
 

Centre canadien de lutte contre l’alcoolisme et les toxicomanies 
75, rue Albert, bureau 500 
Ottawa (Ontario)  K1P 5E7 
tél. : 613-235-4048 | téléc. : 613-235-8101 | www.cclat.ca 

Le manuel d’Approche systémique a été produit grâce à la contribution financière de Santé Canada. Les 
opinions exprimées ne représentent pas nécessairement celles de Santé Canada. 

ISBN 978-1-927467-21-3 
 

Module sur la gestion du changement : Documentation  

OCTOBRE 2012 

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 : Documentation  

 
La section suivante décrit les principaux points à prendre en considération quand on se lance dans 
la mise en œuvre des recommandations émises dans Approche systémique de la toxicomanie au 

Canada. Par souci de cohérence, le manuel d’Approche systémique aborde le changement au 
niveau des organisations; cela dit, la documentation s’applique tout aussi bien à l’ensemble du 
système qu’au changement d’une pratique précise au sein d’une organisation.  

Quelle que soit l’ampleur du changement, la première étape du processus est de recueillir de 
l’information, de préparer une justification du changement

1 et d’accroître la sensibilisation et le 
soutien.  

L’approche systémique cherche à bâtir sur ce qui existe déjà. Divers facteurs influeront sur 
l’ampleur que prendra le changement, qui pourrait se limiter à l’établissement de nouveaux 
partenariats entre des programmes existants ou au perfectionnement des capacités en travail de 
proximité. Peu importe la taille et l’ampleur du changement ou du système, les outils proposés 
dans le présent manuel seront d’une aide précieuse.  

Les conseils fournis dans les modules s’articulent autour de 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. 

Le personnel, la gestion et les médias admettent qu’il existe des lacunes dans les services et 

soutiens en toxicomanie. L’accès aux services est souvent difficile pour les clients, car ils 

ignorent où s’adresser pour trouver de l’aide. Des méthodes d’évaluation clinique et 

d’aiguillage incohérentes donnent lieu à des occasions ratées d’intervenir de façon précoce. 

Les clients et les fournisseurs de services sont mécontents de ne pouvoir répondre aux besoins 

complexes, besoins qui touchent souvent le logement, la santé mentale et les soins primaires, 

entre autres.  

Un directeur régional, à la recherche de solutions pour améliorer le système, se souvient 

d’avoir entendu parler d’une stratégie portant sur l’instauration d’un continuum complet de 

soins. Pourtant, l’idée de se lancer dans un changement systémique est intimidante. Quelles 

sont les premières étapes?  

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-substance-abuse-canada-2008-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-substance-abuse-canada-2008-fr.pdf
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Contexte 

Il est important de comprendre le contexte existant avant d’entreprendre un processus de 
changement. Comme le domaine dans lequel nous travaillons est dynamique, apporter un 
changement ne signifie pas passer d’un état stationnaire à un autre, mais plutôt ajouter au 
développement continu de nouveaux éléments ou processus. À cette étape, il faudrait procéder à 
une analyse contextuelle des processus en vigueur afin de déterminer quels secteurs de 
l’organisation sont à améliorer et lesquels fonctionnent bien.  

Un schéma du système mettra en évidence les points de concordance entre les services et 
partenaires actuels et l’approche systémique, en plus de souligner où sont les lacunes à combler. 
L’analyse devrait aussi chercher à établir s’il est possible de proposer et de réaliser un changement 
dans le contexte actuel. La justification du changement permettra de savoir pourquoi certaines 
améliorations sont nécessaires et comment exploiter les secteurs qui fonctionnent bien, ce qui 
devrait faciliter l’instauration d’un contexte favorable au changement.  

L’analyse devrait aussi se pencher sur les enjeux internes et externes liés au contexte, dont : 

 les aspects politiques à l’échelle organisationnelle, locale et juridictionnelle;

 les ressources, tant financières qu’humaines;

 les processus de changement en parallèle (existants, prévus ou récemment terminés);

 la culture de l’organisation (c.-à-d. le niveau de confiance et de soutien à l’innovation);

 les partenariats existants et éventuels, internes et externes, au niveau de l’organisation,
du système, de la communauté et des services aux clients.

Selon la théorie des systèmes, le degré de complexité 
devrait guider l’approche du changement. 
L’identification et l’examen attentif de ces enjeux 
contribueront à la réalisation et au succès d’un plan 
de mise en œuvre stratégique plus tard dans le 
processus.  

Leadership 

À cette étape du processus, le leadership concerne la préparation d’une justification du changement 
et son appui. Un plan détaillé n’est pas encore nécessaire, mais les leaders de l’organisation 
devraient comprendre les concepts directeurs de l’approche systémique et l’importance d’adopter 
une démarche factuelle de la gestion du changement. Les documents de l’organisation, p. ex. les 
plans stratégiques ou les mandats, devraient être passés en revue pour en assurer la cohérence avec 
l’approche systémique. En fait, cerner les points de concordance entre ces divers documents fera 
ressortir que le changement repose sur des points forts.  

C’est aussi le leadership qui s’assure que des facteurs comme le contexte, la communication, les 
résultats, les avantages et les considérations individuelles soient pris en compte.  

Outils proposés 

 Gabarit pour l’analyse contextuelle des
programmes et systèmes en toxicomanie

 Schématiser les systèmes en toxicomanie 
et les cheminements de la clientèle

 Pensée systémique et complexité des
systèmes en toxicomanie

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-system-thinking-complexity-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-context-analysis-template-2012-fr.doc
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Pour favoriser l’engagement, toute l’équipe 
chargée de la coordination, de la gestion ou 
de la supervision (au besoin, selon le 
niveau de mise en œuvre), ainsi que des 
représentants du personnel devraient 
participer à l’élaboration et à l’approbation 
de la justification du changement, et ce, 
avant qu’elle ne soit présentée aux 
employés ou soumise à l’approbation du 
ministère, du conseil d’administration, de la communauté ou autre. Il importe d’obtenir l’appui de 
toute l’équipe, car si les préoccupations ne sont pas résolues à cette étape, la future réussite du 
processus sera en péril. Du point de vue du leadership, créer une ambiance sécuritaire propice à la 
discussion à tous les niveaux et tout au long du processus de changement représente un défi 
important.  

La plupart des définitions d’échange des connaissances (ÉC) mettent 
l’accent sur son rôle dans l’échange multidirectionnel d’information et la 
collaboration entre chercheurs, décideurs et praticiens. Faire de l’ÉC est en 
soi un exemple de changement organisationnel conforme à l’approche 
systémique. L’ÉC vient aussi appuyer la gestion du changement en 
assurant un échange concret d’information tout au long du processus de 
changement. Par exemple, avec une stratégie d’ÉC, il sera plus facile de 
dégager les leçons tirées et de s’en servir. Voir la bibliographie à la fin du 
présent module pour des liens vers des outils et des renseignements sur 
l’ÉC.  

Communication 

À cette étape, l’essentiel est de mettre en place des mécanismes de communication qui permettront 
un échange d’information multidirectionnel, favoriseront le dialogue et assureront un flux 
d'information uniforme. La communication joue un rôle clé dans la création d’une ambiance de 
confiance et de transparence. La première étape d’une communication efficace est de veiller à ce 
que les leaders comprennent l’approche systémique et ses concepts directeurs, et les raisons à la 
base du changement proposé. Mettre au point un plan de communication facilitera cette 
compréhension. 

En véhiculant des messages uniformes, on s’assure que les employés, partenaires et principaux 
décideurs reçoivent de l’information cohérente, car des messages ambigus ou contradictoires 
pourraient provoquer la confusion et une perte de confiance. Le renforcement de l’engagement 
passe aussi par une communication efficace. Dégager les avantages et buts, même à une étape 
préliminaire, permet de répondre à une importante question : « pourquoi nous lançons-nous dans ce 
processus? ». Une attitude d’ouverture et de réalisme quant au processus et aux obstacles prévus 
viendra renforcer la confiance.  

Éviter les surprises est l’un des principes de base dans la planification des communications. Il faut 
habituellement obtenir l’approbation des principaux décideurs avant d’entreprendre le processus, 

Outils proposés 

 Contexte : Créer une approche systémique de la 
toxicomanie au Canada 

 Instaurer un continuum de services et de soutiens 

 Introduction à une ressource pour améliorer les 
systèmes et services en toxicomanie 

 Leadership efficace  

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-developing-systems-approach-to-substance-use-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-continuum-of-services-supports-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-improving-substance-use-systems-services-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-leadership-2013-fr.pdf
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puis les informer des développements par la suite. Quant aux employés, ils devraient recevoir des 
mises à jour en temps utile, et pas seulement de la part de la direction, mais aussi de leurs 
représentants participant au processus de mise en œuvre.  

À cette étape, les communications aux employés devraient 
aborder les raisons pour lesquelles le changement est 
envisagé, décrire l’approche systémique et expliquer 
comment elle encadrera le changement. Pendant 
l’élaboration de la justification du changement, il serait 
avantageux d’ouvrir le dialogue avec les employés pour 
favoriser l’engagement et veiller à ce que leurs points de vue soient reflétés.  

Résultats et avantages 

Les résultats et avantages concrets identifiés tôt dans le processus deviennent des buts à viser. 
Divers avantages pourraient découler de l’utilisation de l’approche systémique pour guider le 
changement; en voici quelques exemples regroupés selon leur ordre d’apparition. 

 Avantages à court terme 
o Meilleure compréhension du système actuel; 
o Meilleure communication entre les intervenants et organisations du système; 
o Consensus élargi sur les buts et priorités. 

 Avantages à moyen terme 
o Niveau de partenariat et de coordination accru entre les services; 
o Capacité améliorée à cerner et à combler les lacunes dans le continuum de 

services. 

 Avantages à long terme 
o Plus grande utilisation des pratiques factuelles; 
o Accès accru aux services; 
o Meilleurs résultats cliniques pour la clientèle.  

Afin d’en assurer la pertinence, les résultats et avantages devraient s’aligner sur les mandats, buts 
et plans de travail déjà en place. Les résultats visés identifiés à cette étape faciliteront aussi la 
création d’un modèle logique et d’un cadre d’évaluation à une étape ultérieure du projet.  

Tout changement demande du temps; il faut donc que les échéances fixées pour l’obtention des 
résultats soient réalistes. De plus, les échéances sont souvent affectées par des facteurs externes, ce 
qui veut dire que tout changement à apporter à un contexte 
complexe devra prendre en considération les répercussions 
que pourraient avoir d’autres événements et processus au 
sein de l’organisation ou du système.  

Outils proposés 

 Préparer un plan de 
communication 

 Outils de communication 

Outil proposé 

 Schématiser les systèmes en 
toxicomanie et les 
cheminements de la clientèle 

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
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-mapping-2012-fr.pdf
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Considérations individuelles 

L’approche systémique et ses concepts directeurs ont essentiellement pour but de fournir un cadre 
qui renforce et appuie vraiment les compétences, expériences et talents du personnel de première 
ligne. Il est donc essentiel de faire participer les employés au processus dès ses débuts. 

Répondre aux réserves de chacun à l’étape de la documentation permettra d’inspirer confiance 
pendant le déroulement du projet. Il pourrait régner une certaine incertitude, étant donné que les 
plans sont en développement et qu’on ne dispose pas toujours de renseignements précis. Cela dit, 
prendre des mesures efficaces pour les quatre autres secteurs clés (contexte, leadership, 
communication, ainsi que résultats et avantages) permettra véritablement d’instaurer un sentiment 
de confiance. 

 Avec l’analyse contextuelle, il sera possible de prévoir, en examinant les expériences de 
changement passées ou en cours, si les intervenants en ont assez d’entendre parler de 
changement (fatigue liée au changement). 

 Un leadership coordonné au sein de l’organisation mènera à une approche uniforme, ce 
qui dissipera la confusion et l’incertitude. 

 Avec une communication ouverte et multidirectionnelle, on pourra prendre connaissance 
des préoccupations de chacun et y répondre. 

 Des avantages de haut niveau et à court terme réalistes et pertinents sur le plan 
individuel fournissent motivation et orientation. Le niveau d’appui donné aux pratiques 
factuelles constitue un bon moyen de prévoir le niveau d’engagement envers le processus 
de changement.  

Même si la justification du changement se concentrera surtout sur des questions organisationnelles, 
chaque aspect du changement touchera les individus. Les employés devraient participer à 
l’identification des répercussions qu’aura le recours à l’approche systémique. Nombre de ces 
répercussions seront positives, mais certaines seront sources de préoccupation. Par exemple, la 
question de gestion du temps soulevée par l’objectif relatif à une collaboration accrue pourrait 
inquiéter les cliniciens dont la charge de travail est déjà lourde. Ces inquiétudes sont propices à la 
discussion. Un dialogue ouvert tout au long du processus est essentiel à la résolution proactive des 
difficultés.  

Les liens individuels entre les leaders, les employés et les partenaires permettent d’aborder plus en 
détail les préoccupations soulevées par le groupe. Les interactions à ce niveau facilitent aussi 
l’identification et la résolution des inquiétudes propres à chacun, comme la confiance en soi et 
l’expérience personnelle du changement systémique. On se penchera, à des étapes ultérieures du 
processus, sur le renforcement du leadership dans l’ensemble de l’organisation, renforcement qui 
passera par un engagement individuel accru dès le départ.   

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-effective-leadership-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-communications-tools-plan-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-context-analysis-template-2012-fr.doc
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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. Pourquoi est-il important d’apporter des 
changements aux systèmes ou services en 
ce moment? Par exemple, à quels besoins 
voulez-vous répondre? 

Les raisons invoquées peuvent porter sur 
l’ensemble du système ou sur un changement 
spécifique. Des exemples de points à 
considérer sont les écarts démographiques et 
la réaffectation des ressources. Faire une 

analyse FFPM  pourrait être utile. 
 

 

 

 

2. Quels changements prévoyez-vous 
apporter?  

Une explication simple et précise vous aidera 
à communiquer votre point, p. ex. « Nous 
lançons un outil normalisé d’évaluation 
initiale. » 

 

 

 

 

3. Quels sont les principaux buts, objectifs 
et vision du changement? Comment ces 
éléments s’inscrivent-ils dans les buts, 
objectifs et vision de votre organisation? 

Des buts clairs et mesurables sont essentiels 
pour les communications avec les employés 
et les partenaires. Les concepts directeurs 
d’Approche systémique proposent des buts 
pour un continuum de services axé sur la 
clientèle. 

 

 

 

 

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-continuum-of-services-supports-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-continuum-of-services-supports-2012-fr.pdf
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Question  Points à considérer 

4. Quels aspects de l’approche systémique 
viendront faciliter le processus de 
changement? 

L’approche systémique fournit un cadre 
permettant de guider le changement. 
Identifier avec quelles composantes vous 
aimeriez commencer, une étape à la fois. 

 

 

 

 

5. Quels sont les points communs entre les 
concepts directeurs d’Approche 
systémique et les documents directeurs 
de votre organisation, p. ex. orientations 
stratégiques, mandat ou objectifs? 

Faire la connexion entre vos documents 
directeurs et les concepts directeurs 
d’Approche systémique fera ressortir les 
raisons pour lesquelles l’approche 
systémique pourrait vous être utile. 

 

 

 

 

6. Y a-t-il des lacunes ou des incohérences 
entre le changement envisagé dans votre 
système et les concepts directeurs 
d’Approche systémique? Si oui, 
comment le changement envisagé 
pourrait-il combler ces lacunes? 

N’oubliez pas que si l’approche systémique 
se veut flexible, ses concepts directeurs 
doivent être à la base de tout développement 
systémique ou expansion des services. 

 

 

 

 

 

http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-substance-abuse-canada-2008-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-continuum-of-services-supports-2012-fr.pdf
http://www.ccsa.ca/Resource%20Library/nts-systems-approach-continuum-of-services-supports-2012-fr.pdf
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Question  Points à considérer 

7. Êtes-vous actuellement en mesure de 
faire de l’échange des connaissances? Si 
oui, comment serait-il possible de 
consolider cette capacité pour appuyer le 
changement? 

 

De nombreux mécanismes d’échange des 
connaissances seraient utiles pendant le 
processus de changement, p. ex. des 
communautés de praticiens pour faciliter 
l’adoption du changement. 

 

 

 

 

 

8. Réfléchissez à d’autres changements mis 
en place dans l’organisation ou la région. 
Qu’est-ce qui a bien fonctionné? Quels 
défis ont été rencontrés?  

Un changement fréquent peut avoir des effets 
perturbateurs. En tirant des leçons des 
expériences passées, on peut faciliter le 
processus et faire ressortir son lien avec 
l’organisation. 

 

 

 

 

 

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

9. Qui sont les principaux groupes ou 
individus concernés par le changement 
proposé? Par exemple, qui 

 dirige (p. ex. province, direction 
régionale, organisation) 

 approuve (p. ex. directeur 
régional, haute direction) 

 met en œuvre (p. ex. direction, 
personnel) 

 sent les effets (p. ex. clientèle) 

Chacun de ces groupes regardera le 
processus de changement selon un angle 
différent, p. ex. rôles, préoccupations, 
objectifs et besoins en communication. 

 

 

 

 

 

10. En ce qui concerne la communication, 
qui sera la personne-ressource pour 
chaque groupe mentionné à la question 
9? 

Un point de contact permanent facilite la 
communication pour tous. 
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Question  Points à considérer 

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? » et 
« en quoi cela m’affecte-t-il? ». 

 

 

 

 

 

 

12. Toujours en pensant aux groupes clés 
énumérés précédemment, relever un 
résultat ou avantage du changement qui 
serait particulièrement important pour 
chaque groupe. 

Différents résultats motiveront différents 
groupes. Découvrir ces motivations permettra 
de mieux comprendre d’autres points de vue 
et d’orienter les communications. 

 

 

 

 

 

 

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. Quels sont les principaux enjeux et 
possibilités qu’offre le processus de 
changement? 

Soyez précis. Ne dites pas simplement 
« ressources financières »; étoffez sur 
l’utilisation qui sera faite des fonds et leur 
provenance. Ne dites pas simplement 
« résistance du personnel »; expliquez le type 
de résistance et ses raisons d’être. Tenez 
compte des groupes clés et de leurs rôles et 
points de vue. 

 

 

 

 

 

 

 

14. Quelles stratégies préliminaires 
pourraient servir à relever les défis 
identifiés? 

En mettant à profit les points forts existants, 
on reconnaît le travail fait à ce jour et on fait 
un lien entre le contexte actuel et le 
changement proposé. 
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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 
documentation 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 préparation sera facile. 

 Les responsables du changement ont une compréhension de base de l’approche 
systémique et des concepts directeurs à la base du modèle à niveaux. 

 Les leaders de l’organisation sont en faveur d’utiliser l’approche systémique pour 
guider le développement et le changement. 

 Une sensibilisation de base à l’approche systémique et aux concepts directeurs a 
été faite au sein de l’organisation ou de l’autorité administrative. 

 Une analyse contextuelle a été réalisée. 

 Des façons différentes d’aborder la gestion du changement ont été examinées. 

 Il y a adéquation entre les mandats et objectifs de l’organisation, ainsi que 
l’approche systémique et ses concepts directeurs. 

 Une justification du changement a été rédigée. 

 Des résultats visés à court, moyen et long terme sont identifiés. 

 Les expériences de l’organisation en matière de changement sont passées en 
revue pour en tirer des leçons. 

 La haute direction reconnaît la nécessité d’apporter le changement. 

 Les leaders de l’organisation reconnaissent la nécessité d’apporter le 
changement. 

 Les employés reconnaissent la nécessité d’apporter le changement. 

 Des mécanismes de communication organisationnelle propices à la 
communication multidirectionnelle ont été identifiés. 
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Suggestions? 

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