacion en la actividad
que desarrolla.

Acomodacidn gque manifiesta el
equipo, individual y
colectivamente, para ajustar sus
1.5. ADAPTABILIDAD | acciones a los condicionantes y a
las circunstancias que surgen
durante su actividad.

Ambiente generado en el equipo a
partir de las actitudes de sus
integrantes, sus actuaciones y las
condiciones de trabajo.

1.6. CLIMA DE
TRABAIO

Obligacidn contraida
voluntariamente en relacion a las
1.7. COMPROMISO actividades, los objetivos y los fines
desarrollados por el equipo.

Tableau 51. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la dimensié 1

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

Proposen I'etiqueta d’Identificacio.

1. Identidad
Tal i com s’ha explicat anteriormente no es té en compte el canvi.
Proposen I’etiqueta IDENTITAT COLECTIVA
A partir de la reunié efectuada on van participar tant experts com el grup
de discussio, per consens es determina que no es canvii I'etiqueta. Tal i com
1 Identidad

s’ha expressat anteriorment el terme Identitat ja engloba el conjunt de
persones.

No es té en compte la proposta
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1.1. Misién

S’elimina el component, tal i com s’ha determinat en el 1er nivell.

1.2. Objetivos

Es proposa la definicid: Fines especificos a los que se dirigen las acciones y
las tareas desarrolladas por el equipo y contribuyen a logro de la mision.

Tenint en compte els critéris de comprensié i adequacié, la definicio
proposada és considerada més clara i comprensible.

S’accepta la proposta

1.5. Adaptabilidad

Es proposa la definicio: Flexibilidad del equipo, individual y colectivamente,
para ajustar sus acciones a los condicionantes y a las circunstancias que
surgen durante el desarrollo de su actividad.

Tenint en compte el critéri semantic, la definicié proposada té un punt de
vista molt més positiu, i té certes connotacions que ja va definir Cannon-
Bowers et al., al 1995 (capitol 3).

Es conclou amb aquesta definicid

1.7 Compromiso

Es proposa la definicio: Obligacion contraida voluntariamente (obligacion y
voluntad no se si es correcto) ‘conjuntamente’ ‘individualmente’.

Per consens es determina que la definicié no es canvia
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Tableau 52. El nivell 2 definitiu de la dimensié 1 (castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

DIMENSION COMPONENTES
Fines especificos a los que se dirigen
1.1. OBJETIVOS las acciones y las tareas desarrolladas
por el equipo y contribuyen a logro
de la mision.
Conciencia y sentimiento que tienen
1.2, los integrantes del equipo de formar
PERTENEMCIA parte del mismo.
Funcion o funciones adoptadas por
cada uno de los integrantes del
1.3 ROL equipo o bien por el equipo en su

1. IDENTIDAD totalidad para alcanzar los objetivos
establecidos.
Idiosincrasia propia y genuina que se establece a

través de la vinculacion individual y colectiva de Flexibilidad del equipo, individual y
todos los integrantes con el equipo y de su colectivamente, para ajustar sus
pertinencia al mismo, ademas del compromiso e 1.4, acciones a los condicionantes y alas
implicacian en la actividad gue desarrolla. ADAPTABILIDAD | circunstancias que surgen durante su
actividad.

Ambiente generado en el equipo a
partir de las actitudes de sus

1.5. CLIMA DE . .
integrantes, sus actuaciones y las
TRABAJO . _
condiciones de trabajo.
Obligacion contraida
voluntariamente en relacidn a las
1.6. actividades, los objetivos y los fines
COMPROMISO : ) v

desarrollados por el equipo.

Tableau 53. Avaluacio del 2on nivell de la dimensio 2 (castella)

Intercambio de conocimientos dentro | xx
o fuera del equipo para el logro de los

2. COMUNICACION 2.1 INFORMACION . .
objetivos establecidos.

Interaccion que se establece entre los
integrantes del equipo con objeto de
compartir informacioén, actuar de forma
concertada y posibilitar su 2.2 INTERACCION
funcionamiento dptimo. PERSONAL

Relacion que se da entre los
integrantes del equipo a partir de su
actitud personal y de su contribucion a
la accién coordinada.

Tableau 54. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la dimensio 2

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi
2. Comunicacion Es propasa modificar la dimensién eliminant “que se establece” i “actuar de

forma concertada”.

Es conclou per consens, el canvi de definicid.

2.1 Informacion Es proposa: Intercambio de conocimientos dentro y fuera del equipo para el
logro de los objetivos establecidos.
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S’accepta per consens aquesta definicid

2.1. Informacién Es proposa “Intercambio de conocimiento” en comptes de “intercambio de

informacion”.

Es considera que sén coses diferents, i es conclou que no es canvia.

Tableau 55. El nivell 2 definitiu de la dimensié 2 (castella)

2. COMUNICACION

2.1 INFORMACION

objetivos establecidos.

Interaccién entre los integrantes del equipo con
objeto de compartir informacidn, y posibilitar
su funcionamiento éptimo.

2.2. INTERACCION
PERSONAL

Relacidon que se da entre los integrantes
del equipo a partir de su actitud personal

coordinada.

Tableau 56. Avaluacio del 2on nivell de la dimensio 3 (castella)

3.1. PLANIFICACION

Anticipacion organizada temporalmente
de las acciones a realizar por el equipo y
de los recursos necesarios para llevarlas
a cabo.

Puesta en practica de las acciones y
las estrategias que, de acuerdo con

3. EJECUCION 3.2

TOMA DE
DECISIONES

Resolucion adoptada durante la
ejecucion de las tareas establecidas, con
el objeto de realizarlas y adecuarlas a las
circunstancias existentes.

los objetivos acordados, el equipo
planifica.

3.3.

SEGUIMIENTO

Observacion y anélisis sistematico de las
tareas desarrolladas por el equipo
efectuado de forma individual o
conjunta.

3.4,

REALIZACION
DE LAS TAREAS

Realizacidn eficaz, individual o conjunta
de las tareas asignadas.

Tableau 57. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la dimensid 3 (castella)

Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

3. Ejecucion Es proposa: “Puesta en prdctica de las acciones y las estrategias que, de
acuerdo con los objetivos acordados, el equipo ha planificado.”.

Tenint en compte critéris semantics I'execucié “és dur a terme una instruccid

o les instruccié d’un programa” segons el diccionari catala. Es per aquest

motiu que la definicid es considera adequada i millora la comprensié.

S’accepta la proposta
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Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

3.1. Planificacion

Es proposa: “Organizacion estratégica de las acciones a realizar por el equipo
y de los recursos necesarios para llevarlas a cabo, y su distribucién temporal.”

Tenint en compte el criteri de comprensid, la definicié proposada és més
comprensible, i s’hi afegeix el terme estrategica, el qual la planificacié és
considera una organitzacid estrategica, tal i com es contempla en la definicié
proposada per Rousseau et al. (2006) presentada en el capitol 3.

Per consens es canvia la definicid, considerant aspectes de la
proposta

3.2. Toma de decisiones

Es proposa: “Resoluciones adoptadas durante la realizacion de las tareas
establecidas, con la finalidad de adaptarlas a circunstancias cambiantes que
pueden surgir en el momento de desarrollar las actividades.”

Tenint en compte els critéris de comprensidé i adequacié i partint de la
proposta presentada, es torna a replantejar la definici6 del component.
S’obta per una definicié molt més concreta i clara.

Es configura una nova definicié del component

3.3 Seguimiento

Es proposa: “Observacion de las tareas desarrolladas por el equipo y andlisis
sistemdtico del grado de consecucion de los objetivos, efectuados de forma
individual o conjunta.”

Per consens es determina la definicid creada pel grup de discussio
com a valida

3.4.Realizacion de tareas

Es proposa: “Proceso de realizacion efectiva de las tareas asignadas de
acuerdo con lo establecido en la planificacion.”

Es proposa: “Realizacion eficaz, individual y conjunta de las tareas asignadas,
tomando las decisiones pertinentes para solucionar los problemas,
dificultades y planteamientos distintos surgidos en el seno del equipo en
cualquier momento de su actividad.”

Es canvia I'etiqueta del component i ordre, tal i com s’ha especificat en el ler
nivell. Tenint en compte els critéris d’adequacié i comprensid de la definicio,
es considera per unanimitat no tenir en compte les propostes presentades.

Es manté la definicid
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Tableau 58. El nivell 2 definitiu de la dimensié 3 (castella)

3. EJECUCION

Puesta en practica de las acciones y las DECISIONES

estrategias que, el equipo. ha planificado, de 3.3. CUMPLIMIENTO Realizacion eficaz, individual o conjunta
acuerdo con los objetivos acordados. DE LAS TAREAS de las tareas asignadas.

Organizacién anticipada de las acciones
a realizar por el equipo y de los recursos

3.1. PLANIFICACION .
necesarios para llevarlas a cabo.

3.2. TOMA DE Eleccion entre distintas alternativas de
accion.

Observacion y analisis sistematico de las
tareas desarrolladas por el equipo
efectuado de forma individual o
conjunta.

3.4. SEGUIMIENTO

Tableau 59. Avaluacio del nivell 2 de la dimensié 4 (castella)

crecimiento.

4. REGULACION
Procesos de ajuste que el equipo desarrolla
permanentemente para avanzar en sus
objetivos, resolviendo los conflictos surgidos
o bien incorporando elementos de mejora
que incrementen su eficacia o impulsen su

X Proceso de comunicacion e X
interaccion con voluntad de
acuerdo orientado a la toma de
decisiones, mediante el
consenso, aceptado y expresado,
por todos los componentes del
equipo.

Anticipacién organizada X
temporalmente de las acciones a
4.2. NEGOCIACION realizar por el equipo y de los
recursos necesarios para llevarlas
a cabo.

4.1. RESOLUCION DE
CONFLICTOS

Iniciativas acordadas por el
equipo tendentes a incrementar
la eficacia de su actividad, a
impulsar su crecimiento y a
alcanzar niveles de realizacion
superiores.

4.3. MEJORA

Tableau 60. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la dimensid 4

Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

4. Autorregulaciéon

Es propasa: “Quitaria la definicion a partir de “ avanza objetivos”.

Tenint en compte els criteris d’adequacié, comprensid i semantica, es refa la
definicié del component partint de la proposta presentada.

Es refa la definicio

4.1. Resolucion de
conflictos/negociacion

Es comenta que “La definicién corresponde a 4.2 NEGOCIACION.”

Es realitza el canvi i es manté la definicié que s’ha proposat per
aquest component
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Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

4.2 Negociacidn Es comenta que la definicié que hi ha és del component de planificacié del
3.1.

Es realitza el canvi de definicid, tenint en compte que la definicié del
component de negociaciod esta escrita al component de resolucié de
conflictes

Tableau 61. El nivell 2 definitiu de la dimensié 4 (castella)

Toma de decisiones con la finalidad de dar solucién a
4.1. RESOLUCION DE | los problemas, dificultades y planteamientos distintos

CONFLICTOS que surgen en el seno del equipo en cualguier
momento de su actividad.

4. REGULACION
Procesos de ajuste que el
equipo desarrolla 4.2. NEGOCIACION
permanentemente para

Proceso de comunicacidn e interaccion con voluntad
de acuerdo orientado a la toma de decisiones,
mediante el consenso, aceptado y expresado, por
todos los componentes del equipo.

avanzar en sus objetivos.
Iniciativas acordadas por el equipo para incrementar
4.3. MEJORA la eficacia, impulsar su crecimiento y alcanzar niveles
de realizacién superiores.

Avaluacio del tercer nivell. Indicadors

En I'avaluacié del 3er nivell es vol verificar que cada un dels indicadors definits i
configurats, sén pertinents a I’element, comprensibles i la seva gradacié és correcta.
Per aquest motiu, es du a terme la prova de jutges sota els critéris esmentats. El
procediment s’efectua igual que en el primer i segon nivell. On cada un dels experts
si considera que la definicié és correcta deixara la casella de redaccié en blanc, en
canvi si la seva resposta és que la redaccio no és valida, marca la casella, i escriu la
proposta al quadre de suggeriments.

Un cop recollides cada una de les propostes, es fa una reunié entre el grup
d’experts i els membres del grup de discussid, en la qual s’explica cadascuna de les
seves propostes i per que es consideren els canvis. A partir del consens arribat en la
reunié es realitzen les modificacions pertinents. Es realitza una segona reunié amb
el grup de discussio, i es valora cada una de les propostes i canvis efectuats. S’acaba
amb la redaccio final de I'eina.

Per presentar els resultats definitius en la determinacid del tercer nivell
(indicadors), en aquest cas, es planteja en un quadre els suggeriments proposats
pels experts i un segon quadre on es veuran les modificacions efectuades als
diferents indicadors. L’eina final es pot consultar al final del projecte en I'annex. En
tots els casos la revisio es fa atenent a criteris de pertinenga i de comprensibilitat.
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Tableau 62. Suggeriments de canvi del 3er nivell per cada una de les dimensions

En quin element?

Suggeriments de canvi

1.1.1 Identificacion del fin
compartido

..cual deben ser sus funciones

1.2.2. Actuacion segun los
objetivos

Es proposa: “Orienta su actuacion con los objetivos pero sin crear
sinergias dentro del equipo”.

1.4.1. Adopcion

Prioriza intereses no me queda claro, seria no asume rol?

Es proposa un altre redactat:

- Asume el rol de acuerdo con las necesidades del equipo
pero sin considerar sus potencialidades

- Asume el rol de acuerdo con las necesidades del equipo
de manera pasiva.

Es proposa un altre redactat:
- Asume el rol seguin las propias potencialidades

- Asume el rol segun las propias potencialidades y las
necesidades del equipo.

1.4.2. Ejercicio

Es proposa el seglient:

“Actla Unicamente de acuerdo con su rol, sin considerarse con el
resto del equipo”.

1.5.1. Propuestas para la
adaptacion

Proposen:

“Identifica necesidades de adecuacidn pero no sugiere propuestas
de cambio”

1.5.2. Adaptacion a la
actividad

Es proposa:

“Realizar adaptaciones “pertinentes” para ser coherente con el
indicador”.

1.6.1.- Relaciones
interpersonales

Es proposen dos redactats:

- Actla con respeto hacia los integrantes del equipo de
forma pasiva.

- Actla con respeto hacia los integrantes del equipo pero
no de manera constructiva

1.6.2. Condiciones de trabajo

Es considera que les condicions de treball sén més materials que
personals.

Es proposa:

“Su actuacidon contribuye a generar condiciones de trabajo
favorables pero no las promueve”.

1.7.1. Implicaicén en el
equipo

Es proposen dos redactats:

- Realiza sus tareas en el seno del equipo de manera
individual.

- Realiza sus tareas en el seno del equipo sin apoyar la del
resto del equipo.
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En quin element? Indicador Suggeriments de canvi
4 Es proposa un redactat més complet:
“ Desarrolla su tarea y apoya, participa y promueve la participacién
del resto del equipo.”
2.1.1 Busqueda externa de Proporciona i aporta no hi ha molta diferéncia?
informacion
2.1.3 Transmision de
informacion
2 Es proposen:
3 - No siempre que precisa informacién la requiere.
2.1.2. Solicitud interna de
informacion 4 - Siempre que precisa informacién, la requiere.
- Siempre que necesita informacidn la solicita de manera
concreta y al compariero adecuado
1 Es proposa:
. 2 - Intercanvi d’ordre entre 'l i el 2
2.2.1. Actitud personal

- No interviene y si lo hace, descalifica o menosprecia las

intervenciones de los miembros del equipo.
4 Es proposa: “Proporciona la informacién que contribuye de manera
., . decisiva a la coordinacién del equipo”. Segons ells no queda queda
2.2.2. Accidn coordinada B L, e
clar “coordinacion estratégica”.
Es considera que “La accién coordinada no tiene que ver con la
informacidn sino con los mecanismos”.
o 2 Es proposa: “Participa en la distribucion de tareas per no asume las
3.1.3. Distribucién de tareas
suyas.
2 Es proposa:
3 - Anticipa recursos que no son necesarios / Anticipa los
4 recursos requeridos para la realizacidn de las tareas pero
no la forma de obternerlos.
3.1.4. Prevision de recursos - Anticipa los recursos que son necesarios.

- Anticipa los recursos que son necesarios, cOmo
obternerlos e incluso prevé posibles recursos
alternativos.

Proposa que I'escala hauria de fer més referéncia a la identificacié
necessaria dels recursos, més que adaptar els recursos.
1 Es proposa:
3.2.1. Analisi para la toma de 2 - No identifica variables d’analisis
decisiones . .

- Identifica variables del contexto que afectan a la

realizacidn pero no aporta alternativas de actuacion.
2 Es proposa:

3.2.3. Toma de Decisiones
consensuada

“Contribuye a la toma de decisiones por consens opero no aporta
argumentos.
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En quin element? Indicador

Suggeriments de canvi

2
3.3.2. Autoseguimiento de

las tareas

Es proposa:

“ Solamente efectla el seguimiento de las tareas propias, sin
ajustarlas en caso necesario.

2 Es proposa:
3.4.1. Realizacién de tareas
asignadas Realiza las tareas siguiendo del plan establecido sin ajustarlas en
caso necesario”
3.4.2. Intercambio de 2 Es proposa:
informacion sobre las “Comparte los problemas que le surgen durante la ejecucién peron
dificultades surgidas no acepta la colaboracién de otros”.
4.1.3. Resolucidn del Es considera no escriure conflicte en singular, ja que es creu que en
conflicto pot haver més d’un.
4.2.1. Utilizacion de Es considera que la negociacié és un procés, “ no es negocien les
estrategias coses, es negocia tot”.
2 Es proposa:
3 - Favorece la consecucion de acuerdos en el equipo pero
4 no media para la consecucion del acuerdo / Permite la
consecucion de acuerdos en el equipo (és una actitud
4.2.2. Logro de acuerdos . )
passiva, no obstaculitza res)

- Favorece la consecucion de acuerdos (és una actitud
activa).Interviene activamente en la consecucion de los
acuerdos y los formaliza (més activa).

Es considera:
“si tan sols es dirigeix pero no es realitza no s’aconsegueix res. Es
pot dirigir perd0 també participar no queda avaluat el lider
4.3.2. Liderazgo de los executor. Lideratge és més de I'apartat de rol”.
procesos de mejora
2 Es proposa:

“Participa en la implementacién de las estrategias de mejora pero
no impulsa la participacién del equipo.”

Cada un dels suggeriments presentats pel grup d’experts s’analitza i s’introdueix

dins del quadre general. Posteriorment son estudiats en la reunié que s’efectua

entre el grup d’experts i el grup de discussio. Alli es presenta cada un dels canvis

proposats i s’explica el per que de cada una de les propostes.

Entre el grup d’experts i el grup de discussid que ha configurat I'eina arriben al

consens en cada una de les respostes que precisen d’algun canvi.

L’analisi final es realitza amb una reunid del grup de discussio, en el qual es valora si

cada un dels canvis que es requereixen sén o no prescindibles. Concloent amb Ia

redaccidé final de la rubrica. A continuacié es presenten (Taula 63) aquells indicadors

gue han precisat d’alguna modificacio.
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Tableau 63. El nivell 3 definitiu

Element Indicadors Canvis
1 - Tiene dificultad para entender la misién del equipo y los objetivos a
desarrollar.
1.1.1. 3 L . . . -
4 - Conoce la misidn y los objetivos del equipo y se identifica con ellos.

- Conoce la misidn y los objetivos del equipo y contribuye para alcanzarla.

1.1.2. 1 - Desconoce los objetivos del equipo.
113 ) - Orienta su actuacidon de acuerdo con los objetivos, pero no crea sinergias
dentro del equipo.
1 - No asume el rol
131 > - Asume el rol de acuerdo con las necesidades del equipo pero sin considerar
las propias potencialidades.
1.3.2. 2 - Actua de acuerdo con su rol sin coordinarse con el resto del equipo.
141 ) - Identifica necesidades de adecuacidn, pero no sugiere propuestas de
cambio.
15.1. ) - Actla con respeto hacia los integrantes del equipo, sin potenciar relaciones
constructivas dentro del equipo.
15, ) - Su actuacion contribuye a generar condiciones de trabajo favorables, pero
no las promueve.
) - No siempre que necesita informacion la requiere.
212, 3 - Siempre que necesita informacion la requiere.
4 - Siempre que necesita informacion, la solicita de manera concreta y al
compafiero adecuado.
1 - No proporciona informacion.
) - Proporciona informacion no siempre relevante.
2.1.3. 3 - Proporciona a peticion de sus compafieros informacion relevante.
4 - Proporciona a peticion de sus compafieros o por iniciativa propia
informacidn relevante.
222 Es deterrT]’ina eliminar tot lI'element, per consens, ja que crea dificultats de
comprensio.
3.1.3 2 - Participa en la distribucién de tareas pero no asume las suyas.
314 ) - Anticipa los recursos requeridos para la realizacién de las tareas, pero no la
forma de obtenerlos.
1 - No identifica variables de analisis para la toma de decisiones.

3.2.1 - Identifica variables del contexto que afectan a la realizacién sin aportar
alternativas de actuacion.

Per validar el gliestionari es realitza una primera validacié interna o de contingut, a
través de la prova de jutges. El que es pretén constatar és si cada una de les
classificacions estaven redactades tenint en compte els criteris proposats en el
capitol 4, i tal i com s’han presentat a l'inici d’aquest apartat.

Amb la validesa de contingut es pretén assegurar la claredat expositiva i la
representativitat dels items.

Cada un dels suggeriments s’analitza amb el conjunt d’experts i el grup de discussid,
valorant quins sén els aspectes que I’han dut a realitzar la proposta. La presentacié
de cada una de les propostes, permet obrir en debat per valorar si els canvis sén
necessaris o es poden desestimar.

Concloent I'analisi i modificacio de cada un dels nivells a partir de les respostes
proposades per la prova de jutges, es considera que |'eina d’avaluacié Rubrica
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RUTE, es considera valida, tenint en compte el conjunt de judicis amb frequiéncia
consensuada, que ens ha permes determinar si cada un dels nivells compleix els
critéris presentats.

1.2.1.2 Validacio Eina d’Avaluacio de la Rubrica RUTE en francés

Durant la realitzacio de la investigacid es proposa poder traduir i validar I’eina en un
segon idioma. Se’ns brinda I'oportunitat de poder fer una estada al Canada,
concretament a la provincia del Quéebec, com a tal I'idioma seleccionat per traduir la
Rubrica RUTE és el frances. S’inverteix un mes en la traduccio o correccio de I'eina, i
també es realitza la traduccié de I'eina de validacié interna que es passara a cada un
dels experts (7 experts, veure capitol de metodologia) seleccionats per fer la prova
de jutges.

Els criteris i indicadors emprats en la validacié interna de I’eina en frances son els
mateixos que s’han emprat per dur a terme la validacio interna de I'eina en
espanyol. Referent al disseny del procés, aquest varia del procés realitzat
previament. En aquest cas el contacte amb cada un dels experts es fa via correu
electronic, on a més a més del document que han d’analitzar se’ls hi adjunta una
carta explicant detalladament en qué consisteix el projecte (es pot veure en I'annex)
i concertant hora de visita per poder intercanviar cada un dels comentaris que faran
a nivell individual cada expert.

Un cop recollides totes les propostes, es fa una reunid personalitzada amb els
experts en la qual, cadascun d’ells explicen les seves propostes i perqué consideren
els canvis.

Durant el segon mes i mig d’estada es realitzen les entrevistes individualitzades amb
cada un dels jutges que han validat I'eina.

A continuacio es presenten els quadres definitius configurats a partir de la validacié
propiciada pel grup d’experts. En aquets quadres es veuran les modificacions
realitzades com també els possibles canvis de I'eina. La presentacié del procés es
realitzara de la mateixa manera que s’efectua en I'apartat precedent.
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Avaluacié del primer nivell

Tableau 64. Avaluacio del 1er nivell dimensio 1 en frances

GRILLE1 COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE
DIMENSION P A COMPOSANTES P A SOUS-COMPOSANTES P
X Xx | 1.1.1 IDENTIFICATION DE LA FINALITE
« | 11 MISSION DARTAGEE
xx | 1.2.1 CONNAISSANCE DES OBJECTIFS
1.2. OBJECTIFS 1.2.2 PARTICIPATION A L’ ATTEINTE DES
OBJECTIFS. Definition
1.3. INSERTION x | 1.3.1 INTEGRATION DANS L'EQUIPE
< . 1.4.1 COMPREHENSION
1. IDENTITE 1.4. ROLES 1.4.2 EXERCICE
X 1.5.1 PROPOSITIONS POUR
1.5. ADAPTABILITE L' ADAPTATION
1.5.2 ADAPTATION DE LACTIVITE
1.6. CLIMAT DE 1.6.1 RELATIONS INTERPERSONNELLES
TRAVAIL 1.6.2 CONDITIONS DE TRAVAIL
1.7. ENGAGEMENT 1.7 IMPLICATION DANS L'EQUIPE

Tableau 65. Suggeriments de canvi del 1er nivell de la dimensid 1 en francés

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi
Es proposa:
- Coté affectif
. - Membership
1. Identité

No es realitza cap canvi, continua essent Identitat. Només un expert a
considerat el canvi i no es considera significatiu.

Es manté I'etiqueta d’Identité

Es proposa que:

- Mission et objectif est le méme

1.1.
Es realitza el canvi. Es manté el component d’objectif i el de mission
s’elimina
Es proposa realitzar un petit canvi a I'etiqueta:
Identification a la finalité partagée
1.1.1

No es té en compte la proposta, ja que s’efectua només per un
jutge, i la resta el consideren adequat
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Tableau 66. El nivell 1 definitiu de la dimensié 1 en francés

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

DIMENSION COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES
1.1.1 IDENTIFICATION DE LA FINALITE PARTAGEE
1.1. OBJECTIFS 1.1.2 CONNAISSANCE DES OBJECTIFS
1.1.3 PARTICIPATION A LATTEINTE DES OBJECTIFS
1.2. INSERTION 1.2.1 INTEGRATION DANS L'EQUIPE
i R 1.3.1 COMPREHENSION
1. IDENTITE | 1.3. ROLES 1.3.2 EXERCICE
1.4, ADAPTABILITE 1.4.1 PROPOSITIONS POUR L’ADAPTATION

1.4.2 ADAPTATION DE L'ACTIVITE

1.5. CLIMAT DE 1.5.1 RELATIONS INTERPERSONNELLES
TRAVAIL 1.5.2 CONDITIONS DE TRAVAIL
1.6. ENGAGEMENT 1.6 IMPLICATION DANS L'EQUIPE

Tableau 67. Avaluacio del 1er nivell de la dimensio 2 en frances

COMMUNICATION

2.1.1 RECHERCHE EXTERNE D'INFORMATION
2.1. INFORMATION 2.1.2 SOLLICITATION INTERNE D'INFORMATION
2.1.3 TRANSMISSION D'INFORMATION
2.2. INTERACTION 2.2.1 ATTITUDE PERSONNELLE
PERSONNELLE 2.2.2 COORDONNEE ACTION

Tableau 68. Suggeriments de canvi del 1er nivell de la dimensio 2 en francés

Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

Es proposa un nou component:

Interaction avec la tdche

23 Aquest component no és té en compte, perqué aquesta dimensié engloba
aspectes de comunicacio i no d’interaccié amb la tasca. Si fos aquest el cas,
aquest component s’hauria de reflexar en la tercera dimensio.

No és té en compte aquesta proposta
Es proposa:
Coordination de les actions
Action Coordonnée.
2.2.2 Es canvia I'ordre de I'element. Augmenta la comprensié de I'element. El

que es demana amb aquest element és especificar la coordinacié de
I'equip, per aquest motiu és més logic i adequat parlar de “lI'action
cordonnée.

Es té en compte la proposta i I'etiqueta final és Action coordonnée

223



Outil d’évaluation de la compétence de travail d’équipe

Tableau 69. El nivell 1 definitiu de la dimensid 2 en francés

2.1.1 RECHERCHE EXTERNE D'INFORMATION
2.1. INFORMATION | 2.1.2 SOLLICITATION INTERNE D' INFORMATION
2. COMMUNICATION 2.1.3 TRANSMISSION D'INFORMATION
2.2. INTERACTION | 2.2.1 ATTITUDE PERSONNELLE
PERSONNELLE | 2 5 2 ACTION COORDONNEE
Tableau 70. Avaluacié del 1er nivell de la dimensié 3 en frances
3.1.1 IDENTIFICATION DES TACHES
3.1 PLANIEICATION 3.1.2 ORDONNANCEMENT DES TACHES
o 3.1.3 DISTRIBUTION DES TACHES
3.1.4 PREVISION DES BESOINS DE RESSOURCES
3.2.1 ANALYSE AVANT LA PRISE DE DECISIONS
3.2. PRISE DE DECISIONS 3.2.2 PARTICIPATION
3. EXECUTION 3.2.3 PRISE DE DECISIONS CONSENSUELLE

3.3. ACCOMPLISSEMENT

3.3.1 REALISATION DES TACHES ASSIGNEES

3.3.2 ECHANGE D'INFORMATION SUR LES
DIFICULTES EMERGENTES

DES TACHES
3.3.3 PARTICIPATION A LA RESOLUTION DES
CONTINGENCES
3.4.1 COORDINATION AVEC L’EQUIPE
3.4. SUIVI aQ

3.4.2 AUTOREGULATION DES TACHES

Tableau 71. Suggeriments de canvi del 1er nivell de la dimensid 3 en francés

Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

Es proposa: Planification Processus

3.1 No es considera el canvi, perque ja es dona per suposat que quan
planifiques ho fas d’unes tasques o d’un procés
Participation et compromis
3.2.2

No es té en compte, perque I'actitud de compromis ja es reflexa en

la primera dimensio “Identité”
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Tableau 72. Avaluacié del 1er nivell de la dimensio 4 en frances

4.1.1 DETECTION DE CONFLITS

4.1. RESOLUTION DE
CONFLITS

4.1.2 PROPOSITION D'ALTERNATIVES

4.1.3 RESOLUTION DU CONFLIT

4. REGULATION 4.2.1 UTILISATION DE STRATEGIES

4.2. NEGOCIATION
4.2.2 ATTEINTE D'ACCORDS

4.3.1 PROPOSITION D' AMELIORATION

4.3. AMELIORATION 4.3.2 LEADERSHIP DES PROCESSUS
D’AMELIORATION

Tableau 73. Suggeriments de canvi del 1er nivell de la dimensio 4 en francés

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

Es proposa realitzar un canvi de I'etiqueta, ja que lideratge es considera un
rol. Impleméntation des processus d’amélioration

4.2.3 Es realitza el canvi, pel motiu especificat. Lideratge és un rol i tenint en
compte els critéris d’adequacié s’accepta la proposta.

L’etiqueta final és Implementation des processus d’amélioration

No s’incorporara el quadre definitiu, tenint en compte que només ha figurat un
canvi. Aquesta dimensiod es presentara amb el quadre final.

Es conclou amb una visié molt positiva de la traduccio al frances. Aquest fet és
degut a que I'avaluacié del primer nivell, no ha generat molts canvis, els jutges han
estat d’acord amb cada una de les dimensions, essent la primera dimensié la que
s’ha vist més afectada.

AVALUACIO DEL SEGON NIVELL

L'avaluacié del 2on nivell igual que en la prova de jutges precedents segueix el
mateix patrd. Es vol determinar si la definicié que configuren la competéncia i els
seus components son valides. Els critéris son els mateixos.

A partir del consens arribat en les reunions amb cada un dels experts es realitzen les
modificacions pertinents. S’acaba amb al redaccio final de I'eina.

Tal i com s’ha presentat anteriorment, els resultats seran classificats per
dimensions. Es presenta cada una de les dimensions redactades pel grup de
discussid, seguidament el quadre de suggeriments amb els canvis per poder
finalitzar amb un quadre on es presenti la versid final.
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Tableau 74. Avaluacié del 2on nivell de la definicié de Treball en Equip en francés

Definicion de Trabajo en equipo

C'est I'implication personnelle et la collaboration avec les autres dans la réalisation des activités afin
d’atteindre des objectifs communs, par I'échange d’informations, en prenant des responsabilités et en
résolvant les difficultés qui surgissent, et de contribuer a I'amélioration du travail et au développement
collectif.

Es proposa un canvi en la definicido de la competéncia de treball en equip, que és
afegir la paraula voluntaria en la implicacié personal. Pero en aquest cas no es
considera, ja que es creu que aquesta connotacié ja ve determinada de manera
implicita en la definicio de la competéncia, presentada per nosaltres.

Tableau 75. Avaluacié del 2on nivell de la definicié de la dimensid 1 en francés

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

DIMENTION COMPOSANTES
1. IDENTITE XX Objectif partagé guidant le | Xxx
fonctionnement de I'équipe et de
1.1. MISSION ses membres, qui considérent la

. . . . mission comme un engagement
Idiosyncrasie propre et authentique qui

s’établie a travers du lien individuel et

et un devoir.

collective de tous les membres, avec Des objectifs spécifiques qui sous- | X

I’équipe et 'appartenance au méme. tendent les actions et les taches
En plus, le compromis et I'implication a 1.2. OBJECTIFS élaborées par I'équipe et

Iactivité développée. contribuent a la réalisation de la

mission.

La conscience et le sentiment de
1.3. APPARTENENCE . . L.
faire partie de I'équipe.

La fonction ou les fonctions | X
N assumées par chaque membre de
1.4. ROLE o o
I'équipe ou par toute I'équipe afin

d’atteindre les objectifs.

Flexibilité individuelle et | X
collective des membres de
p I’équipe our adapter leurs
1.5. ADAPTABILITE q P P . P
actions aux contraintes et aux
circonstances qui surgissent au

cours de leur travail

Environnement créé dans

I’équipe a partir des attitudes des
1.6. CLIMAT DE

participants, de leurs
TRAVAIL

comportements et des conditions
du travail.

226



Chapitre 5. Resultats

DIMENTION

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

COMPOSANTES

Implication volontaire en rapport
1.7. ENGAGEMENT avec les activités, les objectifs et
les buts développés par I'équipe.

Tableau 76. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la dimensid 1 en francés

Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

1. Identité

Es proposa: Identité Membership

Tenint en compte el criteri d’adequacio, I'etiqueta d’identité en el treball
en equip, reflexa la identitat d’'un conjunt de persones i no d'un sol
membre. Es per aquest motiu que no es considera adequat la proposta
efectuada.

No es té en compte, ja que es considera com a identitat de I'equip,
no la identitat d’'un membre

Identité : je ne pensé pas que le compromis est dans I'identité.

Tenint en compte el criteri semantic compromis “és la relacid establerta
entre dos o més persones per |'accié de I'equip”. Partint que en la primera
dimensio s’hi contemplen els objectius, rols, clima de treball, entre d’altres,
es considera adequat mantenir el component en aquesta dimensio.

El component “compromis” es manté en la primera dimensié

1.1. Mission

Es proposa:

- Objectif Orientation partagé guidant le fonctionnement de I'équipe et de
ses membres, qui considérent la mission comme un engagement et un
devoir. Eliminer cette composante pour la fusionner avec 1.2. J’éliminerais
« un devoir », ou le remplacerais par une responsabilisation.

- Mission but raison d’étre

- Objectif partagé guidant le fonctionnement de I'équipe et de ses membres,
qui considérent la mission comme un engagement et une
responsabilisation. Remplacer « objectifs » par « cibles »

S’elimina el component de missid i per tant aquestes aportacions no
es tenen en compte
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Dimensié/components/elements

Suggeriments de canvi

1.4

Proposen: La fonction ou les fonctions assumées par chaque membre de
I'équipe ou par toute l'équipe afin d’atteindre les tdches. Remplacer
fonctions per « tdches »

Tenint en compte critéris semantics “funcié” és I'accié que pertany fer a
una persona pel seu carrec, ofici, entre d’altres”. En canvi tasca” és el
treball que hom té I'obligacié de fer, que li han assenyalat i s’ha assenyalat.
En aquest cas parlem del rol i no de I'activitat. Si partim del criteri
d’adequacio el terme més idoni és funcio.

Per aquest motiu és canvia tasques per funcions

Tableau 77. El nivell 2 definitiu de la dimensid 1 en francés

DIMENTION

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE
COMPOSANTES

1. IDENTITE 1.3. ROLE par toute I'équipe afin d'atteindre les

Idiosyncrasie propre et authentique qui s'établie
a travers du lien individuel et collective de tous
les membres, avec I'équipe et I'appartenance au
méme. En plus, le compromis et I'implication & 1.4. ADAPTABILITE

I"activité développée.

Des objectifs spécifiques qui sous-
tendent les actions et les tiches

1.1. OBIECTIFS | . L i
élaborées par I'équipe et contribuent

a la réalisation de la mission.

La conscience et le sentiment de faire
1.2. APPARTENENCE | partie de I'équipe.

La fonction ou les tiches assumées
par chaque membre de I'équipe ou

objectifs.

Flexibilité individuelle et collective
des membres de I'équipe pour
adapter leurs actions aux contraintes
et aux circonstances qui surgissent au
cours de leur travail

Environnement créé dans I'équipe a
partir des attitudes des participants,
de leurs comportements et des
conditions du travail.

1.5. CLIMAT DE
TRAVAIL

Implication volontaire en rapport avec
les activités, les objectifs et les buts

1.6. ENGAGEMENT : - e
développés par I'équipe.
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Tableau 78. Avaluacio del 2on nivell de la definicio de la dimensid 2 en francés

Echange de connaissances au sein | X
2. COMUNICATION 2.1 INFORMATION ou en dehors de I'équipe en wue
Interaction établie entre les d’atteindre les objectifs.
membres de |'équipe pour
partager des informations, Relation qui existe entre les X
agir ensemble et permettre 2 1.INTERACTION membres de |'équipe dépendant de
une productivité optimale. PERSONNELLE leur attitude personnelle et de leur
contribution a l'action coordonnée.

Tableau 79. Suggeriments de canvi del 2on nivell de la dimensid 2 en francés

Dimensié/components/elements  Suggeriments de canvi

2.3. Interaction avec la Tdche

En la segona dimensid, no es realitza cap modificacié en les definicions. Es proposa
un nou component, que fa referéncia a la interaccié amb la tasca, essent aquesta la
relacio que hi ha entre els companys per poder dur a terme la realitzacié de la tasca,
ja que es treballa de manera implicita en la dimensié “Execution”, en el component
“Acompliment des taches”. Si es parteix dels models citats en el capitol 3, no
trobem cap dels autors (Baker et al., 2005; Cannon-Bowers et al., 1995; Stevens et
Campion, 1994; Rousseau et al., 1994), que dins de la dimensié de comunicacio es
reflexi la interaccié amb la tasca.

Tableau 80. Avaluacié del 2on nivell de la definicié de la dimensio 3 en francés

Anticipation temporelle organisée des actions &
effectuer par I'équipe et des ressources nécessaires

3.1. PLANIFICATION ..
pour les réaliser.

3. EXECUTION

Mise en ceuvre des 3.2. PRISE DE Choix entre différentes alternatives d’action.
actions et stratégies DECISITIONS
en conformité avec

Réalisation efficace, individuelle ou conjointe des

et 3.3. ACOMPLIMENT
les objectifs taches assignées.

convenus et des DES TACHES

e
plans de I'équipe. L'observation et I'analyse systématique des taches

effectuées par I'équipe réalisées individuellement

3.4. s5UIVI ..
ou conjointement.

Tableau 81. Suggeriments de canvi del 2on nivell per la dimensid 3 en frances

Dimensié/components/elements Suggeriments de canvi

3.1 Anticipation temporelle organisée “la division anticipée des tdches”, des
actions a effectuer par I'équipe et des ressources nécessaires pour les
réaliser.
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Tenint en compte le criteri semantic, la planificacié implica “formar el pla o
projecte d’una activitat o d’un conjunt d’activitats”, sempre amb una
anticipacié temporal. Per aquest motiu es creu convenient incloure

I’'aportacié proposada per dos experts.

3.4.

Es proposa: Suivi Processus

Tenint en compte el criteri d’adequacié es considera el canvi, tot i que en el
metanalisi els autors (taula 23) consideren més adequada l'etiqueta de
seguiment, en aquest cas s’ha considerat que el concepte queda més clar i

entenedor.

L’etiqueta que s’accepta és Suivi Processus

Tableau 82. El nivell 2 definitiu de la dimensié 3 en francés

3. EXECUTION
Mise en ceuvre des
actions et stratégies
en conformité avec
les objectifs
convenus et des
plans de I'équipe.

3.1. PLANIFICATION

Anticipation temporelle organisée la division
anticipée des tdches, des actions a effectuer par
I'équipe et des ressources nécessaires pour les
réaliser.

3.2. PRISE DE
DECISITIONS

Choix entre différentes alternatives d'action.

3.3. ACOMPLIMENT
DES TACHES

Réalisation efficace, individuelle ou conjointe des
téches assignées.

3.4 SUIVI PROCESSUS

L'observation et I'analyse systématique des
téches effectuées par I'équipe réalisées
individuellement ou conjointement.

Tableau 83. Avaluacié del 2on nivell de la definicid de la dimensio 4 en frances

4. REGULATION
Les processus
d'ajustement que
I'équipe développe
sans cesse pour
progresser vers

I'atteinte des objectifs.

4.1. RESOLUTION
DES CONFLIS

La prise de décision dans le but de résoudre
les problémes, les difficultés et les différentes
approches qui se posent au sein de I'équipe a
n’importe quel moment.

4.2. NEGOCIATION

Processus de communication et d'interaction
avec la volonté de compromis axée sur la
prise de décision, par consensus, et exprimée
par tous les membres de I'équipe.

4.3. AMELIORATION

Initiatives de I'équipe visant & accroitre
I'efficacité des activités, accélérer la
croissance et atteindre des niveaux de succes
plus élevés.

230




Chapitre 5. Resultats

En la dimensié 4, cada un dels experts va considerar que les definicions eren

precises i adequades. Com a tal, aquesta dimensié queda exempta de qualsevol

modificacio.

Avaluacio del tercer nivell

El procediment a seguir en aquesta avaluacid del tercer nivell, ha estat com en el

primer i segon. S’envia el document per validar als experts i es queda per fer una

entrevista d’una hora i comentar els canvis que proposen i clarificar els punts.

Per presentar els resultats definitius, en aquest cas el que es fara sera presentar el

quadre de suggeriments proposat pels experts i un segon quadre on es veuran les

modificacions efectuades als diferents indicadors.

Tableau 84. Suggeriments de canvi del 3er nivell per cada una de les dimensions en frances

En quin
element?

Indicador

Suggeriments de canvi

1.2.2

Es proposa: Je connias mes objectifs et ceux de I’'équipe

Es considera el canvi, per millorar la gradacio dels indicadors.

1.2.2

J’agis en fonction des objectifs, je participe a la création d’une synergie au sien de
I'équipe et a « I'anticipation nouveaux objectifs. »

Després de I'entrevista es clarifiquen els punts sobre I'indicador i es considera valid.

131

let4d

Es proposa un indicador del nivell 1 i una manca de comprensié de I'indicador de
nivell 4:

- Je ne me sens pas intégré dans I’équipe et mes pairs ne « semblent pas me
considérer » comme un membre de I'équipe

- Je me sens intégré dans I'équipe, mes coéquipiers me reconnaissent comme un
membre de I’'équipe « et je mets de I'avant la cohésion au sien de I'équipe ».

Es determina l'indicador proposat com a indicador final, es considera més clar i
especific. En I'indicador 4 es clarifiquen els dubtes i es considera com a valid.

1.4.1

let4d

Es proposa dos indicadors, de nivell 1 i 4 respectivament:

- Je ne connais pas mon réle dans I’équipe et je I'assume en donnant la priorité a
mon intérét personnel.

- JJassume mon réle et je favorise I'exercice des réles dans I’équipe en fonction du
« potentiel de chacun des membres ». Ici manque la connaissance des autres.

Es considera valida la proposta del primer indicador, millora la comprensid la
gradacié del indicador que s’havia proposat anteriorment. En I'indicador 4 es
clarifiquen els dubtes i es determina valid el que s’havia proposat préviament.

1.4.2

Es proposa:
J'agis selon le réle qui m’a été confié par I'équipe

Es determina la proposta presentada pels experts.
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En quin
element?

Indicador

Suggeriments de canvi

1.5.2

Es proposa:
Je fais « peu d’ajustements » appropriés aux besoins identifiés

Es considera que I'indicador presentat té una gradacié més adequada.

161

Es proposa:
Je n’ai pas un comportement respectueux envers les membres de I’équipe.

No es té en compte, ja que dista molt del tipus de redaccid dels altres indicadors.

1.6.2

Es proposa:

-Mon comportement « nuit a » la mise en place des conditions favorables au travail
d’équipe.

- Rétroaction = Comportement

Es considera valid I'indicador presentat al grup d’experts.

Es proposa:
- Je transmets des informations « sans en avoir vérifié la pertinence ».

Es determina valida la proposta, considerant-la com I'indicador correcte.

2.1.2

Es proposa:
Je ne demande des fois les informations dont j’ai besoin.

Es determina valid per seguir el tipus de gradacié dels indicadors i per ser proposat
per més d’un expert.

let2

Es proposen:
- Je ne fournis pas d’informations « pertinentes ».
- Je fournis des informations qui « m’apparaissent » pertinentes.

Es determinen com a valids. Milloren la gradacio.

2.2.1

2 et 3 et

Es proposen:

- « J’écoute peu les autres et « j’interviens selon mon point de vue seulement.
- « J’écoute les autres et je » communique de maniére critique et empathique.
- Jinterviens tenint en compte le point de vue des autres.

- Je valorise I'opinion des autres.

Es considera que les propostes milloren la gradacié dels indicadors preestablerts.

2.2.2

Proposen:
Les informations que j'apporte contribuent « peu » a la coordination de I’équipe.

Es considera més clar i millora la gradacié amb els altres indicadors.

Es proposa:
Jidentifie «certaines» tdches a exécuter

No es considera la proposta.

232



Chapitre 5. Resultats

En quin

element? Indicador Suggeriments de canvi

3.1.2 2 Es proposa:
J’élabore un « certain » ordre d’exécution des tdches.

Es considera que té un valor més positiu, i per tant es déna com a valid.

3.1.4 2 Es proposa:
Je prévois « certaines » ressources requises pour I'exécution des tdches.

Es determina que la gradacio del indicador presentat és més precisa.

3.2.1 let2 Es proposa:

Jidentifie « certaines » variables contextuelles qui touchent a la réalisation de
lactivité

El mot analisi no surt en lloc. El primer indicador és totalment diferent.

No es considera la proposta referent a I'indicador 2 pero si per I'indicador 1.

3.2.3 let3 Es proposa:
- Je « ne participe pas » a la prise de décisions par consensus

- Je favorise les consensus en apportant des arguments et en « les appuyant sur une
réflexion préalable ».

Es determina que la proposta augmenta la comprensio i millora la gradacio.

3.33 let3 Es proposa:
- Je m’adapte difficilement aux imprévus
- Je participe a I'adaptation « collective » aux imprévus qui surgissent dans I’activité

Per I'indicador 1 es considera el que s’ha presentat als experts, i es determina com a
valida la proposta feta pels experts.

3.4.2 2 Es proposa:
Je contréle 'exécution de « certaines de » mes téches

No es considera valid.

4.1.2 2 Es proposa:

Je propose des pistes de solution qui sont « peu » appropriées a la résolution du
conflit

Millora la gradacié i la comprensid. Es determina com a valid.

4.1.3 2 Es proposa:
Je résous les conflits de maniére « peu » efficace.

Es considera valid, millora la gradacid i la comprensid.

4.2.1 2 Je participe selon la stratégie proposée pour les autres membres de I'équipe.

4.2.2 1 Es proposa:
Je ne favorise pas I'atteinte d’accords

Es considera valid. Segueix la linia dels altres indicadors donant lloc a una millor
adequacio.
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En quin . , .
element? Indicador Suggeriments de canvi
4.3.1 2 Es proposa:
Je formule des propositions d’amélioration qui sont « peu » appropriées
S’adequa millor a la comprensié de I'indicador.
4.3.2 4 Es proposa:
«J’initie» I'application des stratégies d’améloration.
Es considera valid.
Tableau 85. Avaluacio final del 3er nivell en frances
En quin . .
element? Indicador Canvis
1.3.1 2 Je connias mes objectifs et ceux de I'équipe
1.3.2 1 - Je ne me sens pas intégré dans I'équipe et mes pairs ne « semblent pas me
considérer » comme un membre de I'équipe
14.1 1 - Je ne connais pas mon réle dans I'équipe et je I'assume en donnant la priorité a
mon intérét personnel.
1.4.2 2 J'agis selon le réle qui m’a été confié par I'équipe
1.6.2 2 -Mon comportement « nuit a » la mise en place des conditions favorables au
travail d’équipe.
2.1.1 2 - Je transmets des informations « sans en avoir vérifié la pertinence ».
2.1.2 2 Je ne demande des fois les informations dont j’ai besoin.
2.1.3 let2 - Je ne fournis pas d’informations « pertinentes ».
- Je fournis des informations qui « m’apparaissent » pertinentes.
2.2.1 2 et 3 et -«Jécoute peu les autres et « j'interviens selon mon point de vue seulement.
4 - « J’écoute les autres et je » communique de manieére critique et empathique.
- Jinterviens tenint en compte le point de vue des autres.
- Je valorise I'opinion des autres.
2.2.2 2 Les informations que j'apporte contribuent « peu » a la coordination de I’équipe.
3.1.2 2 J’élabore un « certain » ordre d’exécution des tdches.
3.1.4 2 Je prévois « certaines » ressources requises pour I’exécution des tdches.
3.2.1 2 Jidentifie « certaines » variables contextuelles qui touchent a la réalisation de
l'activité
3.2.3 let3 - Je « ne participe pas » a la prise de décisions par consensus

- Je favorise les consensus en apportant des arguments et en « les appuyant sur
une réflexion préalable ».
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En quin . .
Indicador Canvis
element?
3.3.3 3 - Je participe a I'adaptation « collective » aux imprévus qui surgissent dans
I'activité
4.1.2 2 Je propose des pistes de solution qui sont « peu » appropriées a la résolution du
conflit
4.1.3 2 Je résous les conflits de maniére « peu » efficace.
4.2.1 2 Je participe selon la stratégie proposée pour les autres membres de I'équipe.
4.2.2 1 Je ne favorise pas I'atteinte d’accords
431 2 Je formule des propositions d’amélioration qui sont « peu » appropriées
4.3.2 4 «J’initie» I'application des stratégies d’améloration.
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1.2.1.3 La Rubrica RUTE

A mode de conclusio i abans de procedir a presentar la segona etapa, constatar que
en aquest projecte es du a terme la configuracio, creacio i validacié d’una rubrica
analitica sobre la competencia de treball en equip. Tal i com s’ha citat anteriorment
(capitol 2), aquest tipus de rubrica ens permet adquirir una informacid més
detallada i precisa, gracies a la concrecid que assoleix a través de cada una de les
categories. Es creen 4 dimensions, que es subdividiran en diferents components,
concretament 16. A I’'hora aquests components en 34 elements, finalitzant amb els
indicadors, que es dividiran en 4 nivells (els valors dels quals aniran de menor a
major).

Per avaluar si la persona ha adquirit la competéncia es tindran en compte les
puntuacions assolides en cada nivell. Essent 34 la puntuacié més baixa (on cada
element només aconsegueix 1 punt), i 136 la més elevada (on cada element obté
una puntuacio de 4). Els varems d’avaluacié aniran d’1 a 4 punts.

Tableau 86. Puntuacio de la Rubrica

Punts totals Nivell
No ha adquirit un bon nivell de la
competencia, per tant continua essent 44-87 punts 0-1,9
dependent total
La persona ha adquirit cert nivell de la
competencia permeten adquirir 88-101 2-2,9
independeéncia relativa
La persona ha adquirit majoritariament
la competeéncia permeten adquirir la 102-135 3-3,9

independeéncia absoluta

Adquireix el nivell de la competeéncia i
com a tal ha adquirit la 136 PUNTS 4
interdependéncia
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1.2.2 Validacio externa

Un cop efectuada la validacio interna de la rubrica RUTE a través de la prova de
jutges, es procedeix a la validacié externa (taula 85). Primerament s’efectua la

validacié amb els 277 gliestionaris recollits a partir d’un analisi factorial exploratori.

En segon lloc s’efectuara una correlacid entre els resultats recollits amb una

avaluacio de 3602 pels 55 equips.

Taula 85: procés de validacio externa

Fiabilitat

Validacid

Int Alpha de
ntragru
grup Cronbach
Consistencia de la o
o Analisi
rubrica: ] ) ] ] ]
o Factorial Diferencien les 4 dimensions
S’utilitzaran tots els )
o ) Exploratori
questionaris 277
Consistencia Autoavaluacié—Avaluacio
d’avaluacio de 360°: tutors/coordinadors
S’utilitzen els 55 equips » Autoavaluacié—Avaluacio
Correlacié
de 3602 on aquests L companys
. Bivariada .
variende4 a7 Autoavaluacié-
persones heteroavaluacio

A continuacio s’observa un quadre de I'analisi factorial, que ens permet observar

quins son els meéetodes que s’utilitzen per efectuar aquest analisi. Els que s’han

escollit es troben emmarcats.

Tableau 87. Analisi factorial

Pas | Objectiu

Indicadors/métodes

Matriu de Examinar la correlacié i I'associacio
correlacié lineal entre variables

El determinant.
Test d’esfericitat de
Barlett

3. Index de KMO de
Kaiser -Meyer-Olkin

4. Correlacié antiimatge

5. Mesura d’adequacio
de la mostra

6. Coeficient de
correlacié mdltiple.
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Pas Objectiu Indicadors/métodes
7. Metode centroide.
Components
principals.
9. Factor Principal-
10. Factoritzacio dels
eixos principals.
Resumir el conjunt de variables en un 11. Factoritzacié alpha.
Extraccié de subconjunt de factors, de tal manera 12. Factoritzaci6 d'imatge
Factors que encara essent un nimero menor, 13. Maxima verosimilitut.
ofereixi la mateixa informacid. 14. Minims quadrats no
ponderats.
15. Minims quadrats
generalitzats.
16. Minres
17. Segona generacié de
Kaiser.
© 18. Ortogonals
- Quartimax.
- Ecuamax
3 = - Ortomax
8 . Pretén seleccionar la solucid factorial - Varimax
& | Rotacio de factors , L :
s £ més senzilla i interpretable 19. Obliqties.
S 9 - Quartimin
E @ - Oblimax
= a
g— E - Oblimin
n £ - Ortoblicua

Puntuacions
Factorials

Aplicacions
posteriors

Permet determinar en quina mesura els
factors seleccionats es donen en els
individus o en altres unitats d’analisi.

En la validaci6 de constructe de l'eina d’avaluacié Rubrica RUTE, s’efectuen

diferents dissenys estadistics:

- Un disseny unifactorial intragrup per I'obtencié dels resultats sobre I'eina
(277 questionaris).

- Un disseny entregrups per a I'estudi de les diferents mesures (55 equips).

0 Entre el grup de participants i el grup d’observadors, essent aquest el
factor entregrups, on aquest tindra diferents nivells, companys, tutor

empresa-coordinador i tutor universitat.

Per I'analisi de les dades s’utilitza el paquet estadistic SPSS versié 18.0.0 (Statistical

Package for Social Science, SPSS Inc.).
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L’analisi es fa per cada una de les dimensions que configuren I’eina d’avaluacio

Rubrica RUTE. Com a tal cada un dels processos s’haura d’efectuar 4 vegades, tenint

en compte que la Rubrica esta formada per les dimensions:

d’ldentitat amb 11 elements,
de Comunicacié amb 4 elements,
d’Execucié amb 12 elements,

finalitzant amb la dimensié de Regulacié amb 7 elements.

Els analisis que es realitzen en aquesta investigacio son:

Analisi de la consisténcia interna de la Rubrica RUTE completa, emprant alfa
de Cronbach.

Matriu de Correlaci6 de Pearson, que ens permetra veure quines
correlacions hi ha entre les variables de les dimensions.

Analisi Factorial Exploratori mitjancant Components Principals amb Rotacié
Varimax, per a 'estudi de la validesa de constructe factorial de la Rubrica,
amb una preévia comprovacié de I'adequacié de I'analisi.

El KMO relaciona la correlacid simple entre cada dos variables amb Ia
correlacié parcial.

0 Si KMO < 0.5 I'analisi factorial no és una bona idea.
0 Si0.5<KMO < 0.7 I'analisi factorial és acceptable.
0 Si0.7 <KMO < 0.9 I'analisi factorial és bastant bo.

0 SiKMO > 0.9 I'analisi factorial és excel-lent.

Extracciéo de factors, a través de la qual s’extreuen noves variables, els
factors, no correlacionats entre ells. Aquest s’obtenen per ordre
d’importancia. Les dades s’extrauran amb autovalors de 0.60, amb aquest
valor es permet explicar un 70% de la dimensid.

Comunalitat, és considerada la variancia explicada de cada variable pels
factors comuns extrets.

Matriu de factors, ens permet analitzar quin és el pes de cada una de les
variables amb els factors extrets.
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- La Matriu de Components Rotats Varimax, ens permet observar la
correlacié de cada un dels factors amb les variables. No es tenen en compte
els valors absoluts menors que 0,4.

- En la Variancia total explicada, es pot veure quant explica cada un dels
factors rotats. Aquests han variat el pes del percentatge entre ells, pero
continuen explicant el mateix.

- Correlacié de Pearson, analisi descriptiu, per calcular la relacié entregrups,
la relacio entre els participants, els observadors.

1.2.2.1 Perfil de la mostra

Com s’ha presentat en el capitol precedent, la mostra esta configurada per 55
equips del sector serveis i de formacid en alternanca. Es presenten les
caracteristiques principals de la mostra, és a dir el sexe, I'edat i els anys
d’experiéncia dins de I'organitzacid, en quan a la formacié academica, es demana
que els participants tinguin estudis universitaris. Els resultats son il-lustrats en Ia
taula 88.

Tableau 88. Distribucié de la mostra en funcié del sexe

Sexe Freqiiencia Percentatge

Home 183 66%
Dona 94 34%
Total 277 -

En funcid del quadre, es pot constatar que la gran majoria dels subjectes que han
respos al qlestionari sén homes. Aquests representen un 66% de la mostra davant
el 34% que sén dones. Aquesta distribucié és considerada coherent, tenint en
compte que la part de la mostra que es configurada pels estudiants universitaris,
realitzen estudis d’ingenieria.

La distribucioé de la mostra en funcio de I'edat es poden observar en el quadre que
es presenta a continuacid. A diferéncia del valor descriptiu anterior, en aquest cas
es va sol-licitar I'edat dels participants i no dels observadors (en I'avaluacio 3609, els
participants son qui efectuen I'autoavaluacié i els observadors, sén qui avaluen als
participants).

Tableau 89. Distribucié de la mostra en funcié de I'edat

Edat Freqiiencia Percentatge

18-22 15 27,2%
23-27 15 27,2%
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28-32 8 14,5%
33-37 13 23,63%
38-42 - -
43-47 - -
48-52 - -
53-57 4 7,27%
68+ - -
Total 55 -

No existeix una gran varietat d’edats, la mostra dels participants es mou entre les
franges més joves on el 54,4% de la mostra es localitza entre les edats dels 18-27
anys, un 38,13% es mou entre les franges d’edat dels 28-37 i només un 7,27% forma
part de la franja dels 53-57.

Tableau 90. Distribucio de la mostra en funcio del temps d’antiguetat dins de I'organitzacio

Temps d’experiéncia Freqiiéncia Percentatge

3 mesos -2 anys 25 45,45%

3 anys—5 anys 21 38,18%

6 anys — 10 anys 7 12,72%

11 anys—15 anys 2 3,63%
Total 55 -

Observant el quadre, es reflexa que la gran majoria de la mostra dels participants té
una antiguetat de 3 mesos a 2 anys dins de I'empresa. Un 38,18 % de la mostra
porta treballant entre 3 i 5 anys. Només el 12,72% i 3,63% porten entre 6 i 15 anys
treballant.

Tenint en compte les dades extretes dels quadres que s’han presentat podem dir
gue el perfil de la nostra mostra és:

home d’entre 18 i 27 anys, amb una experiéncia dins de la mateixa empresa que va
des dels 3 mesos als 2 anys amb un nivell formatiu Universitari.

1.2.2.2 Fiabilitat

Una eina ha de ser valida i fiable. Fins al moment s’han efectuat tant la validacié
interna com externa de I’eina, ara només ens manca saber si aguesta és o no fiable.
La fiabilitat o també coneguda com la coheréncia interna de I’eina es mesura a
través de I'alfa de Cronbach. L'alpha de Cronbach es mou entre els valors de 0 i 1;
com més s’aproximi a I’l I'eina esdevé més fiable. En aquest cas |’eina d’avaluacid
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Rubrica RUTE, ddna un resultat de 95,8%, com a tal es considera que la fiabilitat
interna de I'eina és elevada.

1.2.2.3 Els estadistics descriptius

Es pretén presentar els resultats de I'analisi descriptiu. En primer lloc, es dissenya
un perfil general dels subjectes que composen la mostra de la investigacié en base a
I'analisi descriptiu efectuat. En segon lloc, els resultats obtinguts, seguit dels analisis
descriptius realizats sobre cada element del concepte de treball en equip.

Els elements de la rubrica RUTE
Dimensio 1

A partir del que s’ha explicat en els apartats precedents, la Rubrica RUTE esta
configurada per 34 elements distribuits en 4 dimensions diferents. Cada element es
divideix en 4 nivells d’indicadors que permeten objectivar |'observacio.

En les seglients taules es reflecteix tant la freqliencia com el percentatge, de cada
un dels indicadors del elements de |la Rubrica RUTE. Permeten coneixer quins sén
els estadistics descriptius dels elements de cada dimensid.

Tableau 91. Estadistics descriptius dimensid 1 “Identidad”

1110112113121 1.31]1.32]1.41]1.42]151]|1.52 161
Mitjana 351|330| 304|334 316|311 3,14 3,26 3,31 3,09 3,27
Mediana | 4,00| 3,00| 3,00 3,00 3,00( 3,00 3,00 3,00( 3,00 3,00| 3,00
Moda 4| 3| a| s| 3| 3| 3| 3| 3| 3| 3
Desv. tip. | ,663| ;724 | ;721 | ,577| ,551| ,630| ,709| 607 | 668 749 | 622
variancia | 439 524 | 520 333| ;303| ;397| ,503| 369 ,447| 561 ,387
i 6] 5| 6 S 1 5] 5| 3] 2 1
:§ 2 8| 28| 49| 15| 20| 38| 38| 9| 23| e0| 23
;T 3 103 | 122| 151| 154| 189| 167 | 148| 171| 136| 126| 153
- 4 160| 122| 71| 108| 67| 71| 86| 92| 115 89| 100

a. Existeixen varies modes. Es mostra el menor dels valors.

Després d’analitzar aquesta taula es pot observar que la mitjana dels elements varia
del 3,04 al 3,51 sobre una escala on el maxim possible és 4 (tenint en compte els 4
nivells d’indicadors). On I'element amb la mitjana més baixa és “Actuacion segun los
objetivos” i I'’element que correspon a la mitjana més alta és “Identificacion del fin
compartido”.
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A partir de I'analisi dels resultats obtinguts, es pot considerar que les respostes
recollides reflecteixen uns valors molt alts en la dimensié d’identitat. Més del 50%
de les respostes es troben entre els valors 3 i 4, dins d’'una escala on el valor més
elevat és 4. Per tant es pot determinar que els participants i observadors, que
composen la mostra de I'actual investigacio, consideren i tenen en compte cada un
dels elements que els permet identificar-se d’una forma intensa amb I'equip.

Si comparem els tres primers elements amb les etiquetes recollides en el quadre 23
del metanalisi, s'observa que “la identificacion del fin compartido” es troba en
primer lloc i en el cas del framing cita els objectius en tercera posicié. En quant a la
integracié dins de I'equip, es faria referencia al sentiment de pertinenca i per tant
es podrien veure molt relacionats tots els aspectes de cohesid, una de les
caracteristiques més importants tal i com es cita en el primer capitol, on Festinger
(1950) ja va definir la cohesié en tres passos, i un d’ells fa referencia al prestigi i
orgull del grup, que en aquest cas seria la identificacié amb I'equip. Les relacions
interpersonals es troben en tercera posicid, és un element de la component de
clima d’equip. Tot i que en el framing no es trobi reflexada, tant I'’element com el
component es tenen en consideracid dins de les diferents caracteristiques de
I’equip, cohesid, sinergia i interdependéncia, presentades en el capitol 1.

Tableau 92. Elements i mitjanes de la dimensio 1 (Castella)

Element Mitjana
1. Identificaciéon del fin compartido 3,51
2. Integracién en el equipo 3,34
3. Relaciones interpersonales 3,31
4, Conocimiento de los objetivos 3,30
5. Implicacion en el equipo 3,27
6. Adaptacion a la actividad 3,26
7. Adopcidn 3,16
8. Propuesta para la adaptacion 3,14
9. Ejercicio 3,11
10. Condiciones de trabajo 3,09
11.  Actuacion segun objetivos 3,04

Dimensio 2

En la segona dimensio, tal i com es reflexa en la taula, es pot constatar que la
mitjana dels diferents elements que configuren la dimensid, estan forca igualats, no
hi ha una gran diferencia entre I'element amb la mitjana més baixa de 3,17, és
“Busqueda de informacién externa” i 'element amb la mitjana més alta de 3,39 és
“Transmisién de la informacion”. Pel que fa a les respostes recollides referents a la
segona dimensid, podem veure que els valors de les respostes sén superiors als de
la primera dimensid. On la moda en la majoria dels elements és 4.
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Es pot afirmar que la dimensié de comunicacio és una categoria que es té molt en
compte en el treball en equip com també ho han desmostrat tant els pariticipants
com els observadors de la mostra.

Tableau 93. Estadistics descriptius de la dimensié 2 “Comunicacion”

211|21.2]213|2.21
Mitiana | 3,17 3,32 3,39 | 3.36
Mediana | 3,00| 3,00 3,00 | 3,00
Moda 3| 4| 4 4
Desv. tip.| ,770| 762 726 | ;718
Variancia | ,593 | ,581| 528 | 515
1 6] 6] ¢ 3
2 14] 32 13] 30
3 | 153] 106] 1171 107
4 94| 133] 138] 137

Freqiéncia

Si comparem els resultats amb el framing extret, es pot constatar que la
comunicacid és el component més important. Tots els autors el reflexen com un
dels elements essencials pel treball en equip. Sobretot stevens et Campion (1994),
en el seu model presentat al capitol 3 es poden veure reflectits diferents tipus de
comunicacio.

En aquest cas, s’ha diferenciat la dimensié de comunicacié en dos components, el
d’informacid i el d’interaccio personal. En la taula seglient s’observa com dos dels
elements més importants, formen part dels components. En el framing es presenta
una segona etiqueta que esta molt relacionada amb la dimensié de comunicacié i
amb l'elements de transmissio de la informacié, és l'etiqueta de compartir
coneixement. Aquesta implica un intercanvi d’informacid, on hi ha d’haver la
participacié activa de diferents membres, mentre que la transmissio fa referencia a
només donar la informacié sense esperar un retorn. En quant a |'actitud personal,
és un element que també es té molt en compte en les caracteristiques de I'equip,
citades en el capitol 1. Rousseau et al., (2006) ho reflexa en les tasques relacionades
amb els comportaments col-laboratius i intercanvi d’informacié, on els diferents
membres de I'equip, intercanvien la informacio i es donen suport social.
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Tableau 94. Elements i mitjanes de la dimensio 2 (en Castella)

Element Mitjana
1. Transmision de la informacion 3,39
2. Actitud personal 3,36
3. Solicitud interna de la informacién 3,32
4, Busqueda externa de la informacion 3,17

Dimensio 3

La taula de la tercera dimensid, és molt semblant a la primera dimensié on els
valors de la mitjana més alta i baixa es mouen entre 3,35 “Intercambio de
informacién sobre las dificultades surgidas” i 3,07 “Toma de decisiones
consensuada”. Els valors en que es mou aquesta dimensio son elevats essent entre
3id.

Fent una comparacio amb les dos dimensions precedents, és pot veure una
connotacid més baixa en la mitjana de cada un dels elements. Aquest fet constata,
que dins del treball en equip, la fase d’execucié és la que no es té tant en compte, o
la que comporta més complicacions a I'hora de fer la feina, i per tant tal i com es
veu la cooperacié entre els diferents membres és més dificil. En la taula seglient es
pot observar com la coordinacié amb I'equip, un dels aspectes més importants i que
s’ha reflexat tant en la part teorica de la investigacié com en el framing, no es té
molt en compte.

Per altra banda es pot veure com dels tres primers elements, dos d’ells, fomen part
del component de planificacié. Aquest component es té molt en compte en quant al
treball en equip tal i com es pot observar en la taula de les etiquetes del framing, on
la planificacid es troba en un cinqué lloc. Aquests elements també son citats dins
del models presentats en el capitol 3. També és important donar especial
rellevancia a l'dltim element de la taula, “consenso”. Aquest és un element
important per treballar en equip, per poder arribar a assolir I'objectiu
conjuntament, i en canvi és l'Ultim element que en aquest cas s’ha tingut en
compte.
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Tableau 95. Estadistics descriptius de la dimensié 3 “Ejecucion”

3.1.1131.2(3.1.3]31.4(3.21]3.22[3.23]|3.3.1]|33.2|33.3[3.4.1|34.2

Mitjana 328 330|319 3,08| 325| 3,11 3,07 3,28 3,35| 3,16| 3,13 | 3,08
Mediana 3,00| 3,00| 3,00 3,00| 3,00| 3,00]| 300|300/ 400|300 3,00] 3,00
Moda sl 3| 8| 3| 4| 3| 3| 4| 4| 3| 3] 3
Desv. tip. | 681 ,551| ,708| ;760 ,828| ,656 | ,765| ,752| ,768| ,638 | ,774| 632
variancia | 464 | 303| 501| 578| ,686| ,430| ;586 565| 590 ,407| 599 399
- L 3 -1 131 o 8] o] 4] 5| 7| 4] 1 3

§ 2 27 13] o] 43| 45| 19| eo] 35| 20| 26] 34] 36

§ 3 136 ] 169] 168] 143] 95| 182] 126] 114] 102] 170] 140] 174

4 111] o5] 87| s2] 1290] 67| s7] 123] 139] 77] 92| &4

Tableau 96. Elements i mitjanes de la dimensio 3 (en castella)

Element Mitjana
1. Intercambio de informacion sobre las 3,35
dificultades surgidas
2. Secuenciacion de tareas 3,30
3. Identificacion de tareas 3,28
4, Cumplimiento de las tareas asignadas 3,28
5. Analisis de la informacién para la 3,25
toma de decisiones
6. Distribucion de tareas 3,19
7. Participacion en la resolucion de 3,16
contingencias
8. Coordinacidn con el equipo 3,13
9. Participacion 3,11
10. Previsidon de recursos necesarios 3,08
11. Autoseguimiento de las tareas 3,08
12. Consenso 3,07

Dimensio 4

En la seglient taula es pot observar I'’element amb la mitjana més baixa de totes les
dimensions, amb un valor de 2,81 “Liderazgo de los procesos de mejora”i amb la
mitjana més elevada amb un 3,20 “Propuestas de mejora”.

Els valors en que es mou aquesta dimensid, sdn més baixos, ja que es mou entre
2,81 i 3,20. Si es compara amb les altres dimensions es pot observar com la
dimensié de regulacion no pren tanta importancia en el treball en equip. Tot i aixo
els valors son alts.

Tenint en compte la taula en la que es presenta I'ordre dels elements en funcié de
la seva mitjana, s'observa com I'element més important és el de “propuestas de
mejora”, aquestes es podrien incloure dins de I'etiqueta d’innovacid presentada en
el framing. Baker et al., (2005) ho cita com “buscar soluciones que afavorecen a
todos”.
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També es pot observar que I'element més puntuat i el menys guarden molta
relaciéd. Mentre que el primer fa referéncia a la proposta, I'dltim reflexa la posada
en actuacio. | per tant es pot observar com dins d’un equip la implementacié dels
procesos de millora és un element a treballar.

El segon element que ha asonseguit la puntuacid més elevada fa referéncia a la
deteccid de conflictes. Es un element molt representatiu tant pels diferents models
gue s’han presentat en el capitol 3, on tots els autors d’'una manera o altra en fan
especial incidencia com en el framing recollit en aquest capitol on, I'etiqueta de
resolucié de conflictes es troba en una setena posicio.

Tableau 97. Estadistics descriptius dimensio 4 “Regulacion”

411 41.2 413 421 422 431 432
Mitjana 3,13 3,10 3,05 2,88 2,93 3,20 2,81
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Moda 3 3 3 3 3 3 3
Desv. tip. 1693 700 ,700 ,849 717 ,660 802
Variancia 480 490 490 721 513 435 643
s 5 12 8 22 3 9 10
é 2 36 19 a7 52 72 11 91
g 3 155 175 165 140 143 173 119

4 81 71 67 63 59 84 57

Tableau 98. Elements i mitjanes (en castella)

Element Mitjana
1. Propuestas de mejora 3,20
2. Deteccidn de conflictos 3,13
3. Propuestas alternativas 3,10
4, Resolucién del conflicto 3,05
5. Logro de acuerdos 2,93
6. Utilizacidn de estrategias 2,88
7. Implementacién de los procesos de 2,81

mejora

Rubrica RUTE

Després de presentar cada una de les dimensions amb les taules de mitjanes i fer
una relacidé entre els elements més destacats amb el framing i el marc teoric, es
creu convenient de mencionar quins sén els 5 elements amb més puntuacié de
totes les dimensions aixi com els 5 elements amb una puntuacié més baixa.
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Tableau 99. Els 5 elements amb la puntuacié més alta (en castella)

Element Puntuacié Dimensio
2.1.3 Transmision de la informacién 3,39 COMUNCACION
2.2.1 Actitud personal 3,36 COMUNCACION
3.3.2 Intercambio de informacion sobre las 3,35 EJECUCION
dificultades surgidas
1.2.1 “Conocimiento de los objetivos” 3,34 IDENTIDAD
2.1.2 Solicitud interna de la informacién 3,32 COMUNICACION

Tableau 100. Els 5 Elements amb la puntuacio més baixa (en castella)

Element Puntuacio Dimensio
4.1.3 Resolucién de conflictos 3,05 REGULACIO
1.1.3 Actuacion segun los objetivos 3,04 IDENTIFICACION
4.2.2 Logro de acuerdos 2,93 REGULACIO
4.2.1 Utilizacion de estrategias 2,88 REGULACIO
4.3.2 Liderazgo de los procesos de mejora 2,81 REGULACIO

Si observem les dues taules presentades, es pot veure com la dimensié de
comunicacid és la més valorada, on dels 5 primers elements 3 configuren la
dimensié de comunicacid i un la d’execucié. Tot i aix0o I'element de la dimensid
d’execucio té certes connotacions de comunicacio, ja que es tracta de “intercambio
de informacidn sobre las dificultades surgidas”.

Aquest fet denota que la dimensié de comunicacio és una de les més importants en
quant al treball en equip es refereix. Si partim del framing elaborat (taula 23) es pot
observar com la comunicacio, és una de les etiquetes més emprades, on cada autor
la considera com un element essencial. Relacionant-ho amb els models presentats
en el capitol 3, es pot veure com cada un dels diferents autors hi fan especial
connotacid a la comunicacié. Stevens et Campion (1994), presenten els diferents
estils de comunicacid, afirmant que la comunicacid té una gran influéncia dins de
I’equip, Cannon-Bowers et al. (1995) i Baker et al. (2005), la defineixen com una
dimensio i Rousseau et al. (2006) la considera implicita en tot el procés de treball
d’un equip. Quan es parla de les caracteristiques de I'’equip, cohesid, sinergia i
interdependéncia (presentades en el primer capitol), la comunicacid és el vehicle
vincular entre tots els membres de I'equip, sense ella seria complicat poder
treballar cada una de les caracteristiques.
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Partint de I'analisi, ens permet confirmar que la comunicacid, és un dels elements
essencials i imprescindibles per poder treballar en equip, tal i com ens especifiquen
els diferents autors i el framing.

Per altra banda, una de les dimensions que requereix especial atencid, és la de
Regulacié. Aquesta no té una preséncia important entre els valors més destacats,
coincidint amb el framing, perd si que estan citats (taula 23). Tot i la seva
importancia dins dels processos de |'equip, aquesta dimensid és la menys
treballada. Els diferents autors, fan incidéncia en cada un dels cinc elements,
emprant la etiqueta d’innovacié i millores pels elements “utilitzacion de
estrategias” i “Liderazgo de los procesos de mejora”.
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1.2.2.4 Els estadistics bivariables

En aquest apartat es precedeix als calculs dels coeficients de correlacions de
Pearson per cada una de les dimensions. Els resultats es poden observar en els 4
guadres que es presenten a continuacid. L’analisi d’aquests resultats ens ha permes
observar i identificar les associacions possibles entre els elements de cada
dimensié. S’ha de tenir en compte que el que ens interessa d’aquest analisi és
observar l'intensitat de les correlacions entre elements d’'una mateixa dimensié per
tal de poder exalcar les relacions significatives, les relacions més febles o fins i tot si
es dona el cas les relacions negatives.

Les taules 102, 103, 104, i 105 revelen que les correlacions entre els elements de les
dimensions, presentades en les diferents matrius, demostren que les correlacions
son positives en cada una de les dimensions. A partir de les taules, es pot veure
reflexada quina és la correlacido més alta i la més baixa.

Tenint en compte que cada una de les dimensions parteix d’una N:277 i una
significativitat bilateral de ,000; es pot afirmar globalment que hi ha correlacié entre
el conjunt d’elements i la seva dimensid corresponent de la competéncia de treball
en equip. En aquesta taula es reflexen els elements amb la numenclatura, a partir
de la qual es treballen tots els quadres de I’analisi factorial.
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Tableau 101. Els elements i les seves nomenclatures (en castella)

ELEMENTOS

1.1.1 IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

1.1.2 CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

1.1.3 ACTUACION SEGUN OBJETIVOS

1.2.1 INTEGRACION EN EL EQUIPO

1.3.1 ADOPCION

1.3.2 EJERCICIO

1.4.1 PROPUESTAS PARA LA ADAPTACION

1.4.2 ADAPTACION A LA ACTIVIDAD

1.5.1 RELACIONES INTERPERSONALES

1.5.2 CONDICIONES DE TRABAJO

1.6.1 IMPLICACION EN EL EQUIPO

2.1.1 BUSQUEDA EXTERNA DE INFORMACION

2.1.2 SOLICITUD INTERNA DE INFORMACION

2.1.3 TRANSMISION DE INFORMACION

2.2.1 ACTITUD PERSONAL

3.1.1 IDENTIFICACION DE TAREAS

3.1.2 SECUENCIACION DE TAREAS

3.1.3 DISTRIBUCION DE TAREAS

3.1.4 PREVISION DE RECURSOS NECESARIOS

3.2.1 ANALISIS DE LA INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

3.2.2 PARTICIPACION

3.2.3 CONSENSO

3.3.1 CUMPLIMIENTO DE LAS TAREAS ASIGNADAS

3.3.2 INTERCAMBIO DE INFORMACION SOBRE LAS DIFICULTADES SURGIDAS

3.3.3 PARTICIPACION EN LA RESOLUCION DE CONTINGENCIAS

3.4.1 COORDINACION CON EL EQUIPO

3.4.2 AUTOSEGUIMIENTO DE TAREAS

4.1.1 DETECCION DE CONFLICTOS

4.1.2 PROPUESTAS ALTERNATIVAS

4.1.3 RESOLUCION DEL CONFLICTO

4.2.1 UTILIZACION DE ESTRATEGIAS

4.2.2 LOGRO DE ACUERDOS

4.3.1 PROPUESTAS DE MEJORA

4.3.2 IMPLEMENTACION DE LOS PROCESOS DE MEJORA

Tableau 102. Correlacions dimensio 1, Identitat

1.1.1[112])113]1.21]13.1(132]|141]142[151[152]1.6.1
1.1.1 1(,5717|,4777|,3137[,2417(,3247 | 4467 | ,4337[,3487 [ ,3317[ ,273”
1.1.2 ||,5717 1(,5697|,3637|,3497|,4587(,5337(,3627[,4267 [ ,4787 [ ,413”
1.1.3].,4777[,5697 1(,4857|,4597|,5497(,5507(,4917[,4737[,5987 [ 463~
1.2.1],3137(,363™ | 485~ 1],4107|,5057(,3837(,3987 | 4527 ,475 [ ,433™
1.3.1],2417[,349™ [ ,459™ [ ,410” 1(,4917(,3887,3817,3457| 4217 ,358™
1.3.2],324" [ ,458™ [,549=f 5057 | 491~ 1[,5177[,4347[,3827( 4477 ,468™
1.4.1],4467[,5337[,550™ [|,383™ | ,388™| 517~ 1(,5307| 4227 5167 417"
1.4.2],4337(,3627(,4917[,3987|,3817|,4347| ,530™ 1(,3697(,4507|,357"
1.5.1],3487(,4267[,4737[,4527 | ,3457|,3827| 4227 | 369~ 1[,5887(,407"
1.5.2],3317(,4787(,5987 | ,4757 | 4217 | 4477 | 5167 | 4507 | ,588™ 1(.453™
1.6.1],2737(,4137 [ ,463™ [ ,433™ | , 3587 | ,4687 [ ,4177|,3577 [ ,4077 [ ,453™ 1

**_ La correlacio és significativa al nivell 0,01 (bilateral)

La dimensié d’I/dentidad, esta configurada per 11 elements. Després de fer una

correlacié de Pearson s’observa que la correlaciéo més feble de (,241) es troba entre
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els elements “Identificacion del fin compartido” i “Adopcion”. Per altra banda la
correlacié més alta es troba entre els elements “Actuacion segun los objetivos” i
“Condiciones de trabajo” amb un valor de (,598). Tot i aix0, es pot veure com les
correlacions existents entre tots els elements de la primera dimensid sdn molt
elevats. Aixo implica que quan s’avalua un element de manera indirecta s’avaluen
els elements amb els quals esta correlacionat.

La correlacio més elevada entre els elements que configuren un component son el
1.5.1i 1.5.2, els quals fan referéncia al clima de treball. Tenen una correlacié de
(,588), aquest fet implica que el component s’ha construit de manera correcta. |
guan es dona un també es dona l'altre.

El component d’adaptibilitat també ens dona una correlacid alta entre els seus dos
elements 1.4.1i1.4.2 de (,530).

En definitiva, en aquesta dimensid la consisténcia que hi ha és molt elevada, ja que
el 70% de les correlacions es troben per sobre de (,40)

Tableau 103. Correlacions dimensié 2, Comunicacio

211|212 213 221
2.1.1 1| .,3867 5587 377"
2.1.2].,386" 1175087 ,414™
2.1.3],553" | 508~ 1] 3757
2.21] 377" | 4147|375 1

**_ La correlacié és significativa al nivell 0,01 (bilateral)

La dimensid de comunicacion, esta configurada per 4 elements. Després de fer una
correlacié de Pearson s’observa que la correlaciéo més feble de (,375) es troba entre
els elements “Transmision de la informacién” i “Actitud personal”. Per altra banda
la correlacié més alta es troba entre els elements “Transmisién de la informacién” i
“Busqueda externa de informacion” amb un valor de (,553). Tot i I'existéncia de
pocs elements en aquesta dimensio, les correlacions entre cada un d’ells sén
elevades. En aquest cas la correlacid que es dona entre els elements del primer
component 2.1.1 “Busqueda externa de la informacién” i 2.1.2 “Solicitud interna de
informacién” és baixa (,386) si es compara amb I'altre element que configura el
mateix element (,553 i,508).

En quant a la correlacié de l'element 2.2.1 “Actitud personal” amb els altres
elements és baixa, pero tot i aixo es troba molt proxim al 0,40. Per tant, es pot
considerar una correlacio correcta.

En conclusid i en aquesta dimensid, cada cop que es déna “Busqueda externa de
informacion” es treballa també la “Transmision de la informacion”. Quan es
treballa la “Transmision de la informacién” es déna la “Solicitud interna de
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informacién”. Pel que fa a I"”actitud personal” es produeix quan hi ha “Solicitud

interna de informacion”.

Tableau 104. Correlacions dimensio 3, Execucio

3.1.1/31.2]313[314(3.21(322]323]3.31]332]/333]|341([34.2
3.141 1[.4727].4247 | 4217 [ 4107 | 4107 | 4087 [ 460|395 | 4497 | ,356™ | 444~
3.1.2] 4727 415 3797 .3417"| 4327|2957 | 3407 | 3227 | 353" 3517 [ 421~
3.1.3 ] .4247 | 415 14 4457 [ .4717] 5887 | 384" [,384" | 353" | 4257 438" .,396™
3.1.4].4217| 3797 | 445" 11,4257 | 4567 | 4157|394 [ 2967 | 3727 | 334 | 372"
3.2.1].4107 | 3417 4717 | 4257 5447|5117 | 418" | 287" 428™| 363" [,392™
3.2.2].4107| 4327|588 | 456" ||.544° 1].4547| 4527 [,3427| 4017 | 4367 | 425
3.2.3].408" | 295" | 384" | 415" | 511" 454" 1],501"[,453"| 505" | 401" ,393"
3.3.1].460" | 340" | ,384" [ 394" | 418" | 452" | 501" 1[.496"|,490" | 479" | 464"
3.3.2].395"|,322"|,353" | 296" | 287" | 342" | 453" [ 496" 1].481"|.363"|,384"
3.3.3 ] 449" | 353" | 425" | 372" | 428" | 401" [ 505" | 490" | 481" 509" | 464"
3.4.1].356"|,351"| 438" | 334" | 363" | 436" | 401" | 479" | .363"| 509" 11.490"
3.4.2].444"| 421"|,396" | 372" | ,392"| 425" | 393" | 464" | 384" | 464" [ 490" 1

**_ La correlacio és significativa al nivell 0,01 (bilateral)

La dimensid Ejecucion, esta configurada per 12 elements. Després de fer una

correlacié de Pearson s’observa que la correlaciéo més feble de (,287) es troba entre

els elements “Analisis para la toma de decisiones” i “Intercambio de informacion

sobre las dificultades surgidas”. Per altra banda la correlacido més alta es troba entre

els elements “Distribucion de tareas” i “Participacion activa” amb un valor de (,588).

Les correlacions superiors al 0,40 sén del 65,27%. Aquest fet déna a demostrar que

la consisténcia de la dimensio és bona.

Els elements que configuren cada un dels components mantenen una correlacié per

sobre del 0,40. Es a dir quan:

- Es doéna la “identificacion de tareas” de manera implicita es treballa la

“secuenciacion de tareas”, “distribucion de tareas” i “prevision de recursos

necesarios”. En aquest component la correlacié més baixa es troba entre els

elements “secuenciacidn de tareas” i “previsién de recursos necesarios”, tot

i aix0 el valor és de (,379), i és pot considerar significatiu.

- Es ddéna “analisis para la toma de decisiones” es treballen molt bé els altres

elements “participacion activa” i “toma de decisiones consensuada”.
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- Es treballa “inercambio de informacién sobre las dificultades surgidas” es
donen tant la “realizacion de tareas asignadas” i “participacion en la
resolucion de contingencias”.

- Passa el mateix amb els elements de “coordinaciéon con el equipo” i
“autoseguimiento de tareas” on quan es dona un també es déna l'altre.

Tableau 105. Correlacio dimensio 4, Regulacio

4.1.1 4.1.2 4.1.3 4.2.1 4.2.2 4.3.1 4.3.2
4.1.1 1 459" 5177 487" ,404™ 428" ,390™
41.2 459~ 1 544™ 557" 3397 482™ 4427
4.1.3 517" 544" 1 528" 585" 520" 515"
4.2.1 487" 557" 528" 1 528" 534" 604"
4.2.2 404" 339" 585" 528" 1 489" 601"
4.3.1 428" 482" 520" 534" 489" 1 567"
4.3.2 ,390™ 442" 515" 604" ,601” 567" 1

**, La correlacio és significativa al nivell 0,01 (bilateral)

La dimensié de Regulacion, esta configurada per 7 elements. Després de fer una
correlacié de Pearson s’observa que la correlaciéd més feble de (,339) es troba entre
els elements “Propuestas alternativas” i “Logro de acuerdos”. Per altra banda la
correlacié més alta es troba entre els elements “Utilizacion de estrategias” i
“implementacién de los procesos de mejora” amb un valor de (,604).

En aquesta dimensid el percentatge de les correlacions que es troben per sobre del
0,40 és de 91,8%. Es donen uns valors molt elevats pel que fa a les correlacions
entre elements d’un mateix component i entre tots els elements de la dimensié.

Per tant, podem afirmar que quan es treballa amb un elements es donen els altres.
Els valors més elevats es troben en els elements:

“Logro de acuerdos” i “implementacion de los procesos de mejora” (,601).
“Logro de acuerdos” i “Resolucién de conflictos” (,585).

1.2.2.5 Analisi factorial

L’analisi de I'’eina es realitza en cada una de les dimensions. A partir de la matriu de
correlacions obtinguda, sera possible identificar quina és I'estructura factorial
apropiada. Es presenten les dimensions que configuren la competéencia de treball en
equip i els elements que mostren una saturacid factorial amb les dimensions
corresponents. Aquest analisi permet presentar i determinar quins son els elements

254



Chapitre 5. Resultats

seleccionats i creats que formaran part de cada una de les dimensions, configurant
una Rubrica valida i fiable del concepte d’estudi.

A continuacié es presenta I’analisi factorial especific de cada dimensié.
Dimensi6 Identitat

Es busca reduir el nombre inicial d’elements que configuren la dimensié d’identitat.
Per aquest motiu, es realitzen una série de passos. Per poder dur a terme la
reduccio d’elements s’efectua una rotacié VARIMAX. Aquest metode de rotacié ens
permet extreure diferents factors tedricament significatius. Previament s’ha d’haver
analitzat el valor de I'index de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). En aquesta dimensio ens
déna un valor de 0,921; la qual cosa significa que la matriu de correlacions es
propicia a la realitzacié de I'analisi factorial.

En aquesta dimensio es treballa amb un volum d’11 elements. Com es cita en
I'apartat precedent, per fer I'extraccié dels factors s’empra com a criteri de
percentatge un 0,60 de la variancia. Es determina aquest valor per poder extreure el
60% de la variancia total tenint en compte el criteri de PC of VAR, en el qual el que
es pretén és explicar el major percentatge de la variancia (Hair, Anderson, Tatham,
Black; 2008; Rodriguez, M.J., 2001).

A continuacid es presenta la taula de variancia de la dimensid d’ldentitat.

Tableau 106. Variancia total explicada dimensid 1, Identitat

Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales extraccion
% dela % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2,33 43,007 43,007 2,330 43,007 43,007
2 964 8,766 57,766 964 8,766 57,766
3 161 6,915 64,681 761 6,915 64,681
4 663 6,026 70,707 663 6,026 70,707
5 612 5,566 76,274 612 5,566 76,274
I 504 5374 24644

7 206 4,595 86,240

8 445 4,043 90,283

9 A00 3,639 93,923

10 345 3138 97,061

11 323 2,939 100,000

Metode d’extraccio: Analisi de Components principals.

Un cop efectuat aquest analisi, permet reduir I'estructura de la dimensié d’una
manera més clara i simple amb la finalitat de facilitar la interpretacio.

El que es preten amb aquest analisi és mantenir els elements que son clarament
correlacionats amb un sol component. A més els elements conservats han de
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representar adequadament el contingut teoric del concepte a estudiar, en aquest
cas han d’englobar el significat de la dimensié i de la competéncia de treball en

equip.

En el cas de la primera dimensid i després de realitzar el métode d’extraccié es pot
observar que de la primera dimensio dels 11 elements existents, s’identifiquen 5
factors on el percentatge acumulat explica el 76,27 de tota la dimensid. Entre ells el
factor 1 té un 49% de valors acumulats, el 2 té un 8,76% de valors acumulats.
Existeix una gran diferéncia entre el factor 1 i els altres, els quals no expliquen més
d’un 10% cada un de manera aillada.

Es procedeix al metode de rotacié VARIMAX ortogonal, amb la qual tal i com s’ha
especificat anteriorment, el nostre objectiu és obtenir un nombre reduit d’elements
teoricament significatius. Des d’aquesta perspectiva, es realitza un analisi preliminar
on s’eliminen tots aquells elements que no obtinguin una saturacié factorial 0,40
amb un factor. D’aquesta manera, només es presenten els elements amb una
saturacié factorial superior a 0,40 amb un sol factor on es conserva amb la solucié
factorial final (Hair, Anderson, Tatham, Black; 2008).

Com s’observa en la taula s’han reduit el nombre inicial d’11 elements a un nombre
gue ens permetra un maneig més rapid i optim de la dimensio, 5 factors.

En aquesta taula ens trobem amb tres elements que coincideixen en dos factors. Es
considerara més significatiu el valor més elevat, fent que l'element 1.4.1 es
consideri en el factor 5, I'element 1.2.2 en el factor 2 i '’element 1.3.2 en el factor 3.
Tot i aix0, s’ha de considerar que I'’element que es repeteix en dos factors, implica
que s’hauria de pendre constancia de la seva composicid. A més a més, aquesta
repeticié en dos factors implica I'existencia de correlacions elevades entre els
diferents elements.
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Tableau 107. Matriu de components rotats dimensio 1, Identitat

Factors

3

1.1.1
1.1.2
1.1.3
1.5.1
1.5.2
1.2.1
1.3.1
1.3.2
1.6.1

822
805
478

1

1

1

855
729
448

886
565

H

L

417

504
869

1.4.2
1.4.1

882
527

H

443

7 3

Meétode d’extraccio: Analisi de components principals.
Métode de Rotacid: Normalitzacié Varimax amb Kaiser.
La rotacid ha convergit en 6 interaccions

En aquesta taula es pot observar que la construccio de la rdbrica ha estat correcta.
Per ratificar-ho només fa falta observar com s’ajunten els elements, on en el factor
1 s’ajunten tots els elements del component 1, en el factor 2 es relacionen els dos
elements del component 5 amb un element del component 2. Pel que fa als
elements que configuren el component 3 es mantenen units i en el cas del
component 4 i 6 passa practicament el mateix. En la taula seglient es poden
observar les relacions entre els factors i els diferents elements de la dimensid
d’identitat.

Tableau 108. Relacid factors i elements de la dimensié 1 (castella)

Factor 1 Factor 2 | Factor 3 Factor 4 | Factor 5
L . 1.3.1. L, 1.4.1. Propuestas
1.1.1. Identificacion del ~ 1.5.1. Relaciones ., 1.6.1. Implicacion .,
i tido (, 822) it les (,855) Adopcidn / 0o (,869) para la adaptacion
in compartido (, interpersonales (, en el equipo (,
P P (,886) auip (,527)
. L 13.2. .l
1.1.2. Conocimiento de  1.5.2. Condiciones de Eiercici 1.4.2. Adaptacion a
ercicio
los objetivos (,805) trabajo (,729) (J565) la actividad (,882)

1.1.3. Actuacién segun

1.2.1. Integracion en
los objetivos (,478) &

el equipo (,448)
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Observant la taula 106, es pot constatar que la matriu de correlacions genera una
solucio factorial simplificada oferint 5 factors els quals representent succesivament
els 11 elements que son compresos dins de cada un d’aquests factors. Dels
elements representats, es selecciona I'element amb la puntuacié més elevada de
cada factor.

La solucio factorial final d’aquesta dimensié configurada per aquests elements amb
valors fortament correlacionats entre ells i que sén representatius de cada un dels
factors. Per tant es pot acabar determinant que la dimensié d’ldentitat de la
competéncia de treball en equip en comptes de ser definida per 11 elements es pot
definir per 5 elements, que mesuren el concepte, tal i com s’ha especificat en la
teoria.

Es ben cert que un factor només s’explica per un element, i per tant per poder
evitar aquest resultat, el que s’hauria de fer és augmentar I'autovalor en el calcul de
la variancia. Aquest fet implicaria que el percentatge que s’explicaria seria menor, i
com que aquest no és el nostre objectiu, ja que el que es pretén és explicar el
maxim possible de variancia, es considera valid tal i com queda, en 5 factors.

Tots els elements sdn considerats en la distribucid dels diferents factors, per aquest
motiu no és important procedir a la valoracié de la comunialitat. Amb aquesta es
representa la proporcié de variancia que contribueix cada element a la soluci6 final.

Dimensidé de Comunicacio

Es pretén dur a terme el mateix procés que en I'apartat precedent. En aquest cas es
tracta de fer I'analisi de la segona dimensié, coneguda com “comunicacid”. Abans
de comengcar a reduir el numero d’elements s’efectua I'analisi de I'index de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO). En aquesta dimensio ens dona un valor de 0,739; la qual cosa
significa que la matriu de correlacions es propicia a la realitzacié de [|'analisi
factorial.

Per poder dur a terme la reduccié d’elements s’efectua una rotacié VARIMAX.
Aquest metode de rotacid ens permet extreure diferents factors tedricament
significatius. En aquesta dimensié es treballa amb un volum de 4 elements. Com es
cita en I'apartat precedent, per fer I'extraccid dels factors s’empra com a criteri de
percentatge un 0,60 de la variancia.
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Tableau 109. Variancia total explicada dela dimensio 2, Comunicacio
Autovalors inicials Sumes de les saturacions al quadrat de I'extraccio
% de la % de la

Component Total vanancia % _acumulat Total vanancia % _acumulat

1 2.312 57.808 57,808 2,312 57,808 57.808

2 682 17,060 74,868 682 17,060 74,868

3 596 14,904 89,772

4 409 10,228 100,000

Meétode d’extraccio: Analisi de Components principals.

En el cas de la segona dimensid i després de realitzar el métode d’extraccio es pot
observar (Taula 109) que dels 4 elements existents, s’identifiquen en 2 factors on el
percentatge acumulat explica el 74,86 de tota la dimensié. Entre ells el factor 1 té
un 57,8% de valors acumulats, el 2 té un 17,06% de valors acumulats.

Es procedeix al metode de rotacid VARIMAX oblicua, amb la qual tal i com s’ha
especificat anteriorment, el nostre objectiu és obtenir un nombre reduit d’elements
teoricament significatius. Des d’aquesta perspectiva, es realitza un analisi preliminar
on s’eliminen tots aquells elements que no obtinguin una saturacié factorial 0,40
amb un factor. D’aquesta manera, només es presenten els elements amb una
saturacio factorial superior a 0,40 amb un sol factor on es conserva amb la solucid
factorial final (Hair, Anderson, Tatham, Black; 2008).

Com s’observa en la taula (taula 110) s’han reduit el nombre inicial de 4 elements a
un nombre que ens permetra un maneig més rapid i optim de la dimensid, 2 factors.

Tableau 110. Matriu de components Rotats de la dimensié 2, Comunicacio

Factor

1

2

2.1.1
213
2.2.1
2.1.2

846
835

927
599

Meétode d’extraccio: Analisi de components principals.
Métode de Rotacid: Normalitzacié Varimax amb Kaiser.
La rotacié ha convergit en 3 interaccions

En aquesta dimensid, també es pot trobar una bona consisténcia, ja que els
elements del component 1 s'uneixen a excepcio de I'element 2.1.2 que s’uneix amb
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I'element 2.2.1 per confgurar el factor 2. En la taula seglient es poden observar les
relacions entre els factors i els diferents elements de la dimensié de comunicacio.

Tableau 111. Relacid factors i elements de la dimensié 2, comunicacio (castella)

Factor 1 Factor 2 |

2.1.1. Busqueda externa de informacion (,846) 2.1.3. Transmissidn de informacion (,835)
2.1.2. Solicitud interna de informacion (,599) 2.2.1. Actitud personal (,927)

Observant la taula 111, es pot constatar que la matriu de correlacions genera una
solucio factorial simplificada oferint 2 factors els quals representent succesivament
els 4 elements que sén compresos dins de cada un d’aquests factors.

La solucio factorial final d’aquesta dimensié configurada per aquests elements amb
valors fortament correlacionats entre ells i que sén representatius de cada un dels
factors. Per tant es pot acabar determinant que la dimensié de Comunicacié de la
competéncia de treball en equip en comptes de ser definida per 4 elements es pot
definir pels 2 elements amb la puntuacié més elevada, que mesuren el concepte, tal
i com s’ha especificat en la teoria.

Tots els elements sdn considerats en la distribucid dels diferents factors, per aquest
motiu no és important procedir a la valoracié de la comunialitat. Amb aquesta es
representa la proporcid de variancia que contribueix cada elements a la solucio
final.

Dimensid Execucio

S’analitza la tercera dimensié anomenada “Execucion”. Abans de comencar a reduir
el niumero d’elements s’efectua I'analisi de I'index de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). En
aquesta dimensio ens dona un valor de 0,932; la qual cosa significa que la matriu de
correlacions es propicia a la realitzacié de I’analisi factorial.

Per poder dur a terme la reduccié d’elements s’efectua una rotacié VARIMAX.
Aquest metode de rotacié ens permet extreure diferents factors tedricament
significatius. En aquesta dimensio es treballa amb un volum de 12 elements. Com es
cita en I'apartat precedent, per fer I'extraccié dels factors s’empra com a criteri de
percentatge un 0,60 de la variancia.
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Tableau 112. Variancia total explicada dimensio 3, Execucio

Autovalers inicials Sumes de les saturacions al quadrat de I'extraccio
% de la % de la

Component Total variancia % acumulat Total variancia % acumulat
1 5,609 46,742 46,742 5,609 46,742 46,742
2 ,959 7,995 54,737 959 7,995 54,737
3 815 6,788 61,524 815 6,788 61,524
4 719 5,991 67,515 719 5,991 67,515
5 613 5112 72,627 613 5112 72,627
6 579 4,824 77,451
7 531 4,426 81,877
8 505 4,211 86,088
9 488 4,066 90,154
10 420 3,498 93,653
1 392 3,269 96,922
12 ,369 3,078 100,000

Meétode d’extraccio: Analisi de Components principals.

En el cas de la tercera dimensid i després de realitzar el métode d’extraccio es pot
observar (Taula 112) que dels 12 elements existents, s’identifiquen 5 factors on el
percentatge acumulat explica el 72,62 de tota la dimensié. Entre ells el factor 1 té
un 46,74% de valors acumulats, els 4 factors restants tenen un sumatori de 25,93%.

Es procedeix al metode de rotacid VARIMAX oblicua, amb la qual tal i com s’ha
especificat anteriorment, el nostre objectiu és obtenir un nombre reduit d’elements
teoricament significatius. Des d’aquesta perspectiva, es realitza un analisi preliminar
on s’eliminen tots aquells elements que no obtinguin una saturacié factorial 0,40
amb un factor. D’aquesta manera, només es presenten els elements amb una
saturacio factorial superior a 0,40 amb un sol factor on es conserva amb la solucid
factorial final (Hair, Anderson, Tatham, Black; 2008).

Com s’observa en la taula (taula 113) s’han reduit el nombre inicial de 12 elements
a un nombre que ens permetra un maneig més rapid i optim de la dimensio, 5
factors.
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Tableau 113. Matriu de components Rotats de la dimensio 3, Execucio

Factor

1 2 3 4 5
3.21 710
3.23 665
3.1.4 618
3441 803
342 703
3.33 505
332 879
3.3.1 509
3.1.3 792
322 705
3.1.2 776
3.1.1 676

Metode d’extraccid: Analisi de components principals.
Metode de Rotacié: Normalitzacié Varimax amb Kaiser.
La rotacioé ha convergit en 8 interaccions

En aquesta taula es poden veure una série de variacions entre la unié dels
elements, pero tot i aixd continua havent una bona consisténcia interna. Permeten
la construccié dels factors a partir de I'ordre que s’havia establert des d’un primer
moment. Es a dir, que el factor 1 esta configurat pels elements del component 2 i
un element del component 1. El factor 2 es consitueix amb elements del component
4 i un element del component 3. El factor 3 és el resultat de dos elements del
component 3. El factor 4 esta configurat per un element del component 1 i un
element del component 2, essent aquest factor el més diferent. | el factor 5 esta
composat per elements del component 1. En la taula seglient es poden observar les
relacions entre els factors i els diferents elements de la dimensié d’Execucid.

Tableau 114. Relacid factors i elements de la dimensié 3, Execucio (en castella)

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
3.2.1. Andlisis de la o, 3.3.2. Intercambio de
. ., 3.4.1. Coordinacién con | o, 3.1.3. 3.1.2.
informacion para la . informacion sobre las L L
. el equipo (,803) o . Distribucion de Secuenciacion de
toma de decisiones dificultades surgidas
tareas (,792) tareas (,776)
(,710) (,879)
3.4.2. Autoseguimiento  3.3.1. Cumplimiento 3.2.2. 3.1.1.
3.2.3. Consenso L, e .
(,665) de tareas (,703) de las tareas Participacion Identificacion de
’ asignadas (,509) (,705) tareas (,676)

3.1.4. Prevision de

recursos necesarios  3.3.3. Participacion en

(,618) la resolucién de
contingencias (,505)
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Observant la taula es pot constatar que la matriu de correlacions genera una solucid
factorial simplificada oferint 5 factors els quals representen succesivament els 12
elements que sén compresos dins de cada un d’aquests factors.

La solucio factorial final d’aquesta dimensié configurada per aquests elements amb
valors fortament correlacionats entre ells i que sén representatius de cada un dels
factors. Per tant es pot acabar determinant que la dimensié d’Execucio de la
competéencia de treball en equip en comptes de ser definida per 12 elements es pot
definir pels 5 elements amb puntuacions més elevades, que mesuren el concepte,
tal i com s’ha especificat en la teoria.

Tots els elements son considerats en la distribucio als diferents factors, per aquest
motiu no és important procedir a la valoracié de la comunialitat. Amb aquesta es
representa la proporcid de variancia que contribueix cada elements a la solucio
final.

Dimensio de Regulacio

S’analitza la quarta dimensié anomenada Regulacio. Abans de comengar a reduir el
numero d’elements s’efectua I'analisi de I'index de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). En
aquesta dimensidé ens dona un valor de 0,883; |la qual cosa significa que la matriu de
correlacions es propicia a la realitzacié de I’analisi factorial.

Per poder dur a terme la reduccié d’elements s’efectua una rotacié VARIMAX.
Aquest metode de rotacié ens permet extreure diferents factors tedricament
significatius. En aquesta dimensié es treballa amb un volum de 7 elements. Com es
cita en I'apartat precedent, per fer I'extraccid dels factors s’empra com a criteri de
percentatge un 0,60 de la variancia.

Tableau 115. Variancia total explicada de la dimensio 4, Regulacio

Autovalores iniciales Sumes de les saturacions al guadrat de ['extraccio
% de la % de la

Component Total variancia % acumulat Total variancia % acumulat
1 4,016 57.368 57,368 4,016 57.368 57.368
2 747 10,674 68,042 747 10,674 68,042
3 L600 8,572 76,615 ,600 8,972 76.615
4 493 7.045 83,660
5 A79 6,843 90,502
6 391 5,009 95,511
7 314 4,489 100,000

Meétode d’extraccio: Analisi de Components principals.

En el cas de la quarta dimensio i després de realitzar el metode d’extraccid es pot
observar (Taula 115) que dels 7 elements existents, s’identifiquen 3 factors on el
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percentatge acumulat explica el 75,6 de tota la dimensié. Entre ells el factor 1 té un
57,3% de valors acumulats, els 2 factors restants tenen un sumatori de 19,25%.

Es procedeix al metode de rotacid VARIMAX oblicua, amb la qual tal i com s’ha
especificat anteriorment, el nostre objectiu és obtenir un nombre reduit d’elements
teoricament significatius. Des d’aquesta perspectiva, es realitza un analisi preliminar
on s’eliminen tots aquells elements que no obtinguin una saturacié factorial +0,40
amb un factor. D’aquesta manera, només es presenten els elements amb una
saturacié factorial superior a 0,40 amb un sol factor on es conserva amb la solucié
factorial final (Hair, Anderson, Tatham, Black; 2008).

Com s’observa en la taula (taula 116) s’han reduit el nombre inicial de 7 elements a
un nombre que ens permetra un maneig més rapid i Optim de la dimensio, 3 factors.

En aquesta taula ens trobem amb quatre elements que coincideixen en dos factors.
Es considerara més significatiu el valor més elevat, fent que I'element 4.3.2 es
consideri en el factor 1, I'element 4.2.1 en el factor 2, I'element 4.3.1 en el factor 2 i
I'element 4.1.3 en el factor 3.

Tot i aix0, tal i com s’ha comentat en la dimensid 1, aquell element que es repeteix
en dos factors, s’haura de tenir en compte en cada un d’ells. En aquesta dimensio
les correlacions entre uns i els altres son elevades, per aquest motiu s’haurien de
considerar en ambdos factors.

Tableau 116. Matriu de components Rotats de la dimensid 4, Regulacio

Factor

1 2 3

422|852
43.2].774] 406
412 .856
42.1].,507].,598
43.1].,550]|,573
4.1.1 879
4.1.3] 491 584

Metode d’extraccid: Analisi de components principals.
Metode de Rotacié: Normalitzacié Varimax amb Kaiser.
La rotacid ha convergit en 9 interaccions
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En aquesta dimensid, la consistencia interna, es podria millorar. Aquest fet és degut
a que els elements es barregen molt entre ells, i a més a més la correlacié existent
entre cada un d’ells és molt elevada, per aquest motiu alguns elements es
consideren en diferents factors. En la taula seglient es poden observar les relacions
entre els factors i els diferents elements de la dimensié de Regulaciod.

Tableau 117. Relacid factors elements de la dimensié 4, Regulacio (castella)

Factor 1 Factor 2 Factor 3

4.3.2. Implementacion de los

. 4.1.1. Deteccidn de conflictos
4.2.2. Logro de acuerdos (,852) procesos de mejora

,879
(,406) (879)
4.3.2. Implementacién de los . . .
. 4.1.2. Propuestas alternativas 4.1.3. Resolucidn de conflictos
procesos de mejora
(,856) (,584)
(,774)
4.2.1. Utilizacidn de estrategias  4.2.1. Utilizacion de estrategias
(,507) (,598)
4.3.1. Propuestas de mejora 4.3.1. Propuestas de mejora
(,550) (,573)
4.1.3. Resolucion de conflictos

(,491)

Observant la taula 117, es pot constatar que la matriu de correlacions genera una
solucio factorial simplificada oferint 3 factors els quals representent succesivament
els 7 elements que sén compresos dins de cada un d’aquests factors.

La solucio factorial final d’aquesta dimensié configurada per aquests elements amb
valors fortament correlacionats entre ells i que sén representatius de cada un dels
factors. Per tant, es pot acabar determinant que la dimensié de Regulacién de la
competéencia de treball en equip en comptes de ser definida per 7 elements es pot
definir pels 3 elements amb les puntuacions més elevades, que mesuren el
concepte, tal i com s’ha especificat en la teoria.

Tots els elements son considerats en la distribucio als diferents factors, per aquest
motiu no és important procedir a la valoracié de la comunialitat. Amb aquesta es
representa la proporcid de variancia que contribueix cada elements a la solucio
final.

La Rubrica RUTE

A mode de conclusié i abans de procedir a presentar la presentacid dels factors
finals de la rdbrica, constatar que el 50% de la variancia total de cada una de les
dimensions pot ésser explicada per només un factor, pero es deixaria d’explicar un
20% que es considera important, des del punt de vista de la rellevancia dels
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elements que si poden incloure. Perd a més a més és justificable si partim de la PC
of VAR, on es pretén explicar el percentatge més elevat de la variancia.

Per garantir que la matriu de correlacié esta ben emprada per 'analisi factorial,
s’ha efectuat en les 4 dimensions la mesura de KMO, on en cada una d’elles ens ha
donat valors superiors al 0,70. En aquesta investigacio els index KMO de I'estructura
factorial sén considerats com acceptables i excel-lents.

Aquesta informacié denota que I'eleccid de I'analisi factorial i els resultats extrets
d’aquest son coherents i constitueix una mesura apropiada del concepte de la
competencia de Treball en Equip. Tot i aix0, una altra eleccid podria ser fer la
rotacio obliqua “Oblimin” la qual ens donaria unes dades més precises en quant a
les correlacions, i probablement s’evitaria el que ha passat amb la rotacié VARIMAX
on hi ha hagut diferents elements que s’han considerats en diferents factors.

Els resultats que s’han generat a través d’aquest analisi ens permet reconneixer els
elements que configuren la rubrica RUTE. A continuacid es presenta un quadre
(taula 118) on es veuen cada una de les dimensions i la creacié dels nous elements a
partir dels resultats obtinguts en els apartats precedents.

Tableau 118. Els factors i elements de la competéncia de treball en equip (en castella)

Dimension Estructura inicial Factor Elementos
1.1..1.|dent|f|caC|on delos 1.1.1 Identificacidn de los objetivos
objetivos

1. imi Factor 1 o L
! 1 2.ConOC|m|ento de los 1.1.2 Conocimiento de los objetivos
objetivos
1.1.3 Actacion segun los objetivos 1.1.3 Acotacion segun los objetivos
- 1.2.1 Integracion en el equipo 1.2.1 Integracion en el equipo
3 1.3.1 Adopcidn Factor 2 1.5.1 Relaciones interpersonales
S 1.3.2 Ejericio 1.5.2 Condiciones de trabajo
©
14.1 PrQI;Juestas para la 1.3.1. Adopcién
adaptacién Factor 3
1.4.2 Adaptacién a la actividad 1.3.2 Ejercicio
1.5.1 Relaciones interpersonales 1.6.1 Implicacién en el equipo
1.5.2 Condiciones de trabajo Factor 4 1.3.2 Ejercicio
1.6.1 Implicacién en el equipo 1.2.1 Integracidn en el equipo
2.1.1 Busqueda externa de 1.4.1 Propuestas para la
informacidn adaptacion
S 2.1.2 Solicitud int d Factor 3
° &2-2 Soliatudinterna de 1.4.2 Adaptacién a la actividad
S informacién
c
L. . L. 2.1.1 BG d t d
E 2.1.3 Transmisidn de informacién . us.qlue a externa de
Q informacion
(&) Factor 6 > 1.2 Solicitud | q
2.2.1 Actitud personal o ° |.c’|tu interna de
informacion
3.1.1 Identificacion de tareas Factor 7 2.1.3 Transmision de informacién
3.1.2 Secuenciacién de tareas 2.2.1 Actitud personal
c N . .z
78 3.1.3 Distribucion de tareas 3.2.1 Analisis de la |r1f.ormaC|on
3 para la toma de decisiones
(]
kR s Factor 8
i) 3.14 Prfevmon de recursos 3.2.3 Consenso
necesarios
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3.2.1 Analisis de la informacidn 3.1.4 Previsidn de recursos

para la toma de decisiones necesarios

3.2.2 Participacion 3.4.1 Coordinacién con el equipo

3.2.3 Consenso 3.4.2 Autoseguimiento de tareas
Factor 9

3.3.1 Cumplimiento de las tareas 3.3.3 Participacion en la resoluciéon

asignadas de contingencias

3.3.2 Intercambio de informacién 3.3.1 Cumplimiento de las tareas

sobre las dIfICU|tf-ldES surgidas Factor 10 asignadas :

3.3.3 Participacion en la 3.3.2 Intercambio de informacién

resolucién de contingencias sobre las dificultades surgidas

3.4.1 Coordinacién con el equipo 3.1.3 Distribucion de tareas

o Factor 11 —

3.4.2 Autoseguimiento de tareas 3.2.2 Participacion

4.1.1 Deteccién de conflictos 3.1.1 Identificacién de tareas
Factor 12 -

4.1.2 Propuestas alternativas 3.1.2 Secuenciacién de tareas

4.1.3 Resolucion del conflicto 4.2.2 Logro de acuerdos

4.2.1 Utilizacidn de estrategias 4.3.1 Propuestas de mejora

Factor 13 | 4.3.2 Implementacién de los

4.2.2 Logro de acuerdos .
processos de mejora

4.3.1 Propuestas de mejora 4.2.1 Utilizacion de estrategias

4.3.2 Implementacién de los

processos de mejora 4.3.1 Propuestas de mejora

Regulacién

4.3.2 Implementacién de los
Factor 14 | processos de mejora

4.1.2 Propuestas alternativas

4.1.3 Resolucion del conflicto

4.2.1 Utilizacion de estrategias

Factor 15 4.1.1 Deteccion de conflictos

4.1.3 Resolucion del conflicto

Aquesta taula és el resultat de la combinacio dels 34 elements existents, de la qual
s’observen els 15 factors extrets. Els 15 factors, com ja s’ha comentat estan
configurats per I'’element amb més puntuacio.

Els canvis i agrupacions generades a partir de I"analisi factorial exploratori, afecten
de manera indirecta a les altres classificacions, passant de 15 components a un
numero més reduit que es veura a continuacid i pel que fa als indicadors es passara
de 136 indicadors (que comprenen diferents nivells, de I'1 al 4) a 60 indicadors.

El factor 1, esta configurat per 3 elements que fan referéencia a I'objectiu de I'equip.
El tema predominant és els objectius, en com s’identifiquen, coneixen i acoten.
I “"

L’element més representatiu i on es relfexen els altres elements és el “identificacidon

de los objetivos”.

En el factor 2, es relacionen els components de “Clima de trabajo” i “Pertinencia”.
Es podria parlar de cooperacid amb els altres, ja que fa referéncia a la manera
d’actuar dins de I'equip, si ho fa sol o de manera constructiva i amb respecte vers
els altres, si afavoreix o no les condicions de treball i si es sent o no integrat dins de
I'equip. Aquests tres elements interrelacionats entre ells podrien donar lloc a la
cohesid i coordinacié dins de I'equip, que sén les caracteristiques que s’han reflexat
en el primer capitol i una de les dimensions més definides pels autors. L'element
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que es selecciona per representar aquest factor és el de “relaciones
interpersonales”, a través d’aquest es tenen en compte els altres elements.

El factor 3 es configura pels elements d’ “adopcidon” i “ejercicio”, sén els mateixos
elements que configuren el component de rol. Es tenen en compte tots aquells
aspectes que fan referencia tant a I'assumcido com a I'actuacié del rol assignat dins
de I'equip. El rol, és determinant per poder saber quines sén les funcions de cada un
dels membres. En la taula del framing, I'etiqueta de Rol es troba en una 14 posicid,
aquest fet indica que hi ha autors que li atorguen connotacions importants per
saber treballar en equip. A més a més, els rols dins d’'un equip, han estat objecte
d’estudi, on un dels més destacats i rellevants és el que va realitzar Belbin al 1981 i
al 1993, i on Aritzeta, Swailes, et Senior al 2007, van desenvolupar i validar el seu

Ill

model. L’element que ddna lloc a aquest factor és el “adopciéon”.

El factor 4 relaciona els elements de tres components diferents. L'interpretacio
d’aquests elements ens dona lloc a reflexionar que aquests tres elements poden
expressar el mateix, degut a la seva correlacid. Els aspectes que es donen sén la
manera de treballar a partir del seu rol, si esta o no integrat dins de I'equip i quin és
el grau de compromis a I’hora de treballar amb els altres. Es selecciona I'element
amb puntuaciéo més elevada, en aquest cas “implicacién en el equipo”.

En el factor 5 es relacionen els mateixos elements que configuren el component
“adaptabilidad”. Com a tal s’interpreta que el factor resultant ha de donar resposta
a aquesta adaptbilitat. L'etiqueta és adequada, a més a més s’ha de considerar que
en el framing és una de les deu etiquetes més valorades. Per altra banda, els models
presentats en el capitol 3 defineixen I'adaptabilitat com un categoria important dins
la definicio del treball en equip. L'element que representa aquest factor és
“adaptacion a la actividad”.

El factor 6, es relacionen els elements de “Busqueda externa y solicitud interna de
informaciéon”. El factor resultant reflecteix els aspectes relacionats amb la
informacid. Es podria considerar com la recerca externa i interna d’informacié. Es
un dels elements que configuren la dimensié de comunicacié. Baker et al. (2005),
Cannon-Bowers et al. (1995), Rousseau et al. (2006), i Stevens et Campion (1994),
fan incidéncia en aquest element tot i que emplen etiquetes diferents. L'element
amb puntuaciéo més elevada és “Busqueda externa de informacion”.

El factor 7 relaciona els elements de “transmisidon de la informacion” i “actitud
personal”, donant resposta a aqueslls aspectes on es reflexen més les intervencions
amb els altres. En aquest factor es tindra en compte l'etiqueta de “actitud
personal”. En quant a la dimensid de comunicacid, el model que realitza una
exposicid més detallada i completa és el de Stevens et Campions (1994), presentat

en el capitol 3. En ell es descriuen els estils de comunicacid, on I'actitud de cada
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membre és rellevant pels equips efectius. | on també exposen les diferents xarxes
comunicatives que permeten millorar la transmissid de la informacié i I'actitud
personal.

El factor 8 uneix els elements de “analisis de la informacion para la toma de
decisiones”, “consenso” i “Previsidn de recursos necesarios”. L'interpretacio del nou
factor, reflecteix els aspectes a considerar en la presa de decisions, on s’han
d’interpretar les variables existents en el context per dur a terme I'actuacié, tenint
en compte els recursos necessaris com també, com es desenvolupa la presa de
decisions, si aquesta és consensuada o no. Aquest element és definit per Stevens et
Campion (1994) com la negociacid. L'element que representa aquest factor és

“Analisis para la toma de decisiones”.

El factor 9 esta constituit per tres elements, dos que configuren el component de
seguiment i un que forma part del component de realitzacié de tasques. Aquests
tres elements tenen en compte aspectes com la coordinacié a I’hora de realitzar les
tasques, el seguiment que es fa un cop has efectuat una tasca i com s’involucra en
la resolucié de les contingéncies. Per tant I'element que déna lloc a aquest nou
factor és “coordinacién con el equipo”.

El factor 10, reflexa els dos elements que formen part del component de
“realizacion de tareas”. On es tenen en compte aspectes de com efectua les tasques
i si intercanvia les dificultats sorgides durant la realitzacié d’aquestes. Cannon-
Bowers et al. (1995) defineix una categoria anomenada “compartir coneixements de
la situacid”, en la qual s’hi refelxa la importancia de compartir el coneixement de la
situacié entre els diferents membres per poder arribar a I'eficacia de I'equip, i
d’aguesta manera poder disminuir la percepcid de la imatge limitada de la
complexitat de I’entorn que es crea cada membre. L’'element amb la puntuacido més
elevada és “Intercambio de informacién sobre las dificultades surgidas”, i és el que
representa aquest factor.

El factor 11, engloba aspectes de la ditribucio de les tasques i la participacid en
elles. Esta configurat per elements de diferents components. Els dos elements
reflexen participacio, ja sigui per la distribucidé de tasques com per la resolucié de
problemes. Per tant I'’element seleccionat és el de “distribucion de las tareas”.

El factor 12, esta configurat pels elements “identificacién de tareas” i
“secuenciacion de tareas”. Engloba tots aquells aspectes relacionats amb les
tasques. Stevens et Campion (1994) defineixen una categoria anomenada “tasques i
rols esperats”. En aquest cas només es tenen en compte els elements que dénen
més importancia a les tasques i amb la puntuacido més elevada, per aquest motiu
s’escull I'etiqueta “secuenciacion de tareas”.
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El factor 13, sorgeix de la correlacié dels elements de la dimensié 4 “Regulacion”.
Tal i com s’ha comentat en I'apartat anterior, a partir de la rotacié varimax han
sorgit elements que es repetien en els altres factors. En aquest factor s’engloba els
elements de “logro de acuerdos”, “popuestas de mejora”, “implementacion de los
processos de mejora” i la “utilizacion de estrategias”. SOn elements de diferents
components on es té en compte tant la negociacido com la millora. L’'element que
assoleix més puntuacié déna lloc a aquest nou factor, el qual és “Logro de
acuerdos”.

El factor 14, existeix la mateixa problematica que en el factor anterior. En ell es
relacionen els elements dels tres components que configuren la dimensid de
“Regulacion”. | com a tal, es selecciona I'element més representatiu que es
“Propuestas alternativas”.

El factor 15, reuneix els elements que configuren el component “resolucién de
conflictos”, i en el qual es donen tots els aspectes que hi ha vers els conflictes. Tant
en el framing com els diferents models presentats, la categoria de resolucié de
conflictes és una de les més emprades. Molts autors també I'etiqueten amb
“Resolucién de problemas”. Per poder treballar en equip i poder avancar, aquest és
un dels altres elements més importants. Per tant I'element que representa aquest
factor és “deteccién de conflictos”.

Per finalitzar, concloure que a partir de I'analisi factorial, tal i com s’ha esmentat
anteriorment, hi ha hagut una reduccié dels elements, passant de 34 a 15. Aquesta
reduccio dels elements ha afectat de manera indirecta tant als components com als
indicadors. Per tant com a resultat final es presenta la rdbrica tal i com ha quedat
amb aquesta reduccio.

Tableau 119. Resultat final de la Rubrica RUTE (en castella)

Dimension Componente Elemento
Objetivos Identificacidn de los objetivos
Rol Adopcidn
Identidad Adaptabilidad Adaptacion a la actividad
Clima de trabajo Relaciones interpersonales
Compromiso Implicacion en el equipo
L Informacién Busqueda externa de informacién
Comunicacién - .
Interaccién personal Actitud personal
e Distribucion de tareas
Planificacidn e
Secuenciacion de tareas
. L Toma de decisiones Andlisis para la toma de decisiones
Ejecucion eseneees - - -
Realizacidn de las tareas Intercambio de informacién sobre las
dificultades surgidas
Seguimiento Coordinacion con el equipo
Mejora Propuestas alternativas
Regulacién Negociacion Logro de acuerdos
Resolucién de conflictos Deteccion de conflictos
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1.2.3 Ll’avaluacio 360°

L'avaluacié 3602 permet observar quines son les percepcions sobre I'adquisicié de
la competéncia dels participants i dels observadors. Els equips estan configurats per
diferents membres d’'una mateixa organitzacidé a excepcié dels equips que provenen
de la Universitat d’Elgoibar. En aquests equips se’ls hi suma I'avaluacié del tutor de
la universitat. La configuracié de cada equip va de 4 a 9 membres, on en cada un
s’hi conta I'avaluacié feta per un mateix, I'avaluacio dels companys i I'avaluacio d’un
superior.

En aquest cas es pot analitzar quina és la consistencia i la cohesio, a través de la
mitjana i la desviacio tipica de les puntuacions de cada equip.

Si la desviacio tipica es baixa vol dir que les puntuacions sén molt semblants i per
tant es pot observar que hi ha certa coherencia dels 3602 en I'equip. Es considera
alta la desviacid tipica que estigui per sobre del 0.35, i per tant el conjunt d’equips
gue tinguin una desviacio tipica >0,35, tindran tendéncia a una poca coheréencia i
per tant una consisténcia poc significativa. A continuacid es presenta un quadre on
es veuen les mitjanes i desviacions per cada un dels equips analitazats. Es ressalten
en negreta tots aquells equips que tinguin una desviacid baixa i per tant es
considerin consistents.

Tableau 120. Analisi descriptiu dels 55 equips

SUBJECTE | MITJANA  DESVIACIO TIPICA | SUBJECTE | MITJANA DESVIACIO TIPICA
1 3,81 0,177 31 3,08 0,40
2 3,08 0,488 32 3,55 0,20
3 2,66 0,45 33 3,29 0,35
4 2,44 0,53 34 3,37 0,30
5 2,87 0,32 35 3,52 0,34
6 2,86 0,56 36 3,60 0,16
7 2,99 0,45 37 3,64 0,25
8 3,12 0,38 38 3,19 0,42
9 3,32 0,45 39 3,42 0,23
10 2,81 0,48 40 2,85 0,08
11 3,38 0,51 41 2,87 0,59
12 2,78 0,60 42 2,80 0,28
13 2,58 0,68 43 3,54 0,25
14 2,95 0,23 44 3,22 0,35
15 3,33 0,48 45 3,35 0,44
16 3,30 0,25 46 3,28 0,25
17 2,81 0,45 47 3,13 0,30
18 3,25 0,47 48 3,17 0,23
19 3,01 0,61 49 3,07 0,41
20 3,60 0,28 50 3,19 0,19
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SUBJECTE | MITJANA  DESVIACIO TIPICA | SUBJECTE | MITJANA DESVIACIO TIPICA
21 3,22 0,31 51 3,45 0,16
22 3,09 0,58 52 3,36 0,08
23 2,99 0,73 53 3,40 0,23
24 3,05 0,15 54 3,17 0,31
25 3,05 0,29 55 3,48 0,11
26 3,61 0,18
27 3,06 0,51
28 2,89 0,33
29 3,09 0,23
30 2,96 0,29

32 equips amb una desviacié 0,35<
Dels 55 equips trobem: 13 equips amb una desviacio entre 0,351 0,5
10 equips amb una desviacio 0,5<

Tenint en compte aquests resultats, es pot veure com I'avaluacié dels 3602 té forga
consistencia, ja que dels 55 equips trobem 32 equips que tenen una desviacio tipica
més baixa de 0,35.

Si s’analitza la desviacié que es déna en cada equip segons I'organitzacio d’origen,
es pot veure com hi ha una empresa que la seva desviacié és molt alta. Remarcar
gue de les 23 equips que tenen una desviacio tipica per sobre de 0,35; 17 formen
part de la mateixa organitzacié. Aquest fet pot ser degut a que els equips que s’han
configurat en aquesta organitzacié son molt recents, tenen una antiguetat de 3
mesos, aquest fet implica que per aconseguir una bona consisténcia en I'avaluacio
és important que els equips s’hagin constituit amb una anitguetat superior als 3
mesos.

Un altre aspecte a destacar és que la gran majoria dels equips amb les desviacions
més baixes provenen de I'ambit de la formacié en alternanca. Aquest fet implica
gue la formacio en alternanca té una gran potencialitat en quant a la consisténcia
de I'avaluacio dels diferents avaluadors.

Amb la seglient taula es pot veure quina és la desviacid existent entre les
puntuacions recollides de les diferents avaluacions de tots els equips.
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Tableau 121. Estadistics descriptius de I'avaluacié 3602 amb 55 equips

N Minim Maxim Mitjana Desv. tip.
AVALUACO 55 1,68 4,00 3,0128 ,51758
AUTOAVALUACIO 55 2,12 3,94 3,2782 ,34145
AVALUATU 55 2,400 3,833 3,18388 ,331209

L’analisi descriptiu de les diferents avaluacions, ens permet analitzar i observar
quins son els perfils dels avaluadors que poden distorsionar més en I’avaluacié. En
aquest cas tal i com es percep en la taula anterior, la desviacid tipica existent entre
I"avaluacié dels companys i I'autoavaluacid, és major que la desviacié existent entre
I'avaluacié feta pels tutors i els propis subjectes. En definitiva, tenint en compte
aquests resultats es pot vislumbrar que la Rubrica RUTE es pot considerar una bona
eina per fer I'autoavaluacié.

En la taula 120 es poden veure reflexats els diferents analisis descriptius, en quant a
la mitjana i desviacid tipica realitzada a cada equip de 3602 on es concreta I'analisi
de la mitjana i desviacio tipica per cada un dels equips, i per tant es pot observar
com l|'avaluacido dels tutors i la propia autoavaluacido tendeixen a ésser més
consistents ja que la desviacid tipica és baixa, per altra banda es pot observar com
la desviacid tipica entre I'avaluacié dels companys i I'lautoavaluacio és més elevada.
| es torna a ratificar que la rdbrica RUTE pot ser una bona eina per fer
I’autoavaluacio.

El segon analisi que es realitza és la correlaci6 de Pearson on es relaciona
I’'autoavaluacio, I'avaluacié dels companys, I'avaluacio dels tutors i I’heteroavaluacio
(on es considera I'avaluacié de companys i tutors) s’observa en la taula 122-123 que
la correlacié més elevada es troba entre I'avaluacido de companys (avaluaco) i tutors
(avaluatu) on s’aconsegueix un 0,428.

Si es correlacionen I'autoavaluacié amb les diferents avaluacions, es pot veure com
la puntuacié més elevada es déna entre I'avaluacié d’un mateix i I'avaluacié dels
tutors, 0,414. Tot i aix0, els resultats obinguts son significatius a un nivell de 0,01 en
la majoria dels casos.

L'analisi de les correlacions, permet observar quines sén les puntuacions més
consistents, en aquest cas son les correlacions entre tutors i autoavaluacio. Per tant,
es pot verificar que la Rubrica funciona bé com a eina d’autoavaluacio.
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Tableau 122. Les correlacions amb I’ avaluacié 360°

Avaluacié Valor de.l,a
correlacié
1. Autoavaluacio- Heteroavaluacio 0,395
2. Atuoavaluacid-Avaluacioco 0,286
3. Atuoavaluacio- Avaluatu 0,414
4, Avaluatu-Avaluaco 0,428
Tableau 123. Correlacions de I'avaluacié 360°
AUTOAVALUACIO | HETEROAVALUACIO | AVALUACO | AVALUATU
AUTOAVALUACIO 1 ,395H ,286* ,4145-
Sig. (bilateral) ,003 ,034 ,002
HETEROAVALUACIO ,395 1 ,904 ,768 "
Sig. (bilateral) ,003 ,000 ,000
AVALUACO ,286 ,904 1 428"
Sig. (bilateral) ,034 ,000 ,001
AVALUATU 414 ,768 428" 1
Sig. (bilateral) ,002 ,000 ,001

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Avaluaco

Avaluacié dels companys

Avaluatu

Avaluacié dels tutors
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1 CONCLUSIONS

La investigacid s’ha centrat no només en la definicié del constructe de treball en
equip, un concepte emergent en l'actualitat, sind que també amb I'objectiu
d’augmentar la comprensid, concrecid i unificacio de la literatura existent al voltant
d’aquest terme i amb la creacié d’una eina d’avaluacié valida i fiable. Per aquest
motiu es creu oportu recordar les preguntes que han guiat la investigacié i els
passos que s’han dut a terme en cada etapa:

- Quina és I'estructura que ha de tenir la competencia de treball en equip?

- Com es pot mesurar la competencia de treball en equip?

Les conclusions que es presenten en aquest apartat, sorgeixen de I'analisi i discussid
dels resultats de les 4 etapes citades en el capitol precedent, que intenten donar
resposta a les dues preguntes plantejades.

En primer lloc es presenten les conclusions que donen resposta a la primera
pregunta, en quant a la determinacié de I'estructura de la competéncia de treball
en equip. En segon lloc, es presenten les conclusions que fan referéncia a la segona
pregunta, en aquest cas, es fara incidencia en la validacid externa de la Rubrica
RUTE, i com a tal, en tota la part quantitativa de la investigacié. En ambdds casos les
conclusions es presenten sistematitzades en els passos que s’han seguit per poder
efectuar cada una de les preguntes.

1.1 Conclusions sobre I'estructura que ha de tenir la competéncia de

treball en equip

1.1.1 Revisio bibliografica

Després d’efectuar una recensio de la literatura existent sobre la competeéncia, en la
qgual s’han analitzat 75 investigacions, ha facilitat el buidatge de les dimensions que
configuren la competéncia de treball en equip. S’han presentat 75 models diferents.
A partir dels resultats presentats, es dur a terme un segon analisi es localitzen 115
etiquetes, per poder definir el concepte d’estudi, de les quals 21 han estat repetides
entre cinc o més vegades. De les 21 etiquetes contrastades amb el model de
Rousseau et al., (2006) es crea la base de la Rubrica RUTE. Aquesta base permet
generar una disposicidé en quant a la creacié de I'eina final. S’ha de considerar que
les etiquetes amb més rellevancia dins del treball en equip, citades pels diferents
autors, han estat comunicacié, que dobla en puntuacié a la segona, que és
coordinacio i la tercera és objectius.
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1.1.2 Grup de discussio

Parteix dels resultats obtinguts de la revisio bibliografica. A partir de les diferents
reunions realitzades es determina I'estructura de la competeéncia de treball en
equip, on s’ha arribat a un nivell de concrecié molt elevat, permeten descomposar
la competencia en diferents categories. Es determina I'estructura de la competéencia
de treball en equip en les seglients categories:

- 4 dimensions
- 16 components
- 34 elements

- 136 indicadors

1.1.3 Prova de jutges

S’efectua una validacidé interna de la Rubrica a partir d’una prova de jutges, que
permet rectificar tot alld pertinent. Cada una de les categories es sotmesa a una
valoracié exhaustiva per diferents experts que han concretat cada una de les
etiquetes de les diferents categories, com a adequades, pertinents i comprensibles.

Després d’analitzar la pertinenga, adequacid i comprensié de cada una de les
dimensions, es pot observar com els canvis efectuats tant en la Rubrica RUTE en
espanyol com en frances, no ha variat el significat de cada una d’elles, i per tant ens
permet proposar una rubrica definitiva de la competéncia TE (tal i com es presenta
a I'annex).

1.2 Conclusions de com es pot mesurar la competéncia de treball en

equip

1.2.1 Analisi estadistic

A través d’una correlacid bivarida entre els resultats obtinguts podem dir que les
etiquetes i classificacions escollides son adequades ja que aquestes mantenen
certes relacions amb el resultat de I’analisi de les diferents investigacions, efectuat
en el metanalisi. Fet aquest analisi es veu que les dimensions més valorades sén la
de comunicacid, tal i com s’ha vist en I'apartat de recensié literaria, on cada un dels
autors han considerat aquesta dimensio imprescindible per definir el treball en

equip.
1.2.2 Fiabilitat de I'eina

Partint de I'alpha de Cronbach obtingut en aquesta investigacio (95,8%), ratifica I'alt
nivell de correlacions existents entre cada un dels elements de les diferents
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dimensions de la Rubrica RUTE, i per altra banda, en quant a la definicié de la
competéncia de treball en equip ens permet afirmar que aquesta ha estat ben
definida. En definitiva, ens incita a creure que la validesa interna de I'eina és bona i
gue I'eina representa adequadament el concepte de treball en equip.

1.2.3 Analisi factorial

A partir de I'analisi factorial segons la categoritzacid obtinguda, es pot efectuar una
reduccio del nombre d’elements sense variar I'estructura de la Rubrica.de Treball en
Equip, de tal manera que:

La dimensié d’ldentitat es passa d’11 elements a 5 factors.

La dimensid de Comunicacid la reduccié és del 50% passant de 4
elements a 2.

La tercera etiquetada com a Execucid, el nombre d’elements passa de 12
ab5.

La darrera dimensio, Regulacid, passa de 7 elements a 3.

Tal i com denota cada una de les valoracions obtingudes en els elements, la
dimensié de comunicacié és la més adquirida, per poder treballar en equip de
manera eficac. | per altra banda la dimensid de Regulacié és la menys adquirida.

En quant a les correlacions, es pot observar en el quadre seglient com les
reagrupacions dels elements en factors nous (il-lustrats en les dos ultimes
columnas), acostumen a ser els elements del mateix component, per exemple en el
cas del primer factor els elements que es correlacionen sén els que formen part del
primer component, i aixi successivament. Per tant es pot afirmar que les dimensions
i la rdbrica RUTE estan ben construides. A més a més la seva distribucio és correcta
i com a tal es corrobora que els factors creats son consistents.

Tableau 124. Els factors i elements de la competéncia de treball en equip (en castella)

Dimension Componente Estructura inicial Factor Elements
s 1.1.1 Identificacion de los 1.1.1 Identificacion de los
1.1.- Objetivos . -
objetivos objetivos
1.1.2 Conocimiento de 1.1.2 Conocimiento de los
T Factor 1 o
los objetivos objetivos
E 1.1.3 Acotacion segun los 1.1.3 Acotacion segun los
E= objetivos objetivos
(] ‘s .z
'_? 1.2.- Pertenencia 1.2._1 Integracién en el 1.2._1 Integracion en el
— equipo equipo
L. 1.5.1 Relaci
1.3.-Rol 1.3.1 Adopcidn Factor2 | ’ elaciones
interpersonales
1.3.2 Ejercicio 1.5.2 Fondmones de
trabajo
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Dimension

Componente

Estructura inicial

1.4.- Adaptabilidad

1.4.1 Propuestas para la
adaptacion

1.4.2 Adaptacién a la
actividad

Factor

Elements

Factor 3

1.3.1. Adopcidn

1.3.2 Ejercicio

1.5.- Clima de
trabajo

1.5.1 Relaciones
interpersonales
1.5.2 Condiciones de
trabajo

1.6.- Compromiso

1.6.1 Implicacién en el
equipo

Factor 4

1.6.1 Implicacion en el
equipo

1.3.2 Ejercicio

1.2.1 Integracion en el
equipo

2.- Comunicacion

2.1.- Informacion

2.1.1 Bdsqueda externa
de informacién

2.1.2 Solicitud interna de
informacién

2.1.3 Transmision de
informacién

Factor 5

1.4.1 Propuestas para la
adaptacion

1.4.2 Adaptacién a la
actividad

2.2.- Interaccién
Personal

2.2.1 Actitud personal

3.- Ejecucidn

3.1.- Planificacién

3.1.1 Identificacién de
tareas

3.1.2 Secuenciacién de
tareas

3.1.3 Distribucién de
tareas

3.1.4 Previsién de
recursos necesarios

Factor 6

2.1.1 Busqueda externa
de informacion

2.1.2 Solicitud interna de
informacién

Factor 7

2.1.3 Transmision de
informacién

2.2.1 Actitud personal

3.2.-Toma de
decisiones

3.2.1 Analisis de la
informacién para la toma
de decisiones

3.2.2 Participacion

3.2.3 Consenso

Factor 8

3.2.1 Analisis de la
informacién para la toma
de decisiones

3.2.3 Consenso

3.1.4 Previsién de
recursos necesarios

3.3.- Cumplimiento
de las tareas

3.3.1 Cumplimiento de
las tareas asignadas

3.3.2 Intercambio de
informacioén sobre las
dificultades surgidas
3.3.3 Participacion en la
resolucién de
contingencias

Factor 9

3.4.1 Coordinacién con el
equipo

3.4.2 Autoseguimiento de
tareas

3.3.3 Participacion en la
resolucion de
contingencias

3.4.- Seguimiento

3.4.1 Coordinacién con el
equipo
3.4.2 Autoseguimiento de
tareas

Factor
10

3.3.1 Cumplimiento de las
tareas asignadas

3.3.2 Intercambio de
informacioén sobre las
dificultades surgidas

4.- Regulacion

Factor
11

3.1.3 Distribucién de
tareas

3.2.2 Participacion

4.1.- Resolucién de
conflictos

4.1.1 Deteccién de
conflictos

4.1.2 Propuestas
alternativas

4.1.3 Resolucién del
conflicto

Factor
12

3.1.1 Identificacién de
tareas

3.1.2 Secuenciacién de
tareas

4.2.- Negociacion

4.2.1 Utilizacidn de
estrategias

4.2.2 Logro de acuerdos

Factor
13

4.2.2 Logro de acuerdos

4.3.1 Propuestas de
mejora

4.3.2 Implementacién de
los processos de mejora
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Dimension Componente Estructura inicial Factor Elements
4.3.1 Propuestas de 4.2.1 Utilizacion de
mejora estrategias

4.3.- Mejora 43.2 Implementacpn de 4.3._1 Propuestas de
los processos de mejora mejora

4.3.2 Implementacidn de
los processos de mejora

Factor | 4.1.2 Propuestas
14 alternativas

4.1.3 Resolucién del
conflicto

4.2.1 Utilizacion de
estrategias

4.1.1 Deteccion de
Factor conflictos

15 4.1.3 Resolucién del
conflicto

En la taula presentada, es pot observar com l'eina creada ha passat de 34 a 15
elements. Com a tal aquest tipus d’analisi ha facilitat la supressié de 19 elements,
sense perdre el sentit del constructe definit, i facilitant la possibilitat d’efectuar la
seva avaluacid. Els elements es continuen distribuint en les 4 dimensions definides
des d’un primer moment, Identitat, Comunicacié, Execucié i Regulacié.

En quant als estadistics bivariables, ens permet extreure nous factors, a través de
I'agrupacié de diferents elements, el que s’ha fet, és de cada agrupacido s’ha
seleccionat I'element amb més puntuacid. Donant com a resultat final els 15
factors, que representaran els 34 elements determinats en la primera etapa. Aquest
fet fa que cada dimensié vegi reduida la quantitat d’elements. A partir d’aquest
analisi la rubrica s’ha vist modificada, de tal manera que es pot eliminar la columna
de components, tot i aixd, en la rdbrica que es presenta a continuacid hi sén
reflectits. Quedant com a estructura final:

- 4 dimensions,
- 14 components,
- 15 elements, i

- 60 indicadors.

A continuacio es presenta la taula definitiva, on es poden veure els canvis realitzats
en la rdbrica.
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Tableau 125. Rubrica definitiva (en castella)

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Tiene Conoce la
3 dificultad para misién del Conoce la Conoce la
OBJETIVOS IDENTIFICACION entender la equipo, pero misién y los misién y os
DE LOS misién del no sabe cual objetivos del objetivos del
OBJETIVOS equipoy los debe ser su equipoy se equipoy
objetivos a participacion identifica con contribuye para
desarrollar. en ella. ellos. alcanzarla.
Asume su rol y
Asume el rol promueve la
Asume el rol , L
segun las adopcion de
de acuerdo -
ROL No asume el con las necesidades del roles en el
ADOPCION rol. . equipoy las equipo segun las
necesidades . "
del equino propias potencialidades
quipo- potencialidades de cada uno de
(] los integrantes.
g . Realiza
- Realiza adaptaciones
E No realiza Realiza adaptaciones foF;nenta la !
w ADAPTACION A ) adaptacione pertinentes a N
(a] ADAPTABILIDAD LA ACTIVIDAD adaptaciones. s erréneas. las necesidades ap||caC|c.>n delas
-_ . e adaptaciones de
identificadas.
otros.
Actla
Actdia con constructiva,
Actua con A
. respeto y de empdticamente
RELACIONES Actua de respeto forma y promoviendo
CLIMA DE INTERPERSO manera hacia los constructiva lai
TRABAJO B impersonal. integrantes relaciones
NALES del equipo. dentr'o del interpersonales
equipo. positivas.
Desarrolla su
. Desarrolla su
4 No participa en Realiza sus tarea y apoya la tarea. Apoyay
IMPLICACION EN Iasptareafdel tareas en el activfdapd zel promueve la
COMPROMISO EL EQUIPO equipo. senq del resto del actividad del
equipo. cauino resto del
quipo. equipo.
Aporta
INFORMACION . Aporta Aporta comnetadn
BUSQUEDA No aporta informacion informacion relevante !
2 EXTERNA DE informacion. contrastada y Y
‘O , no relevante. relevante comparte las
Q INFORMACION ’ estrategias de
g
S busqueda.
2 Descalifica o ositi\\//zlr:::inte Ia
2 menosprecia Interviene P L
E 3 las solamente Desarrolla una opinién de los
8 IN:EE:SAOcl\?A?.N ACTITUD intervenciones desde su cor::;lccaaaon mlzmuti\r(;s del
PERSONAL de los punto de X 'y auipoy
miembros del vista empdtica favorece una
equipo ’ comunicacién

constructiva.
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Identifica las Identifica las
No reconoce . tareasy
ninguna de las Identifica tareas ropone
IDENTIFICACION g tareas a pertinentes P p.
tareas a desarrollar ara desarrollar estrategias para
DE TAREAS realizar. ’ P - poderlas
la actividad. )
realizar.
PLANIFICACION Elabora
. Elabora Elabora secgenufa} de
Es incapaz de secuencias secuencias de ejecucion
SECUENCIACION secuenciar las . . . e eficientes y
tareas de ejecucion ejecucion propone
DE TAREAS ! inadecuadas. eficientes. .
secuencias
alternativas.
Identifica .
. No aporta variables del Identifica variladbizzlf;caorta
2 ANALISIS PARA elementosde | contexto que variables y » 4P
O TOMA DE o alternativas y
—4 DECISIONES LA TOMA DE analisis para la afectanala aporta revé las
O DECISIONES toma de realizacion alternativas de P .
o . ) consecuencias
decisiones dela actuacion. R
O derivadas
w actividad. )
=
wl
Comparte Acepta y ofrece
3 INTERCAMBIO No comparte los Comparte los coI’;boyracién
REALIZACION DE DE los problemas problemas problemasy cuando existen
LAS TAREAS INFORMACION que le surgen que le acepta la dificultades en
SOBRE LAS d.urant.e’ la surgen colaboracién de la realizacion de
DIFICULTADES ejecucion. durante la otros. las tareas
SURGIDAS ejecucion. ’
Realiza las . .
tareas Se coordina Se coordina con e coordina con
AT ind dient por iniciativa . los demas por
p independiente os demas por iniciati i
COORDINACION P de otros demasp iniciativa propia
CON EL EQUIPO mente del int ¢ iniciativa e impulsa el
integrantes .
resto del & ) propia. trabajo
equipo. del equipo. concertado de
todo el equipo.
Identifica por si
Identifica por si g:;?iztlgss
No identifica Identifica mismo los existentes, las
RESOLUCION DE RIEVEGEOl] bl2 los conflictos con aygda .confhctos circunstancias
CONFLICTOS existentes los conflictos | existentesy las ue les afectan
CONFLICTOS ’ existentes. circunstancias q avuda a los
que les afectan. yay
otros a
> detectarlos.
Ne) Media de forma
. ) tiva para la
o Favorece la Media de forma | P93¢ -
S ;SSERODZES Impide el logro | consecucion proactiva para coancsueecrudc;onlgel
> NEGOCIACION de acuerdos. de acuerdos la consecucién formalizya
8 en el equipo. del acuerdo. ’
o
Formula Plantea y
No aporta vias alternativas Plantea bsaeslzcauc?'?t?srﬁzs
PROPUESTA de solucién a de solucién alternativas obietivos
MEJORA ALTERNATIVAS los conflictos que no son validas para altejmativas
existentes. viables para resolver el validas para
la resolucién conflicto. resolvepr ol
del conflicto. .
conflicto.
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1.2.4 Avaluacio 3602

Partint de I'avaluacio 3609, es pot observar quin és I'abast que pot tenir I'eina
d’avaluacid creada. Aquest tipus d’avaluacié ens permet recollir molta informacid.
Amb ella es treballen diferents tipus de percepcions en relaci6 amb un mateix
subjecte, i per tant ens permet donar una visid molt amplia de quin és el nivell
d’adquisicio i desenvolupament de la competéncia del subjecte. Aquesta avaluacio
és molt més rica si s'Tacaba generant un feedback amb el subjecte. Gracies a la
informacié obtinguda amb aquest tipus d’avaluacio es pot vislumbrar la coherencia
de I'avaluacio dels 3602 i els equips.

A I'analisi descriptiu dels resultats obtinguts de I'avaluacié 3602 per equip, es pot
constatar que dels 55 equips, s’ha de destacar que 32 equips tenen una desviacio
tipica per sota de 0,35. Dels 23 equips que tenen una desviaci6 alta, 17 s’havien
constituits feia uns 3 mesos, i formen part d’una mateixa organitzacié. Per tant és
important recalcar que la durada dels equips és rellevant i significativa, Aquest
analisi ha permés observar que els equips configurats per treballadors en
alternanca, tenen la desviacié molt baixa, la gran majoria es troben per sota del 0,3.
aquest resultat deixa entreveure que aquest procés d’avaluacid és molt consistent i
valid.

Si es realitza un analisi de les puntuacions extretes de les diferents avaluacions, en
guant a les mitjanes i desviacions tipiques, es pot veure que existeix certa
consistencia entre les avaluacions realitzades pel propi subjecte i els tutors, i per
tant ens permet afirmar que la Rubrica RUTE, és una eina que es pot emprar per
poder realitzar autoavaluacions.

En quant a les correlacions existents entre les puntuacions de 'autoavaluacio i
heteroavaluacio, son elevades. La correlaci6 més elevada es pot trobar entre
I'autoavaluacio i I'avaluacio feta pels tutors, indicant que I'apreciacid dels tutors és
molt proxima a la del propi individu i per tant es torna a confirmar que la Rubrica és
una eina que permet realitzar una autoavaluacid.

Amb les dades analitzades es pot entreveure quin és el perfil d’avaluador que més
pot distorsionar i en aquest cas es pot veure com és la dels companys. En una
avalaucié 3602 el punt de vista que adquereix una major importancia és la del
tutor/coordinador, quedant en un segon lloc I'avaluacio dels companys. En aquest
cas els resultats obtinguts entre les autoavaluacions i les avaluacions realitzades
pels companys es pot observar que tant en les correlacions com en els analisis
descriptius aquests tendeixen a tenir una menor correlacié i una major desviacio
tipica, i per tant es pot corroborar que aquesta avaluacié no té tanta importancia.

A partir de la validacio externa realitzada s’observa:

- Que les dimensions de la competéncia estan ben construides.
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- Que la definicié de la competencia ha estat ben definida i acotada, ja que
s’ha vist com els elements amb puntuacions més elevades eren parells
amb les etiquetes extretes de I'analisi de la literatura.

S’ha pogut reduir el nombre d’elements que s’havien definit per
representar la competencia de treball en equip.

- En quant a les correlacions existents en I’avaluacié 3609, es pot observar
com aquestes son significatives, tant en la correlacié entre I'autoavaluacio
com en |I'"heteroavaluacio i per tant permet confirmar que la rubrica és una
bona eina per poder fer I'autoavaluacid. | permet facilitar un correcte
feedback al participant com ha resultat de I'avaluacid feta pels diferents
observadors.

- S'observa que la Rubrica RUTE és una bona eina per poder realitzar
I’autoavaluacio.

- 'avaluacié dels tutors (ambit académic) i dels superiors (ambit laboral)
és la més coherent i significativa per avaluar la competéncia de treball en

equip.

- Es considera que la Rubrica RUTE és una bona eina per aplicar el 3602.

2 Linies d’investigacio futures

Dels resultats i conclusions d’aquesta tesi, es poden despendre algunes linies
d’investigacié que mantenen relacié amb el que s’ha expressat fins al moment,
podent contribuir a una major comprensié en la manera de com es treballa en

equip.

Es fa un esbds breu, de possibles propostes a partir de les quals es poden generar
altres estudis en el futur.

- A partir de I'eina creada, proposem com a linia/més endavant de definir el
procés d’aprenentatge de la competéncia de treball en equip. Tal i com
s’entén en el mdén anglosaxoé poder efectuar un Teambuilding. Com es poden
arribar a configurar equips eficacos. Per altra banda, poder ajudar a aquells
equips disfuncionals, a convertir-se en equips eficacos, analitzar els punts
forts i febles i millorar aquests ultims per convertir-los en forts.

- Per altra banda, es pot ampliar el camp d’investigacio en quant a la
comunicacid. Aquesta és una de les dimensions més importants en el treball
en equip, tal i com s’ha pogut observar en la recensio literaria i en I'analisi
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estadistic de les dades obtingudes. Com a tal es creu convenient ampliar en
els diferents estils de comunicacid, en la comunicacio no verbal i sobretot en
el llenguatge que es crea en cada equip, en la manera de poder ampliar els
seus beneficis per poder arribar a ser un equip eficag.

La competéncia de lideratge d’equips, és una altra linia d’estudi. A partir del
gue s’ha fet, es vol ampliar la rdbrica i el camp d’estudis incloent el que
significa el lideratge, ja que en aquesta investigacié només s’ha intentat
analitzar la competéencia des d’una visié individual.

El fet de poder aplicar I'eina a altres terrenys d’estudi, és una altra linia
d’investigacié. Fins al moment, s’ha pogut aplicar en I'educacioé superior i en
les organitzacions, a partir d’ara es busca poder aplicar-la dins del mén de
I'esport.
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3 CONCLUSIONS

L'enquéte ne sait pas seulement focalisée sur la définition du «constructe» de
travail d'équipe, un concept émergeant a I'heure actuelle, mais elle cherche aussi a
augmenter la compréhension, la concrétion et l'unification de la littérature
existante autour de ce terme et la création d'un outil d'évaluation valide et fiable.
Pour cette raison, il est jugé opportun de se rappeler des questions qui ont guidé la
recherche et des mesures qui ont été prises a chaque étape:

- Quelle est la structure que doit avoir la compétence du travail d'équipe?

- Comment peut-on mesurer la compétence du travail d'équipe?

Les résultats présentés dans cette section proviennent de l'analyse et des
discussions des résultats des 4 étapes mentionnées dans le chapitre précédent, en
essayant de répondre a ces deux questions.

Premiérement, on présente les conclusions qui donnent une réponse a la premiére
guestion, concernant la détermination de la structure de la compétence du travail
d'équipe. Deuxiemement, on expose les conclusions se référant a la deuxiéme
question, dans ce cas, on mettra I'accent sur la validation externe de la rubrique
RUTE, et en tant que telle toute la partie quantitative de la recherche. Dans les deux
cas, les conclusions sont présentées systématisées dans les étapes a suivre afin de
faire chacune des questions

3.1 Conclusions sur la structure que doit avoir la compétence du

travail d'équipe

3.1.1 Révision bibliographique

Apres avoir terminé la révision de la littérature existante sur la compétence, ol 75
études ont été analysées, a facilité le vidage des dimensions qui composent la
compétence du travail d'équipe. 75 modeles différents ont été présentés. D'apres
les résultats présentés, nous avons effectué une deuxieme analyse ou I'on trouve
115 étiquettes, pour définir le concept de I'étude, dont 21 ont été répétées entre
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cinq et plusieurs fois. Sur les 21 étiquettes contrastées avec le modele de Rousseau
et al. (2006) on crée la base de la rubrique RUTE. Cette base nous permet de
générer une disposition concernant la création de l'outil final. Nous devons
considérer que les étiquettes les plus importantes dans le travail d'équipe et qui
sont citées par différents auteurs sont la communication, qui double en point a la
deuxieme qu’est la coordination, et ensuite en troisieme position viennent les
objectifs.

3.1.2 Groupe de discussion

On part des résultats de la révision bibliographique. A travers les diverses réunions
on détermine la structure de la compétence du travail d'équipe, ol on a atteint un
trés haut niveau de concrétion, ce qui permet de décomposer la compétence en
différentes catégories. On détermine la structure de la compétence du travail dans
les catégories suivantes:

- 4 dimensions
- 16 composants
- 34 éléments

- 136 indicateurs

3.1.3 Les preuves de juges

On effectue une validation interne de la rubrique a partir d'une preuve de juge, qui
permet de modifier tout ce qui est nécessaire. Chacune de ces catégories sont
soumises a une évaluation approfondie par plusieurs experts qui ont concrétisé
chacune des étiquettes des différentes catégories comme adéquates, pertinentes et
compréhensibles. On effectue le méme processus pour la rubrique RUTE traduite en
francais.

Apres avoir analysé la pertinence, I'adéquation et la compréhension de chaque
dimension, on peut observer comme les changements effectués dans la rubrique
RUTE traduite en espagnol ou en francais, n'ont pas changé leur signification et
nous permet donc de proposer une rubrique définitive de la compétence TE.
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3.2 Conclusions de la fagon de mesurer la compétence d'un travail

d'équipe

3.2.1 La fiabilité de l'outil

En partant de I'alpha de Cronbach obtenus dans cette étude (95,8%) confirme la
forte corrélation entre chaque élément des différentes dimensions de la rubrique
RUTE, et d'autre part, en termes de définition de la compétence du travail d'équipe
nous permet de dire que cela a été bien défini. En définitive, cela nous encourage a
croire que la validité interne de I'outil est bonne et qu’il représente de maniere
adéquate le concept du travail en équipe.

3.2.2 L'analyse statistique

Grace a une corrélation bi-variable entre les résultats, nous pouvons dire que les
étiquettes et les classifications choisies sont appropriées, car elles maintiennent
certaines relations avec les résultats des analyses des différentes enquétes (tableau
22) réalisés dans la méta-analyse. Une fois cette analyse terminée on remarque que
les dimensions les plus valorisée sont les communications, comme on le voit dans la
section de la révision littéraire, olu chacun des auteurs ont considéré cette
dimension comme essentielle pour définir le travail d'équipe.

3.2.3 Analyse factorielle

En partant de l'analyse factorielle et selon la catégorisation obtenue, on peut
effectuer une réduction du nombre d'éléments sans changer la structure de la
rubrique du travail d'équipe, de sorte que:

La dimension d’identité est passée de 11 éléments a 5 facteurs.

Réduction de la dimension de communication a 50%, passant de 4 a 2
points.

La troisieme étiquette comme I’exécution, le nombre d’élément passe de
12 a5.

La derniere dimension, la régulation, passe de 7 a 3 éléments.

Comme désigné dans chacune des évaluations obtenues a partir des éléments, la
dimension de la communication est le plus acquise pour travailler en équipe de
maniére efficace. D'autre part la dimension de la réglementation est la moins
acquise.
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En ce qui concerne les corrélations on peut observer dans le tableau ci-dessous
comment le rassemblement d’éléments en de nouveaux facteurs (illustré dans les
deux dernieres colonnes), sont souvent des éléments du méme composant, par
exemple dans le cas du premier facteur les éléments qui sont corrélationnels sont
ceux qui font partie du premiére composant, et ainsi de suite. Nous pouvons donc
dire que les dimensions et la rubrique sont bien construites. En plus, sa distribution

est correcte et comme telle, elle confirme que les facteurs créés sont cohérents.

. ., Componente Estructura inicial Factor Elements
Dimensién
s 1.1.1 Identificacion de los 1.1.1 Identificacion de los
1.1.- Objetivos o L
objetivos objetivos
1.1.2 Conocimiento de los 1.1.2 Conocimiento de los
o Factor 1 o
objetivos objetivos
1.1.3 Acotacion segun los 1.1.3 Acotacion segun los
objetivos objetivos
19.- 1.2.1 Integracion en el 1.2.1 Integracion en el
o equipo equipo
? Factor 2 i
3 1.3.- Rol 1.3.1 Adopcion 1.5.1 Relaciones
= interpersonales
g 1.3.2 Ejercicio 1.5.2 Condiciones de trabajo
'- . 1.4.1P t [ .
- 1.4.- Adaptabilidad rgf)ues asparala 1.3.1. Adopcién
adaptacién
1.4.2 Adaptacis | Factor 3
.2 /idaptacion a‘a 1.3.2 Ejercicio
actividad
1.5.- Clima de trabajo .1.5.1 Relaciones 1.6..1 Implicacidon en el
interpersonales equipo
1.5.2 Condiciones de trabajo [ Factor4 | 1.3.2 Ejercicio
1.6.- Compromiso 1.6..1 Implicacidon en el 1.2..1 Integracion en el
equipo equipo
2.1.1 Busqueda externa de 1.4.1 Propuestas para la
:E informacidn Factor 5 adaptacion
< 2.1.2 Solicitud interna de 1.4.2 Adaptacién a la
g informacion actividad
)
IS ., 2.1.3 Transmision de 2.1.1 Busqueda externa de
[S) 2.1.- Informacidn . L . iy
o informacion informacion
& ; Factor 6
N 2.2.- Interaccién . 2.1.2 Solicitud interna de
2.2.1 Actitud personal . .
Personal informacion
3.1.1 Identificacion de tareas ,2'1'3 Trarllsmlsmn de
informacion
3125 acion d Factor 7
3.1.- Planificacion -4 Secuenciacion de 2.2.1 Actitud personal
tareas
3.2.1 Analisis de la
3.1.3 Distribucion de tareas informacién para la toma de
S decisiones
Q PR
o}
S 3.14 Prfevmon de recursos Factor 8 3.2.3 Consenso
o necesarios
o 3.2.-Toma de ,3'2'1 Ana.|15|s dela 3.1.4 Prevision de recursos
. informacién para la toma de .
decisiones .. necesarios
decisiones
3.2.2 Participacion Factor 9 3.4..1 Coordinacion con el
equipo
3.2.3 Consenso 3.4.2 Autoseguimiento de
tareas
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. ., Componente Estructura inicial Factor Elements
Dimensién
3.3.1 Cumplimiento de las 3.3.3 Participacion en la
tareas asignadas resolucién de contingencias
L 3.3.2Int bio d L
3.3.- Cumplimiento . n eﬁcam o de 3.3.1 Cumplimiento de las
de las tareas informacion sobre las tareas asignadas
dificultades surgidas Factor J
10 i
3.3.3 Participacién en la ,3'3'2 Inte.r’camblo de
., . . informacién sobre las
resolucién de contingencias o .
dificultades surgidas
3'4'.1 Coordinacion con el 3.1.3 Distribucion de tareas
equipo Factor
. 3.4.2 Aut imiento d 11 L,
3.4.- Seguimiento utoseguimiento de 3.2.2 Participacion
tareas
4.1.1 Deteccidn de conflictos J| Factor 3.1.1 Identificacién de tareas
4.1.2 Propuestas alternativas | 12 3.1.2 Secuenciacién de tareas
4.1.- Resolucién d L. .
. esolucion de 4.1.3 Resolucidn del conflicto 4.2.2 Logro de acuerdos
conflictos
4.2.1 UtI.|IZECIOI'1 de 4.3.1 Propuestas de mejora
estrategias Factor
13 i4
4.2.- Negociacion 4.2.2 Logro de acuerdos 4.3.2 Implement§C|on de los
processos de mejora
c
0 . 4.2.1 Utilizacién d
= 4.3.1 Propuestas de mejora |.|zaC|on €
2 estrategias
oo .z
. 4.3.2 Impl t del .
& 4.3.- Mejora mplemen zfmon elos 4.3.1 Propuestas de mejora
I processos de mejora
<
4.3.2 Implementacién de los
Factor processos de mejora
14 4.1.2 Propuestas alternativas
4.1.3 Resolucion del conflicto
4.2.1 Utilizacidn de
estrategias
Factor 4.1.1 Deteccién de conflictos
15 4.1.3 Resolucién del conflicto

Dans le tableau présenté, on peut observer comme I'outil créé peut étre réduit de
34 a 15 éléments, si elles correspondent seulement a I’élément les plus corrélée a
chaque facteur. Ce type d'analyse a facilité la suppression de 19 articles, sans
perdre le sens de la «constructe» définie, et ainsi faciliter I’évaluation. Les éléments
sont toujours distribués en 4 dimensions définies dés le départ, l'identité, la
communication, I'exécution et la régulation.

En ce qui concerne les statistiques bi-variables, elles nous permettent d'extraire de
nouveaux facteurs, grace au regroupement des différents éléments, de chaque
regroupement nous avons sélectionné I'élément avec le plus de points. Ce qui
donne un résultat final de 15 facteurs qui représentent les 34 éléments déterminés
dans la premiere étape. Cela signifie que chaque dimension voit réduire le nombre
d’élément. Avec cette analyse la rubrique a été modifiée, de sorte qu’on puisse
supprimer la colonne des composants, cependant, dans la rubrique présenté ci-
dessous ils sont pris en compte. Voici la structure finale:
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4 dimensions
14 composants
15 éléments, et

60 indicateurs.

Voici la table finale, ou I'on peut voir les changements réalisés dans la rubrique.

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Tiene Conoce la Conoce la
3 dificultad para misién del mision y los Conoce la
IDENTIFICACION entender la equipo, pero misién y os
OBIJETIVOS ’ jeti
DE LOS misién del no sabe cual ObJeFIVOS del objetivos del
. equipoy se .
OBJETIVOS equipoy los debe ser su . e equipoy
L e identifica con .
objetivos a participacion contribuye para
ellos.
desarrollar. en ella. alcanzarla.
Asume su rol y
Asume el rol promueve la
Asume el rol . )
segun las adopcion de
de acuerdo -
ROL No asume el con las necesidades del roles en el
ADOPCION rol. . equipoy las equipo segun las
necesidades . "
del equino propias potencialidades
quipo- potencialidades de cada uno de
(] los integrantes.
< Realiza
e Realiza adaptaciones
E No realiza Realiza adaptaciones foF;nenta a v
w ADAPTABILIDAD ADAPTACION A adaptaciones. adaptfauone pertlner?tes a aplicacion de las
(=] LA ACTIVIDAD s erroneas. las necesidades .
= ) . adaptaciones de
identificadas.
otros.
Actla
Actdia con constructiva,
; Actda con respetoy de empédticamente
RELACIONES Acttia de reSPem forma y promoviendo
CLIMA DE manera hacia los . )
INTERPERSO- ) . constructiva relaciones
TRABAJO impersonal. integrantes
NALES del equipo. dentr'o del interpersonales
equipo. positivas.
Desarrolla su
. Desarrolla su
4 No participa en Realiza sus tareay apoya la tarea. Apoyay
IMPLICACION EN tareas en el o promueve la
COMPROMISO EL EQUIPO las tareas del seno del actividad del actividad del
Q equipo. : resto del
equipo. . resto del
equipo. .
equipo.
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Aporta
INFORMACION . Aporta Aporta :;:)trr?;?g:
> BUSQUEDA No aporta informacion informacion relevante y’
o EXTERNA DF informacion. no relevante. corr;tlzsat:tdea y comparte las
g INFORMACION ’ estrategias de
o bu\quueda.
2 Descalifica o | valora
) . . positivamente la
menosprecia Interviene L
E ) las solamente Desarrolla una opinion de los
8 Louiiadiel] ACTITUD intervenciones desde su comu,r'!lcacmn mlemt’\ros del
PERSONAL PERSONAL de los punto de criticay equipoy
. . empédtica favorece una
miembros del vista. L
equipo comunicacién
) constructiva.
Identifica las Identifica las
No reconoce . tareasy
ninguna de las Identifica tareas ropone
IDENTIFICACION 5 tareas a pertinentes P p.
tareas a desarrollar. para desarrollar estrategias para
DE TAREAS realizar. ’ - poderlas
la actividad. realizar
PLANIFICACION Elabora
. Elabora Elabora sect.Jenu.ars de
< Es incapaz de secuencias secuencias de elecucion
SECUENCIACION secuenciar las . . . . eficientes y
tareas de ejecucion ejecucion propone
DE TAREAS ’ inadecuadas. eficientes. .
secuencias
alternativas.
Identifica .
. No aporta variables del Identifica variladbizzlf;caorta
2 TOMA DE ANALISIS PARA elementosde | contexto que variables y altema;ivss
© LA TOMA DE analisis para la afectanala aporta ) y
] DECISIONES prevé las
o DECISIONES toma de realizacion alternativas de .
o . ) consecuencias
o decisiones dela actuacion. derivadas
|-q|-| actividad. )
w C t
omparte
3 INTERCAMBIO No comparte los Comparte los Aiz:;tsoyr:;rgr:e
REALIZACION DE DE los problemas problemas problemasy cuando existen
LAS TAREAS INFORMACION que le surgen que le acepta la dificultades en
SOBRE LAS durante la surgen colaboracién de la realizacion de
DIFICULTADES ejecucion. d'urant.e’ la otros. las tareas.
SURGIDAS ejecucion.
Realiza las . .
Se coordina . Se coordina con
tareas por iniciativa Se coordina con los demas por
SEGUIMIENTO COORDINACION independiente de otros los demds por | iniciativa propia
CON EL EQUIPO mente del integrantes iniciativa e impulsa el
Q resto del & : propia. trabajo
equipo. del equipo. concertado de
todo el equipo.
Identifica por si
Identifica por si r:;rgiitlgj
4 No identifica Identifica mismo los existentes, las
RESOLUCION DE BEUE3ae0] 1bIZ los conflictos con aygda .confhctos circunstancias
= CONFLICTOS istentes los conflictos | existentesy las ue les afectan
‘O CONFLICTOS exis ’ existentes. circunstancias q
— y ayuda a los
(@) que les afectan.
< otros a
5' detectarlos.
(G] Media de forma
] )
) proactiva para la
o
LOGRO DE Impide el logro c?r:ls?ercejceicl'j'n '\g(::;actcij\fafgz:r:;a consecucién del
NEGOCIACION ACUERDOS de acuerdos. de acuerdos la consecucion a:;lren:clcl)izyalo

en el equipo.

del acuerdo.
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Planteay
Formula selecciona en
No aporta vias alternativas Plantea base a criterios
PROPUESTA de solucién a de solucién alternativas obietivos
MEJORA ALTERNATIVAS los conflictos que no son validas para altejrnativas
existentes. viables para resolver el .
- . vélidas para
la resolucién conflicto.
) resolver el
del conflicto. .
conflicto.

3.2.4 Evaluation 3602

Sur la base de I'évaluation 360 2, on peut observer la portée que peut avoir I'outil
d'évaluation. Ce type d'évaluation nous permet de recueillir beaucoup
d'informations.

Avec cette outil on travail avec différents types de perceptions concernant le méme
sujet, et cela nous permet donc de donner un large apercu du niveau d'acquisition
et de développement de la compétence du sujet. Cette évaluation est beaucoup
plus riche si on génere un feedback avec le sujet. Grace a l'information obtenue
avec ce type d'évaluation on peut apercevoir la cohérence de I'évaluation et 3609 et
des équipes.

A analyse descriptive des résultats obtenus de |'évaluation 3602 par équipe, on
constate que des 55 équipes, 32 ont une déviation typique inférieur a 0,35. Sur les
23 équipes qui ont une déviation élevée, 17 ont été formés il y a environ 3 mois et
font partie d'une méme organisation. Par conséquent, il est important de souligner
que la durée des équipes est remarquable et significative. Cette analyse a permis
observer que les équipes configurées par des travailleurs en alternance ont une
déviation tres faible, la plupart sont en dessous de 0,3. Ce résultat suggere que ce
processus d'évaluation est conforme et valide.

Si on réalise une analyse des notes obtenus a partir des différentes évaluations, en
termes de moyens et de déviation typique, on voit qu’il existe une certaine
cohérence entre les évaluations faites par le sujet lui-méme et les tuteurs, et donc
nous pouvons dire que la rubrique RUTE est un outil qui peut étre utilisé pour
effectuer des auto-évaluations.

En ce qui concerne les corrélations existantes entre les notes de |’auto-évaluation et
I’hétéro-évaluation, celles-ci sont élevées. La corrélation la plus élevée se trouve
entre l'auto-évaluation faite par le tuteur, ce qui indique que l'appréciation des
tuteurs est trés proche de celle de l'individu et en conséquence on reconfirme la
rubrique est un outil qui permet la réalisation d’une auto-évaluation.

Avec les données analysées on peut discerner aussi le type d'évaluation qui peut
étre faussé et on observe que dans ce cas c’est celle des collegues. Dans une

o

évaluation 3602 ° le point de vue qui a le plus d’importance est celle du
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coordinateur-tuteur, laissant la deuxieme place a I’évaluation des collegues. Dans
les résultats obtenus entre les auto-évaluations et les évaluations réalisées par les
camarades, on observe qu’aussi bien dans les corrélations comme dans I'analyse
descriptive celles-ci tendent a avoir une corrélation plus faible et une plus grande
déviation typique, et on peut donc confirmer que cette évaluation n’est pas si
importante.

En partant de la validation externe réalisée on observe:
- Que les dimensions de la compétence sont bien construites.

- Que la définition de la compétence a bien été définie et délimitée, puisque les
éléments avec les notes les plus élevées étaient pareils que les étiquettes de la
analyse littéraire.

- On a pu réduire le nombre d’élément définis pour représenter la compétence du
travail d'équipe.

- En ce qui concerne les corrélations existantes dans I'évaluation 360 2, on peut voir
comment ces activités sont significatives, aussi bien dans la corrélation entre I'auto-
évaluation que dans I’hétéro-évaluation et on peut donc confirmer que la rurique
est un bon outil pour faire |'autoévaluation. Et permet de faciliter un feedback
adéquat au participant a la suite de I'évaluation faite par différents observateurs.

- On observe que la rubrique RUTE est un bon outil pour effectuer I'auto-
évaluation.

- L'évaluation des tuteurs (milieu académique) et des supérieurs (milieu
professionnel) est la plus cohérente et utile pour évaluer la compétence du travail
d'équipe.

- On considere que la rubrique RUTE est un bon outil pour mettre en ceuvre les
3609.

4 Future recherche

Les résultats et les conclusions de cette thése, laissent deviner les quelques lignes
de recherche qui sont liées avec ce qui a été exposé jusqu'a présent, et peuvent
contribuer a une meilleure compréhension a tous les niveaux du travail d’équipe.

Il'y a un bref apercu des possibles propositions qui peuvent étre faite a I'avenir.

En partant de l'outil crée, nous proposons une ligne de travail pour définir le
processus d'apprentissage de la compétence du travail d’équipe. Tel qu'entendu
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dans le monde anglophone, faire un teambuilding. Comment peut-on obtenir des
équipes efficaces. Il faut aussi aider les équipes dysfonctionnel pour les
transformées en équipes efficaces, en analysant les points forts et les points
faibles, pour ainsi améliorer leur faiblesse et les rendre efficients.

On peut augmenter le champ d’investigation en termes de communication. C'est
l'une des dimensions les plus importantes dans le travail d'équipe, comme cela a
été observé dans la révision littéraire et I'analyse statistique des données obtenues.
Il est approprié d’amplifier les différents styles de communication, comme Ia
communication non verbale et surtout dans le langage qui est créé dans chaque
équipe, pour augmenter leurs bénéfices et ainsi devenir une équipe efficace.

Le compétence de la direction des équipes est une autre ligne de I'étude. En
partant de ce qui a été fait, on veut élargir la rubrique et les études, y compris le
sens du leadership, puisque dans cette recherche on a seulement analyser la
compétence a partir d'un seul point de vue.

Le fait d’étre capable d'appliquer I'outil dans d'autres domaines d'études, est un
autre aspect de la recherche. Jusqu'a présent, il a été appliqué dans I'enseignement
supérieur et dans les organisations, on cherche maintenant a I'appliquer dans le
monde du sport.
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Annexe 1. Instrument de validacio interna

VALIDACION INTERNA DE LA RUBRICA
TRABAJO EN EQUIPO (TE)

Proyecto Simul@: Evaluacion de un Entorno Tecnoldgico de Simulacién para el Aprendizaje de Competencias
Transversales en la Universidad.

La finalidad del proyecto Simul@ es verificar el aprendizaje de las competencias
transversales en entornos tecnoldgicos, a través de la simulaciones. Las
competencias que se van a evaluar son Trabajo en equipo (TE.

La verificacién de dichos aprendizajes se realizard mediante rabricas. Las rabricas
han de permitir evaluar con precision si los estudiantes han desarrollado dichas
competencias transversales.

Este documento tiene como objetivo validar la rdbrica de cada una de las
competencias. La rubrica incluye, para cada competencia, su definicion y una tabla
con cuatro apartados distintos (dimensiones, componentes, elementos e
indicadores) que describen y concretan la competencia.

a) Dimension. ldentifican las grandes categorias de la competencia. Situada en
la primera columna de la tabla.

b) Componentes . Son subcategorias de cada dimension de la competencia. Se
presentan ordenadas para cada dimension y con su definicion. Situados en la
segunda columna de la tabla.

c) Elementos . Aspectos concretos que configuran cada componente. Se
presentan con breves etiquetas verbales que precisan su significado y
contenido. Situados en la tercera columna de la tabla.

d) Indicadores. Expresan de forma gradual, de menor a mayor, cuatro niveles
distintos de evidencia de realizaciébn o resultados de adquisicion de cada
elemento de la competencia. Situados en la cuarta columna de la tabla.
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Validacion de las competencias

Como integrante del equipo de investigacion del proyecto Simul@, solicitamos la

colaboracién para validar estas rabricas de acuerdo con las siguientes indicaciones.
Se contemplan tres niveles distintos de evaluacion en cada rabrica.

ler Nivel. Composicion de la competencia . Se pretende determinar si las
dimensiones, los componentes y los elementos que configuran la competencia son

pertinentes.

2do Nivel. Definiciones . Se pretende determinar si las definiciones de la

competencia, las dimensiones y los componentes son precisas y comprensibles.

3er Nivel. Indicadores . Se pretende determinar si los cuatro indicadores de cada
elemento son pertinentes, comprensibles y expresan una adecuacion gradual (de

menor a mayor) de la competencia.

Primer Nivel. Composicion de la competencia.

En la primera tabla (tabla 1), se valora la composicion de la competencia
atendiendo a:

- Pertenencia a la competencia (P). Evalue la composicion de la competencia.
Deje la casilla en blanco si considera que la dimensién, el componente o el
elemento forman parte de la competencia. Marque con una X la casilla si
considera que no forma parte de la competencia. En este caso al final de la
tabla 1 tiene un cuadro para hacer las propuestas de modificacion que

considere oportunas. Vea el ejemplo de la tabla 1.

- Adecuacion de la etigueta (A). Evalue el nombre dado a la etiqueta.
Deje la casilla en blanco si considera que la etiqueta es adecuada para
expresar la dimension, el componente o el elemento de la competencia.
Marque con una X la casilla si considera que la etiqueta no es adecuada o
puede mejorarse. En este caso al final de la tabla 1 tiene un cuadro para
hacer las propuestas de modificacion que considere oportunas. Vea el

ejemplo de la tabla 1.
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Segundo Nivel. Definiciones.

En la segunda tabla (tabla 2) , se valoran las definiciones de la competencia, las

dimensiones y los componentes.

Redaccién de la definicibn. Evalue la coherencia, precision y comprension
de cada definicion.

Deje la casilla en blanco si considera que la definicion es correcta. Marque
con una X la casilla si considera que la definicion puede mejorarse. En este
caso al final de la tabla 2 tiene un cuadro para hacer las propuestas de
modificacion que considere oportunas. Vea el ejemplo de la tabla 2.

Tercer Nivel. Indicadores.

En la tercera tabla (tabla 3), se valora la pertinencia (P), la comprension (C) y la

gradacion (G) de los indicadores de cada elemento de la competencia.

Pertinencia (P) . Evalue si los indicadores se corresponden con el elemento.
Deje la casilla en blanco de la columna P, si considera que los cuatro
indicadores son pertinentes. Marque con una X la casilla de la columna P, si
considera que alguno de los indicadores no es pertinente. En este caso al
final de la tabla 3 tiene un cuadro para hacer las propuestas de modificacion
qgue considere oportunas. Vea el ejemplo en la tabla 3.

Comprension (C). Evalue si la descripcibn de cada indicador es
comprensible. Deje la casilla en blanco de la columna C, si considera que las
descripciones son correctas. Marque con una X la casilla de la columna C, si
considera que alguna de las descripciones es incorrecta. En este caso al final
de la tabla 3 tiene un cuadro para hacer las propuestas de modificacién que
considere oportunas. Vea el ejemplo en la tabla 3.

Gradacion (G). Evalue si los indicadores expresan una adquisicion gradual
(de menor a mayor) de la competencia.

Deje la casilla en blanco de la columna G, si considera que los indicadores
no son adecuados. Margque con una X la casilla de la columna G, si

considera que los indicadores no son adecuados. En este caso al final de la
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tabla 3 tiene un cuadro para hacer las propuestas de modificacion que

considere oportunas. Vea el ejemplo en la tabla 3.

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO (TABLA 1)
DIMENSION P A COMPONENTES P A ELEMENTOS
1.1.1 IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS
1.1.0BJETIVOS 1.1.2 CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
1.1.3 ACTUACION SEGUN OBJETIVOS
1.2. PERTENENCIA 1.2.1 INTEGRACION EN EL EQUIPO
1.3.1 ADOPCION
1. IDENTIDAD 1.3. ROL 13.2 EJERCICIO

1.4. ADAPTABILIDAD

1.4.1 PROPUESTAS PARA LA ADAPTACION

1.4.2 ADAPTACION A LA ACTIVIDAD

1.5. CLIMA DE
TRABAJO

1.5.1 RELACIONES INTERPERSONALES

1.5.2 CONDICIONES DE TRABAJO

1.6. COMPROMISO

1.6.1 IMPLICACION EN EL EQUIPO

2. COMUNICACION

2.1. INFORMACION

2.1.1  BUSQUEDA  EXTERNA  DE
INFORMACION
2.1.2 SOLICITUD INTERNA DE
INFORMACION

2.1.3 TRANSMISION DE INFORMACION

2.2. INTERACCION
PERSONAL

2.2.1 ACTITUD PERSONAL

3. EJECUCION

3.1. PLANIFICACION

3.1.1 IDENTIFICACION DE TAREAS

3.1.2 SECUENCIACION DE TAREAS

3.1.3 DISTRIBUCION DE TAREAS

3.1.4  PREVISION  DE
NECESARIOS

RECURSOS

3.2. TOMA DE
DECISION

3.2.1 ANALISIS DE LA INFORMACION
PARA LA TOMA DE DECISIONES

3.2.2 PARTICIPACION

3.2.3 CONSENSO

3.3. REALIZACION DE
LAS TAREAS

3.3.1 CUMPLIMIENTO DE LAS TAREAS
ASIGNADAS

3.3.2 INTERCAMBIO DE INFORMACION
SOBRE LAS DIFICULTADES SURGIDAS

3.3.3 PARTICIPACION EN LA RESOLUCION
DE CONTINGENCIAS

3.4. SEGUIMIENTO

3.4.1 COORDINACION CON EL EQUIPO

3.4.2 AUTOSEGUIMIENTO DE TAREAS

4. REGULACION

4.1. RESOLUCION DE
CONFLICTOS

4.1.1 DETECCION DE CONFLICTOS

4.1.2 PROPUESTAS ALTERNATIVAS

4.1.3 RESOLUCION DEL CONFLICTO

4.2. NEGOCIACION

4.2.1 UTILIZACION DE ESTRATEGIAS

4.2.2 LOGRO DE ACUERDOS

4.3. MEJORA

4.3.1 PROPUESTAS DE MEJORA

4.3.2.IMPLEMENTACION DE LOS
PROCESOS DE MEJORA
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TRABAJO EN EQUIPO

Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes gue permiten colaborar con otras personas en la realizacion de

actividades para lograr objetivos comunes, intercambiando informacion, distribuyendo tareas, asumiendo

responsabilidades, resolviendo dificultades que se presentan y contribuyendo a la mejora y desarrollo colectivo

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO (TABLA 2)
DIMENSION COMPONENTES
1.1. OBJETIVOS Fines especificos a los que se dirigen las acciones y las tareas desarrolladas por el
1. IDENTIDAD equipo y contribuyen a logro de la misién.

Idiosincrasia propia y
genuina que se
establece a través de la
vinculacion individual y
colectiva de todos los
integrantes con el
equipo y de su
pertinencia al mismo,
ademas del compromiso
e implicacién en la
actividad que desarrolla.

1.2.  PERTENENCIA

Conciencia y sentimiento que tienen los integrantes del equipo de formar parte del mismo.

1.3. ROL

Funcién o funciones adoptadas por cada uno de los integrantes del equipo o bien por el
equipo en su totalidad para alcanzar los objetivos establecidos.

1.4. ADAPTABILIDAD

Flexibilidad del equipo, individual y colectivamente, para ajustar sus acciones a los
condicionantes vy a las circunstancias que surgen durante su actividad.

1.5. CLIMA DE
TRABAJO

Ambiente generado en el equipo a partir de las actitudes de sus integrantes, sus actuaciones
y las condiciones de trabajo.

1.6. COMPROMISO

Obligacion contraida voluntariamente en relacién a las actividades, los objetivos y los fines
desarrollados por el equipo.

2. COMUNICACION
Interaccién entre los
integrantes del equipo
con objeto de compartir
informacion, y posibilitar
su funcionamiento
optimo.

2.1 INFORMACION

Intercambio de informacion dentro y fuera del equipo para el logro de los objetivos
establecidos.

2.2.  INTERACCION
PERSONAL

Relacién que se da entre los integrantes del equipo a partir de su actitud personal y de su
contribucién a la acciéon coordinada.
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DIMENSION

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES

(TABLA 2)

3. EJECUCION
Puesta en practica de
las acciones y las
estrategias que, el
equipo ha planificado,
de acuerdo con los
objetivos acordados.

3.1. PLANIFICACION

Organizacion anticipada de las acciones a realizar por el equipo y de los recursos necesarios
para llevarlas a cabo.

3.2. TOMADE
DECISIONES

Eleccién entre distintas alternativas de accion.

3.3.  REALIZACION DE
LAS TAREAS

Realizacion eficaz, individual o conjunta de las tareas asignadas.

3.4. SEGUIMIENTO

Observacion y andlisis sistematico de las tareas desarrolladas por el equipo efectuado de
forma individual o conjunta.

4. REGULACION
Procesos de ajuste que
el equipo desarrolla
permanentemente para
avanzar en sus
objetivos.

4.1. RESOLUCION DE
CONFLICTOS

Toma de decisiones con la finalidad de dar solucion a los problemas, dificultades y
planteamientos distintos que surgen en el seno del equipo en cualquier momento de su
actividad.

4.2. NEGOCIACION

Proceso de comunicacién e interaccién con voluntad de acuerdo orientado a la toma de
decisiones, mediante el consenso, aceptado y expresado, por todos los componentes del
equipo.

4.3. MEJORA

Iniciativas acordadas por el equipo para incrementar la eficacia, impulsar su crecimiento y
alcanzar niveles de realizacion superiores.
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DIMENSION
COMPONENTES

ELEMENTOS

Propuesta de modificacion

Indem consideracién realizada con anterioridad poner IDENTIFICACION
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S)
—
a | — G
COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO (TABLA 3) <lsl=
Slo| -
(O] .G \o
[ c T
vl o g
Sl1slo
2|l 2] s
COMPONENTES ELEMENTOS INDICADORES g g (5
o
1 2 3 4
Tiene dificultad para Conoce la misién del s sy
1.1.1. entender la mision del eqUIbO. bero no sabe Conoce la misién y los Conoce la misién y os
IDENTIFICACION DE LOS . - q’ po, p objetivos del equipoy | objetivos del equipoy
equipoyy los objetivos | cusl debe ser su se identifica con ellos contribuye para
OBJETIVOS a desarrollar. participacién en ella. ' vep
alcanzarla.
Conoce sus objetivos y
1.1. OBIJETIVOS 1.1.2. Conoce sus objetivosy | los de los compafieros,
CONOCIMIENTO DE LOS De§c<?noce los . Tar.1 Sf)IO conoce sus los de sus relacionandolos entre si
objetivos del equipo. objetivos. ~ L
OBJETIVOS compafieros. y con la misién del
equipo.
. L Orienta su actuacién Orienta su actuacion AcFua' siguiendo los
1.1.3. Orienta su actuacion de acuerdo con los seedn los obietivos objetivos, creando
ACTUACION SEGUN LOS | sin considerar los o g . ) Y sinergias dentro del
objetivos del equipo objetivos, pero no creando sinergias equipo y anticipando
OBJETIVOS ) quipo- crea sinergias. dentro del equipo. quipoy . P
nuevos objetivos.
No se siente integrado | Se siente integrado en . . Se siente integrado en el
. . Se siente integrado en . .
1.2.1 en el equipoy los el equipo pero sus | ) equipo, sus compafieros
Y i lo compafieros no lo elequipoy sus lo reconoceny
1.2. PERTENENCIA INTEGRACIO EN EL companeros no _ _ compafieros lo y
consideran miembro consideran miembro promueve la cohesion
EQUIPO . i reconocen. .
del equipo. de éste. en el equipo.
Asume su roly
Asume el rol de Asume el rol seguin las promueve la adopcién
1.3.1. acuerdo con las necesidades del de roles en el equipo
1.3.ROL ADOPCION No asume el rol. necesidades del equipoy las propias segun las

equipo.

potencialidades.

potencialidades de cada
uno de los integrantes.
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Actua sin ajustarse a

Desarrolla su rol de

Ejerce su rol de forma

1.3.2. surol. Actua de acuerdo con forma coordinada con coordinada y potencia el
EJERCICIO surol, sin . . desarrollo de los roles
el resto del equipo.
restantes.
No reconoce Identifica necesidades |dentifica necesidades
14.1. idades d Identifica necesidades | de adecuaciony de adecuacion, sugiere
necesidades de
PROPUESTAS PARA LA d - de adecuacion. sugiere propuestas de propuestas de cambio y
. adecuacion. .
1.4 ADAPTACION cambio. escoge la mas
i apropiada.
ADAPTABILIDAD
1.4.2 Realiza adaptaciones Realiza adaptaciones y
P No realiza Realiza adaptaciones pertinentes a las fomenta la aplicacién de
ADAPTACION A LA adaptaciones. erréneas. necesidades las adaptaciones de
ACTIVIDAD identificadas. otros.
Actua constructiva,
1.5.1. ) ’ empaticamente y
Actla de manera Actda con respeto Actda con respeto y promoviendo relaciones
RELACIONES . hacia los integrantes de forma constructiva )
impersonal. . . interpersonales
1.5. INTERPERSONALES del equipo. dentro del equipo. o
positivas.
CLIMA DE
TRABAIJO Su actuacién dificulta Su actuacion Su actuacion Su actuacién genera
1.5.2 o impide la existencia . contribuye a generar condiciones favorables,
contribuye a generar
CONDICIONES DE de condiciones o ) condiciones promoviéndolasy
condiciones de trabajo . .
TRABAJO favorables. favorables favorablesy a anticipa la mejora de
) promoverlas. condiciones futuras.
1.6 161 No participa en las Realiza sus tareas en Desarrolla su tarea y zezararo“arzl:ntjerszlla
IMPLICACION EN EL | ->Pr eP? & e apoya la actividad del | ~POVEY PIONIEE B
COMPROMISO EQUIPO areas del equipo. €l seno del equipo. resto del equipo. equipo
2.1.1. No aporta Aporta informacion no Aporta informacién ?g:tr::slgzoarr::r(elsgnte y
BUSQUEDA EXTEBNA DE informacion. relevante. ::Ir;t::ritzda 4 comparte las estrategias
INFORMACION . de basqueda.
2.1. INFORMACION 2.1.2. mlfjgfri;i?él:ir:el No siempre gue la Siempre que la precisa | Requiere, siempre que
SOLICITUD INTER,NA DE transcurso de las ir;rg:rs:al;jg:lere requiere informacion. lo precisa, informacion
INFORMACION actividades. ’ al compafiero adecuado.
P i ticid
2.1.3. No broporciona Proporciona Proporciona a peticion d;oizrzfn:ajﬁr;ic;glgn
TRANSMISION DE o prop B informacién no de sus compafieros us comp ;
) informacion. ) . L por iniciativa propia
INFORMACION siempre relevante. informacion relevante.

informacion relevante.
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2.2.
INTERACCION
PERSONAL

2.2.1.
ACTITUD PERSONAL

Descalifica o
menosprecia las
intervenciones de los
miembros del equipo.

Interviene solamente
desde su punto de
vista.

Desarrolla una
comunicacion critica y
empatica

Valora positivamente la
opinidn de los miembros
del equipo y favorece
una comunicacion
constructiva.

3.1.
PLANIFICACION

3.1.1.
IDENTIFICACION DE
TAREAS

No reconoce ninguna
de las tareas a
realizar.

Identifica tareasa
desarrollar.

Identifica las tareas
pertinentes para
desarrollar la
actividad.

Identifica las tareas y
propone estrategias
para poderlas realizar.

3.1.2.
SECUENCIACION DE
TAREAS

Esincapaz de
secuenciar las tareas.

Elabora secuencias de
ejecucion
inadecuadas.

Elabora secuencias de
ejecucion eficientes.

Elabora secuencias de
ejecucion eficientes y
propone secuencias
alternativas.

3.1.3.
DISTRIBUCION DE
TAREAS

No participa en la
distribucion de tareas,
es un elemento
pasivo; sélo recibe
instrucciones.

Participa en la
distribucion de tareas.

Participa en la
distribucion de tareas
y asume las suyas.

Participa en la
distribucion de tareas,
asume las suyas y
sugiere otros
integrantes que pueden
desarrollarlas.

3.1.4.
PREVISION DE
RECURSOS NECESARIOS

No anticipa recursos.

Anticipa los recursos
requeridos para la
realizacién de las
tareas.

Anticipa los recursos
necesarios y la forma
de obtenerlos.

Anticipa los recursos
necesarios, la forma de
obtenerlos y prevé
posibles recursos
alternativos.

3.2
TOMA DE
DECISIONES

3.2.1.
ANALISIS PARA LA
TOMA DE DECISIONES

No aporta elementos
de analisis para la
toma de decisiones

Identifica variables del
contexto que afectan
a la realizacion de la
actividad.

Identifica variables y
aporta alternativas de
actuacion.

Identifica variables,
aporta alternativas y
prevé las consecuencias
derivadas.

3.2.2.
PARTICIPACION

No hace aportaciones
alatomade
decisiones.

Hace aportaciones
durante la ejecucion
que no contribuyen a
la toma de decisiones.

Aporta alternativas
pertinentes para la
realizacion de ajustes
durante el proceso de
ejecucion.

Sintetiza las
aportaciones
pertinentes del equipo
para la realizacion de
ajustes durante el
proceso de ejecucion.

3.2.3.
CONSENSO

Dificulta la toma de
decisiones por
consenso.

Contribuye a la toma
de decisiones por
consenso.

Favorece el consenso
aportando
argumentos.

Favorece el consenso
aportando argumentos y
persuadiendo cuando es
necesario.
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3.3. REALIZACION
DE LAS TAREAS

3.3.1.
CUMPLIMIENTO DE LAS
TAREAS ASIGNADAS

Necesita ayuda y
supervisién para
poder llevar a cabo las
tareas.

Realiza las tareas
siguiendo del plan
establecido.

Realiza las tareas
dentro del plan
establecidoy
ajustandolas cuando
es necesario.

Realiza las tareas dentro
del plan establecido,
ajustandolas cuando es
necesario y ayuda a los
compafieros en las

suyas.
3.3.2.
INTERCAMBIO DE No ;crmparte Iols CorETJarte los | Comparte los Acleyz)ta y qfrece ]
INFORMACION SOBRE | ProPlemasauete problemas que ie problemas y aceptala | <0.200racion cuando
surgen durante la surgen durante la colaboracién de otros existen dificultades en la
LAS DIFICULTADES ejecucion. ejecucion. ’ realizacién de las tareas.
SURGIDAS
3.3.3.

PARTICIPACION EN LA
RESOLUCION DE
CONTINGENCIAS

Se muestra pasivo

ante las contingencias.

Actua individualmente
ante las contingencias
que surgen en sus
tareas.

Participa en la
resolucién de
contingencias surgidas
en la actividad de
cualquier miembro del
equipo.

Actla ante las
contingencias surgidas e
impulsa la participacion
de los integrantes del
equipo ante ellas.

Se coordina por

3.4.1. Realiza las tareas niciativa de ot Se coordina con los Se coordina con los
p iniciativa de otros 4 iniciati
COORDINACION CONEL | independientemente ) demas por iniciativa demz?s por iniciativa
EQUIPO del resto del equipo integrantes del propia propia e impulsa el
. equipo. ’ trabajo concertado de
3.4. SEGUIMIENTO tode o1 sauino,
Efectla el seguimiento
3.4.2 No realiza ningun Efectua el seguimiento | de las tareas propias, las
Co seguimiento de las Efectia el seguimiento | de las tareas propiasy | ajusta cuando es
AUTOSEGUIMIENTO DE tareas propias. de las tareas propias. las ajusta cuando es necesario y contribuye al
TAREAS necesario. autoseguimiento de sus
compafieros/as.
4.1 411 Identifica por si mismo | Identifica por si mismo
o , DETECCION DE No identifica los Identifica con ayuda los conflictos los conflictos existentes,
RESOLUCION DE CONFLICTOS conflictos existentes los conflictos existentes y las las circunstancias que
' existentes. circunstancias que les les afectan y ayuda a los
CONFLICTOS afectan. otros a detectarlos.
4.1.2. No aporta vias de Formula alternativas Plantea y selecciona en
PROPUESTA soluc?én alos de solucién gue no Plantea alternativas base a cZiterios objetivos
ALTERNATIVAS son viables para la validas para resolver )

conflictos existentes.

resolucion del
conflicto.

el conflicto.

alternativas validas para
resolver el conflicto.
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4.123.
RESOLUCION DEL
CONFLICTO

No resuelve el
conflicto existente.

Resuelve el conflicto
de forma eficaz pero
no eficientemente.

Resuelve el conflicto
eficientemente.

Resuelve el conflicto
eficientemente,
incorporando a los
miembros del equipo e
impulsando su
actuacion.

4.2.1.

No participa en el

Participa en las
estrategias de
negociacion

Participa en los
procesos de

Contribuye a la
negociacion aportando

UTILIZACION DE proceso de negociacioén estrategias y
o planteadas por otros . . ‘
ESTRATEGIAS negociacion. : aportando estrategias | seleccionando las mas
integrantes del o
4.2 . especificas. adecuadas.
2. equipo.
NEGOC'AC'ON Media de forma
4.2.2. Favorece la Media de forma proactiva para la
LOGRO DE ACUERDOS Impide el logro de - proactiva para la consecucion del acuerdo
consecucion de L. .
acuerdos. . consecucién del y lo formaliza.
acuerdos en el equipo.
acuerdo.
4.3.1. Formula propuestas de
PROPUESTAS DE No formula Formula propuestas Formula propuestas mejora viables y disefia
MEJORA ) de mejora que no son de mejora que son estrategias para
propuestas de mejora. ) ) )
viables. viables. implementarlas.
4.3.
MEJORA 4.3.2.

IMPLEMENTACION DE
LOS PROCESOS DE
MEJORA

No participa de
manera directa en la
implementacién de las
estrategias de mejora.

Participa en la
implementacion de las
estrategias de mejora.

Participa en la
implementacién de
estrategias de mejora
e impulsa la
participacion del
equipo.

Dirige la
implementacion de las
estrategias de mejora.
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¢EN QUE ELEMENTO?

INDICADOR

SUGERENCIA
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VALIDATION INTERNE DES RUBRIQUES
TRAVAIL EN EQUIPE (TE)

Projet Simul@: Evaluation d’'un Environnement Technologique de Simulation pour I’Apprentissage de
Compétences Transversales en Enseignement Supérieur

L’objectif du projet Simul@ (EDU200801479) est de vérifier de I'apprentissage des
compétences transversales dans des environnements technologiques par des
simulations. Les compétences que nous allons évaluer sont Travail en équipe (TE).

La vérification des apprentissages sera faite a travers les rubriques. Les rubriques
nous aideront a évaluer avec précision si les étudiants ont développé les
compétences transversales.

Le présent document va nous permettre de valider la rubrique de chacune des
compétences, leur définition et une grille avec quatre sections différentes
(dimensions, composantes, éléments et indicateurs) qui décrivent et concrétisent la
compétence.

e) La dimension. Identification des grandes catégories de la compétence. La
dimension est située dans la premiére colonne dans la grille.

f) Les composantes . Il s’agit, des sus-catégories de chaque compétence. On les
présente de maniére ordonnée pour chaque dimension et avec leur définition. Les
composantes sont situées dans la deuxieme colonne dans la grille.

g) Sous-composantes . Il s’agit des aspects concrets qui configurent chaque
composante. On les présente avec des expressions qui indiquent leur
signification et leur contenu. Les éléments sont situés dans la troisieme colonne
de la grille.

h) Indicateurs. Ils expriment une adéquation graduelle (de mineur a majeur), quatre
niveaux différents d’évidence de la réalisation ou résultats d’acquisition de
chacun dus éléments de la compétence. Les indicateurs sont situés dans la
quatrieme colonne de la grille.
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Validation des compétences

Il nous faut votre collaboration pour faire la validation des rubriques avec les

indicateurs suivants:
Il est prévu trois niveaux différents d’évaluation.

ler niveau. (Grille 1) La composition de la compétence . Il s’agit de savoir si les
dimensions, les composantes et les éléments sont pertinents et adéquats par rapport

a la compétence.

2e niveau. (Grille 2) Les définitions . Il s’agit de savoir si les définitions de la
compétence, les dimensions et les composantes sont cohérents, précises et

compréhensibles.

3eme niveau. (Grille 3) Les indicateurs . Il s’agit de savoir si les quatre indicateurs
de chaque élément sont pertinents, compréhensibles et s'ils expriment une gradation

adéquate (de mineur a majeur) de I'acquisition de la compétence.

Premier Niveau. La composition de la compétence.

Dans la premiere grille (grille 1) il s’agit de faire une validation de la composition de

la compétence par rapport a :

- La pertinence par rapport a la compétence (P). II faut évaluer la
composition de la compétence. Laissez la grille vide si vous pensez que la
dimension, la composante ou I'élément appartient a la compétence. Marquez
la grille avec un X si vous pensez que la dimension, la composante ou
I'élément ne correspond pas a la compétence. Dans ce cas, a la fin de la grille
1, vous pouvez faire des modifications si vous le croyez pertinent (voir
'exemple de la grille 1).

- L'adéquation de I'expression a lidée (A). Il faut évaluer le nom qu'on a
donné a [l'étiquette. Laissez la grille vide si vous pensez que [l'étiquette
exprime la dimension, la composante ou I'élément de la compétence.
Marquez la grille avec X si vous pensez que I'étiquette peut étre améliorée.
Dans ce cas-la, a la fin de la grille 1, vous pouvez faire des modifications si
vous le croyez pertinent (voir 'exemple de la grille 1).

Second niveau. Les définitions.
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Dans la deuxieme grille (grille 2), on fait la validation des définitions de la

compétence, des dimensions et des composantes.

Formulation de la définition. Evaluez la cohérence, la précision et la

compréhensibilité de chaque définition.

Laissez la grille vide si vous pensez que la définition est correcte. Marquez la
grille avec X si vous pensez que la définition peut étre améliorée. Dans ce
cas, a la fin de la grille 2, vous pouvez faire des modifications si vous le

croyez pertinent (voir 'exemple de la grille 2).

Troisieme niveau. Les indicateurs.
Dans la troisieme grille (grille 3), on fait la validation de la pertinence (P), la
compréhensibilité (C) et la gradation (G) des indicateurs de chaque élément de la

compétence.

- La pertinence (P) . Evaluez si les indicateurs correspondent des éléments.
Laissez la colonne P de la grille vide si vous pensez que les quatre indicateurs
sont pertinents. Marquez la grille avec un X si vous pensez qu’un quelque
indicateur n’est pas pertinent. Dans ce cas-la, a la fin de la grille 3, vous
pouvez faire des modifications si vous le croyez pertinent (voir 'exemple de la
grille 3).

- La compréhensibilité (C). Evaluez si la formulation de chaque indicateur est
compréhensible. Laissez la colonne C de la grille vide si vous pensez que les
formulations sont correctes. Marquez avec un X Si vous pensez qu’uns
description n’est pas correcte. Dans ce cas, a la fin de la grille 3, vous pouvez
faire les modifications si vous le croyez pertinent (voir 'exemple de la grille 3).

- La gradation (G). Evaluez si les indicateurs expriment une acquisition
graduelle (de mineur a majeur) de la compétence.

Laissez la colonne G de la grille vide si vous pensez qu’il y a une gradation
adéquate des indicateurs. Marquez avec un X si vous pensez qu’il 'y a pas
de gradation graduelle des indicateurs. Dans ce cas. A la fin la grille 3, vous
pouvez faire les modifications si vous le croyez pertinent (voir 'exemple de la

grille 3).
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GRILLE1 COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

DIMENSION PA COMPOSANTES PA SOUS-COMPOSANTES
1.1.1 IDEINTIFICATION DE LA FINALITE
1.1. OBJECTIFS PARTAGEE

1.1.2 CONNAISSANCE DES OBJECTIFS

1.1.3 PARTICIPATION A L’ATTEINTE DES
OBJECTIFS

1.2. INSERTION 1.2.1 INTEGRATION DANS L’EQUIPE

1. IDENTITE 1.3. ROLES 1.3.1 COMPREHENSION

1.3.2 EXERCICE

] 1.4.1 PROPOSITIONS POUR
1.4. ADAPTABILITE L’ADAPTATION

1.4.2 ADAPTATION DE L‘ACTIVITE

1.5.1 RELATIONS INTERPERSONNELLES

1.5. CLIMAT DE TRAVAIL
1.5.2 CONDITIONS DE TRAVAIL

1.6. ENGAGEMENT 1.6 IMPLICATION DANS L'EQUIPE

2. COMMUNICATION D’'INFORMATION

2.1.1 RECHERCHE EXTERNE
D’'INFORMATION

2.1. INFORMATION 2.1.2 SOLLICITATION INTERNE

2.1.3 TRANSMISSION D'INFORMATION

2.2. INTERACTION
PERSONNELLE

2.2.1 ATTITUDE PERSONNELLE

3.

3.1.1 IDENTIFICATION DES TACHES

3.1.2 ORDONNANCEMENT DES TACHES

3.1. PLANIFICATION 3.1.3 DISTRIBUTION DES TACHES

3.1.4 PREVISION DES BESOINS DE
RESSOURCES

3.2.1 ANALYSE AVANT LA PRISE DE

p DECISIONS
EXECUTION 3.2. PRISE DE DECISIONS 3.2.2 PARTICIPATION

3.2.3 PRISE DE DECISIONS CONSENSUELLE

3.3.1 REALISATION DES TACHES

ASSIGNEES
3.3. ACCOMPLISSEMENT 3.3.2 ECHANGE D’INFORMATION SUR LES
DES TACHES DIFICULTES EMERGENTES

3.3.3 PARTICIPATION A LA RESOLUTION
DES CONTINGENCES

3.4.1 COORDINATION AVEC L’EQUIPE

4,

34 SUM 3.4.2 AUTOREGULATION DES TACHES
4.1. RESOLUTION DE 4.1.1 DETECTION DE CONFLITS
CONFLITS 4.1.2 PROPOSITION D’ALTERNATIVES

4.1.3 RESOLUTION DU CONFLIT

REGULATION B 4.2.1 UTILISATION DE STRATEGIES
4.2. NEGOCIATION 4.2.2 ATTEINTE D’ACCORDS

4.3.1 PROPOSITION D’AMELIORATION

4.3. AMELIORATION 4.3.2 IMPLEMENTATION DES PROCESSUS
D’AMELIORATION
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Exemple 3.1. Programmation au lieu de Planification

S
®®
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Exemple 1.7 IMPLICATION

S
R
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GRILLE 2. TRAVAIL EN EQUIPE

Cest limplication personnelle volontaire et la collaboration avec les autres dans la réalisation des activités afin

datteindre des objectifs communs, par léchange dinformations, en prenant des responsabilités et en résolvant les

difficultés qui surgissent, et de contribuer a lamélioration du travail et au développement collectif.

PROPOSITION:
(GRILLE 2) COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE
DIMENTION COMPOSANTES
Des objectifs spécifiques qui sous-tendent les actions et les taches élaborées par I'équipe et
1. IDENTITE 1.1.0BJECTIFS contribuent a la réalisation de la mission.

Idiosyncrasie propre et
authentique qui
s'établie a travers du
lien individuel et
collective de tous les
membres, avec I'équipe
et 'appartenance au
méme. En plus, le
compromis et
l'implication a I'activité
développée.

1.2.APPARTENENCE

La conscience et le sentiment de faire partie de I'équipe.

1.3.ROLE

La fonction ou les fonctions assumées par chaque membre de I'équipe ou par toute I'équipe afin
d’atteindre les objectifs.

1.4.ADAPTABILITE

Flexibilité individuelle et collective des membres de I'équipe pour adapter leurs actions aux
contraintes et aux circonstances qui surgissent au cours de leur travail

1.5.CLIMAT DE
TRAVAIL

Environnement créé dans I'équipe a partir des attitudes des participants, de leurs comportements
et des conditions du travail.

1.6.ENGAGEMENT

Implication volontaire en rapport avec les activités, les objectifs et les buts développés par
I'équipe.
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5. COMUNICATION
Interaction établie entre
les membres de
I'équipe pour partager
des informations, agir
ensemble et permettre

2.1 INFORMATION

Echange de connaissances au sein ou en dehors de I'équipe en vue d’atteindre les objectifs.

2.2.INTERACTION

Relation qui existe entre les membres de I'équipe dépendant de leur attitude personnelle et de
leur contribution a l'action coordonnée.

une productivité PERSONNELLE
optimale.
Anticipation temporelle organisée des actions a effectuer par I'équipe et des ressources
3.1. PLANIFICATION nécessaires pour les réaliser.
6. EXECUTION
Mise en ceuvre des 3.2. PRISEDE Choix entre différentes alternatives d’action.
actions et stratégies en DECISITIONS
conformité avec les 3.3. ACOMPLIMENT | Realisation efficace, individuelle ou conjointe des taches assignées.
objectifs convenus et DES TACHES
des plans de I'équipe. , . - — = 7 P— ——
L'observation et [l'analyse systématique des taches effectuées par ['‘équipe réalisées
3.4. SUIVI individuellement ou conjointement.

4, REGULATION
Les processus
d'ajustement que
I'équipe développe sans
Cesse pour progresser
vers l'atteinte des
objectifs.

4.1. RESOLUTION DES
CONFLIS

La prise de décision dans le but de résoudre les problemes, les difficultés et les différentes
approches qui se posent au sein de I'équipe a n'importe quel moment.

4.2. NEGOCIATION

Processus de communication et d'interaction avec la volonté de compromis axée sur la prise de
décision, par consensus, et exprimée par tous les membres de I'équipe.

4.3. AMELIORATION

Initiatives de I'équipe visant a accroitre I'efficacité des activités, accélérer la croissance et
atteindre des niveaux de succes plus élevés.
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EXEMPLE
4.1. RESOLUTION DES CONFLITS

La définition devrait faire référence aux accords qui peuvent EXISTER sans consensus.

]
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)
elele
= - ol o
GRILLE 3 COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE olz|s
sls|l=
c1218
gle|e
ol 210
<
o
(@)
COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES INDICATEURS
1 2 3 4 PIC|G
Jaidela Je connais la Je connais la Je connais la
1.1.1 difficulté a mission de mission de mission de I'équipe
P comprendre la I'équipe, mais je I’équipe et ce que et ce que devrait
IDENTIFICATION DES mission de ne sais pas ce que | devrait étre ma étre la contribution
OBJECTIFS I'équipe et mon devrait étre ma contribution pour de chague membre
role en son sein. | participation. la réaliser. pour la réaliser.
Je connais mes
. . Je connais mes objectifs et ceux de
1.1.2 Je ne connais Je connais objectifs et ceux mes partenaires, je
P pas les objectifs seulement mes I P )
CONNAISSANCE DES . - - de mes peux en mettre en
a atteindre. objectifs. . )
1.1.OBJECTIFS OBJECTIFS partenaires. relation entre eux
et avec la mission
de I'équipe.
J'oriente mon . .
activité J'agis en fonction
- . des objectifs, je
1.1.3. Joriente mon Voriente mon conformément participe 4 Ia
PARTICIPATION A :ec;IivrlzZr:a:tse activité en accord ﬁz:l?i?:cjt;fs de création d’une
’ H H ’ . .
L’ATTEINTE DES des objectifs de Z\éellcéiezio?ectlfs participe a la ;\énirigf:tuéseln de
OBJECTIFS I'équipe. quipe. création d’une , N ) p .
R R I'anticipation de
synergie au sein s
S nouveaux objectifs.
de I'équipe.
Je ne me sens Je me sens intégré S e me'slens. integre
a5 intéeré dans | dans 'équipe Je me sens intégré | dans I'équipe, mes
IF‘)’ . & . quipe, dans I'équipe et coéquipiers me
121 equipe et mes mals mes mes coéquipiers reconnaissent
< airs ne me coéquipiers ne me quip
1.2. INSERTION INTEGRATION DANS Palmne s me reconnaissent | comme un membre
. considerent pas considerent pas -
L’EQUIPE % mme un comme un comme un du I'équipe
membre de membre du membre du et je mets de
I'équine Véauine I'équipe. I"avant la cohésion
quipe. quipe. au sein de I'équipe.
Vassume mon J’assume mon role
J’assume mon ) N . et je favorise
N Jassume mon role en fonction ) . .
131 réle en donnant réle en fonction des besoins de I'exercice des roles
PN la priorité a mon - L dans I'équipe en
COMPREHENSION o des besoins de I'équipe .
intérét I'équine et selon mon fonction du
personnel. quipe. . potentiel de chacun
A propre potentiel.
1.3. ROLES des membres.
J'exerce mon réle
Vagis sans tenir J'exerce mon réle en coordination
1.3.2. corgn te de mon J’agis selon mon en coordination avec le reste de
EXERCICE role P role. avec le reste de I'équipe et je
’ I'équipe. favorise I'exercice
des autres roles.
Jidentifie les J |der'1t|f|e les .
besoins essentiels besoins essentiels
1.4. 14.1. Je ne reconnais Jidentifie les d'adaptation et ie d’adaptation, je fais
ADAPTATION PROPOSITIONS pas la nécessité besoins essentiels fais dss ) des propositions de
D’ADAPTATION de I'adaptation. d’adaptation. changement et je

propositions de
changement.

choisis la plus
appropriée.
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Je fais des
1.4.2 Je ne fais pas Je fais des Je fais les ajustements
ADAPT.A'I.'IC.)N DE d’ajustements ajustements non ajustements appropriés et
, . aux besoins appropriés aux appropriés aux j'encourage les
L'ACTIVITE identifiés. besoins identifiés. besoins identifiés. | autres a faire des
ajustements.
J’agis de maniére
J’agis avec respect constructive et
151 V'agis avec J'agis avec respect ot ge maniérep empathique et en
RELATIONS . g , envers les L favorisant des
indifférence. constructive a R
INTERPERSONNELLES membres de lintérieur de relations
I'équipe. I'éauine interpersonnelles
1.5. quipe. positives.
CLIMAT DE Mon Mon Mon comportement
TRAVAIL comportement Mon comportement crée des condmons.
1.5.2 complique ou comportement contribue & créer favorables au travail
CONDITIONS DE | empéche la contribue 3 CrEer | e conditions iy,
TRAVAIL mise en place favorables au , G
o favorables au o I’anticipation de
des conditions S travail d’équipe et h X
travail d’équipe. N S I"amélioration des
favorables au a les promouvoir. conditions
travail d’équipe. )
J'exécute mes
P exédlite mies taches, j'appuie les
1.6 l1.6.1. Je ne participe Jexécute mes taches et Papuie actions des
IMPLICATION DANS pas aux taches taches au sein de les activit(Jés z‘: autres et je mets de
ENGAGEMENT L’EQUIPE de I'équipe. I'équipe. Dy I'avant la réussite
reste de I'équipe. e s
I'activité de
I'équipe.
Je transmets des
Je transmets des informations apres
inf i e
2.1.1. Jenerecherche | Jetransmets des ;n ;)ér?ean I:::;r egriivnoél;]zzr;ftlfala
RECHERCHE EXTERNE pas informations non p g P NP
k dinformation Brtiner s vérifié la qualité et je partage
D’INFORMATION ’ P i pertinence et la mes stratégies de
qualité. recherche
d’informations.
2.1.
21.2 Je ne demande e qemande
INFORMATION L.z, Y Je ne demande Je demande toujours les
SOLLICITATION dlinformation 30 chaque fois les toujours les informations dont
INTERNE vl Rades informations dont | informations dont | j’ai besoin au
D’INFORMATION itk j’ai besoin. j’ai besoin. coéquipier qui peut
) me la donner.
N Alad ded
Je fournis des Ala demande de 2 erf1an. (.e N
. . . ) o mes coéquipiers ou
2.1.3. Je ne fournis pas | informations qui mes coéquipiers 2 ma proore
TRANSMISSION d'information. ne sont pas je fournis des i’:'nitiativg ‘epfoumis
D’INFORMATION nécessairement informations des infor’niations
pertinentes. pertinentes. R
pertinentes.
Je valorise I'opinion
Je discrédite les . . Je communique des membres de
o 221 J'interviens selon
INTERACTION ATTITUDE interventions mon point de vue de? manlere | eqw.pe etje
des membres de seulement critique et favorise une
PERSONNELLE PERSONNELLE I'équipe. ’ empathique. communication
constructive.
e ne connais identifie les identifie les taches
31 311 J i J'identifie | J'identifie les tach
ode o aucune des J'identifie des taches et je propose des
PLANIFICATION IDENTIF!\CATION DES taches a taches a exécuter. | pertinentes pour stratégies pour les
TACHES exécuter. réaliser I'activité. réaliser.
J'élabore un ordre
3.1.2 Je suis incapable | J'élabore un ordre | J'élabore un ordre | efficient
v d’ordonner inadéquat efficient d'exécution des
ORDONNANCEMENT | & °ren adequ eent. A '
DES TACHES I’'exécution des d'exécution des d'exécution de taches et je propose

taches.

taches.

taches.

des séquences
alternatives.
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Je ne participe
pasala

Je participe a la

Je participe a la

Je participe a la
distribution des
taches, j'exécute les

3.1.3. distribution des | .o distribution des miennes et je
. . X istribution des . . .
DISTRIBUTION DES taches, je suis tach taches et suggére d'autres
TACHES un élément aches. j’exécute les taches aux
passif qui regoit mienne. coéquipiers qui
des directives. peuvent les
exécuter.
J'anticipe les
Je ne prévois . . besoins de
3.1.4 Je prévois les Je prévois les
1.4, pas de ressources, la
PREVISION DES ressources ressources ressources maniére de les
BESOINS DE nécessaires a requises pour nécessaires et la obtenir et je prévois
RESSOURCES Vexécution des Ifexecutlon des manle.re de les des ressources
N taches. obtenir. .
taches. alternatives
possibles.
. - J'identifie les ! |dfent|f|e N
Je ne fournis pas Videntifie les variables G,
321 d'éléments P variables contextuelles et je CONEXLTIRIES, je
o . contextuelles qui N ! suggére des
ANALYSE AVANT LA d'analyse pour R suggére des > )
PRISE DE DECISIONS la prise de touchentala alternatives pour alternatives et je
décisions. r'ealllsa.tllon de la réalisation de prev<?|s les .
I'activité. . conséquences qui
I"activité. .
en découlent.
Je fais d.es Je suggere des Je fais la synthese
suggestions A
3.2. Je ne fais pas de | durant la alternatives des apports
PRISE DE suggestions qui réalisation de per‘fln?nt?s pour y?elzrtlr\enFs de
5 3.2.2 contribuent ala | I'activité, mais g 'sation 'équipe a la
DECISIONS PARTICIPATION rse do elles ne | d'ajustements réalisation
P . ) . durant le d'ajustements
décisions. contribuent pas a
I prise de processus durant le processus
déﬁisions d'exécution. d'exécution.
Je favorise le
Je f. ise |
3.2.3. Je nuis ala prise | Je contribueala cinz\;(;:z: e(:'n ;onsoer:::: de:s
PRISE DE DECISIONS de décisions par | prise de décisions pp
clfBancus ar consensus apportant des arguments et en
CONSENSUELLE ' p ' arguments. persuadant quand
c'est nécessaire.
. . Je réalise les J\e 'r'éallis'e les taches
J'ai besoin N . a l'intérieur du plan
331 d’aide et de Je réalise les taches a établi, en les
. o - R ) I'intérieur du plan o
REALISATION DES supervision pour | taches en suivant établi et en les modifiant quand
TACHES ASSIGNEES réaliser les le plan établi. e c'est nécessaire et
taches. rr'10d|f|:—:1nt qu‘t—md j’aide mes
c'est nécessaire. R
coéquipiers.
Je ne partage ,
e
3.3 | 33.2. membres de Je partage les Je partage les autres et j'offre ma
" ECHANGE I'équipe les problémes qui probléemes et .
ACCOMPLISSEM D’INFORMATION SUR | problémes qui surgissent durant j’accepte la collat?oratlor) quand
a des difficultés
ENT DES TACHES LES DIFFICULTES surgissent I'exécution des collaboration des surgissent dans
EMERGENTES ﬁ:;z:ltjtion doe taches. autres. Iexécution des
taches taches.
J'agis devant les
333 J'agis Je participe a imprévus qui
PARTICIPATION A Je me montre individuellement I’adaptation aux surgissent et
) passif devant les | devant les imprévus qui j'encourage la
L’ADAPTATION DES imprévus. imprévus qui surgissent dans participation des
IMPREVUS surgissent I'activité. autres membres de

I'équipe.
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Je réalise les Vagis en J'agis en Jcsglriji?;tion avec
N s coordination avec & N
3.4.1. taches indépen- les autres coordination avec les autres selon ma
COORDINATION AVEC | dammentdu membres de les autres selon propre initiative et
g i’
L’EQUIPE r‘e.tste'de Péquipe 3 leur .m.a'pr'opre j enco.urage la
I'équipe. demande initiative. coordination du
3.4. ) travail de I'équipe.
SUIVI ) J,e c<’)ntrf)|e
Je controle I’exécution de mes
I'exécution de taches, je fais des
3.4.2. Je ne contréle Je contrdle mes taches et ajustements quand
AUTOREGULATION pas I'exécution 'exécution de j’apporte des c'est nécessaire et
DES TACHES de mes taches. mes taches. ajustements je contribue a I'auto
quand c'est régulation des
nécessaire. taches de mes
compagnons.
it pr | Dot
4.1.1 Je n'identifie pas Jidentifie avec moi-méme les existants et les
DETECTION DE les conflits i Faide des autres conflits existants circonstances qui
existants les conflits etles les influencentqet
CONFLITS ’ existants. circonstances qui G N
. j'aide les autres a
les influencent. ,
les détecter.
Je propose des
Je propose des istes appropriées
4.1. Je ne propose > brop ; Je propose des i . pprop
. 4.1.2 5 de pistes de pistes de solution istes de solutions pour résoudre le
RESOLUTION DE PROP.O.SI'i'ION spolutio:aux qui ne sont pas z ropriées a la conflit et je
CONFLITS X conflits appropriées a la rgsilu’t)ion du sélectionne la
D’ALTERNATIVES . résolution du 3 meilleure sur la
existants. ) conflit. .
conflit. base de critéres
objectifs.
Je résous le conflit
4.1.3. Je ne résous pas chrrjlsi;u;eles Je résous le conflit :s gjgl:sfniﬂzcace’
RESOLUTION DU :(sisct(;:?slts maniére non :::ﬁr;acr:ere participation des
CONFLIT ’ efficace. ’ membres de
I'équipe.
Je participe au Je participe aux Je contribue a la
421 Je ne participe processus de processus de négociation en
UTILISAT.IC.)N DE pas au négociations négociation en proposant des
. processus de proposées par proposant des stratégies et en
STRATEGIES L . e
négociation. autres membres | stratégies sélectionnant les
d' b | |
4.2. de I'équipe. spécifiques. plus adéquates.
NEGOCIATION Jinterviens de
J'empéache Je favorise Jinterviens de maniére proactive
4.2.2. I’atteF;nte I'atteinte maniére proactive | pour |'atteinte des
ATTEINTE D’ACCORDS d'accords d'accords dans pour I'atteinte des | accords et je le fait
’ I'équipe. accords. connaitre
formellement.
Je formule des
431 Je formule des prop05|t.|?ns
9.4 Je ne formule propositions Je formule les appropriées
PROPOSITION iti ‘améli i j
. | pas de N d'ameélioration qui p:’OpC?S.ItIOI"I'S ' d ame.lloratlon etje
D’AMELIORATION propositions ne sont pas d'amélioration qui | congois des
d'amélioration. P sont appropriées. stratégies pour les
4.3. appropriées. mettre en
AMELIORATION application.
Je ne participe J,E.E parFlape N .
4.3.2 . TN I'implémentation L
¥3.2. pas de maniére | Je participe a de stratégies Je dirige
IMPLEMENTATION DE | directe a I'application des d‘amélior‘gation ot I’application des
PROCESSUS I'application des | stratégies encourage la stratégies
D’AMELIORATION stratégies d'amélioration. ] B d'amélioration.

d'amélioration.

participation de
I'équipe.
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SUGGESTIONS PAR RAPPORT A

DANS QUEL ELEMENT ? INDICATEUR ;

Q L'INDICATEUR

Exemple Je consideére que plus adéquat on rédigé :

4.3.2. Leadership des processus | 4 J'annonce et dirige limplémentation des stratégies

d'améliorations

d'améliorations.
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Competencia de Trabajo en Equipo (TE)

Con esta prueba se pretende evaluar cual es el nivel de adquisicion de la
competencia de trabajo en equipo.

Este instrumento nos permite:

- una autodescripcion de sus competencias,

- la descripcion de sus competencias realizada anbénimamente por otras
personas que le conocen, y

- una presentacion de estas informaciones que permita tanto la comparaciéon
de estas descripciones entre si, como con su autodescripcion.

Como se desarrolla este cuestionario:

A continuacion se presenta una rubrica en la cual esta descrita la
competencia de Trabajo en Equipo. En ella se encuentran una serie de
columnas: (componentes, elementos e indicadores).

a) Componentes . Son subcategorias de cada dimension de la competencia.
b) Elementos . Aspectos concretos que configuran cada componente.

c) Indicadores. Expresan cuatro niveles distintos de evidencia de

realizacion o resultados de adquisicion de cada elemento de la competencia.

Usted tendra que seleccionar con una cruz, el indicador con el cual se ve
mas identificado. Hard el mismo procedimiento en cada uno de los
elementos de la rubrica.

IDENTIFICACION - DE equipo y los objetivos a | debe ser su participacion identific‘a;or\‘el "'... contribuye

111 Tiene dificultad para | Conoce la mision del C‘QO..CS la miSiéf‘ y‘lcis' Conoce la misién y los
. entender la misién del | equipo, pero no sabe cual | OPietivoS«de| e wipd y se objetivos del equipo y

LOS OBJETIVOS desarrollar. enella. oo’ 7 Sicanzarla.
Cuadro de identificacion:

Nombre de la persona evaluada: Sexo:
Autoevaluacion: [_] Heteroevaluacion: [_]
Estudios: Empresa:

Edad:
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

INDICADORES
COMPONENTES | ELEMENTOS
1 2 3 4
Conoce la Conoce la
Tiene dificultad para | misién del Ly Conoce la misién
1.1.1 L R mision y los .
Lol entender la misién equipo, perono | .o del y los objetivos
IDENTIFICACION DE | del equipoy los sabe cudl debe o Jui ovse del equipo y
LOS OBJETIVOS objetivos a ser su ) d p .y contribuye para
S identifica con
desarrollar. participacién en alcanzarla.
ellos.
ella.
Conoce sus
objetivos y los
1.1.2 Conoce sus de los
e Desconoce los Tan solo conoce | objetivos y los compafieros,
1.1. OBJETIVOS CONOCIMIENTO DE objetivos del equipo. | sus objetivos. de sus relacionandolos
LOS OBJETIVOS compafieros. entre siyconla
mision del
equipo.
Orienta su . Actua'5|g.U|endo
L Orienta su los objetivos,
| actuacién de tuacié , d
1.1.3. ACTUACION Orienta su actuacion | acuerdo con los Iaocs L;abqeci?vzigun ;r::: i;)s dentro
SEGUN LOS sin considerar los objetivos, pero . g g .
objetivos del equipo. | no crea cre=iio del equipo y
OBJETIVOS l quipo. ) ) sinergias dentro | anticipando
sinergias dentro .
del Mo del equipo. nuevos
) objetivos.
. Se siente
. Se siente X
No se siente . . integrado en el
. integradoenel | Se siente )
integrado en el equipo pero sus | integradoenel | €949 SUS
1.2. 1.2.1. INTEGRACION | equipoy los g ~p g compafieros lo
EN EL EQUIPO compafieros no lo | OMPANErosno | equipoy sus reconocen y
PERTINENCIA " . lo consideran compaiieros lo
consideran miembro . promueve la
R miembro de reconocen. )
del equipo. . cohesién en el
éste. )
equipo.
Asume el rol de Asume su roly
Asume el rol promueve la
acuerdo con las . L
X segulin las adopcioén de
necesidades del necesidades del | roles en el
1.3.1. ADOPCION No asume el rol. equipo pero sin ) ; ,
- equipoy las equipo segun las
considerar las . -
. propias potencialidades
propias potencialidades. | de cada uno de
1.3. ROL potencialidades. los integrantes.
Actua de Ejerce su rol de
Desarrolla su rol
acuerdo con su forma
Actua sin ajustarse a | rol, sin de forma coordinada
1.3.2. EJERCICIO | P coordinada con racay
su rol. coordinarse con potencia el
el resto del
el resto del . desarrollo de los
; equipo.
equipo. roles restantes.
Identifica
Identifica Identifica necesidades de
1.4.1. PROPUESTAS | No reconoce nzcemdﬂes de nzcemdﬂes de adeFuaC|on,
PARA LA necesidades de a ecu§C|on pero | a e.cuauon y sugiere
. adecuacion no sugiere sugiere propuestas de
ADAPTACION ’ propuestas de propuestas de cambio y escoge
A cambio. cambio. amas
1.4 . " come
ADAPTABILIDAD apropiada.
. Realiza
Realiza .
4 Realiza adaptaciones adaptaciones y
1.4.2. ADAPTACION | No realiza adaptaciones pertinentes a las fomenta la
A LA ACTIVIDAD adaptaciones. erréneas. necesidades aplicacion de las

identificadas.

adaptaciones de
otros.
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COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

INDICADORES
COMPONENTES | ELEMENTOS
1 2 3 4
Actua con
respeto hacia Acttia con Actla
los integrantes respeto y de constructiva,
1.5.1. RELACIONES | Actta de manera Szlts::ilezfo sin forma srgfc?r:ze\]/rizszze
INTERPERSONALES impersonal. relaciones Zz:i:;ugz;’a relaciones
constructivas eauino interpersonales
1.5. CLIMA DE dentro del quipo. positivas.
D equipo.
TRABAJO Su actuacién Zz::::aaon
Su actuacién dificulta contribuye a Su acFuaaon condiciones
o impide la generar contribuye a favorables
1.5.2. CONDICIONES existencia de condiciones de | generar romovién’dolas
DE TRABAJO - trabajo condiciones promox
condiciones y anticipa la
favorables pero | favorablesy a .
favorables. mejora de
no las promoverlas. L
condiciones
promueve. futuras
Realiza sus Desarrolla su Desarrolla su
1.6. 1.6.1. IMPLICACION | No participa enlas | f2ré3senel | tareayapoyala | tarea, apoyay
EN EL EQUIPO tareas del equipo seno del equipo | actividad del promueve la
COMPROMISO ’ sin apoyar las resto del actividad del
del equipo. equipo. resto del equipo.
Aporta
; Aporta informacién
2.1.1. BUSQUEDA No aporta Aporta in?ormacién contrastada,
EXTERNA DE ) P = informacién no relevante y
. informacion. contrastada y
INFORMACION relevante. relevante comparte las
’ estrategias de
blsqueda.
Siempre que
. . . necesita
2.1.2. SOLICITUD Nunca requiere No siempre que | Siempre que informacion. Ia
2.1. informacion en el necesita necesita - !
) INTERNA DE ) L . L solicita de
INFORMACION INFORMACION transcurso de las informacion la informacion la manera concreta
actividades. requiere. requiere. "
y al compaiiero
adecuado.
Proporciona a
Proporciona Proporciona a peticion de sus
. . . P ., peticion de sus | comparieros o
2.1.3. TRANSMISION | No proporciona informacién no compafieros or iniciativa
DE INFORMACION informacién. siempre ) P ., P .
relevante informacion propia
’ relevante. informacién
relevante.
Valora
Descalifica o positivamente la
2.2. menosprecia las Interviene Desarrollauna | opinién de los
2 2.2.1. ACTITUD icacid i
INTERACCION intervenciones de los solamente co’rr.1un|caC|on mlernbros del
PERSONAL miembros del desde su punto | criticay equipoy
PERSONAL equinG de vista. empdtica. favorece una
quipo. comunicacién
constructiva.
Identifica las .
311 No reconoce ninguna tareas Identifica las
3.1. . & Identifica tareas

PLANIFICACION

IDENTIFICACION DE
TAREAS

de las tareas a
realizar.

a desarrollar.

pertinentes para
desarrollar la

tareas y propone
estrategias para
poderlas realizar.

actividad.
Elabora
Elabora Elabora s?cuerTcllas de
3.1.2. Es incapaz de secuencias de secuencias de ejecucion
SECUENCIACION DE . ceuent ceuent eficientes y
secuenciar las tareas. | ejecucién ejecucién ropone
TAREAS inadecuadas. eficientes. prop R
secuencias

alternativas.

377




Annexe 3. Instrument de validacio externa

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES | ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Participa en la
No participa en la distribucién de
3.1.3. distribucién de Participa en la Participa en la tareas, asume
DISTRIBUCION DE tareas, es un . distribucion de | distribuciéon de | las §uyas y
elemento pasivo; tareas pero no tareasy asume sugiere otros
TAREAS sélo recibe asume las suyas. | las suyas. integrantes que
instrucciones. pueden
desarrollarlas.
Anticipa los Anticipa los
| recursos Anticipa los recursos |
3.1.4. PREVISION DE requeridos para | recursos ?:rcnisaac;fS’ a
RECURSOS No anticipa recursos. | la realizacién de | necesariosy la obtenerlos y
las tareas pero forma de S .
NECESARIOS no la forma de obtenerlos. PRy RgibIcS
obtenerlos. recursos:
alternativos.
Identifica
; Identifica variables del Identifica
3.2.1. ANALISIS DE No identifica variables del contexto que variables, aporta
LA INFORMACION variables de andlisis | contexto que afectanala alternativas y
PARA LA TOMA DE para la toma de afectan a la realizacién sin prevé las
DECISIONES decisiones. realizaciéon de la | aportar consecuencias
actividad. alternativas de derivadas.
actuacion.
Hace Aporta Sintetiz:t,u las
aportaciones alternativas apor.tacmnez |
3.2. TOMIA DE 3.2.2. No hace | durante la |pertinlentes pz;ra zz;tiﬁjr;;i: Iae
. aportaciones a la ejecucion que a realizacion de R
DECISION PARTICIPACION tc':ma de decisiones. | no contribiyen ajustes durante r(.eallzacmn de
alatomade el proceso de 3justes durante
decisiones. ejecucion. e! proc.efso de
ejecucion.
Favorece el
. consenso
Dificulta la toma de f(;)nr:lltan::ye ala Eg::z;i‘;i el aportando
3.2.3. CONSENSO decisiones por . argumentos y
consenso. decisiones por aportando persuadiendo
consenso. argumentos.
cuando es
necesario.
Realiza las tareas
Realiza las dentro del plan
331 Necesita ayuda y Realiza las tareas dentro egab]leado,
CUMPLIMIENTO DE | supervisién para tareas siguiendo del pIan. 3justandolas
LAS TAREAS poder llevar a cabo el plan e.stablleado v cuando .es
. ajustandolas necesario y
ASIGNADAS las tareas. establecido. cuando es ayuda a los
necesario. compafieros en
las suyas.
3.3. 3.3.2. INTERCAMBIO Comparte los Comparte los Aceptay c?flrece
, DE INFORMACION No comparte los roblemas que roblemas colaboracién
REALIZACION DE problemas que le p q p Y cuando existen
LAS TAREAS SOBRE LAS surgen durante la le surgen acepta la L dificultades en la
DIFICULTADES ejecucion. d.urant.e, la colaboracién de realizacion de las
SURGIDAS ejecucion. otros. tareas.
Participa en la Actla ante las
Actua resolucion de contingencias
3.3.3. . individualmente | contingencias surgidas e
PARTICIPACION EN Se muestra pasivo ante las surgidas en la impulsa la

LA RESOLUCION DE
CONTINGENCIAS

ante las
contingencias.

contingencias
que surgen en
sus tareas.

actividad de
cualquier
miembro del
equipo.

participacion de
los integrantes
del equipo ante
ellas.
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Annexe 3. Instrument de validacio externa

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES | ELEMENTOS INDICADORES
1 2 3 4
Se coordina con
Se coordina por los demas por
34.1. Realiza las tareas iniciativa de Se coordina con | iniciativa propia
COORDINACION independientemente | otros los demas por e impulsa el
CON EL EQUIPO del resto del equipo. | integrantes del | iniciativa propia. | trabajo
equipo. concertado de
todo el equipo.
3.4. Efectla el
seguimiento de
SEGUIMIENTO Efectla el las tareas
3.4.. No realiza ningtin Efect.uabel seguimiento de p.ropias, las
AUTOSEGUIMIENTO | seguimiento de las | Se8Uimientode | las tareas ajusta cuando es
DE TAREAS tareas propias. las ta.reas proplas y las neces.arlo y
propias. ajusta cuando es | contribuye al
necesario. autoseguimiento
de sus
compafieros/as.
Identifica por si
Identifica por si | mismo los
Identifica con mismo los conflictos
4.1.1. DETECCION No identifica los ayuda los conflictos existentes, las
DE CONLFICTOS conflictos existentes. | conflictos existentes y las | circunstancias
existentes. circunstancias que les afectany
que les afectan. | ayuda a los otros
a detectarlos.
Planteay
Formula Plantea selecciona en
4.1. No aporta vias de alternativas de alternativas base a criterios
RESOLUCION DE 4.1.2. PROPUESTAS solucién a los soluc!on aueno 1 zlidas para obJethgs
ALTERNATIVAS . ) son viables para alternativas
CONELICTOS conflictos existentes. la resolucion del resolyer el Vélidas para
conflicto. conflicto. resolver el
conflicto.
Resuelve el
Resuelve e fcentemente
4.1.3. RESOLUCION | No resuelve el ?g:::;cgij:z Sj;?l?cl:j el incorporando a
DEL CONFLICTO conflicto existente. pero no oficientemente. los r.nlembros del
eficientemente. fqu|po N
impulsando su
actuacion.
Participa en las . Contribuye a la
K Participa en los o
4 No participa en el estrategias de procesos de negociacion
4.2.1. UTILIZACION negociacion o aportando
proceso de lantead negociacion trategi
DE ESTRATEGIAS negociacion. planteadas por aportando estra ?glasy
4.2. otros estrategias seleccionando
4 integrantes del e las més
NEGOCIACION equipo. especificas. adecuadas.
Favorece la Media de forma Medla.de forma
4.2.2. LOGRO DE Impide el logro de consecucion de | proactiva para la proactlva.;’)ara la
ACUERDOS acuerdos. acuerdos en el consecucion del consecucion del
equipo. acuerdo. acuerdf) ylo
formaliza.
Formula
No formula Formula Formula pro.puest.as de
4.3. MEJORA 4.3.1. PROPUESTAS propuestas de propuestas de propuestas de mejora viablesy
DE MOEJORA mejora. mejora que no mejora que son | disefia

son viables.

viables.

estrategias para
implementarlas.
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Annexe 3. Instrument de validacio externa

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES

ELEMENTOS INDICADORES
Participa en la
4.3.2. No participa de Participa en la Lt?;imentadén Dirige a

IMPLEMENTACION
DE LOS PROCESOS
DE MEJORA

manera directa en la

implementacion de
las estrategias de
mejora.

implementacion
de las
estrategias de
mejora.

estrategias de
mejora e
impulsa la
participacién del
equipo.

implementacion
de las estrategias
de mejora.

380




Annex 4. Carta de presentacio a les empreses

Universitat de Lleida
Departament de Pedagogia
i Psicologia

Av. de I’Estudi General, 4

E 25001 LLEIDA (Catalunya)
Tel. +34 973 70 65 51

Fax +34 973 70 65 02
secretaria@pip.udl.cat
http://www.pip.udl.cat

La Universidad de Lleida esta dirigiendo un estudio sobre la creacion y
validacion de un instrumento de evaluacién de la competencia de trabajo en
equipo.

Este estudio impulsado por el Proyecto Simul@ (EDU2008-01479) reune a
distintas universidades europeas para investigar sobre la adquisicion de las
competencias transversales en la educaciéon superior.

Por este motivo nos gustaria que realizara el cuestionario sobre competencia
de trabajo en equipo. Para desarrollarlo Unicamente debe acceder a este
link e ir siguiendo las indicaciones de la herramienta virtual. Este proceso
tiene una duracion estimada de 15 minutos y el reenvio de los resultados es
automatico.

Acceso al link para la realizacién del cuestionario:

https://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dG1iWWZ0OIpWZ1IHZ
W1tVSjZFekU1SWc6MO

So6lo me resta agradecerle su colaboracién y recordarle que para cualquier
duda o sugerencia nos ponemos a su plena disposicion.

Un saludo cordial,

Cristina Torrelles Nadal
Departament de Pedagogia i Psicologia
Universitat de Lleida

Avda de I'Estudi General, 4

25001 Lleida

Telf. +34973706616
ctorrelles@pip.udl.cat

Le pedimos estos datos personales para poder garantizar la autenticidad de los resultados que se
obtengan y controlar en el momento de la expedicion de los "reports" que participantes han emitido su
respuesta. En conformidad con lo dicho queda entendido que la informacion recibida es de caracter
confidencial, en consecuencia, no podra ser suministrada o transferida a terceros. Le mando mi
compromiso profesional.
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Annex 5. Rubrica RUTE FINAL en CASTELLA

Rubrica Final en castella.

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

INDICADORES
COMPONENTES | ELEMENTOS
1 2 3 4
Conoce la Conoce la
Tiene dificultad para | misidn del . Conoce la misién
L . mision y los L
1.1.1. entender la misién | equipo, pero no obietivos del y los objetivos
IDENTIFICACION DE | del equipoy los sabe cudl debe o Li ovse del equipoy
LOS OBJETIVOS objetivos a ser su ) d p .y contribuye para
N identifica con
desarrollar. participacién en alcanzarla.
ellos.
ella.
Conoce sus
objetivos vy los
112 Conoce sus de los
T Desconoce los Tan solo conoce | objetivos y los compafieros,
1.1. OBJETIVOS CONOCIMIENTO DE objetivos del equipo. | sus objetivos. de sus relacionandolos
LOS OBJETIVOS compafieros. entre siy con la
mision del
equipo.
Orienta su . Actua.5|g.wendo
Orienta su los objetivos,

actuacion de

1.1.3. ACTUACION | Orienta su actuacién | acuerdo con los ?c)cstl:ic;?v:zgun (s:ir::rn?;)s dentro
SEGUN LOS sin considerar los objetivos, pero creantjjo ’ del egui o
OBJETIVOS objetivos del equipo. | no crea ) - ) q poy
sinergias dentro sinergias dentro | anticipando
del equino del equipo. nuevos
quipo-. objetivos.
Se siente Se siente
No se siente inteerado en el | Se siente integrado en el
integrado en el e uig o pero sus | integrado en el €quipo, sus
1.2. 1.2.1. INTEGRACION | equipo y los cgmpaﬁiros no |e uig oV sus compaiieros lo
PERTINENCIA EN EL EQUIPO compafieros no lo P ) qu'p ~y reconocen y
) ) lo consideran compafieros lo
consideran miembro R promueve la
R miembro de reconocen. L
del equipo. &ste cohesién en el
) equipo.
Asume el rol de Asume su roly
acuerdo con las Asume el rol promueve la
necesidades del segun las adopcién de
p idades del
1.3.1. ADOPCION No asume el rol. equipo pero sin necfem ades ae role§ enel .
considerar las equipoyy las equipo segun las
ropias propias potencialidades
1.3. ROL potzncialidades potencialidades. | de cada uno de
e P ) los integrantes.
Actla de Ejerce su rol de
Desarrolla su rol
acuerdo con su de forma forma
1.3.2. EJERCICIO Actua sin ajustarse a | rol, sir'1 coordinada con coordir?ada y
su rol. coordinarse con potencia el
el resto del
el resto del . desarrollo de los
- equipo.
equipo. roles restantes.
Identifica
Identifica Identifica necesidades de
1.4.1. PROPUESTAS | No reconoce necesidades de | necesidades de | adecuacion,
Tk d .z d .7 .
PARA LA necesidades de a ecuacmn. a eFuaC|on y sugiere
. adecuacion pero no sugiere | sugiere propuestas de
ADAPTACION ' propuestas de propuestas de cambio y escoge
1.4. cambio. cambio. la mas
ADAPTABILIDAD apropiada.
. Realiza
Realiza .
4 Realiza adaptaciones adaptaciones y
1.4.2. ADAPTACION | No realiza adaptaciones ertinentes a fomenta la
A LA ACTIVIDAD adaptaciones. 'p P . aplicacion de las
erréneas. las necesidades

identificadas.

adaptaciones de
otros.
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Annexe 5. Rubrica RUTE FINAL en CASTELLA

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES

ELEMENTOS

INDICADORES

2

3

1.5.1. RELACIONES

Actua de manera

Actua con
respeto hacia
los integrantes
del equipo sin

Actua con
respeto y de
forma

Actua
constructiva,
empaticamente

. potenciar . y promoviendo
INTERPERSONALES | impersonal. relaciones constructiva relaciones
. dentro del .
constructivas ) interpersonales
equipo. L
1.5. CLIMA DE dentro del positivas.
. equipo.
TRABAJO Su actuacién Su actuacion
) L genera
L contribuye a Su actuacién .
Su actuacién enerar contribuve a condiciones
1.5.2. dificulta o impide la fondiciones de enerar v favorables,
CONDICIONES DE existencia de . g L promoviéndolas
condiciones trabajo condiciones anticipa la
TRABAJO favorables pero | favorablesya Y . P
favorables. mejora de
no las promoverlas. .
condiciones
promueve. futuras
Realiza sus Desarrolla su Desarrolla su
1.6. 1.6.1. IMPLICACION | No participaenlas | 2763€nel ~jtareayapoyala | tarea, apoyay
EN EL EQUIPO tareas del equino seno del equipo | actividad del promueve la
COMPROMISO Q quipo. sin apoyar las resto del actividad del
del equipo. equipo. resto del equipo.
Aporta
; Aporta informacién
2.1.1. BUSQUEDA No aporta ARgrta in';ormacién contrastada,
EXTERNA DE . P s, informacién no relevante y
. informacion. Tl e contrastada y comparte las
INFORMACION . relevante. p !
estrategias de
busqueda.
Siempre que
necesita
2.1 2.1.2. SOLICITUD Nunca re.q'ulere No 5|e.mpre que Slemp.re que |nfc.>r'maC|on, la
oL INTERNA DE informacion en el necesita necesita solicita de
IN FORMACK’)N . transcurso de las informacion la informacion la manera
INFORMACION actividades. requiere. requiere. concreta y al
compafiero
adecuado.
Proporciona a
. Proporciona a peticion de sus
Proporciona S o
. & No proporciona informacién no | PEticion desus | compafieros o
TRANSMISION DE Noprop - B compaiieros por iniciativa
. informacion. siempre . ) .
INFORMACION informacion propia
relevante. : L
relevante. informacién
relevante.
Valora
. positivamente la
Descalifica o . s
2.2. menosprecia las Interviene Desarrolla una opinién de los
2 2.2.1. ACTITUD . - solamente comunicacion miembros del
INTERACCION PERSONAL :zzer:?z:chzszgf desde su punto | criticay equipoy
PERSONAL equino de vista. empatica. favorece una
quipo. comunicacion
constructiva.
Identifica las Itc;creg:sﬁca las
3.1. 3.1.1. No reconoce Identifica tareas proponye
< IDENTIFICACION DE | ninguna de las tareas a pertinentes .
PLANIFICACION TAREAS tareas a realizar. desarrollar. para desarrollar estrategias para
- poderlas
la actividad. .
realizar.
Elabora
31.2 ) Elabora Elabora s?cuer!cllas de
o Es incapaz de secuenciasde | secuenciasde | SJECUCiOn
SECUENCIACION DE | secuenciar las ) . . . eficientes y
tareas ejecucion ejecucion propone
TAREAS ’ inadecuadas. eficientes. .
secuencias

alternativas.
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Annexe 5. Rubrica RUTE FINAL en CASTELLA

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

INDICADORES
COMPONENTES | ELEMENTOS
1 2 3 4
Participa en la
No participa en la . distribucién de
S, Participa en la "
3.1.3. distribucion de distribucion de Participa en la tareas, asume
DISTRIBUCION DE tareas, es un tareas pero no distribucién de | las suyas 'y
elemento pasivo; asumeTas tareasy asume | sugiere otros
TAREAS sélo recibe las suyas. integrantes que
- - suyas.
instrucciones. pueden
desarrollarlas.
Anticipa los Anticipa los
| recursos Anticipa los ;chliz-rssac:'sios la
3.1.4. PREVISION DE requeridos para | recursos forma de !
RECURSOS No anticipa recursos. | la realizacién de | necesariosy la obtenerlos y
NECESARIOS las tareas pero | forma de : ,
no laformade | obtenerlos. yr);:l\:ressssmles
obtenerlos. .
alternativos.
Identifica
; Identifica variables del Identifica
3.2.1. ANALISIS DE No identifica variables del contexto que variables, aporta
LA INFORMACION variables de analisis | contexto que afectana la alternativasy
PARA LA TOMA DE | paralatomade afectanala realizacion sin prevé las
DECISIONES decisiones. realizacién de la | aportar consecuencias
actividad. alternativas de | derivadas.
actuacion.
Hace Aporta Sintetiza las
. alternativas aportaciones
aportaciones . .
3.2. TOMA DE No hace durante la pertinentes pertinentes del
P 3.2.2. i
DECISION . aportaciones a la ejecucion que para. la L equ!po plara la
PARTICIPACION 0 ) realizacion de realizacion de
toma de decisiones. | no contribuyen X .
2 la toma de ajustes durante | ajustes durante
decisiones el proceso de el proceso de
) ejecucion. ejecucion.
Favorece el
consenso
e Contribuye ala | Favorece el
lel?t.!lta la toma de toma de consenso aportando
3.2.3. CONSENSO decisiones por . argumentos y
consenso decisiones por | aportando ersuadiendo
’ consenso. argumentos. P
cuando es
necesario.
Realiza las
Realiza las tareas dentro
. del plan
331 Necesita ayuda y S;ZI:Sa las irlealzrc]jentro establecido,
CUMPLIMIENTO DE | supervisién para S plan, ajustandolas
LAS TAREAS oder llevar a cabo siguiendo el establecido cuando es
I’Z\s tareas plan 3justandolas necesario
ASIGNADAS ’ establecido. cuando es y
necesario ayuda a los
’ compafieros en
las suyas.
3.3. 3.3.2. Acepta y ofrece
REALIZACIO’N INTERCAMBIO DE No comparte los Con;:)arte los Con;:)arte los colaboracién
INFORMACION problemas que le :lrzurZ?nas que g;zp;rraas 4 cuando existen
DE LAS TAREAS | SOBRE LAS Zy;’fj;::rante la durante la colaboracién de ?::ICil:Lt:igisdzn la
DIFICULTADES d ' ejecucion. otros.
SURGIDAS las tareas.
Participa en la Actua ante las
Actla resolucién de contingencias
3.3.3. } Se muestra pasivo individualmente | contingencias surgidas e
PARTICIPACION EN P ante las surgidas en la impulsa la

LA RESOLUCION DE
CONTINGENCIAS

ante las
contingencias.

contingencias
que surgen en
sus tareas.

actividad de
cualquier
miembro del
equipo.

participacién de
los integrantes
del equipo ante
ellas.
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Annexe 5. Rubrica RUTE FINAL en CASTELLA

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

INDICADORES
COMPONENTES | ELEMENTOS
1 2 3 4
Se coordina con
Se coordina por . los demas por
. . Se coordinacon |, . . .
34.1. Realiza las tareas iniciativa de los demis por | Niciativa propia
COORDINACION independientemente | otros iniciativa P e impulsa el
CON EL EQUIPO del resto del equipo. | integrantes del ropia trabajo
equipo. propia. concertado de
todo el equipo.
3.4. Efecta el
seguimiento de
SEGUIMIENTO Efectta el las tareas
3.4.2 No realiza ningtn :Zefjtil::isrlmto de f:f:;;z'::to - S'rt?sr"claasc’ulsrido es
AUTOSEGUIMIENTO | seguimiento de las 5 . I .
tareas propias las tareas propias y las necesario y
DE TAREAS propias. propias. ajusta cuando contribuye al
es necesario. autoseguimiento
de sus
compafieros/as.
Identifica por si
Identifica por si | mismo los
Identifica con mismo los conflictos
4.1.1. DETECCION No identifica los ayuda los conflictos existentes, las
DE CONLFICTOS conflictos existentes. | conflictos existentes y las | circunstancias
existentes. circunstancias que les afectany
que les afectan. | ayuda a los otros
a detectarlos.
Planteay
Formula selecciona en
. Plantea L
4.1. No aporta vias de alternativas de alternativas base a criterios
4 4.1.2. PROPUESTAS lucid jeti
RESOLUCION solucién a los S0 uc!on queno vélidas para objet|v0§
ALTERNATIVAS conflictos existentes. | >°" viables para resolver el alternativas
DE CONFLICTOS " | la resolucion del . vélidas para
; conflicto.
conflicto. resolver el
conflicto.
Resuelve el
conflicto
Resuelve el -
4 conflicto de Resuelve el eficientemente,
4.1.3. RESOLUCION | No resuelve el forma eficaz conflicto incorporando a
DEL CONFLICTO conflicto existente. pero no oficientemente. los mlembros
L del equipo e
eficientemente. )
impulsando su
actuacion.

Participa en las

Participa en los

Contribuye a la

4 No participa en el estrategias de rocesos de negociacién
4.2.1. UTILIZACION P P negociacion P . aportando
DE ESTRATEGIAS proceso de planteadas por negoclacion estrategias y
negociacion. aportando X
4.2 otros . seleccionando
2. . estrategias .
. integrantes del especificas las mas
NEGOCIACION equipo. P ) adecuadas.
Favorece la Media de forma Nlce;glcii?/: fc;rrr:laa
4.2.2. LOGRO DE Impide el logro de consecucion de | proactiva para Eonsecucizn del
ACUERDOS acuerdos. acuerdos en el la consecucion
. acuerdoy lo
equipo. del acuerdo. .
formaliza.
Formula
No formula Formula Formula propuestas de
4.3.1. PROPUESTAS propuestas de propuestas de mejora viables y
4.3. MEJORA DE MOEJORA :;ZL::Stas de mejora que no mejora que son | disefia

son viables.

viables.

estrategias para
implementarlas.
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Annexe 5. Rubrica RUTE FINAL en CASTELLA

COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES

ELEMENTOS INDICADORES
Participa en la
4.3.2. No participa de Participa en la Zz'tsmentadén Dirige la

IMPLEMENTACION
DE LOS PROCESOS
DE MEJORA

manera directa en la

implementacion de
las estrategias de
mejora.

implementacién
de las
estrategias de
mejora.

estrategias de
mejora e
impulsa la
participacion
del equipo.

implementacion
de las
estrategias de
mejora.
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Annex 6. Rubrica RUTE FINAL en FRANCES

Rubrica final en frances.

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES INDICATEURS
1 2 3 4
. J is|
b Je connais la . e.co'nnals @
Jaidela mission de Je connais la mission de
1.1.1. difficulté a Féquipe. mais ie mission de I'équipe et ce
IDENTIFICATION DE | comprendre la neqsairs’ ’as - ) I'équipe et ce que devrait étre
LA FINALITE mission de ue de\?rait atre que devrait étre la contribution
PARTAGEE I'équipe et mon :ﬁ ma contribution | de chaque
role en son sein. articipation pour la réaliser. membre pour la
P P ) réaliser.
Je connais mes
objectifs et ceux
Je ne connais pas Je connais mes Je connais mes de mes
1.1.2. les obiectifs & p objectifs. Et objectifs et ceux partenaires, je
1.1.0BJECTIFS CONNAISSANCE DES atteinjdre ceux de de mes peux en mettre
OBJECTIFS ’ I'équipe. partenaires. en relation entre
eux et avec la
mission de
I'équipe.
J'oriente mon J'agis en fonction
activité des objectifs, je
1.1.3 Joriente mon Joriente mon conformément participe a la
PARTICIPATION A activité sans tenir | activité en aux objectifs de création d’une
, compte des accord avec les I'équipe, je synergie au sein
L'ATTEINTE DES objectifs de objectifs de participe a la de I'équipe et a
OBJECTIFS I'équipe. I'équipe. création d’une I'anticipation de
synergie au sein nouveaux
de I'équipe. objectifs.
Je me sens
intégré dans
Je ne me sens pas | Je me sens e
L L Je me sens I'équipe, mes
intégré dans intégré dans S P
e e ; intégré dans coéquipiers me
I'équipe et mes I'équipe, mais e .
1.2.1. pairs ne mes coéquipiers I'équipe et mes reconnaissent
. coéquipiers me comme un
INTEGRATION DANS blent )
1.2.INSERTION ) sem. e,n pasme ne m.e\ reconnaissent membre du
L’EQUIPE considérer considerent pas PO
comme un comme un comme un 'équipe
membre de membre du membre du et je mets de
I'équine I'équine I'équipe. I'avant la
quipe. quipe. cohésion au sein
de I'équipe.
. J’assume mon
Je ne connais pas N . .
mon réle dans J’assume mon role et je favorise
A : ’ N . I'exercice des
I'équipe et je Jassume mon réle en fonction réles dans
1.3.1. Jassume en réle en fonction des besoins de l'éauipe en
COMPREHENSION | donnant la des besoins de I'équipe fo:cti’:)n du
priorité a mon I'équipe. et selon mon .
intérét propre potentiel potentiel de
’ h d
A personnel. chacun ces
1.3.ROLES membres.
J'exerce mon
J'exerce mon role en
J'agis selon le role en coordination
1.3.2. role qui m’a été J’agis selon mon o avec le reste de
EXERCICE confié par role coordination I'équipe et je
- P ’ avec le reste de quipe etJ
I'équipe. favorise

I'équipe.

I'exercice des
autres roles.
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Annex 6. Rubrica RUTE FINAL en FRANCES

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES INDICATEURS
1 2 3 4
Jidentifie les
Jidentifie les besoins
Videntifie les besoins essentiels
14.1. Je ne reconnais besoins essentiels d’adaptation, je
PROPOSITIONS pas la nécessité essentiels d'adaptation et fais des
D’ADAPTATION de I'adaptation. 'adaptation je fais des propositions de
1.4. ' propositions de changement et je
changement. choisis la plus
ADAPTATION approprice.
. Je fais des Je fais les JE.E fais des
Je ne fais pas ) ) ajustements
1.4.2. d'aiustements ajustements non | ajustements aDDronrids et
ADAPTATION DE au; besoins appropriés aux appropriés aux j’zscozrage les
L'ACTIVITE identifiés. Pesm'n's’ PESOI.n.S, autres a faire des
identifiés. identifiés. .
ajustements.
J’agis de maniére
J'agis avec constructive et
15.1. Vagis avec J agis avec respect et de empathique et
RELATIONS indgifférence respect envers maniére en favorisant des
INTERPERSONNELLES ’ les membres de constructive a relations
I'équipe. I'intérieur de interpersonnelles
I'équipe. positives.
1.5. Mon
comportement
CLIMAT Mon Mon Mon crée des
DE TRAVAIL comportement comportement comportement conditions
1.5.2 complique ou Uit 2 |a misé en contribue a créer | favorables au
CONDITIONS DE empéche la mise place des des conditions travail d'équipe,
en place des conditions favorables au les met de
TRAVAIL P - travail d’équipe I'avant et
conditions favorables au ot 3 les favorise
favorables au travail d’équipe. . e
travail d’éauipe promouvoir. I"anticipation de
quipe. I’'amélioration
des conditions.
J'exécute mes
J'exécute mes taches, j'appuie
1.6 1.6.1. Je ne participe J'exécute mes taches et les actions des
IMPLICATION DANS pas aux taches de | taches au sein j’appuie les autres et je mets
ENGAGEMENT L’EQUIPE I'équipe. de 'équipe. activités du reste | del'avantla
de I'équipe. réussite I'activité
de I'équipe.
Je transmets des
informations
Je transmets des Je transmets des | aprés en avoir
) ) 2rific |
2.1. INFORMATION 2.1.1. Je ne recherche informations ;nf:)ggﬁea:g:;r Virrltilr?esce ctla
RECHERCHE EXTERNE | pas sans en avoir p g P NP
4 d'information vérifié la vérifié la qualité et je
D’INFORMATION ' ertinence pertinence et la partage mes
P ’ qualité. stratégies de
recherche
d’informations.
Je demande

2.1.2.
SOLLICITATION
INTERNE
D’'INFORMATION

Je ne demande
jamais
d'information au
cours des
activités.

Je ne demande
des fois les
informations
dont j’ai besoin.

Je demande
toujours les
informations
dont j’ai besoin.

toujours les
informations
dont j’ai besoin
au coéquipier qui
peut me la
donner.
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Annex 6. Rubrica RUTE FINAL en FRANCES

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES INDICATEURS
1 2 3 4
Ala demande de
. Alademande de | mes coéquipiers
. Je fournis des P
2.1.3. Je ne fournis pas nformations qui | MeS coéauipiers | ou par ma
TRANSMISSION d'informations m'a araissegt je fournis des propre initiative,
D’INFORMATION pertinentes. pp informations je fournis des
pertinentes. ) 5 .
pertinentes. informations
pertinentes.
Jécoute peu les ). Jinterviens
s J'écouter les .
2.2. 291 Je discrédite les autres et autres et je tenint en compte
o interventions des | j'interviens ; le point de vue
d
INTERACTION ATTITUDE membres de selon mon point ::::]?;:::::f uz des autres et je
PERSONNELLE PERSONNELLE I'équipe. de vue q valorise I'opinion
et empathique.
seulement. des autres.
J'identifie les
J i J'identifie |
3.1.1. ;:jnc:gg:w J'identifie des t;cfmgsl e fes taches et je
IDENTIFICATION DES N . tachesa . propose des
~ taches a exdcuter pertinentes pour stratégies pour
TACHES exécuter. ’ réaliser I'activité. ) g. P
les réaliser.
J'élabore un
dre efficient
Je suis incapable J'élabore un J'élabore un o‘r r(’e N .|C|en
3.1.2. d’ordonner certain ordre ordre efficient d'exécution des
ORDONNANCEMENT P . B taches et je
~ I'exécution des d'exécution des d'exécution de ropose des
DES TACHES taches. taches. taches. p’ P
séquences
alternatives.
Je participe a la
3 Je ne participe distribution des
1. pasala Je participe 2 la Je participe a la taches, j'exécute
PLANIFICATION 3.1.3. distribution des distribution des | distributiondes | les miennes et je
DISTRIBUTION DES taches, je suis un tach taches et suggére d'autres
TACHES élément passif aches. j’exécute les taches aux
qui regoit des mienne. coéquipiers qui
directives. peuvent les
exécuter.
J'anticipe les
. besoins de
L Je prévois -
3.1.4 Je ne prévois pas certaines Je prévois les ressources, la
PREVISION DES de ressources ressources ressources maniére de les
nécessaires a ; nécessaires etla | obtenir et je
BESOINS DE b requises pour = ;.
I'exécution des Féxecution des maniére de les prévois des
RESSOURCES taches. N obtenir. ressources
taches. .
alternatives
possibles.
J'identifie J'identifie les ! |dfent|f|e les
. . . variables
Je ne fournis pas certaines variables contextuelles. ie
3.2. 3.2.1. d'éléments variables contextuelles et suggere des 2
L ANALYSE AVANT LA d'analyse pour la contextuelles je suggere des . .
PRISE DE DECISIONS PRISE DE DECISIONS prise de qui touchentala | alternatives pour alt’ezrngtlves etje
. e P prévois les
décisions. réalisation de la réalisation de A
conséquences

I'activité.

I'activité.

qui en découlent.
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Annex 6. Rubrica RUTE FINAL en FRANCES

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES INDICATEURS
1 2 3 4
Je fais des N le fals‘ la
R Je suggére des synthese des
suggestions A
. alternatives apports
Je ne fais pas de durant la . K
) . PR pertinentes pour | pertinents de
suggestions qui réalisation de P i s
3.2.2. contribuent ala I"activité, mais la réalisation 'équipe a la
PARTICIPATION . ! d'ajustements réalisation
prise de elles ne s
. ) durant le d'ajustements
décisions. contribuent pas
N ) processus durant le
a la prise de o
(s d'exécution. processus
décisions. o
d'exécution.
Je favorise les Je favorise le
Je ne participe Je contribue a la consensus en consensus en
3.2.3. as 3 'Ioa risgde Hise de apportant des apportant des
PRISE DE DECISIONS p’ L P p’ . arguments eten | argumentseten
décisions par décisions par les appuvant sur ersuadant
CONSENSUELLE consensus. consensus. p,p v ) P \
une réflexion quand c'est
préalable. nécessaire.
o Je réalise les
Je réalise les - .
taches a taches a
331 J'ai besoin d’aide Je réalise les Mintérieur du I'intérieur du
REALISATION DES etde s,up.erV|5|on ta?hes en plan établi et en plan .e'tabll, en les
~ . pour réaliser les suivant le plan les modifiant modifiant quand
TACHES ASSIGNEES taches. établi. , c'est nécessaire
quand c'est .
. R et j’aide mes
nécessaire. .
coéquipiers.
J'accepte la
Je ne partage pas Je partage les collaboration des
3.3. 3.3.2. avec les membres P N & . Je partage les autres et j'offre
ECHANGE de I'équipe les problémes qui problémes et ma collaboration
\ . i t .
ACCOMPL,I\SSEMENT D’INFORMATION SUR | problémes qui Zl:jrgz:en j’'accepte la quand des
DES TACHES LES DIEFICULTES surgissentdurant | | S L collaboration difficultés
EMERGENTES | f:xecutlon des taches. des autres. s,urgllsse.nt dans
taches. I’'exécution des
taches.
L J'agis devant les
- Je participe a . . .
333 J'agis Fadaptation imprévus qui
PARTICIPATION A Je mfe montre individuellement collective aux iurglssent et
L’ ADAPTATION DES passif devant les devant les imbrévus aui j’encourage la
imprévus. imprévus qui sur"o issentqdans participation des
IMPREVUS surgissent \ g' " autres membres
I'activité. D
de I'équipe.
J'agis en
. coordination
L5 Jagis en ..
Je réalise les coordination J'agis en avec les autres
3.4.1. taches avec les autres coordination selon ma propre
COORDINATION indépendamment membres de avec les autres initiative et
AVEC L'EQUIPE du reste de b selon ma propre | j’encourage la
e I'équipe a leur . L
I'équipe. initiative. coordination du
demande. R
travail de
I'équipe.
3.4. quipe.
Je controle
SUIVI I’'exécution de
N mes taches, je
Je controle .
o fais des
I'exécution de aiustements
3.4.2. Je ne contrdle Je contrdle mes taches et Juand Cest
AUTOREGULATION pas I'exécution I'exécution de j’apporte des gécessaire etje
DES TACHES de mes taches. mes taches. ajustemlents contribue 4
quand c'est \ . .
, R I'auto régulation
nécessaire.

des taches de
mes
compagnons.
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Annex 6. Rubrica RUTE FINAL en FRANCES

COMPETENCE DE TRAVAIL EN EQUIPE

COMPOSANTES SOUS-COMPOSANTES INDICATEURS
1 2 3 4
J'identifie par . |dfent|f|e par
moi-méme les moi-méme les
4.1.1. Je n'identifie pas :,la?ggt‘;z‘s ::terces conflits existants Z‘;T:slts existants
DETECTION DE les conflits les conflits etles Girconstances qui
CONFLITS existants. existants. C|l:iccl>:sstances les influencent et
i?n‘luencent j'aide les autres a
) les détecter.
Je propose des
pistes
Je propose des Je propose des .
. 4.1. 4.1.2 Je ne propose pas | pistes de pistes de ?goor:grr;elees pour
RESOLUTION DE T de pistes de solution qui sont | solutions o
PROPOSITION solution aux peu appropriées | appropriées ala cc’mfllt. etje
CONFLITS D’ALTERNATIVES sélectionne la
conflits existants. | ala résolution résolution du R
. . meilleure sur la
du conflit. conflit. s
base de critéres
objectifs.
Jerésous le
flit d
4.13 Je ne résous pas Je résous les Jerésous le :;):niléreeefﬁcace
RESO LL.J'ILI(sN DU les conflits P conflits de conflit de en favorisent la '
existants maniere peu maniére articipation des
CONFLIT ’ efficace. efficace. P P
membres de
I'équipe.
Je participe Je participe aux Je contribue a la
selon la d soociati
421, Jenepartidpe | stratégle négociationen | proposant des
UTILISATION DE pas au processus proposée pour g P p, .
. de négociation les autres proposant des stratégies et en
STRATEGIES ’ stratégies sélectionnant les
membres de
4.2. l'équipe spécifiques. plus adéquates.
NEGOCIATION Vinterviens de
Je favorise Jinterviens de maniére
Je ne favorise pas ) . maniere proactive pour
4.2.2. I'atteinte Vatteinte proactive pour I'atteinte des
ATTEINTE D’ACCORDS d'accords. ld'éacl:ior;js dans I'atteinte des accords et je le
quipe. accords. fait connaitre
formellement.
Je formule des
431 Je formule des Je formule les groegartilg:ss
PROPOSITION Je ne formule pas | propositions propositions dPapmé’I)ioration ot
) . de propositions d'amélioration d'amélioration . .
D’AMELIORATION d'amélioration qui sont peu qui sont ﬁg;z;z: gszr
) 4.3. appropriées. appropriées. les mettre en
AMELIORATION application.
Je ne participe Fmplémentation
i 4.3.2. pas de maniere Je participe a de s':raté ies Jinitie
IMPLEMENTATION directe a I'application des d‘améliorgation I'application des
DE PROCESSUS I"application des stratégies ot 'encourage la stratégies
D’AMELIORATION stratégies d'amélioration. ! & d'amélioration.

d'amélioration

participation de
I'équipe.
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