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Adopter une approche systémique : Viabilité

Mise en situation

La situation ci-dessous aide a mieux comprendre en quoi le manuel d ’Approche systémique
pourrait étre utile. L 'exemple présenté évolue au fil des modules et aidera ainsi le lecteur a s’y
retrouver dans le processus.

Un an environ apres le lancement du plan de mise en ceuvre, le directeur régional recoit une
offre d ’'emploi dans un autre ministere. Comme il a consacré beaucoup d ’efforts a renforcer le
leadership et a promouvoir | ’approche systémique partout dans I ‘organisation, il craint que les
progres ne ralentissent s’il n’y a plus de champion actif.

Le maintien de nouvelles pratiques est toujours fragilisé par le roulement de personnel. Une
personne n’ayant pas participé au processus n’y accordera pas forcément la méme priorité
guand surgiront de nouvelles difficultés. Quelles stratégies peuvent étre mises en place pour

s assurer que les changements soient non seulement menés a bien, mais se maintiennent aussi a
long terme?

La section qui suit décrit les grands points a prendre en compte quand on veut maintenir des
pratiques s’inscrivant dans 1’Approche systémique de la toxicomanie au Canada. Que les
changements initiaux soient de grande ampleur ou plus ciblés, il est crucial d’investir dans la
viabilité pour obtenir des avantages a long terme. Viabilité ne rime pas avec immobilité. Aprés
leur mise en ceuvre, si I’on souhaite que les changements restent pertinents et positifs, ils
doivent s’adapter au contexte en évolution, aux résultats de I’évaluation et aux nouvelles
connaissances et bonnes pratiques. Le changement est un processus dynamique, et le domaine
de la toxicomanie ne passe pas d’un état stationnaire a un autre, mais se développe plutdt sans
cesse. Grace a I’amélioration continue de la qualité" et & I’évaluation, le changement fera
progresser le domaine et I’aidera a mieux répondre aux besoins de la population canadienne.

Les conseils fournis dans les modules s’articulent autour de cing catégories de gestion du
changement dont les leaders devraient tenir compte au long du processus de changement, soit
Contexte, Leadership, Communication, Résultats et avantages, et Considérations individuelles.

! voir le glossaire pour une définition des termes en italique.
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Contexte

A I"étape de la viabilité, I’analyse contextuelle délaisse la promotion du changement pour se
concentrer sur des facteurs touchant le maintien, I’adaptation et I’amélioration de la pratique en
vigueur. Certains de ces facteurs existaient quand la premiere analyse contextuelle a été réalisée
a I’étape de la documentation, mais d’autres ont peut-étre été mis en place pendant le processus.
Par exemple, I’analyse devrait déterminer si les élements ci-dessous offrent ou non le soutien
structurel nécessaire aux pratiques en cours s’alignant sur I’approche systémique et les concepts
directeurs :

e les mandats et valeurs de I’organisation;
e les politiques de I’organisation;
e les partenariats avec d’autres fournisseurs de services, secteurs et juridictions;

e [attribution des ressources.

A cette étape, I’analyse contextuelle contribuera aussi au processus d’évaluation, car elle fournit
de I’information permettant de comparer les domaines cibles avant et aprés la mise en ceuvre.
Avec I’analyse, on saura quels sont les secteurs ou la mise en ceuvre est encore incompléte ou
alors ou la pratique s’est écartée du plan initial. Si un tel écart constitue parfois un progres et
n’indique pas forcément un probléme, il convient toutefois de le documenter a des fins
d’évaluation.

Enfin, I’analyse contextuelle peut se tourner vers Outils proposés

I’avenir et examiner de nouveaux enjeux, comme

les changements démographiques et culturels, et o mbalior el co e el
leurs liens avec I’approche systémique et les * Pensée systémique et complexité des

concepts directeurs systemes en toxicomanie

Leadership

Passer de I’étape de la mise en ceuvre a celle de la viabilité est une excellente occasion de clore
le processus de mise en ceuvre et de rendre compte des réalisations accomplies jusqu’a présent.
Mais I’histoire ne se termine pas ici : les changements apportés doivent bénéficier du soutien
continu du leadership. Plus ce leadership sera disséminé, plus il résistera a des menaces comme
le roulement de personnel et des priorités concurrentes. Pour contribuer a la viabilité, les leaders
de I’organisation peuvent poser de nombreux gestes : mener par I’exemple, définir des buts et
défis qui cadrent bien avec les nouvelles pratiques, annoncer les succes et surmonter les
obstacles en collaboration avec leurs collégues.

Cela étant dit, un leadership central (p. ex. membres de I’équipe de mise en ceuvre ou autres
équipes de soutien, chargés de projets individuels) joue un réle important dans le renforcement
continu du leadership établi aux étapes de la préparation et de la mise en ceuvre. Des rencontres
continues avec ce réseau de leadership permettront de suivre les progrés, de souligner les succes
et de résoudre les difficultés. Une personne ou un groupe de ce réseau pourrait aussi étre chargé
d’assurer la viabilité a long terme.
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Le leadership central est bien placé pour encourager I’élaboration de politiques stratégiques et le
développement de I’infrastructure opérationnelle, notamment par les actions suivantes :

e inclure la création de partenariats et I’échange des connaissances dans les plans de
travail individuels et organisationnels;

e prendre des mesures pour s’assurer que les processus décisionnels de I’organisation
et des programmes tiennent compte de I’avis de la clientéle;

e tenir réguliérement avec les principaux
décideurs des séances d’information sur  [RELLULENeI{] oS
les avantages qu’offrent les nouveaux
processus et I’importance de leur
attribuer suffisamment de ressources a ¢ Travail d'équipe & l'appui du changement
long terme.

e Leadership efficace

Communication

A cette étape, la communication est essentielle, car elle permet de maintenir le niveau de
sensibilisation, d’intérét et de soutien dans I’organisation®. La communication externe joue aussi
un réle important dans la promotion de I’échange des connaissances.

e Al’interne : Le processus de changement s’avére parfois difficile, mais en publicisant
les succeés connus, on valide le travail accompli. Des moyens de communication
interne, comme les infolettres, permettent d’attirer I’attention sur les réalisations et les
résultats positifs obtenus. Il vaudrait aussi la peine de garder les mécanismes et le
climat d’ouverture instaurés pour encourager la communication multidirectionnelle
dans I’organisation. Ces mécanismes devraient aussi se développer et appuyer
I’échange des connaissances (p. ex. par I’entremise de communautés de praticiens).

e Al’externe : La communication externe permet d’attirer I’attention. Ainsi, un
communiqué de presse pourrait étre émis quand une lacune dans les services est
comblée (p. ex. avec la prestation de services pour les membres de la famille et les
clients). La communication externe avec les intervenants du domaine, par I’entremise
de publications professionnelles, . )
d’infolettres ou de conférences, permet [k IEIEEES
de les informer et facilite I’échange des
connaissances sur les bonnes pratiques _ —
et le développement systémique. *  Qutils de communication

e Préparer un plan de communication

% La mise en oceuvre peut se faire au niveau d’un systéme, d’une région ou d’un service. A des fins de
concision, le terme « organisation » est inclusif et fait référence au niveau qui convient le mieux a la
situation.
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e Alaverticale : Informer les principaux décideurs des progrés, résultats et
accomplissements permet de valider les ressources déployées et I’engagement
démontré pendant la mise en ccuvre. On peut par exemple ajouter aux rapports
trimestriels une section sur les nouveaux processus et ainsi s’assurer que les
principaux décideurs recoivent des mises a jour régulieres.

Résultats et avantages

Dans le processus, I’étape de la viabilité est celle ou les résultats & moyen et & long terme sont
atteints. Le début de cette étape arrive habituellement a un point précis du calendrier du projet —
soit a un moment spécifique suivant la mise en place des nouvelles pratiques ou selon la
concrétisation de buts prédéterminés (c.-a-d. tous les livrables ou extrants sont terminés). Il
s’agit donc d’une occasion idéale d’analyser et de présenter les résultats, les avantages et les
autres réalisations a ce jour a 1’aide d’une évaluation intérimaire ou d’un rapport de ce genre.

Constater des résultats conformes au modéle logique valide les efforts déployés et continue a
favoriser I’alignement avec I’approche systémique et les concepts directeurs. Méme apres
I’évaluation des résultats a long terme, continuer a surveiller les résultats aura des avantages,
notamment :

e montrer I’incidence sur d’importants facteurs contextuels (p. ex. admissions dans des
services de soins primaires contre les méfaits de la consommation);

e montrer I’intégration de nouvelles pratiques ou orientations organisationnelles;

e enrichir les connaissances sur les répercussions de I’approche systémique et des
concepts directeurs;

e enrichir les connaissances sur la viabilité du changement organisationnel.

Considérations individuelles

Maintenant que la mise en ceuvre est terminée, la priorité se déplace du processus de
changement a son incidence sur les activités quotidiennes. Le leadership, la communication et le
flux d’information dans I’organisation restent des éléments importants. Il est possible de
renforcer davantage le leadership en collaborant a la résolution des difficultés avec des
représentants du personnel. De plus, en continuant a célébrer et a souligner les succes connus
par les personnes et équipes, on affermit la motivation et contribue a I’échange des
connaissances.

L’étape initiale est peut-étre compléte, mais il est important d’offrir une formation continue ou
de « mise a niveau » pour favoriser un engagement constant et I’acquisition de compétences. De
plus, il est probable que des changements survenus pendant ou apres la mise en ceuvre doivent
faire I’objet d’une formation complémentaire, par exemple. On pourra encourager les forces et
la créativité dans I’organisation en intégrant aux larges éléments de formation des changements
ou innovations proposés par des employés.
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Certaines préoccupations pourront étre soulevées a I’étape de la viabilité, dont :
e J’étais plus a I’aise avec I’approche que j’utilisais avant I’introduction de I’approche
systémique;

e J’aimerais utiliser mes capacités dans un nouveau domaine ou continuer a
perfectionner mes compétences pour relever de
nouveaux défis; Outil proposé

« Je ne crois pas que les changements dureront, e
compte tenu des pressions concurrentes.
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Questions pour susciter la discussion

La liste de questions ci-dessous vise a susciter la discussion sur certains éléments clés du
processus de mise en ceuvre; il n’y a aucune bonne ou mauvaise réponse.

Question Points a considérer

1. Quelles nouvelles priorités influeront sur | Assurer la viabilité signifie continuer a
le changement apporté? De quelles évoluer selon les contextes changeants et les
fagcons? lecons tirées.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

2. Quelles sont les principales « lecons Rien ne se déroule exactement comme prévu,
tirées » a I’étape de la mise en ceuvre? mais il est plus facile de gérer I’inattendu
(Trois messages clés seraient gerables.) avec une bonne planification.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caracteres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

3. Comment ces « legons tirées » Tirer parti des legons tirées tout en allant de
contribueront-elles aux plans de I’avant, c’est faire preuve de souplesse et
continuité a I’étape de la viabilité? favoriser I’amélioration de la qualité.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.
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Question

Points a considérer

4. Quelles sont les principales fonctions
d’échange des connaissances qui
faciliteront le maintien du changement?
(En cerner au moins trois.)

L’échange des connaissances offre un
éventail de mécanismes propices a la
viabilité, dont les communautés de praticiens
et les réseaux.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caracteres sont imprimables.

5. Qui est chargé de surveiller les progres et
de s’assurer que le plan de mise en ceuvre
est suivi? Comment cette surveillance
influera-t-elle sur les progres a long
terme?

Il faut faire preuve de souplesse, mais les
changements a la mise en ceuvre devraient
étre documentés et faits en connaissance de
cause, et non accidentellement.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

Page 9 de 19

© Centre canadien de lutte contre I'alcoolisme et les toxicomanies, 2012 www.NTS-SNT.ca



http://www.ccsa.ca/Fra/collaboration/Knowledge-Exchange-to-Support-Treatment-Systems/Pages/default.aspx

Module sur la gestion du changement du manuel d’Approche systémique : Viabilité

Question Points a considérer

6. Etant donné que le changement n’est pas | L’amélioration continue de la qualité signifie
une succession linéaire d’étapes, quelles | que I’évaluation ne prend pas fin au terme
modifications ont été apportées au cadre | d’un changement ou d’une étape.
d’évaluation? Par exemple, quels
nouveaux resultats ou indicateurs ont été
identifiés?

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

7. Comment les legons tirées sont-elles S’inspirer et apprendre des changements faits
documentées? Comment s’en sert-on dans le systéme ou la pratique permet de
pour guider I’amélioration continue? démontrer ’engagement du leadership.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

8. Quel a éteé le plus grand succes connu par | Envisager le succes selon divers points de
rapport au processus de changement? vue, dont ceux des gestionnaires, des
employés et des clients.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caracteres sont imprimables.
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Question Points a considérer

9. Quel a été le plus grand défi a relever par | Examiner comment ce défi a pu étre percu,
rapport au processus de changement? selon diverses perspectives.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

10. Quelles mesures prenez-vous pour

Le travail d’équipe a ’appui du changement
relever ce défi?

compte une section sur le dépannage qui
pourrait vous aider a relever ces défis.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

11. Quel est le plus grand avantage a utiliser
I’approche systémique comme cadre
pendant le processus de changement?

Aidez les autres a découvrir comment
I’approche systémique pourrait aussi leur étre
utile. Racontez-nous votre histoire a
systemes@-ccsa.ca.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.
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Question Points a considérer

12. Quel a été le plus grand défi a utiliser L approche systémique sera perfectionnée et
I’approche systémique comme cadre passée en revue. Pour nous faire part de vos
pendant le processus de changement? lecons tirées, écrivez a systemes@ccsa.ca.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caracteres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caracteres sont imprimables.

13. Quels sont les moyens utilisés pour Une communication multidirectionnelle
informer les employés, les clients, les constante renforce I’engagement de tous les
partenaires et la haute direction des partenaires du projet. En rendant publics les
résultats de I’évaluation? résultats de I’évaluation, on fait preuve de

transparence et on valide la participation au
processus.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

14. Pour chacun des groupes ci-dessus, sur Il est important de véhiculer des messages
quels messages clés voudriez-vous mettre | uniformes, clairs et précis tout au long du
I’accent quand vous les informerez des processus.
résultats obtenus jusqu’a présent avec le
processus de changement? (Retenir de
trois a six messages cles.)

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caracteres sont imprimables.
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Question Points a considérer
15. Quels sont les services de formation Assurer la viabilité ne se limite pas
continue offerts pour favoriser la viabilité | simplement a maintenir le changement. Il
des changements dans la pratique, la faut aussi poursuivre le perfectionnement des
structure ou la procedure? compétences et pratiques, en fonction des
lecons tirées, des résultats de I’évaluation et
du contexte changeant.

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.

16. Quelles sont les prochaines étapes dans La collaboration dans les systemes de lutte
I’utilisation de I’approche systémique? contre la toxicomanie vous aidera a créer
Par exemple, avec quels autres des collaborations externes.
partenaires allez-vous prendre contact ou
collaborer?

Vous pouvez taper, sauvegarder et consulter un nombre illimité de caractéres dans cette boite, mais
seuls les 650 premiers caractéres sont imprimables.
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Liste de vérification sommaire

La liste ci-dessous permet de s’assurer que les points et activités clés a considérer a I’étape de la
viabilité ont été pris en compte. Elle se veut exhaustive, tout en étant flexible. Autrement dit, les
éléments énumerés ne s’appliquent pas a I’ensemble des situations. Cependant, plus de cases
seront cochées a cette étape, plus la continuité sera facile a assurer.

[l

O o o o oo oOod o

Un plan de continuité est en place.

On procéde & I’établissement ou au renforcement des partenariats externes en se
servant de I’approche systémique et des concepts directeurs comme d’un cadre.

Des mécanismes de collecte et d’examen des données sont en place.

Des mesures correctives ont été apportées au besoin, en fonction des résultats de
I’évaluation préliminaire.

Les employeés et la haute direction sont informés des résultats de I’évaluation.

Un processus a été instauré pour permettre la résolution des problémes ou des
préoccupations.

La structure et les plans de travail de I’organisation soutiennent I’approche
systémique et les concepts directeurs.

Un processus est en place pour assurer I’adhésion a I’approche systémique et aux
concepts directeurs (c.-a-d. en assurer la fidélité).

Le recrutement de personnel et la capacité de formation répondent aux nouvelles
demandes de I’organisation découlant du processus de changement.

Une stratégie d’échange des connaissances est en place.
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based leadership: Addressing non-routine adaptive challenges (Granger et Hanover,
2012) et Developing leadership character (Crossan, Gandz et Seijts, 2012).
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http://www.gov.ns.ca/cmns/rocketscience.
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Management, Toronto, aolt 2000.
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Harrington, A., L. Beverley, G. Barron, H. Pazderka, L. Bergerman et S. Clelland. Knowledge
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Saxena, N. Knowledge exchange theory and practice, présentation donnée dans le cadre de la
série Rounds de I’"OAHPP (Agence de protection et de promotion de la santé de
I’Ontario), juin 2011 Tiré de
http://oahpp.ca/resources/documents/presentations/2011jun14/KE%20101%20-
%20June%2014%202011%20V2.pdf.

Le site Web Scientist Knowledge Translation Training
(http://www.melaniebarwick.com/training.php) fournit de I’information sur la formation
sur I’application des connaissances scientifiques dispensée par le SickKids Learning
Institute et comprend un gabarit téléchargeable et gratuit pouvant servir a orienter
I’élaboration d’un plan d’application ou d’échange des connaissances.

Tsui, L., S.A. Chapman, L. Schnirer et S. Stewart. A handbook on knowledge sharing:
Strategies and recommendations for researchers, policymakers, and service providers,
Edmonton, Community-University Partnership for the Study of Children, Youth, and
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Evaluation

Le site Web de I’Agence de la santé publique du Canada (ASPC) (http://www.phac-
aspc.gc.ca/about_apropos/evaluation/resources-fra.php) donne acces a une trousse
d’évaluation des programmes et a un guide d’évaluation de projet, ainsi qu’a des
renseignements sur les initiatives d’évaluation et de collecte de données de I’ASPC.

Alexander, J.A. et L.R. Hearld. Methods and metrics challenges of delivery-system research,
Implementation Science, vol. 7(15), 2010. doi : 10.1037/1072-5245.15.2.117. Tiré de
http://www.implementationscience.com/content/7/1/15.

Daschuk, M., C.A. Dell et C.R. Duncan. First steps first: A community-based workbook for
evaluating substance abuse and mental health programs in Saskatchewan, Saskatoon,
Département de sociologie/Ecole de santé publique, Université de la Saskatchewan,
2012.

Patton, M.Q. Developmental evaluation: Applying complexity concepts to enhance innovation
and use, New York, Guilford Press, 2011.

Le site Web de la Société canadienne d’évaluation (www.evaluationcanada.ca) compte des liens
vers une vaste gamme de ressources sur I’évaluation, dont des normes d’évaluation des
programmes et des bases de données consultables de publications et de littérature grise
portant sur I’évaluation.

Suggestions?

Nous aimerions diversifier cette liste et y ajouter d’autres références. Si certaines sources
d’information vous sont particuliérement utiles, dites-le-nous! Faites parvenir vos suggestions a
systemes@-ccsa.ca.
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