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Module sur la gestion du changement : Préparation 
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À qui s’adressent les modules sur la gestion du changement? 

 Les leaders et décideurs au sein de services en toxicomanie et en santé 

mentale, p. ex. directeurs régionaux et gestionnaires de programmes 

 Toute personne souhaitant en savoir plus sur une approche de changement 

systémique visant à améliorer les services et soutiens liés à la consommation 

de substances et la santé mentale  

Pourquoi se servir des modules sur la gestion du changement? 

 De nombreuses personnes ont de la difficulté à accéder au système en place et 

à s’y retrouver  

 Le système est en constante évolution, et de nombreux facteurs l’influencent  

 Le modèle à niveaux présenté dans le rapport Approche systémique de la 

toxicomanie au Canada : Recommandations pour une stratégie nationale sur 

le traitement est un cadre factuel qui oriente le changement systémique  

 L’adoption d’une approche de gestion du changement viendra accroître 

l’efficacité et la durabilité du développement systémique  
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Adopter une approche systémique : Préparation  

 
La section qui suit décrit les grands points à prendre en compte quand on se prépare à mettre en 

œuvre l’Approche systémique de la toxicomanie au Canada. L’étape de la préparation débute 

avec la justification du changement
1
 préparée à l’étape de la documentation. Les efforts visent 

maintenant à élaborer un plan de mise en œuvre détaillé et à susciter soutien et leadership pour le 

plan à tous les niveaux.  

La préparation est probablement l’étape la plus complexe et celle qui requiert le plus de 

ressources. Pourtant, en y consacrant le temps et l’attention nécessaires, on facilitera la mise en 

œuvre des changements à petite et à grande échelle. Une bonne préparation permet de cerner à 

l’avance les difficultés potentielles, plutôt que d’y réagir lors de crises imprévues. 

Les modules donnent des conseils selon les cinq 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.  

  

                                            
 
 

1
 Voir le glossaire pour une définition des termes en italique. 

Mise en situation 

La situation ci-dessous aide à mieux comprendre en quoi le manuel d’Approche systémique  

pourrait être utile. L’exemple présenté évolue au fil des modules et aidera ainsi le lecteur à s’y 

retrouver dans le processus. 

Après avoir examiné la justification du changement, les principaux décideurs conviennent 

qu’apporter des changements à l’organisation permettrait de combler certaines lacunes dans 

les services et que le modèle à niveaux présenté dans le rapport d’Approche systémique 

pourrait encadrer ces changements. Même si les employés sont d’accord avec l’amélioration 

des services, l’ampleur du changement et ses conséquences en termes de temps et de ressources 

suscitent de nombreuses questions. 

Le directeur régional a maintenant la difficile tâche de transformer les conseils de haut niveau 

formulés dans le rapport d’Approche systémique en un plan concret de mise en œuvre. 

Heureusement, grâce aux volets Leadership et Communication préparés lors de l’étape de la 

documentation, les fondements d’une approche concertée sont déjà en place.  

http://www.ccsa.ca/Fra/topics/Treatment-and-Supports/Systems-Planning/Pages/default.aspx
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-leadership-2013-fr.pdf
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Contexte 

Une analyse contextuelle détaillée orientera l’élaboration du plan de mise en œuvre et montrera le 

lien entre les changements proposés et d’autres facteurs liés à l’organisation
2
 et au niveau de

services. La justification du changement préparée précédemment énonce certains points de haut 

niveau à partir desquels on pourra préparer cette analyse. De plus, plusieurs méthodes et outils 

d’analyse aideront à identifier et à clarifier les difficultés qui pourraient influer sur le processus de 

changement. Par exemple : 

 Une analyse des mandats, plans stratégiques, objectifs et plans de travail de

l’organisation fera ressortir où il y a déjà complémentarité avec les principes

fondamentaux, les concepts directeurs et les recommandations du rapport

d’Approche systémique.

 Une analyse de certains organismes externes, notamment de leurs mandats, objectifs,

clientèles et collaborations actuelles ou passées, soulignera les liens existants et les

points communs à partir desquels établir de nouveaux partenariats.

 En évaluant la complexité du système dans lequel évolue l’organisation, on pourra

guider les approches stratégiques liées au leadership et au processus de changement.

 Il est essentiel de communiquer avec les intervenants et de les consulter tôt dans le

processus. Il faut tenir compte des concepts directeurs, des principes et des valeurs

des partenaires actuels et potentiels. Quelles sont leurs priorités et préoccupations?

Quels sont les antécédents des partenaires

en matière de changement et de 

collaboration?

 Des analyses FFPM (forces, faiblesses,

possibilités, menaces) permettent de cerner

les considérations touchant l’organisation,

la politique et les ressources.

Leadership 

À l’étape de la préparation, le segment leadership à deux buts : créer un plan de mise en œuvre 

détaillé et mettre le leadership au profit du processus de changement dans l’organisation. Le 

leadership doit aussi veiller à ce que des mesures adéquates soient prises par rapport aux quatre 

autres secteurs clés (contexte, communication, résultats et avantages, et considérations 

individuelles).  

2
 La mise en œuvre peut se faire au niveau d’un système, d’une région ou d’un service. À des fins de 

concision, le terme « organisation » est inclusif et fait référence au niveau qui convient le mieux à la 
situation. 

Outils proposés

 Gabarit pour l’analyse contextuelle

 Gabarit pour le plan de mise en
œuvre

 Collaboration dans les systèmes en 
toxicomanie

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-context-analysis-template-2012-fr.doc
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-implementation-plan-2012-fr.doc
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Ce sont les besoins et les ressources de l’organisation qui définiront l’ampleur et la complexité du 

changement à apporter. Par exemple, l’approche systémique pourrait autant servir de guide à 

l’établissement de partenariats qu’à une restructuration complète de l’organisation. Quelle que 

soit l’ampleur du changement, le plan de mise en œuvre s’articulera autour des points et éléments 

clés suivants : 

 analyse contextuelle; 

 harmonisation structurelle et opérationnelle avec l’approche systémique et ses 

concepts directeurs; 

 communication, éducation et formation;  

 répercussions sur les ressources; 

 défis prévus et stratégies; 

 buts, avantages et résultats; 

 échange des connaissances (ÉC); 

 évaluation. 

 

Les leaders peuvent mettre en place plusieurs soutiens stratégiques pour faciliter l’élaboration du 

plan de mise en œuvre et son déploiement. En voici quelques exemples : 

 Former une équipe pour promouvoir le changement : Cette équipe apportera au 

processus un vaste éventail d’éléments et de perspectives et collaborera avec les 

leaders à l’élaboration du plan de mise en œuvre; par l’entremise des membres, qui 

seront des agents de liaison, l’ensemble de l’organisation pourra participer à cette 

élaboration.  

 Adopter une stratégie de gestion du changement : Des données des secteurs privé 

et de la santé publique montrent clairement que pour atteindre et maintenir le but 

final, la gestion du changement doit se faire selon une approche factuelle. Le manuel 

d’Approche systémique a été créé pour s’aligner sur les principes de gestion du 

changement et fournir un modèle d’approche, mais il existe d’autres démarches que 

l’organisation pourra adopter, selon ses besoins et ses préférences.  

 Élaborer une stratégie d’ÉC : De nombreux mécanismes et méthodes d’ÉC peuvent 

servir à appuyer la gestion du changement; ils assureront alors un échange concret 

d’information tout au long du processus et pourront s’appliquer à de futures 

initiatives, au besoin.  

 Intégrer un volet évaluation : En faisant des évaluations tout au long de la mise en 

œuvre du projet, on pourra suivre les progrès, rester concentrés sur les objectifs et 

démontrer le succès des efforts.  
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Enfin, le leadership sera le point de contact avec les 

principaux décideurs et se chargera de faire approuver 

le plan final. Il n’est pas nécessaire d’impliquer les 

principaux décideurs dans le processus de planification 

détaillé. Cela dit, ils ont un rôle important à jouer : ils 

doivent affirmer l’engagement de l’organisation, 

préciser les ressources disponibles et confirmer 

l’importance du processus de mise en œuvre par rapport à d’autres initiatives organisationnelles.  

Le leadership devrait aussi savoir qu’il y a aura des « leaders non officiels », p. ex. des cadres 

supérieurs ne faisant pas partie de l’équipe immédiate, dont le soutien sera important.  

Communication 

Les mécanismes de communication mis en place à l’étape de la documentation seront ici très 

utiles pour maintenir la participation active des employés et des principaux décideurs à 

l’élaboration du plan de mise en œuvre. À cette étape du processus, l’essentiel est de favoriser la 

mobilisation organisationnelle.  

Des facteurs clés à l’instauration d’un climat de confiance sont l’uniformité, la transparence et la 

rapidité de l’information. À mesure que le processus de planification avance, les employés 

devraient être tenus au courant des changements majeurs et de leurs répercussions, p. ex. si 

l’obtention de fonds permettra d’aller de l’avant avec le processus ou si le remaniement de 

priorités politiques entraînera un retard. Une stratégie de communication devrait aussi être un 

élément central du plan de mise en œuvre. 

Former une équipe de mise en œuvre ou une équipe de liaison est un moyen idéal d’assurer une 

communication directe entre les employés et le leadership. Selon la dynamique de l’organisation 

et l’ampleur du changement, d’autres mécanismes de communication pourraient être employés, 

comme des assemblées publiques, des sondages auprès des employés ou des rencontres 

individuelles.  

Voici quelques activités de communication clés à cette étape : 

 présenter la justification du changement; 

 favoriser, au sein de l’organisation, une meilleure compréhension des concepts 

directeurs d’Approche systémique ou des autres modèles ou cadres utilisés pour 

orienter le changement;  

 consolider les forces de l’organisation en faisant ressortir les points de concordance 

entre les pratiques, mandats et objectifs existants et les changements qui se 

produisent; 

 encourager la communication multidirectionnelle de renseignements, de 

commentaires et d’idées dans l’ensemble de l’organisation; 

Outils proposés 

 Leadership efficace 

 Travail d’équipe à l’appui du 
changement 

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-leadership-2013-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
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 placer le changement dans le contexte d’autres priorités et initiatives et accepter que

le changement est un processus cyclique et constant.

Une bonne communication pendant l’élaboration du 

plan de mise en œuvre favorisera le respect des grandes 

orientations de l’organisation. Elle permettra aussi aux 

employés et principaux décideurs d’éviter les mauvaises 

surprises au moment de solliciter les approbations 

finales et de lancer la mise en œuvre.  

Résultats et avantages 

À l’étape de la préparation, il serait utile, pour orienter le plan de mise en œuvre, de passer en 

revue les résultats et avantages à long terme identifiés dans la justification du changement. 

L’information contextuelle recueillie à cette étape facilitera le repérage d’autres buts et résultats 

provisoires et à court terme mieux adaptés à l’organisation. En voici quelques exemples :  

 étendre un programme efficace de partenariats communautaires à d’autres secteurs de

la juridiction;

 examiner des lacunes spécifiques dans la prestation de services et leur accès;

 améliorer l’information sur les programmes communiquée aux clients potentiels;

 créer des mécanismes grâce auxquels les clients pourront participer à la prise de

décisions.

Les résultats et les avantages peuvent aussi être examinés sous l’angle des processus. Créer un 

plan de mise en œuvre détaillé à l’étape de la préparation aura l’avantage de minimiser les 

obstacles lors de la mise en œuvre. Adopter une stratégie de gestion du changement à ce stade 

contribuera à l’atteinte des résultats liés à la viabilité. 

Des avantages clairs, mesurables et réalisables au niveau organisationnel et individuel sont une 

importante source de motivation. Au niveau organisationnel, la haute direction doit savoir que 

l’allocation des ressources est justifiée, et au niveau individuel, les employés doivent savoir que 

l’énergie qu’ils mettront à acquérir de nouvelles compétences ou à relever de nouveaux défis 

mènera à une amélioration des services qu’ils offrent à la clientèle. Voici quelques étapes clés de 

la mesure des résultats : 

 définir des indicateurs de résultats;

 déterminer à quelle fréquence se fera la collecte de données et la production de

rapports;

 trouver des sources de données et des mécanismes de collecte.

Outils proposés 

 Préparer un plan de communication

 Outils de communication

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-communications-tools-plan-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Fra/topics/Treatment-and-Supports/Systems-Planning/Pages/default.aspx
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Enfin, en utilisant des résultats clairement mesurables et opérationnalisés pour orienter le plan de 

mise en œuvre, il sera possible de suivre les progrès et de préparer le terrain pour l’évaluation. 

Les modèles logiques sont très utiles pour mettre en évidence le lien entre les composantes du 

processus et l’atteinte des résultats et pour fixer les échéances du projet. Avec l’analyse 

contextuelle comme point de référence, on pourra démontrer la complexité du milieu 

organisationnel et garantir des échéances réalistes. 

Considérations individuelles 

Une façon efficace de mobiliser les employés à l’étape de la préparation est de tenir compte des 

considérations individuelles dans le plan de mise en œuvre. Plus les employés en sauront sur 

l’approche systémique et les changements que suscitera son application, plus ils auront des idées 

à proposer, des questions à poser et des préoccupations à soulever. Les volets Leadership et 

Communication contribuent à l’atteinte de deux buts principaux, soit s’assurer que le plan de mise 

en œuvre tienne compte des forces individuelles et des idées novatrices et veiller à l’identification 

et à la résolution des préoccupations le plus proactivement possible.  

Voici quelques considérations individuelles qui pourraient être abordées dans le plan de mise en 

œuvre : 

 Que signifie le changement pour moi? Quels avantages et résultats sont pertinents sur 

le plan individuel? 

 Quelles seront les attentes? Où y a-t-il place à la négociation et à la flexibilité? 

 Quels effets auront les concepts directeurs de l’approche systémique sur mon travail 

quotidien? 

 Le bon travail que je fais déjà sera-t-il reconnu?  

 En quoi ce changement sera-t-il différent des autres opérés par le passé? 

Voici quelques stratégies pour profiter des forces individuelles et cerner les préoccupations 

individuelles et y répondre : 

 veiller à mettre en place des mécanismes de communication multidirectionnelle;  

 intégrer au plan de mise en œuvre des résultats et avantages présentant un intérêt pour 

les travailleurs de tous les secteurs de l’organisation; 

 fournir des précisions sur le processus, les attentes et les répercussions individuelles; 

 préciser quelles composantes sont négociables et lesquelles sont non négociables (p. 

ex. même si une collaboration accrue avec les partenaires est un aspect obligatoire des 

concepts directeurs, l’échéance fixée pour la création des partenariats pourrait être 

flexible, en fonction de la charge de travail); 
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 intégrer la formation et l’acquisition de compétences au plan de mise en œuvre; 

 reconnaître les processus de changement suivis par le passé et mettre en évidence les 

leçons tirées; 

 prévoir du temps pour des rencontres individuelles entre les leaders et les employés; 

 le cas échéant, informer les syndicats des changements qui pourraient affecter leurs 

membres ou les conventions. 

Les conseils fournis dans les principes 

fondamentaux et les concepts directeurs de 

l’approche systémique viendront renforcer la 

capacité à répondre aux besoins de l’organisation, et 

pas seulement de la clientèle. Un plan de mise en 

œuvre factuel, centré sur la personne et tenant compte du sexe et de la diversité culturelle 

témoigne bien du respect envers les employés et de l’intention de passer de la parole aux actes.  

  

Outil proposé 

 Travail d’équipe à l’appui du 
changement 

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
http://www.nts-snt.ca/2012%20Document%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
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Questions pour susciter la discussion  
La liste de questions ci-dessous vise à susciter la discussion sur certains éléments clés du 
processus de mise en œuvre; il n’y a aucune bonne ou mauvaise réponse.  

Question Points à considérer 

1. Quels outils ou quelles techniques de
schématisation avez-vous ou allez-vous
utiliser pour faire votre analyse
contextuelle?

L’outil de schématisation des systèmes en 
toxicomanie et les cheminements de la 
clientèle donne des exemples d’outils et 
en explique le fonctionnement. 

2. Avec quels organismes externes
prévoyez-vous collaborer? Quelles sont
les similitudes entre leurs mandats ou
objectifs, d’une part, et l’approche
systémique et ses concepts directeurs,
d’autre part?

Il est important, dans une démarche de 
collaboration, de reconnaître et de consulter 
ses partenaires externes tout au long du 
processus de changement. Pour vous aider, 
vous pouvez vous référer à l’outil sur la 
collaboration dans les systèmes en 
toxicomanie. 

3. Quelle approche du travail d’équipe serait
utile pendant le processus de
changement? Qui sera à la tête de cette
équipe?

Le guide sur le travail d’équipe à l’appui du 
changement donne des conseils sur les 
diverses façons d’aborder le travail d’équipe.

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
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Question Points à considérer 

4. Comment utilisez-vous la gestion du

changement pour structurer le processus

de mise en œuvre?

La viabilité passe par une approche axée sur 

la gestion du changement. 

5. Comment allez-vous suivre les progrès?

Par exemple, ferez-vous appel à des

évaluations externes ou intégrées?

Il existe de nombreux documents 

d’information sur l’évaluation; renseignez-

vous sur les différentes options disponibles 

pour voir celle qui vous conviendrait le 

mieux. Se référer à la bibliographie pour 

quelques exemples. 

6. Avant la mise en œuvre, quels sont les

indicateurs les plus importants pour la

collecte de données de base? Quelles

sources de données utiliserez-vous?

Pour mesurer le changement, il faut se doter 

d’indicateurs importants. Voir les documents 

d’information sur l’évaluation pour des idées 

et des exemples. 
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Question Points à considérer 

7. Comment seront utilisés les résultats

d’évaluation afin d’apporter des mesures

correctives et d’améliorer la qualité?

Tirer des leçons des résultats d’évaluation est 

un processus continu; il n’est pas nécessaire 

d’attendre la fin du projet. 

8. Quelles sont les principales forces de

l’organisation que le changement mettra à

profit?

Le changement devrait reposer sur ce qui 

fonctionne, et non réinventer la roue. 

9. Quels mécanismes de communication

continue sont en place ou prévus pour

mieux faire comprendre le changement

proposé et son alignement avec

l’approche systémique ?

Le plan et les outils de communication 

proposent de nombreuses ressources qui 

contribueront à une meilleure 

communication.

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-communications-tools-key-messages-2012-fr.doc
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Question Points à considérer 

10. Quels auditoires (p. ex. principaux 

décideurs, gestionnaires, employés, 

partenaires, clients) seront visés par les 

communications sur le processus de 

changement? 

Chacun de ces groupes regardera le 

processus de changement selon un angle 

différent, p. ex. rôles, préoccupations, 

objectifs et besoins en communication. 

 

 

 

 

11. Quels sont les messages clés relatifs au 

changement que vous voudriez 

communiquer à chaque groupe à cette 

étape? (Trois messages clés seraient 

gérables.) 

Créer des messages clés amène concision et 

uniformité. S’assurer que les 

communications répondent à des questions 

comme « en quoi cela me sera-t-il utile? ». 

 

 

 

 

12. Quels mécanismes de communication 

sont en place ou prévus pour permettre 

aux employés d’exprimer leurs 

commentaires ou préoccupations? 

Une communication multidirectionnelle est 

cruciale pendant le processus de mise en 

œuvre. Le guide sur le travail d’équipe à 

l’appui du changement explique comment se 

servir des équipes pour entretenir cette 

communication. 

 

 

 

 

 

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-working-with-teams-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-communications-tools-key-messages-2012-fr.doc
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Question Points à considérer 

13. Énoncez un résultat ou un avantage à 

court, à moyen et à long terme que vous 

planifiez atteindre.  

Les résultats à long terme donnent une 

orientation, alors que les résultats à court 

terme sont sources de motivation et 

d’avantages immédiats. 

 

 

 

 

 

14. Comment les avantages et résultats 

mentionnés ci-dessus sont-ils 

opérationnalisés et mesurés? 

 

Pour mesurer le changement, il faut se doter 

d’indicateurs importants. Voir les documents 

d’information sur l’évaluation pour des idées 

et des exemples.  

 

 

 

 

15. Quel volet du changement proposé sera le 

mieux accueilli par les employés d’après 

vous? Pour quelles raisons? 

Pensez aux avantages individuels en posant 

la question « en quoi cela me sera-t-il utile? » 

du point de vue des employés. 
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Question Points à considérer 

16. Le changement proposé reposera sur

quelles compétences existantes (p. ex.

relatives à la pratique, à la gestion ou aux

partenariats)?

La possibilité de perfectionner les 

compétences existantes et d’en acquérir de 

nouvelles pourrait être un argument en faveur 

du changement, en plus de démontrer 

l’engagement du leadership. 

17. Quelles sont les occasions de formation

ou de mentorat ouvertes par le

changement proposé?

La formation et le mentorat contribuent tant 

au perfectionnement qu’au maintien de 

nouvelles compétences et pratiques. 
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Liste de vérification sommaire 

La liste ci-dessous permet de s’assurer que les points et activités clés à considérer à l’étape de la 

préparation ont été pris en compte. Elle se veut exhaustive, tout en étant flexible. Autrement dit, 

les éléments énumérés ne s’appliquent pas à l’ensemble des situations. Cependant, plus de cases 

seront cochées à cette étape, plus la transition vers l’étape de la mise en œuvre sera facile. 

 Des données à l’appui du changement proposé ont été recueillies et mises à la 

disposition des participants et intervenants. 

 La justification du changement a été approuvée. 

 Des approches sur la schématisation du système ont été examinées et complétées, 

au besoin, avec l’approche systémique et ses concepts directeurs. 

 Une analyse contextuelle détaillée a été réalisée pour mieux comprendre le 

système et les facteurs susceptibles d’influer sur le changement. 

 Des responsables du changement ont été identifiés (p. ex. une équipe de mise en 

œuvre a été formée). 

 Un plan de mise en œuvre a été élaboré. 

 Une stratégie d’échange des connaissances a été élaborée. 

 Un processus d’évaluation a été préparé et des indicateurs ont été établis. 

 Une approche factuelle de la gestion du changement a été adoptée pour orienter 

le processus. 

 Un plan de communication a été élaboré. 

 Des mécanismes de communication multidirectionnelle ont été mis en place. 

 Des partenaires clés ont été identifiés et ont donné leur aval au changement. 

 Un modèle logique a été créé pour le projet. 

 Les avantages individuels ont été définis. 

 Les avantages organisationnels ont été définis. 

 La haute direction a été informée et a approuvé le plan de mise en œuvre. 

 Les employés ont été informés du plan de mise en œuvre. 

 Les syndicats ont été informés du processus et y participent, au besoin. 
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