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PREFACE

L'outil de gestion et de viabilité organisationnelle (MOST) est un processus participatif d’évaluation
rapide qui permet d’identifier les besoins d"une organisation en matiére de gestion et de planifier
des améliorations concrétes. Management Sciences for Health (MSH) a mis au point MOST en tant
qu’application pratique de son expertise dans le domaine du développement organisationnel et de la
gestion du changement. MOST est conforme aux principes de participation et d’autodétermination
qui guident I"ensemble de la formation et de l’assistance technique du MSH.

Depuis la publication de la premic¢re édition de MOST en 1999, de nouvelles recherches ont été ef-
fectuées dans le domaine du développement organisationnel et MOST a été utilisé de fagon plus
étendue. Les nouvelles conclusions, ainsi que les contributions des organisations mettant en

ceuvre le processus MOST dans le monde entier, ont conduit MSH a réviser et a développer a la fois
I'instrument qui fagonne le processus d’évaluation et le contenu du présent guide. Les modifications
suivantes ont été apportées a la nouvelle version du guide MOST.

* La présente édition du guide MOST met en évidence le role-clé que les leaders d"une organisa-
tion et les responsables a tous les échelons de I’organisation jouent, sur la base du Mod¢le des
résultats de leadership et de gestion développé par MSH.

* Linstrument d’évaluation incorpore un nouveau domaine de gestion (valeurs organisation-
nelles) et quatre composantes de gestion nouvelles ou révisées (structure de supervision et
responsabilité, communication, prise de décisions, suivi et évaluation).

* Le nouveau guide fournit toute l'information nécessaire pour faciliter le processus MOST, y
compris des plans complets des séances et toute la documentation destinée aux classeurs des
participants a l’atelier.

* Le guide explique comment MOST encourage des changements dans une organisation, en fai-
sant appel a la recherche et a I’expérience dans le domaine de la gestion et de la viabilité du
changement.

COMMENT UTILISER CE GUIDE

Le présent guide fournit une information compléte sur le concept, le processus et I'instrument
MOST. 1l inclut tout le matériel nécessaire, a la fois sur papier et sur CD-ROM, pour mener un atelier
MOST de trois jours. En tant que tel, le guide peut étre utilisé par ceux qui souhaitent s’informer
sur le processus MOST pour la premiere fois ainsi que par ceux qui se préparent a effectuer une
évaluation MOST.

* Les directeurs d’organisation qui réfléchissent a la possibilité d’entreprendre le processus
MOST devront lire le chapitre intitulé « Tirer le meilleur parti de MOST pour la gestion », a la
page 58. Ils peuvent également souhaiter regarder la présentation PowerPoint, disponible sur le
CD-ROM de MOST.

* Les directeurs d’organisation qui ont décidé de mettre en ceuvre le processus MOST devront
lire les trois premiers chapitres de ce guide.



* Les facilitateurs qui méneront le processus MOST devront lire le guide dans sa totalité pour
se familiariser avec les fondements et le processus de MOST, sa philosophie participative et les
étapes impliquées. Ils devront également utiliser la documentation pour l'atelier, qui commence
a la page 57, pour assembler un classeur a I'intention des participants a I’atelier MOST. Cette
documentation (ainsi que toutes les autres ressources annexes) peut étre photocopiée directe-
ment ou imprimée a partir du CD-ROM de MOST.



INTRODUCTION A L'ouTiL MOST

L'outil de gestion et de viabilité organisationnelle (MOST) est un processus visant a améliorer la
gestion d"une organisation pour l'aider a fournir de meilleurs services. Le présent chapitre du
guide MOST explique en quoi consiste MOST, comment il différe des autres processus d’évaluation
de la gestion, comment les organisations peuvent bénéficier de I'utilisation de MOST, comment
I'instrument d’évaluation est organisé et comment le processus MOST fonctionne.

EN Quoi consisTE MOST ?

MOST est un processus participatif structuré qui permet aux organisations d’évaluer leur propre
performance de gestion, de mettre au point un plan d’action concret pour I’améliorer et de mener a
bien ce plan. Management Sciences for Health a mis au point MOST aprés des années d’expérience
passées a aider des organisations des secteurs public et privé a gérer leurs programmes pour fournir
des services de qualité dans des conditions complexes et changeantes.

Une bonne gestion est ce qui cimente toutes les parties internes d’une organisation, ce qui contribue
a un climat de travail positif et ce qui appuie les services de qualité, permettant ainsi de réaliser la
vision d"une organisation. MOST aide les organisations a se concentrer sur leurs pratiques de ges-
tion pour améliorer les services et pour rendre 1’organisation viable du point de vue institutionnel,
financier et programmatique.

* Une organisation bien gérée a une structure solide et pourtant souple (viabilité institution-
nelle). Sa structure lui permet de répondre aux priorités changeantes de ses partisans et
d’assumer de nouvelles responsabilités vis-a-vis de ses clients tout en créant un environnement
de travail positif pour son personnel. MOST aide une organisation a évaluer ses valeurs et sa
structure ainsi que les systemes traditionnellement identifiés comme associés a la gestion.

* Une organisation bien gérée fait appel a des sources de revenus variées, ce qui lui permet de
financer ses efforts en cours et d’entreprendre de nouvelles initiatives (viabilité financiere).
MOST aide une organisation a déterminer son stade de développement en termes de gestion
financiere et de génération de revenus.

* Une organisation bien gérée fournit des produits et des services qui répondent aux besoins de
ses clients et anticipe les nouveaux domaines de besoins (viabilité programmatique). Son suc-
ces lui permet d’élargir sa base de clients. En utilisant MOST, une organisation peut évaluer sa
mission, ses stratégies pour atteindre les clients existants et de nouveaux clients ; ses activités
de planification, de suivi, d’évaluation et de controle de la qualité ; ainsi que ses systemes pour
fournir des produits et des services.

Meéme les organisations bien gérées, couronnées de succes doivent réévaluer et adapter constam-
ment leurs pratiques de gestion pour répondre aux demandes nouvelles et au changement de
I'environnement. Les leaders d’une organisation jouent un role essentiel en encourageant un climat
d’évaluation et d’amélioration continue. MOST permet aux leaders d’une organisation, le directeur
et les cadres supérieurs, de mettre en ceuvre un processus de changement qui implique le personnel
des principaux départements de 1’organisation ainsi que les autres parties prenantes-clés qui pour-
ront contribuer a une évaluation. En travaillant ensemble :

* ils évalueront la situation actuelle de 18 composantes essentielles de gestion ;

* ils identifieront les changements réalisables qui peuvent rendre 1’organisation plus efficace ;
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* ils mettront au point des plans spécifiques pour mettre en ceuvre ces changements ;

* ils généreront I’engagement du personnel nécessaire pour soutenir les améliorations de la
gestion ;

* ils effectueront le suivi des résultats au cours du temps.

La pierre angulaire du processus MOST est un atelier de trois jours. Au cours de l'atelier, les respon-
sables de I’organisation ainsi que des membres choisis du personnel se réunissent pour parvenir a un
consensus sur les stades du développement atteints en ce qui concerne les pratiques de gestion de
leur organisation, sur les améliorations nécessaires ainsi que sur un plan d’action pour effectuer ces
améliorations. Cet atelier n’est pas une fin en soi mais plutét une étape d’un processus de change-
ment significatif. Pour tirer le plus d’avantages de MOST, tous les membres du personnel doivent
jouer un role qui se poursuivra bien apres la fin de I'atelier. Ils doivent reconnaitre la nécessité du
changement, s’engager dans le processus et aider a mettre en ceuvre les améliorations dans leur tra-
vail quotidien.

CE QuI FAIT LA DIFFERENCE DE MOST

Un grand nombre d’évaluations traditionnelles reposent sur des évaluateurs externes, une collecte
intensive de données et des listes de vérification. Elles résultent en des conclusions et en des re-
commandations mais elles échouent souvent a élaborer un plan d’amélioration. MOST est différent.
Il consiste a susciter le changement par le biais d'un processus participatif structuré dans lequel

les membres du personnel utilisent un instrument pour réunir des données a partir de leur propre
expérience, analysent immédiatement ces données et se servent de leur analyse pour planifier des
améliorations concretes et pratiques. Finalement, le processus MOST reconnait que des changements
significatifs en matiére de gestion se produisent rarement au cours d’un seul évenement ; MOST
inclut un exercice de suivi aprés six mois ou un an pour examiner les progres accomplis et effectuer
les changements nécessaires dans les plans d’action.

La structure méme du processus MOST incorpore les facteurs-clés qui appuieront le changement
organisationnel.

¢ L'évaluation MOST est effectuée par I'organisation elle-méme et non par une équipe externe.

¢ MOST est un processus participatif, qui tire parti des connaissances et de la créativité du per-
sonnel provenant de toutes les parties de 1’organisation.

* MOST utilise le consensus plutot qu'un vote ou que des décisions directives pour prendre des
décisions au sujet des améliorations de la gestion. Cette approche assure que ceux a qui I'on
demandera d’appliquer des décisions ont pleinement participé a la prise de ces décisions.

* MOST fait appel aux contributions de leaders forts et engagés a tous les échelons de
l'organisation. Le directeur et les cadres supérieurs doivent identifier le besoin de changement,
s’engager dans le processus MOST et motiver leur personnel a y participer de fagon active. Les
membres du personnel sont des leaders de différentes fagons : en contribuant leurs idées, en
servant d’agents du changement et en partageant avec les autres leur engagement personnel a
susciter des changements.

Les participants a I’atelier MOST élaborent un plan d’action réaliste pour améliorer les domaines ou
des besoins ont été identifiés.
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* Au cours de 'atelier MOST, les participants établissent un ordre de priorité pour les com-
posantes de gestion a améliorer, identifient des objectifs pour ces composantes et élaborent un
plan concret pour une action immédiate. Ce plan identifie les mesures réalisables a court terme
a prendre pour parvenir a chaque objectif identifi¢, la (les) personne(s) responsable(s), le calen-
drier des activités et les ressources nécessaires.

* Le plan d’action MOST est intégré dans les autres plans opérationnels de 1’organisation. Il
devrait étre considéré comme une fagon de faciliter la mise en ceuvre de ces plans par le biais
d’une gestion efficace plutét que comme un ensemble d’activités autonome, sans rapport avec
ceux-ci.

* Au cours de l'atelier, I’organisation fixe une date pour un examen de suivi MOST et une ses-
sion de planification visant a évaluer les progres accomplis sur la voie des objectifs, a revoir les
composantes de gestion considérées comme des priorités mineures et a identifier tout nouveau
besoin.

* Linstrument MOST de collecte de données est une fagon d’obtenir des renseignements du per-
sonnel, de les aider a analyser I'information et a parvenir a un consensus sur leurs évaluations.

* Il prouve le bien-fondé de "expérience et de la perception que chaque participant a des pra-
tiques de gestion de I’organisation. En partageant leurs connaissances avec leurs collegues, les
groupes peuvent analyser rapidement différentes composantes de gestion sans devoir recourir a
un long processus de collecte de données.

* Le personnel évalue les stades de développement atteints par leur organisation pour 18
composantes de gestion au lieu de vérifier la présence ou 1’absence d’une composante.

COMMENT LES ORGANISATIONS PEUVENT-ELLES BENEFICIER DE MOST ?

Depuis le début, MOST a été utilisé par des organisations privées, des institutions gouvernementa-
les, des établissements de santé et méme des départements ou des programmes au sein d’institutions
plus vastes. L'expérience de MSH indique que toute organisation de ce type peut utiliser MOST, a
condition que le directeur et les cadres supérieurs de 1’organisation remplissent deux critéres :

* IIs s’engagent a une autoévaluation franche et a une prise de décisions par consensus.

* Ils croient que l’organisation peut prendre des mesures pour améliorer sa gestion méme si cer-
taines contraintes échappent a son contrdle.

Le premier critere nécessite que les décideurs lisent le présent guide avec soin, se sentent a l'aise
avec le processus décrit et expriment leur plein engagement au personnel et aux autres parties pre-
nantes-clés qui participeront au processus. Pour que I'expérience MOST soit efficace, le directeur
de l'organisation doit démontrer qu'il ou elle est véritablement enthousiasmé(e) par les idées du
personnel, ouvert(e) a la discussion des problemes et disposé(e) a écouter toutes les contributions, y
compris les critiques. Une fois le processus entamé, le directeur doit étre un participant comme les
autres. Cet engagement a une participation démocratique aidera a dissiper les craintes que les par-
ticipants peuvent avoir d’exprimer leurs opinions ou de faire des suggestions peu conventionnelles.
Lorsque le personnel et les autres parties prenantes voient I’engagement de leur leader au change-
ment, ils seront motivés a leur tour a mettre en ceuvre ces changements afin d’améliorer la gestion.

Le deuxieme critere demande aux participants au processus MOST de faire preuve d’imagination
et de détermination pour trouver des fagons créatives d’améliorer les systemes et les pratiques de
gestion de leur organisation. Toutes les solutions ne releveront évidemment pas du controle de
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I’organisation. La plupart des organisations fonctionnent dans des contextes juridiques et opéra-
tionnels qui limitent leur capacité a modifier certaines pratiques de gestion. Par exemple, des
établissements de santé du gouvernement ou d'une ONG peuvent trouver que de nombreux aspects
de leur gestion sont déterminés par les autorités gouvernementales, les conseils d’administration
nationaux ou les institutions internationales auxquels ils sont affiliés. Mais a part ces contraintes
politiques et réglementaires, les responsables et le personnel d"une organisation ont la capacité
d’améliorer significativement la gestion. MOST aide ces décideurs a évaluer la performance de ges-
tion actuelle de 1'organisation, a convenir des fagons dont cette performance peut étre améliorée et a
planifier les activités dans ce but.

Quel type d’organisation peut utiliser MOST ?

MOST peut étre utilisé par une organisation ou une institution, un réseau d’organisations, ou une
unité interne—telle qu’un département, un établissement de prestation de services ou un pro-
gramme—qui gére ses opérations quotidiennes. Le présent guide utilise le terme « organisation »
pour se référer a toute entité qui choisit de mettre en oeuvre le processus MOST.

DESCRIPTION DE L'INSTRUMENT D’EVALUATION

L'instrument d’évaluation MOST définit cinq domaines cruciaux de la gestion : la mission, les va-
leurs, la stratégie, la structure et les systémes. Ces domaines de la gestion sont expliqués ci-dessous.

Mission. La mission d’une organisation est son objectif, sa raison d’étre. La mission fournit une di-
rection, une cohérence et une signification aux décisions ainsi qu’aux activités a tous les niveaux.
C’est I’axe autour duquel les membres du personnel définissent les stratégies, fixent les buts,
s’engagent dans une direction commune et se concentrent sur ce qu’ils connaissent et font le mieux.
Elle les motive également a utiliser leurs capacités au maximum et a relever de nouveaux défis. Elle
répond a la question, Pourquoi faisons-nous ce travail ? MOST peut aider une organisation a évaluer
sa mission déclarée, si elle existe, et a planifier ensuite les changements nécessaires pour rendre cette
mission plus pertinente, plus connue et plus utilisée.

Valeurs. Les valeurs d’une organisation sont les convictions et les principes éthiques qui étayent sa
mission. Ces valeurs donnent un sens au travail de I’organisation et forment la base de I’engagement
du personnel. Elles servent de phare pour guider les stratégies et fagonner les facons dont les re-
sponsables et le personnel travaillent ensemble pour réaliser la mission. Les valeurs répondent a la
question, Quels sont les convictions et principes fondamentaux que nous partageons tous et qui orientent
notre travail ? Par le biais de MOST, une organisation peut évaluer ses valeurs fondamentales puis
¢élaborer un plan pour les tirer au clair, si besoin est, et pour tenir le personnel responsable du re-
spect de ces valeurs.

Stratégie. Les stratégies d'une organisation sont les approches utilisées pour définir les programmes
et les activités qui remplissent la mission et les objectifs de 1’organisation. Les stratégies répondent
a la question, Comment allons-nous arriver au but que nous souhaitons atteindre ? Apres avoir évalué
ses stratégies actuelles par le biais de MOST, une organisation peut planifier tous les changements
nécessaires pour que ses stratégies soient conformes a sa mission, répondent aux besoins des clients
et des communautés qu’elle dessert et la préparent a répondre aux demandes des clients potentiels
qu’elle devrait desservir.
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Structure. La structure se réfere aux programmes, projets et bureaux qui composent une organisa-
tion. La structure englobe les structures de supervision officielles, la répartition des responsabilités
ainsi que les fagons dont les décisions pertinentes sont prises et dont les personnes sont tenues re-
sponsables de I’application de ces décisions. La structure répond a la question, Sommes-nous orga-
nisés d"une fagon qui facilite ce que nous souhaitons faire et le but que nous souhaitons atteindre ?
Une organisation peut utiliser MOST pour évaluer sa structure et pour planifier des fagons dont
cette structure peut étre rendue suffisamment forte pour remplir la mission et mener a bien les stra-
tégies et rester cependant suffisamment souple pour encourager la prise de décisions et la respon-
sabilité a tous les échelons.

Systemes. Les systemes sont les fonctions interdépendantes qui permettent a une organisation de
faire son travail. MOST aborde les systemes qui sont les éléments-clés de la gestion : la planification,
la gestion des ressources humaines, le suivi et 1'évaluation, la gestion de 'information, le contrdle
de la qualité, la gestion financiere, la génération de revenus et la gestion des stocks. Les systemes
organisationnels répondent a la question, Qu’est-ce qui nous aide a mener a bien nos activités ? Le
processus MOST peut aider une organisation a évaluer ces systemes et a planifier pour effectuer les
changements les plus importants pour créer des systémes qui fonctionnent mieux et qui menent a
des activités plus efficaces.

L'instrument d’évaluation MOST divise chacun de ces cinq domaines de gestion en 18 composantes
séparées et mesurables, énumérées ci-dessous.

Composantes de gestion évaluées par I'instrument MOST

Mission Systemes
Existence et connaissance Planification
Gestion des ressources humaines
Valeurs Suivi et évaluation
Existence et application Gestion de l'information : Collecte des données
Gestion de I'information : Utilisation de I'information
Stratégie Contréle de la qualité
Liens avec la mission et les valeurs Gestion financiere
Liens avec les clients et la communauté Génération de revenus
Liens avec les clients potentiels Gestion des stocks
Structure

Structures de supervision et responsabilité
Communication

Roles et responsabilités

Prise de décisions

Lorsque le personnel d"une organisation utilise I’outil MOST, il évalue chacune des composantes de
gestion et identifie son stade de développement sur une échelle de 1 a 4. « L'Echantillon d"un instru-
ment d’évaluation MOST rempli », qui commence a la page 23, consiste en un formulaire sur lequel
des membres hypothétiques du personnel ont noté leur évaluation du stade de développement de
chaque composante de gestion, avec un exemple du type d’indication qui justifie cette opinion.
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Le PRocEssus MOST

L'¢élément central du processus MOST est un atelier avec facilitateur d"une durée de trois jours.
L'atelier réunit une gamme de personnes qui détiennent des responsabilités de gestion dans toutes
les parties de 1'organisation, le directeur, les cadres supérieurs et les responsables des unités or-
ganisationnelles ou fonctions-clés, y compris les unités de prestation de services. Il peut également
inclure d’autres parties prenantes dont le travail est affecté par, ou a un effet sur, la gestion quoti-
dienne. Ce groupe offre une perspective collective fondée sur leurs expériences individuelles. Cette
perspective guide le développement d’un plan pour améliorer les aspects prioritaires de la gestion de
I'organisation.

Au cours de l'atelier, les participants réfléchissent a leurs perceptions personnelles de la performance
de gestion actuelle, partagent ces perceptions et parviennent a un consensus sur les changements
qui amélioreront la performance. Ils établissent des priorités et mettent au point un plan d’action
qui spécifie les objectifs et les activités nécessaires pour effectuer ces changements. Pour s’assurer
que le plan est mené a bien, ils choisissent les personnes, le leader du changement et I'équipe du
changement, qui seront responsables de la mise en ceuvre du plan.

Animer un atelier MOST est une tache tres complexe et exigeante. Les facilitateurs doivent observer
et résumer avec soin les discussions qui peuvent parfois devenir intenses. Ils doivent également ser-
vir de ressources aux individus et aux petits groupes tout au long de I'atelier et fournir une docu-
mentation rapide et exacte aux participants lorsqu’ils passent d'un module a un autre. I'expérience
acquise dans le passé avec MOST a montré clairement les avantages qu'il y a a avoir deux facilita-
teurs habitués a travailler ensemble en équipe ; leurs compétences se completent, ils confirment

les observations I'un de l'autre et ils partagent les tiches multiples simultanées nécessaires pour le
succes de l'atelier. Méme un cofacilitateur un peu moins expérimenté peut fournir une autre paire
d’yeux et d’oreilles, aider des personnes et des petits groupes a terminer leurs taches et aider a ré-
sumer et a fournir la documentation.

Bien que I'atelier soit I'activité principale, le processus MOST commence avant celui-ci et s’étend au
dela de celui-ci, par le biais de quatre phases : engagement, préparation, atelier MOST et suivi. Le
tableau ci-dessous résume les activités qui prennent place dans chaque phase.
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PHASES DU PROCESSUS MOST

Phases Activités-clés

Engagement | Pendant la phase d’engagement, le directeur de I'organisation :

e examine le processus MOST afin de déterminer s’il est approprié pour I'organisation a
ce moment donné ;

* négocie un accord avec les facilitateurs pour toutes les phases du processus ;

e identifie un leader du changement : un membre du personnel qui se fera le champion
des changements émergeants de |'atelier.

Préparation Pour préparer |'atelier :
e Le directeur identifie les participants a I'atelier.

e Les facilitateurs organisent des entretiens avec les participants a I'atelier et/ou leur
demandent de remplir un questionnaire.

Atelier L'atelier MOST de trois jours sert a :

e évaluer la situation de la gestion : Ou en sommes-nous ?

e fixer des objectifs : Ou allons-nous ?

e initier le changement : Comment allons-nous gérer les changements nécessaires ?
* mettre au point un plan d’action : Comment allons-nous atteindre nos objectifs ?

Suivi Pour assurer un suivi apres |'atelier :
e Les facilitateurs soumettent un rapport écrit sur l'atelier.

e Le directeur et les facilitateurs négocient un accord pour toute activité de suivi
supplémentaire.

e Le directeur, le leader du changement et I'équipe du changement informent
I'ensemble du personnel sur les plans MOST pour le changement et obtiennent son
engagement.

e Le directeur et le personnel intégrent le plan d’action MOST dans les plans
opérationnels annuels.

e Le leader du changement et I'équipe du changement guident la mise en ceuvre du
plan d’action.

e Le leader du changement et I'équipe du changement surveillent la mise en ceuvre du
plan et le révisent si besoin est.

e L'organisation organise un suivi de MOST, une séance d’examen et de planification, a
une date donnée (normalement six mois ou un an plus tard).
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MOST ET LE PROCESSUS DE CHANGEMENT

Un processus MOST réussi résulte en un changement. Tout changement significatif présente des
défis majeurs pour le leadership d'une organisation et pour l'ensemble du personnel. Avant de
s’engager dans le processus MOST, le directeur et les autres décideurs doivent étre conscients du fait
que :

* MOST est une étape dans un processus de changement continu.

* Pour améliorer la performance, une organisation doit procéder a des changements qui peuvent
causer une certaine géne parmi le personnel et d’autres parties prenantes.

* Un leadership fort sera nécessaire pour mettre en route et poursuivre ces changements.

* Une organisation devra faire appel a des pratiques de gestion qui fonctionnent bien si elle doit
améliorer les pratiques de gestion qui ne sont pas si efficaces.

* Il faudra un certain temps pour qu'une organisation voit les effets de MOST sur le travail de
I'organisation et, finalement, sur ses services et sa viabilité.

Le présent chapitre du guide explique les principes du changement sous-jacents au processus MOST
et décrit de fagon détaillée le role du leader du changement et de 1'équipe du changement dans la
mise en ceuvre de MOST. Il décrit également de quelle fagon MOST correspond a un modele existant
qui montre comment un leadership fort et une gestion efficace contribuent aux résultats obtenus par
une organisation.

PRINCIPES DU CHANGEMENT

Le changement peut, bien siir, étre imposé de facon directive par une organisation, avec peu ou pas
de contribution de la part du personnel. Mais lorsqu'un changement significatif est introduit de
cette fagon, il est probable que de précieux employés ’accepteront a contre-coeur ou y résisteront.

Le processus de changement MOST provient de I'intérieur de 1’organisation et résulte d'un échange
d’opinions franc et du succes des efforts déployés pour parvenir a un consensus. MOST englobe
quatre principes de gestion du changement organisationnel, puisés dans I’abondante bibliographie
qui existe sur ce sujet.

Le processus de changement doit répondre a un défi réel pour I'organisation. Il est probable
quintroduire un changement pour le plaisir rencontrera une forte résistance. Le personnel appuie-
ra généralement un changement lorsqu’il le pergoit comme essentiel pour résoudre des problémes
qui affectent la capacité de 1'organisation a étre fidele a sa mission. Le processus MOST applique
ce principe en utilisant le personnel d"une organisation plutot que des étrangers pour identi-

fier les domaines ot un changement est nécessaire. MOST requicre également que le directeur de
I'organisation, avec un leader du changement et une équipe du changement, tire au clair les pro-
blémes de gestion prioritaires, les raisons des changements et les détails de la mise en ceuvre résul-
tant du processus MOST.

Le processus de changement doit « appartenir » aux parties prenantes-clés et étre guidé par
celles-ci. Les parties prenantes incluent les personnes responsables de la prise de décisions au su-
jet des changements et celles qui appliqueront ces décisions. Pour devenir partisans du processus
de changement et pour le mettre en ceuvre de facon efficace, les parties prenantes doivent accepter
completement les changements proposés et se considérer comme une partie intégrante du succes
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du processus. Dans le processus MOST, ce groupe commencera probablement avec le personnel qui
a des responsabilités de gestion et qui participe a l'atelier. C’est a ces membres du personnel que le
processus de changement « appartient » complétement puisque ce sont eux qui ménent 1’évaluation
de la gestion, qui identifient les changements a apporter et qui mettent au point les plans, avec le
plein appui du directeur. Apres l'atelier, ils aideront a mobiliser leurs collégues a tous les échelons
de l'organisation pour comprendre, appuyer et mettre en ceuvre les changements.

Des résultats a court terme peuvent étre des étapes importantes sur la voie de changements
plus grands et plus considérables. Parfois, des organisations fixent des buts ou des objectifs pour
le changement qui sont si ambitieux que le personnel les croit inaccessibles. Il est utile de décom-
poser les vastes buts ou objectifs en segments de plus petite taille et de mesurer les progres accom-
plis pas a pas sur cette voie. MOST est congu pour encourager des changements réalisables, de plus
petite taille, qui feront progresser une organisation vers un stade de développement plus élevé.

Le processus de changement doit étre appuyé par le personnel et accompagné de roles et de
responsabilité clairs. Une organisation ne peut pas procéder a des changements significatifs ni les
poursuivre avec une supervision occasionnelle, au coup par coup. S’assurer que le changement se
déroule comme prévu et surveiller les progres doit étre la responsabilité a long terme d'une ou de
plusieurs personnes a qui ce nouveau role a été confié et dont la performance sera jugée, en partie,
d’apres le succes avec lequel elles menent a bien cette tache. Le plan d’action MOST est supervisé
et surveillé par un leader du changement et une équipe du changement, dont I'autorité provient du
directeur.

Une séance de l'atelier MOST est spécialement congue pour préparer l’organisation aux changements
prévus. Les principes du changement sont toutefois sous-jacents a I’ensemble du processus MOST.
Une expérience MOST couronnée de succes résultera en changements qui commencent au cours de
I'atelier lui-méme et qui se poursuivent bien apres celui-ci.

LEADER DU CHANGEMENT ET EQUIPE DU CHANGEMENT

Tres souvent, les participants quittent un atelier apres avoir convenu de changements importants
dans le domaine de la gestion mais ces changements ne se produisent pas vraiment. L'enthousiasme
généré par un évenement ponctuel peut s’évaporer lorsque les participants se remettent « réellement »
au travail et les changements proposés deviennent un souvenir lointain.

Conformément aux principes du changement, MOST souligne I'importance d'un suivi. Avant la
phase finale du processus MOST, des responsabilités sont confiées a des personnes qui sont tenues
responsables de la mise en ceuvre du plan d’action MOST.

Les membres du personnel qui ont participé a I’atelier et qui comprennent pleinement les problemes
et les plans assument la responsabilité directe de la mise en ceuvre du plan d’action. Bien que I’on
s’attende a ce que chaque participant a I’atelier aide a mettre en ceuvre les changements résultant du
processus MOST, un groupe de plus petite taille en assumera la responsabilité supréme : le leader du
changement et I’équipe du changement. Le leader du changement a I’autorité de prendre des déci-
sions au sujet du plan d’action et il/elle sera tenu(e) responsable de la mise en ceuvre du plan. Un
leader du changement et une équipe du changement efficaces contribueront considérablement aux
améliorations visibles dans 1’organisation.

Le leader du changement peut étre choisi de plusieurs fagons. Dans la plupart des cas, le directeur
de l'organisation identifie cette personne avant l'atelier. Parfois, le directeur préfere remettre cette
décision a plus tard, pour que les facilitateurs tirent au clair les qualifications nécessaires a ce poste
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au cours de l'atelier et laissent les participants choisir le leader. Les membres de 1'équipe du change-
ment sont le plus souvent choisis par les participants au cours du Module 4 de l'atelier lorsque

les plans d’action sont mis au point. Quelle que soit la méthode employée pour choisir le leader

et I'équipe du changement, il est impératif que le directeur et les cadres supérieurs approuvent le
choix sans réserve et leur offrent leur plein appui moral et matériel. Cet appui peut inclure le trans-
fert de certaines des fonctions de 1'équipe du changement a d’autres membres du personnel pour
qu’elle ait le temps de remplir ses nouvelles responsabilités.

Qualités du leader du changement
Le leader du changement est une personne qui :

¢ a la confiance du directeur, des cadres supérieurs et de la majeure partie des membres du
personnel ;

* a démontré sa capacité a mener une équipe sur la voie d’objectifs partagés ;
e est convaincue que des changements de pratiques de gestion sont nécessaires ;
¢ s’est manifestement engagée a la nature participative du processus MOST ;

e accepte cette tache avec enthousiasme et est pleinement consciente des défis posés.

LEADERSHIP ET GESTION POUR UN CHANGEMENT ORGANISATIONNEL

Faire des changements organisationnels nécessite des leaders et des cadres supérieurs engagés.
L'expérience montre que les organisations dotées de leaders et de cadres efficaces peuvent améliorer
leurs pratiques de gestion, créer un climat de travail positif et répondre aux environnements chan-
geants. Ces changements organisationnels contribuent a améliorer le service fourni par I’organisation
et a accroitre I'impact ultime de son travail. Le modele qui figure a la page suivante montre cette
séquence dans le contexte d"une organisation de services de santé. Il illustre le fait que le leadership
et la gestion sont tout aussi importants si une organisation veut atteindre les résultats souhaités.
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MODELE DES RESULTATS DE LEADERSHIP ET DE GESTION

LEADERSHIP ET

GESTION
Examiner Planifi
le contexte anirer
Meilleures 3
Concentrer . Meilleur climat ti REsuLTATS
. Organiser . pratiques
I'attention de travail

de gestion
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A

Aligner et Mettre en

Mobiliser oeuvre répondre a des
environnements
- changeants
Est:)e;:Jcr;e Surveiller et (Viabilité)
dinsoirati Evaluer a
inspiration

Adapté du Programme de la gestion et du leadership (M&L),
Management Sciences for Health

L'environnement dans lequel les organisations de santé travaillent aujourd’hui est devenu de plus

en plus complexe. Par exemple, la décentralisation dans de nombreux pays a donné une plus grande
responsabilité aux programmes locaux d’établir des objectifs stimulants et de parvenir a des résultats
mesurables. Pour relever ces défis, les responsables a tous les niveaux doivent reconnaitre la fagon
dont de bonnes pratiques de leadership et de gestion peuvent faire une différence et étre a méme de
mener a bien ces pratiques. En conséquence, I’organisation sera mieux placée pour répondre aux
besoins de ses clients et sa viabilité sera en fin de compte améliorée. Ces pratiques sont exposées
bri¢vement ci-dessous et mises dans le contexte du processus MOST. Une description complete des
pratiques de leadership et de gestion est fournie dans le « Cadre du leadership et de la gestion » a la
page 80 et sur le CD-ROM de MOST.

Pratiques de leadership

Examiner le contexte. Examiner continuellement 1’environnement, I’organisation, les parties pre-
nantes de I'organisation et s’étudier afin d’identifier les valeurs, les forces et les faiblesses.

Dans le processus MOST, le directeur commence par examiner 1'organisation afin d’identifier la
nécessité d'un changement. Les participants a I’atelier examinent ensuite 1’organisation en ce qui
concerne sa mission, ses valeurs et le monde extérieur afin d’identifier les problemes et les défis.
Par la suite, ils examineront continuellement la situation pour trouver des indications des effets des
changements de gestion qui ont été mis en ceuvre.

Concentrer l'attention. Concentrer leur attention et celle de leurs collegues sur la mission, les stra-
tégies, les priorités de I’organisation ainsi que sur les défis.
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Le processus MOST requiere que le directeur et les participants a I’atelier identifient les com-
posantes de la gestion qui sont les plus cruciales pour la performance et les réalisations de leur
organisation. Au cours de I'atelier, ils établissent les priorités et mettent au point les objectifs qui
devront étre réalisés et examinés avant que les domaines a priorité mineure puissent étre abordés.
Ensuite, lorsqu'’ils retrouvent leurs responsabilités quotidiennes, ils aideront a maintenir I’attention
sur les priorités de la gestion.

Aligner et mobiliser. S’assurer que tous les membres du personnel travaillent ensemble pour mener
a bien des activités qui correspondent a la mission, aux valeurs, a la stratégie et aux ressources de
I'organisation.

Le directeur obtient I’appui du personnel pour le processus MOST et mobilise le personnel pour
qu’il participe pleinement a I’atelier MOST de fagon créative. Au cours de l'atelier, les membres du
personnel s’alignent et se mobilisent autour d’un plan d’action, en spécifiant les ressources néces-
saires pour permettre les changements souhaités. Ensuite, ils prendront l'initiative pour aligner et
mobiliser le reste de I’organisation afin de mener a bien les activités MOST, d'incorporer le plan
d’action MOST dans le plan annuel de 1'organisation et de faire progresser ce plan.

Etre une source d’inspiration. Motiver, fournir des défis et encourager la créativité, I'innovation et
I'envie d’apprendre du personnel.

Le succes de 'atelier MOST dépend de la démonstration de la part des participants de l'intégrité,
de la confiance et de la créativité qui peuvent les inspirer, en tant que groupe et individuellement, a
s’engager a faire les changements convenus. Lorsqu'ils retrouvent leurs responsabilités quoti-
diennes, ils aideront le directeur a inspirer leurs collegues dans toute 1’organisation en exprimant
leur enthousiasme et en établissant un engagement au changement a 1’échelle de 1'organisation.

Pratiques de gestion
Planifier. Définir les résultats a court et a long terme et affecter les ressources en conséquence.

Au cours de I'atelier MOST, les participants s’engagent a effectuer un exercice intensif pour plani-
fier les améliorations souhaitées. Ils utiliseront ensuite leurs compétences en matiere de planification
pour intégrer leur plan d’action dans les plans annuels et a long terme de 1’organisation.

Organiser. Etablir des structures, des systémes et des méthodes de travail qui appuient des opéra-
tions efficaces et assurent la responsabilisation.

Au cours de 'atelier MOST, les participants doivent s’organiser pour le changement, choisir les
leaders du changement qui superviseront le plan d’action et spécifier les délais, les ressources finan-
cieres et les autres ressources matérielles nécessaires. Apres l'atelier, les leaders du changement or-
ganiseront les fonctions requises pour mettre en ceuvre le plan.

Mettre en ceuvre. Intégrer les systémes, coordonner le déroulement du travail et ajuster les plans au
fur et a mesure que les circonstances changent.

Apres 'atelier MOST, les participants, le leader du changement et I’équipe du changement super-
viseront la mise en ceuvre des changements en matiére de gestion dans toute 1'organisation.
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Surveiller et évaluer. Vérifier les progres et les résultats et y réfléchir ; utiliser les informations pour
fournir un feedback et effectuer les changements nécessaires.

Au cours de 'atelier MOST, les participants incorporent dans le plan d’action les activités néces-
saires pour surveiller et évaluer le progres et les résultats de la mise en ceuvre du plan. Apres
I'atelier, les leaders du changement et le personnel désigné surveilleront ces activités et partageront
les résultats avec les décideurs de I'organisation.

Comme le modele I'indique, les responsables qui sont des leaders contribuent aux pratiques de ges-
tion d’une organisation, a son climat de travail et a sa viabilité, sa capacité de répondre a des envi-
ronnements changeants. Le processus MOST fournit une occasion au personnel de I’organisation
d’identifier et de planifier les améliorations de la gestion tout en développant leurs compétences de
travail en équipe et de leadership. Dans le cas d'une organisation sanitaire, ces améliorations aide-
ront ’organisation a contribuer de fagon significative a une meilleure santé de la population que
I'organisation dessert.
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ROLES DES PARTIES PRENANTES

Le processus MOST dépend de la participation active des parties prenantes identifiées. Ces parties
prenantes incluent le leadership de I’organisation, le directeur et les cadres supérieurs, ainsi que le
personnel doté de responsabilités de gestion dans toutes les parties de 1’organisation. Des parties
prenantes supplémentaires peuvent représenter d’autres entités avec lesquelles ’organisation est af-
filiée. Par exemple, une organisation non gouvernementale pourra inviter les membres de son conseil
d’administration a prendre part a certains aspects du processus. Une agence ou un département du
gouvernement pourra inclure des représentants de I’échelon gouvernemental supérieur ou peut-étre
d’autres unités gouvernementales avec lesquels cette agence travaille en étroite collaboration.

Le présent chapitre du guide MOST décrit les responsabilités de trois types de parties prenantes
dans le processus : le leadership de I’organisation, les participants a Iatelier et les facilitateurs. Le
guide résume le role de chaque type de partie prenante avant, pendant et apres 1'atelier.

ROLE DES LEADERS DE L'ORGANISATION

Le plein engagement du directeur et des cadres supérieurs de 1’organisation se trouve au centre du
processus MOST. Peu importe si l'atelier a été productif ou si les participants ont bien réfléchi au
plan d’action, des changements significatifs n’auront pas lieu sans 'appui réel et continu des leaders
de I’organisation.

Avant I'atelier, le directeur et les cadres supérieurs devront :

Comprendre MOST. Afin de décider si leur organisation va bénéficier ou non du processus MOST
a un moment donné, le directeur et les cadres supérieurs devront se familiariser avec les éléments de
ce processus. De cette fagon, ils comprendront ce que MOST peut et ne peut pas faire pour leur or-
ganisation, ce qui doit se produire pour que le processus MOST réussisse, quelles ressources seront
nécessaires et quels roles ils joueront dans une série d’éveénements tres participatifs.

Ils peuvent obtenir cette information en lisant le chapitre intitulé « Tirer le meilleur parti de MOST
pour la gestion » a la page 58 et en regardant la présentation PowerPoint sur le CD-ROM de MOST.
Ils peuvent également souhaiter parler a des leaders d’organisations qui ont entrepris le processus
MOST et a des consultants qui ont facilité le processus MOST. MSH peut les mettre en contact avec
ces personnes et répondre a leurs questions au sujet de MOST.

Prendre la décision. Lorsqu’ils sont convaincus qu’ils comprennent bien le processus MOST, le di-
recteur et les cadres supérieurs seront mieux armés pour décider si leur organisation devrait entre-
prendre le processus MOST. 1ls devront réfléchir avec soin pour voir si des changements en matiere
de gestion pourront améliorer considérablement la performance de leur organisation et avoir un effet
positif sur ses services et sur sa viabilité potentielle.

Choisir les facilitateurs et identifier un homologue parmi le personnel. Aprés avoir décidé
d’entreprendre le processus MOST, le leadership de I’organisation devra chercher des facilitateurs
qui combinent une expérience de MOST avec un style et une approche qui conviennent le mieux a
I'organisation. La plupart des directeurs préferent utiliser des facilitateurs externes plutot que des
membres du personnel pour guider le processus car ils reconnaissent que des observateurs étrangers
perspicaces sont plus a méme de rester objectifs et de gagner la confiance de tous les participants.
En plus de 1"équipe de facilitation, le directeur devra désigner un homologue dans I’organisation qui
servira de ressource logistique aux facilitateurs avant et pendant 1’atelier.
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Collaborer avec les facilitateurs. Apres avoir négocié et signé un accord, le directeur et les cadres
supérieurs devront collaborer avec les facilitateurs pour choisir les 12 a 25 membres du personnel
qui participeront a I’atelier MOST. Ils peuvent choisir un leader du changement a ce moment-la ou
ils peuvent préférer attendre et laisser le leader du changement émerger de I'atelier. Finalement, ils
devront préparer le terrain pour une expérience MOST couronnée de succes en partageant franche-
ment leurs perspectives et leurs préoccupations au cours d’un entretien au moins, en répondant aux
questions des facilitateurs et en leur donnant toute information supplémentaire qui pourra les aider
a mieux comprendre 1’organisation.

Informer le personnel. Le directeur devra informer tout le personnel de ce qui va se passer et de
la fagon dont 1'organisation va en bénéficier. Les membres du personnel choisis pour participer a
I'atelier MOST auront besoin de détails supplémentaires sur leurs responsabilités pendant et apres
I'atelier. Les facilitateurs peuvent fournir des documents explicatifs aux participants et aux per-
sonnes ne participant pas a l’atelier.

Au cours de l'atelier, les leaders devront :

Participer pleinement et franchement. Le directeur et les cadres supérieurs devront étre présents
tout au long de I'atelier et y participer. Ils devront se considérer comme des collegues plutot que
comme des patrons, comme des éléves plutdt que comme des enseignants. Ils doivent exprimer leur
engagement total a la franchise et démontrer cet engagement en écoutant avec soin et en répondant
sans étre sur la défensive, quelles que soient les opinions exprimées par les autres participants. En
démontrant leur réceptivité, les leaders atténueront les craintes des participants d’admettre leurs
propres faiblesses ou d’exprimer des opinions critiques.

Apres l'atelier, les leaders devront :

Fournir un appui continu. Le directeur et les cadres supérieurs devront fournir un appui moral et
matériel au leader du changement et a I’équipe du changement. Durant toutes les phases du proces-
sus MOST, ce sont les leaders de 1'organisation qui peuvent le mieux encourager le personnel a faire
preuve d’imagination et de détermination pour identifier des améliorations créatives et pour trouver
des fagons de surmonter les obstacles.

Fournir un suivi. Au cours de la phase de suivi, le directeur doit appuyer le leader du changement
durant une activité MOST six mois ou un an aprés 'atelier pour examiner les progres et pour plani-
fier des améliorations ultérieures de la gestion. Entre-temps, le directeur devra se tenir au courant
des progres et étre disponible pour aider le leader du changement lorsque cela est nécessaire.

ROLE DES PARTICIPANTS

Bien que les contributions des facilitateurs soient inestimables, ce sont les participants (le directeur
y compris) qui font le plus gros du travail au cours de I'atelier et qui supervisent le processus du
changement par la suite. C’est une des caractéristiques qui distinguent MOST des autres types de
processus d’évaluation et de planification, méme ceux dans lesquels les opinions du personnel et des
autres parties prenantes sont sollicitées par des évaluateurs externes compétents.

Outil de gestion et de viabilité organisationnelle °



Avant I'atelier, les participants devront :

Comprendre le processus MOST. Pour que les participants s’investissent pleinement dans le pro-
cessus MOST, ils devront comprendre 1'objectif et les résultats prévus de I'atelier, les résultats sou-
haités de chaque module et les activités qu’ils devront entreprendre pour parvenir a ces résultats.
Ils devront passer en revue cette information avant ’atelier, poser des questions et exprimer leurs
inquiétudes au leader de 1'organisation et aux facilitateurs.

Fournir une information aux facilitateurs. Dans la mesure du possible, les facilitateurs MOST
devront interviewer chaque participant proposé a l'atelier, soit individuellement, soit en petits
groupes. Lorsque cela n’est pas réalisable, ou lorsque les facilitateurs souhaitent obtenir une infor-
mation supplémentaire, ils peuvent demander aux participants de remplir un questionnaire par
écrit. Quel que soit le format choisi, les participants peuvent contribuer de fagon considérable en
répondant honnétement et de fagon réfléchie aux questions.

Au cours de I'atelier, les participants devront :

Participer pleinement et franchement. L'atelier MOST fait appel aux connaissances individuelles
des participants. Il les oblige a noter leurs évaluations avec soin, a écouter attentivement les autres,
a examiner la valeur d’opinions divergentes et a parvenir a un consensus sur la base d’indications
qu’ils peuvent tous accepter. Il peut nécessiter qu’ils prennent des risques : parler franchement
devant leurs supérieurs hiérarchiques, reconnaitre les faiblesses de leur performance passée et ac-
cepter de nouvelles responsabilités pour gérer certains aspects des changements futurs. L'atelier, et
en fait I'ensemble du processus MOST, est fondé sur 1'énergie, la créativité, la franchise, le courage
et le respect mutuel des participants a l’atelier.

Apres l'atelier, les participants devront :

Etre des leaders afin de mettre en ceuvre les changements. Aprés I'atelier, les participants
joueront des roles variés pour mettre en ceuvre le plan d’action. Certains d’entre eux seront
membres de I"équipe du changement mais méme ceux qui n’en sont pas membres devront jouer le
role d’agents du changement. On s’attendra a ce qu'ils acceptent des fonctions de leadership en :

* examinant la situation pour détecter tout progrées résultant des changement planifiés et en exa-
minant les réactions de leurs collegues a tous les échelons au fur et a mesure que les change-
ments sont introduits ;

* concentrant I'attention de 1’organisation sur les changements convenus ;
* alignant et en mobilisant leurs collegues autour des changements ;

e étant une source d’inspiration pour leurs collegues de par leur engagement enthousiaste et leur
ardeur au travail.

ROLE DES FACILITATEURS

A premicre vue, le processus MOST semble simple. C’est un instrument facile a utiliser et les mo-
dules ainsi que les formulaires de mise en ceuvre suivent une séquence logique. Une équipe de facili-
tateurs compétents et perspicaces peut toutefois faire la différence entre une expérience MOST su-
perficielle et une expérience qui motive 1'organisation a parvenir a des niveaux de performance plus
élevés et a des meilleurs services.
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Les facilitateurs devront mener a bien les activités suivantes pour démarrer le processus et le guider
vers une conclusion positive. Ils peuvent effectuer certaines de ces taches ensemble et en répartir
d’autres entre eux.

Avant l'atelier, les facilitateurs devront :

Apprendre a connaitre MOST. La premiere tache des facilitateurs est de se familiariser avec tous
les aspects de MOST. Ils devront lire le guide avec soin et prendre connaissance du matériel sur le
CD-ROM de MOST pour s’assurer qu’ils comprennent bien et qu'ils sont a Iaise avec les principes et
le processus MOST ainsi qu’avec leurs propres roles et le réle de la direction de 1’organisation, des
participants a l'atelier, du leader du changement et de 1'équipe du changement. C’est la seule fagon
dont ils pourront orienter le directeur et les cadres supérieurs et répondre aux nombreuses ques-
tions qui seront posées.

Apprendre a connaitre I'organisation. Les facilitateurs doivent également trouver toute
I'information possible sur I’organisation : son objectif, son histoire, sa culture, ses réalisations et ses
préoccupations. Cette exploration préliminaire peut étre faite en lisant des documents tels que les
rapports programmatiques et financiers, les évaluations, les études et les publications. Les facilita-
teurs utiliseront cette information non seulement comme contexte pour leur travail mais aussi pour
aider les participants a I’atelier a identifier les problemes sous-jacents, a aborder les causes de ces
problemes et a développer les qualités de I’organisation.

Orienter la direction de I'organisation et en obtenir des informations. I est possible qu'un
directeur qui n’est pas stir de devoir engager son organisation dans le processus MOST demande

de I'aide pour prendre une décision. Les facilitateurs devront s’assurer que le directeur a lu le
document intitulé « Tirer le meilleur parti de MOST pour la gestion » (page 58) et vu la présenta-
tion PowerPoint (disponible sur le CD-ROM de MOST). Ils devront ensuite organiser une ou plu-
sieurs réunions avec le directeur et des cadres supérieurs sélectionnés pour tirer au clair le proces-
sus MOST et le distinguer des autres évaluations que I’organisation a pu faire dans le passé. Ces
réunions devront permettre de répondre aux questions et d"élucider tout domaine de confusion. Ces
réunions devront également générer une information essentielle pour les facilitateurs. En posant des
questions perspicaces, en écoutant avec soin et en observant attentivement, les facilitateurs peuvent
juger si l'organisation est préte ou non a entreprendre le processus MOST.

Si le directeur et les cadres supérieurs décident d’entreprendre le processus MOST, ils devront lire
les trois premiers chapitres du présent guide pour confirmer qu’ils I’ont bien compris. Les facilita-
teurs peuvent alors négocier et signer 1'accord avec 1’organisation.

Orienter les participants a I'atelier. Méme lorsque la direction d'une organisation comprend le
processus MOST et s’engage a I’entreprendre, les participants potentiels a I’atelier peuvent ne pas
étre si strs. Ils peuvent étre sceptiques au sujet de MOST et le considérer comme un épisode supplé-
mentaire dans une série d’évaluations et de programmes qui ont accru leur charge de travail et fait
peu de différence au niveau de I’organisation. Les facilitateurs, avec 1'appui du directeur, peuvent
distinguer le processus MOST de ces efforts précédents. IIs devront distribuer le document intitulé
« Tirer le meilleur parti de MOST pour la gestion » (page 58) aux participants proposés. Ils peuvent
également souhaiter montrer le diaporama PowerPoint a tout le groupe et répondre aux questions et
aux préoccupations.
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Obtenir une information de la part des participants a I’atelier. Les facilitateurs devront faire tout
leur possible pour interviewer tous les participants proposés. Un entretien en face a face permet-
tra aux participants d’exprimer leurs doutes et leurs préoccupations et donnera aux facilitateurs
des informations importantes sur la culture et le climat de travail de I’organisation. Comme avec la
direction de I'organisation, il est essentiel que les facilitateurs restent neutres, encouragent la fran-
chise et assurent les participants du caractere confidentiel de 1’entretien. Des discussions de ce genre
fourniront une information importante et établiront un climat de confiance. S’il n’est pas possible
d’organiser des entretiens, les facilitateurs peuvent mettre au point un questionnaire écrit pour ob-
tenir le méme genre d'information. Dans certains cas, les facilitateurs peuvent choisir de distribuer
le questionnaire a 1’avance et de le compléter plus tard par des entretiens. Des questions sont sug-
gérées dans le Plan du facilitateur, a partir de la page 30 du présent guide.

Faire les préparatifs. Les facilitateurs devront collaborer avec un homologue désigné parmi le per-
sonnel pour s’assurer que tous les préparatifs soient faits avant l’atelier, y compris I’organisation
des salles de réunion, du matériel (chevalets pour tableaux a feuilles volantes, papier, feutres, ré-
troprojecteur, ordinateur, imprimante, photocopieuse, etc.) et peut-étre des repas et du transport.
Les facilitateurs et leur homologue dans I’organisation peuvent préparer les classeurs a I'intention
des participants en photocopiant la documentation pour l’atelier qui commence a la page 57 et en

y ajoutant tout document supplémentaire qu’ils pensent que les participants trouveront utiles, en
imprimant peut-étre des documents figurant sur le CD-ROM de MOST ou provenant de la réserve
de matériel personnelle des facilitateurs. C’est le moment de faire les préparatifs, de produire des ta-
bleaux a feuilles volantes, des transparents pour rétroprojecteur ou des diapositives afin d’étayer les
différents modules de I'atelier, comme cela est suggéré dans le Plan du facilitateur qui figure dans le
présent guide.

Au cours de |'atelier, les facilitateurs devront :

Expliquer le processus d’évaluation. Les facilitateurs devront expliquer de fagon claire comment
remplir le formulaire d’évaluation MOST et ce qui constitue une indication convaincante pour une
évaluation spécifique. Cette tache est d'une importance cruciale car la qualité des évaluations ef-
fectuées individuellement par les participants affectera les discussions et la planification ultérieures.
Pour pouvoir remplir cette tache, les facilitateurs devront se familiariser et se sentir a 1’aise avec

« L'Echantillon d’un instrument d’évaluation MOST rempli », qui commence a la page 23.

Encourager la pleine participation. La tiche peut-étre la plus importante des facilitateurs est de
s’assurer que toutes les voix soient entendues, sans donner plus de poids aux participants qui oc-
cupent des postes plus importants dans 1’organisation ou qui ont tendance a étre plus assurés. La
structure méme de 1'atelier encourage la participation de tous en demandant a chaque participant de
former individuellement une opinion et de la partager avec un petit groupe. Pour renforcer 1’accent
mis sur la participation, les facilitateurs devront faire remarquer au début de I’atelier que 1’opinion
de chaque participant est toute aussi valable et que toutes les perspectives doivent étre entendues
pour parvenir a un consensus véritable. Les facilitateurs peuvent aider des petits groupes a se
surveiller, en encourageant les membres les plus silencieux et en rappelant aux membres les plus
loquaces qu'ils doivent écouter attentivement leurs collegues. Les facilitateurs peuvent devoir rap-
peler de temps en temps ces directives au groupe ou méme intervenir si certaines voix commencent
a dominer au fur et a mesure que la discussion s’intensifie.

Gérer le temps, maintenir un équilibre entre le rythme de travail et la souplesse. Puisque des
groupes différents travaillent a des rythmes différents, les facilitateurs devront préter attention a
la maniére dont chaque petit groupe et chaque participant pris individuellement fonctionne et ap-

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle



porter son appui pour faire progresser un groupe si besoin est. Les facilitateurs devront savoir recon-
naitre et aborder les obstacles qui peuvent distraire les participants et détourner leur énergie dans
des discussions stériles. Il est tres utile de consulter les participants a la fin de chaque journée, ou
plus souvent si besoin est, pour savoir comment ils trouvent le rythme de travail et pour effectuer, le
cas échéant, des ajustements mineurs au programme.

Dans l'atelier MOST, chaque activité développe les résultats des activités précédentes. Le plan
d’action est, par conséquent, le résultat cumulé de tout le travail effectué auparavant. Il incombe
aux facilitateurs de maintenir un déroulement logique du processus pour que les participants
puissent utiliser les résultats de chaque activité comme contexte pour l'activité suivante, en progres-
sant vers le plan d’action final. C’est la raison pour laquelle il est si important de documenter les
résultats de chaque module dés que possible et de rendre les documents imprimés aux participants
pour qu'ils puissent les utiliser pour progresser.

Les facilitateurs doivent toutefois équilibrer ce progrés avec la nécessité occasionnelle d’aborder des
problémes qui surviennent subitement au cours des discussions au sein des petits groupes ou en
séance pléniere. Les participants peuvent avoir des préoccupations qui pourront entraver sérieuse-
ment la mise en ceuvre du plan d’action si elles sont ignorées. Ces préoccupations peuvent parfois
étre notées sur une page du tableau a feuilles volantes ou « parking » qui reste affichée tout au long
de 'atelier et qui est utilisée pour énumérer les problemes importants qui doivent étre abordés dans
I’avenir. Le programme de ’atelier doit parfois étre détourné un moment pour dénouer les nceuds,
en raccourcissant une autre activité ou en prolongeant une journée déja longue. Un facilitateur
chevronné peut définir le dilemme pour le groupe, tirer au clair les conséquences si 1’on ignore ou si
I'on aborde le probleme et guider le groupe pour qu'il émette le jugement le plus approprié dans les
délais disponibles.

Faire la synthése. A plusieurs moments de 1'atelier, les facilitateurs devront aider les participants a
rassembler les différents fils d"une discussion en un ensemble de perceptions partagées. Cette capaci-
té a faire la synthese aidera le groupe a maintenir sa concentration et a progresser.

Résoudre les conflits. Le processus MOST libére souvent de fortes émotions et découvre des do-
maines de désaccord de longue date qui ne peuvent étre ignorés. L'expression de ces griefs cachés
est un moyen précieux d’enlever les obstacles qui s’opposent a I’amélioration de la gestion. Mais
I’on ne peut pas permettre a ces discussions de dérailler le processus MOST. Il est, par conséquent,
crucial que les facilitateurs maintiennent leur position de consultants étrangers impartiaux et inter-
viennent lorsque cela est nécessaire pour aider les participants soit a résoudre certains problémes,
soit a remettre au plus tard leur résolution.

Identifier ou confirmer le leader du changement et I’'équipe du changement. Aucun atelier
MOST ne devra s’achever sans attribuer clairement les responsabilités a un leader du changement

et a une équipe du changement. Ces personnes doivent étre des partisans enthousiastes du proces-
sus du changement. Ils doivent jouir du plein appui du directeur et des autres décideurs, y compris
des ressources et du temps nécessaires pour mener a bien les activités figurant dans le plan d’action.
Le directeur peut avoir nommé le leader du changement avant le début de I'atelier. Dans ce cas, les
facilitateurs peuvent donner le temps au directeur d’annoncer cette décision. Si le leader du change-
ment n’a pas été nommé, les facilitateurs devront guider le groupe pour qu'il choisisse quelqu'un
qui corresponde aux qualifications énumérées dans I’encadré a la page 10. Cette personne devrait
étre disposée, et méme enthousiaste, a assumer cette affectation.
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Les facilitateurs devront également aider les participants a identifier les membres de 1"équipe du
changement. Le noyau de cette équipe consistera en personnes qui ont accepté d’assumer la respon-
sabilité d’activités-clés dans le plan d’action. On pourra ajouter a I’équipe d’autres membres du
personnel dotés de compétences spécifiques qui seront importantes pour mettre en ceuvre le plan
d’action.

Renforcer le pouvoir des participants. L'un des plus grands défis posés aux facilitateurs peut étre
de dissiper le sentiment de futilité que certains groupes MOST ressentent lorsqu’ils ne représentent
qu'une petite partie d’une organisation vaste et puissante. Les facilitateurs devront reconnaitre que
certains changements nécessiteront des interventions a des échelons supérieurs mais cette réalité ne
devrait pas diluer le pouvoir considérable que le groupe détient pour effectuer certains changements
importants. Les facilitateurs devront pouvoir citer des exemples de groupes qui ont effectué des
améliorations réalistes et considérables de la gestion malgré les contraintes imposées par les lois, les
politiques et les réglements de leur structure organisationnelle plus vaste.

Documenter les décisions prises. Il incombe aux facilitateurs de s’assurer que tous les points con-
venus soient notés. Dans la plupart des cas, les décisions seront documentées par les participants a
I'atelier eux-mémes sur des pages de tableaux a feuilles volantes affichées aux murs de la salle. I est
néanmoins crucial que toutes les décisions soient introduites dans un ordinateur et distribuées aux
participants pour qu'ils en vérifient le contenu et qu’ils les utilisent pour aller de 1’avant. Au cours
du module final, au fur et a mesure que le plan d’action est élaboré, de petits groupes travailleront
sur les résultats précédents du groupe, les réviseront, recevront un feedback et les finaliseront le
jour méme. Il sera important qu'un des facilitateurs introduise les modifications, imprime les docu-
ments finals et en distribue un exemplaire a tous les participants a la fin de la journée.

Apres l'atelier, les facilitateurs devront :

Mener a bien les activités de suivi. Méme les leaders du changement les plus motivés peuvent étre
accablés par les pressions quotidiennes et perdre 1’élan du changement. Les facilitateurs peuvent
les aider a conserver cet €élan et a faire progresser 1’organisation vers ses objectifs d’amélioration des
pratiques de gestion en fournissant un appui aux moments cruciaux. Leurs responsabilités apres
I'atelier pourront inclure :

* larédaction et la soumission d’un rapport sur I’atelier qui soit complet, clair et suffisamment
spécifique pour que le directeur, le leader du changement et 1’équipe du changement pré-
sentent les résultats de I'atelier MOST au reste de I’organisation et pour guider ensuite leurs pas ;

* le maintien d’un contact régulier (par téléphone ou par courrier) et/ou I’organisation de
réunions occasionnelles avec 1’équipe du changement pour suivre les progres et les résultats
des changements mis en ceuvre ;

* une facilitation d’évaluations approfondies des composantes de gestion que 1’organisation a
choisies pour un travail plus intensif';

* tout autre type d’assistance technique demandé ou la proposition d’autres sources d’assistance
technique ;

* l'organisation d"un atelier MOST de suivi pour examiner les progres accomplis et relever de
nouveaux défis de gestion.
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COMMENT UTILISER L'INSTRUMENT D’EVALUATION MOST

Le présent chapitre fournit un exemple de l'instrument d’évaluation MOST qui sert de base a
I'atelier MOST. Cet instrument est une matrice utilisée pour évaluer 18 composantes de gestion
ayant trait a la mission, aux valeurs, a la stratégie, a la structure et aux systémes d’une organisation.
L'instrument présente quatre stades de développement possibles pour chaque composante, définis
chacun par un ensemble de caractéristiques.

STADES DE DEVELOPPEMENT DE LA GESTION

Au fur et a mesure que les organisations se développent, se renforcent et arrivent a maturité, elles
évoluent et passent par une séquence de stades de développement. L'instrument MOST décrit les
caractéristiques des composantes de gestion a chacun des quatre stades de développement. En com-
parant la performance de gestion de leur organisation aux caractéristiques marquant ces stades, les
participants a I'atelier peuvent décider eux-mémes du stade que leur organisation a atteint pour
chaque composante de gestion.

Comment utiliser les caractéristiques de gestion pour évaluer les stades de
développement

Les participants a I'atelier MOST n’essaient pas de caractériser le stade de développement global
de leur organisation. Ils identifient plut6t le stade de développement de chaque composante de
gestion. Pour mériter un stade particulier de développement pour une composante de gestion,
I'organisation doit comporter toutes les caractéristiques de ce stade — elle ne peut pas étre classée
a un stade intermédiaire tel que 2,5.

Chaque stade de développement inclut et développe les caractéristiques du stade précédent. Les
caractéristiques du stade 1 décrivent une organisation qui n'a pas fait grand chose pour développer
cette composante. Les caractéristiques du stade 4 décrivent une organisation qui fonctionne de fagcon
extrémement efficace en ce qui concerne cette composante. Dans ce cas, I’organisation pourra diriger
son énergie vers des composantes qui sont a des stades de développement plus faibles.

Il est important de noter que différentes organisations passent par ces stades a des rythmes dif-
férents méme si elles ont été fondées en méme temps. Au sein d’une organisation, il est possible
que différentes composantes de gestion aient atteint des stades de développement différents au
méme moment. Des divergences entre et au sein des organisations, par exemple, un stade 3 pour les
liens entre la stratégie et la mission et un stade 1 pour les liens entre la stratégie et les clients po-
tentiels, pourront étre résulter d’'une combinaison de facteurs : le centre d’attention des leaders de
l’organisation, les mandats des institutions de financement, les qualités relatives des membres du
personnel et les demandes de l’environnement externe.
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FOURNIR DES INDICATIONS

Puisque les participants a l'atelier proviennent de nombreuses parties de 1’organisation, ils ont sou-
vent des opinions différentes sur la question de savoir si une composante remplit toutes caractéris-
tiques d'un stade particulier. Pour concilier ces points de vue divergents, I'instrument fournit des
cases blanches aux participants pour y noter individuellement les indications : une bréve descrip-
tion d’une situation ou d'un évenement observé, entendu ou vécu qui corrobore le stade de déve-
loppement choisi pour cette composante. Par la suite, les participants partageront leurs indications
au sein de petits groupes hétérogénes et tiendront compte des différentes perspectives pour parvenir
a un consensus sur le stade de développement de chaque composante.

Qu’est-ce qui constitue une indication ?

De nombreux types d’indications, et pas simplement des données quantitatives, peuvent étayer les
évaluations des participants. MOST définit une indication comme un fait ou une observation con-
créte qui justifie le stade de développement identifié. Une indication convaincante répond a la ques-
tion suivante, Qu‘est-ce qui, dans ce que nous voyons, entendons ou savons, nous prouve la véracité
d’une affirmation ?

Un Echantillon d’un instrument d’évaluation MOST rempli est fourni dans les pages qui suivent. 1l
donne des exemples des types d’indications que les participants pourront fournir pour justifier leurs
choix. L'instrument lui-méme figure de la page 63 a la page 69 ainsi que sur le CD-ROM de MOST et
devra étre inclus dans le classeur de chaque participant a I’atelier.
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PLAN DU FACILITATEUR

Le présent chapitre du guide fournit une proposition de plan pour mettre en ceuvre I’ensemble du
processus MOST. Ce plan est une synthese de I’expérience acquise par les facilitateurs précédents de
MOST. 1l est donc congu comme un guide plutét que comme un précepte rigide.

Ce plan est tres détaillé.Vous devrez d’abord lire les chapitres précédents du guide MOST pour

avoir une vue d’ensemble du processus et de vos responsabilités. Lorsque vous avez bien compris
I'objectif et le processus MOST, vous pourrez lire le plan du facilitateur pour vous mettre au courant
des détails. Vous pouvez décider avec votre cofacilitateur de la fagon dont vous allez vous répartir
les responsabilités tout au long du processus.

Le plan du facilitateur est organisé selon les quatre phases du processus MOST :

Phase 1 : Engagement des leaders de |I'organisation. Au cours de cette phase, vous appren-
drez a connaitre 1'organisation, vous vous assurerez que le directeur comprend pleinement le
processus MOST et est prét a entreprendre le processus et vous négocierez un accord sur la
portée des travaux.

Phase 2 : Préparation de I'atelier. Cette phase comprend I’organisation d’entretiens avec les
participants potentiels a I’atelier ainsi que tous les préparatifs pour 'atelier.

Phase 3 : Programme de l'atelier. L'atelier dure trois jours. Le premier jour inclut la sé-
ance d’ouverture et le Module 1 : Ou en sommes-nous ? Le deuxiéme jour permet de couvrir
le Module 2 : Ou allons-nous ? et le Module 3 : Comment allons-nous gérer les changements
nécessaires ? Le troisiéme jour est consacré au Module 4 : Comment allons-nous atteindre nos
objectifs ? La durée proposée pour chaque activité est indiquée dans le Programme de 1'atelier
a la page 36.

Phase 4 : Activités de suivi. Un suivi devra étre fourni au cours d’une période de six mois a
un an. Le suivi inclut un contact régulier par téléphone ou par courrier électronique et peut-
étre un autre atelier MOST vers la fin de cette période pour examiner les progres et planifier les
améliorations futures de la gestion.

Pour chaque phase, le plan identifie les objectifs, décrit les activités de fagon détaillée, explique
votre role dans chaque activité et énumere les ressources que vous devrez préparer. (Certaines de ces
ressources sont fournies dans le présent guide mais vous devrez en obtenir ou en produire d’autres
vous-méme.) En outre, sur la base de I’expérience acquise par les facilitateurs de MOST précédents,
le plan inclut également les points a garder a I’esprit pour améliorer une activité.

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle
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PHASE 3 : PROGRAMME DE L’ATELIER

L'¢lément moteur du processus MOST est un atelier structuré de trois jours au cours duquel vous
aiderez les participants a partager leurs expériences individuelles et collectives de 1’organisation. Un
tableau plus clair des pratiques de gestion actuelles de leur organisation et un plan pour améliorer la
gestion en résulteront.

Participants. Idéalement, I’atelier devrait compter 12 a 25 participants. Un nombre de participants
inférieur a 12 limitera la richesse des discussions ; avec un nombre supérieur a 25, il faudra plus de
temps pour intégrer les conclusions des petits groupes dans un consensus et cela risquera de sur-
charger le format de trois jours. Les participants devront inclure le directeur, les cadres supérieurs
et un mélange de membres du personnel ayant des responsabilités de gestion. Ils peuvent aussi in-
clure d’autres parties prenantes dont la participation aux questions de gestion est jugée appropriée
par le directeur (ex : personnel central et régional, prestataires de services et membres du conseil
d’administration).

But. MOST fournit un cadre pour une discussion continue au niveau de 1’organisation sur les
pratiques de gestion essentielles. L'atelier MOST est souvent la premiere occasion que le person-
nel et les parties prenantes a différents échelons ont de partager leurs perceptions de la gestion de
I'organisation et de discuter des questions qui affectent leur travail quotidien. Le but de l'atelier
est d’'aider les participants a se servir de ces perceptions pour identifier les mesures concretes qu'ils
peuvent prendre dans l’avenir immédiat pour améliorer la gestion.

Approche. Le processus de 'atelier est congu pour prouver le bien-fondé des interventions faites
par chaque participant. Dans un contexte tres structuré, on encourage tous les participants a
exprimer leurs points de vue et a écouter attentivement ceux de leurs collegues. Ce processus per-
met aux participants de parvenir a un consensus sur la performance actuelle de 1’organisation en
matiere de gestion et d’élaborer un plan pratique pour améliorer cette performance.

Parvenir a un consensus
Le consensus est un aspect central de I'atelier MOST qui repose sur deux hypotheses :

e Aucun participant a I’atelier ne possede a lui seul toute la vérité en ce qui concerne
I'organisation et sa gestion ; en fait, chaque personne posséde une partie de la vérité. Un ta-
bleau exact de la situation est obtenu en réunissant les perceptions individuelles.

* Les observations de chaque participant au sujet de son expérience des composantes de gestion
peuvent élargir la perspective des autres participants. Les indications offertes par les partici-
pants pour corroborer leurs points de vue aident le groupe a se mettre d’accord sur ce qui, au
départ, semblait étre des points de vue incompatibles.

Les participants a |’atelier parviennent a un consensus non pas en votant mais en examinant patiem-
ment toutes les opinions jusqu’a ce qu'ils arrivent a une décision que tous les participants peuvent
accepter et appliquer méme si elle ne correspond pas exactement a leur point de vue initial.
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Programme de l'atelier. L'atelier consiste en une séance d’ouverture et en quatre modules compre-
nant chacun des objectifs définis.

Titre de la séance/ Objectifs Durée
module approximative

Jour 1 | Séance d’ouverture e Passer en revue le programme de I'atelier et les résul- | 1 heure et demie
tats prévus.

e Tirer les attentes au clair.

e Présenter le processus MOST.

e Etablir des régles de conduite pour un échange
d’idées franc, honnéte et respectueux.

e Explorer les liens qui existent entre le leadership, une
meilleure gestion, un meilleur climat de travail, une
plus grande viabilité et de meilleurs résultats organi-

sationnels.
Module 1 : Ou en e Explorer la signification des cinqg domaines de gestion |4 heures et
sommes-nous ? et des 18 composantes de gestion. demie

e Travailler dans des groupes réunissant des membres
des différents départements de I'organisation et
faire appel aux contributions de chaque membre du
groupe.

e Parvenir a un consensus sur la situation actuelle de
I'organisation pour chaque composante.

Jour 2 |Module 2 : Ou allons- [ ¢  Convenir d’un ou de deux objectifs pour améliorer |4 heures

nous ? chaque composante de gestion.

e Fournir des indications qui montreront le progres sur
la voie de ces objectifs.

Module 3 : Comment | e Explorer les principes du changement. 4 heures
allons-nous gérer les | e Voir comment des changements au niveau de la ges-
changements néces- tion, associés a un leadership fort, peuvent améliorer

saires ? les services et la viabilité d’une organisation.

e Reconnaitre les roles des participants en tant que
leaders et responsables du processus de changement.

Jour 3 |Module 4 : Comment [ Choisir les composantes de gestion prioritaires a 1 jour
allons-nous atteindre améliorer au cours de la prochaine période.
nos objectifs ? e Préparer un plan d’action pour ces améliorations.

e Décider des activités de suivi a mener a bien et at-
tribuer la responsabilité de ces activités.

Des plans spécifiques de I'atelier figurent sur les pages suivantes. Le programme de l’atelier et les
résultats prévus apparaissent a partir de la page 61 et peuvent étre distribués aux participants a
I'atelier.

Résultats prévus de I'atelier. A la fin de 'atelier, les participants seront parvenus a un accord sur
la facon dont 1'organisation fonctionne et auront planifié des activités pour procéder a des améliora-
tions. Les résultats spécifiques incluent :

* une évaluation collective du stade de développement actuel des 18 composantes de gestion ;

* une liste, classée par ordre de priorité, des composantes de gestion a améliorer au cours d’une
période donnée ;

* un ensemble convenu d’objectifs pour améliorer chaque composante de gestion ;
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* un plan d’action pour réaliser ces objectifs, identifier les activités, le calendrier des activités,
les ressources et les personnes responsables de la réalisation de ces activités ainsi que les don-
nées indiquant le succes ;

* l'identification d"un leader du changement et d'une équipe du changement qui méneront la
mise en ceuvre du plan d’action et surveilleront les progres ;

* une liste d’activités a court terme pour le suivi de I’atelier MOST : les activités que le person-
nel peut effectuer lui-méme avec les ressources existantes, les activités pour lesquelles il aura
besoin de ressources supplémentaires et celles pour lesquelles il aura besoin d"une assistance
technique extérieure ;

* un accord sur l'assistance qui sera fournie par les facilitateurs apres 1'atelier (par téléphone ou
par courrier électronique) et sur un exercice de suivi MOST, en général six mois a un an apres
I'atelier.

Aider a mettre au point un plan d’action MOST

Un résultat essentiel de I’atelier MOST est un plan concret pour mettre en place les changements
nécessaires pour renforcer la performance de gestion. Ce plan d’action couvre généralement une
année, répartie en trimestres ou en mois. Pour que le plan d’action soit mis en ceuvre avec succes,
vous pouvez aider les participants a :

e lier le plan d'action aux plans opérationnels et aux programmes de travail de |’organisation ;

e obtenir I'engagement et la participation active des dirigeants de |'organisation, surtout en ce
qui concerne les décisions difficiles au sujet des ressources ;

e confier la responsabilité des activités uniquement a une personne qui a accepté de I'assumer,
de préférence a quelqu’un qui a participé a l'atelier. Il n’est ni juste ni réaliste de tenir pour
responsables des personnes qui n‘ont pas accepté d’accomplir certaines activités ;

e planifier de facon réaliste, en prévoyant plus de temps que nécessaire pour terminer chaque
activité ;
e planifier des améliorations progressives. De petits pas sont souvent plus réalisables que des pas

de géant et peuvent étre plus efficaces pour faire progresser I'organisation sur la voie de ses
objectifs ;

e présenter le plan d’action aux membres du personnel et les inclure dans les activités ;

e examiner soigneusement les facteurs organisationnels qui peuvent encourager ou entraver le
changement et chercher des facons d’y faire face, peut-étre avec une assistance extérieure.

Lieu de I'atelier. Au cours de I'atelier, une grande partie des discussions aura lieu au sein de petits
groupes, avec des séances plénieres fréquentes pour résumer les conclusions et prendre des déci-
sions. L'atelier devrait donc avoir lieu dans un endroit ou quatre ou cinq petits groupes peuvent tra-
vailler sans se déranger. Comme il faudra noter la plupart des discussions sur des tableaux a feuilles
volantes, il faudra organiser I’atelier dans une salle comportant suffisamment d’espace sur les murs
pour pouvoir afficher jusqu’a 20 pages de tableau a feuilles volantes simultanément.
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Matériel. Peu de matériel est nécessaire :

* blocs pour tableaux a feuilles volantes, chevalets pour ces tableaux (deux pour les facili-
tateurs et un pour chaque petit groupe), et des feutres en quantité suffisante pour que
plusieurs petits groupes puissent travailler simultanément ;

* un projecteur pour transparents, diapositives ou un diaporama informatisé si vous choi-
sissez de présenter 1'information de base avec I'une de ces méthodes ;

* l'équipement requis pour introduire les données, les imprimer et les photocopier afin
que les décisions prises par les petits groupes puissent étre distribuées lorsque la planifi-
cation des actions a lieu ;

* un classeur pour chaque participant, contenant toute la documentation pour I'atelier a
partir de la page 57, ainsi que tout matériel supplémentaire de votre choix.

Au cours de I'atelier, une responsabilité importante consistera a documenter les discussions et
les décisions prises au cours des séances. Il peut, par conséquent, étre utile d’avoir un ordina-
teur et une imprimante a la disposition d’un facilitateur pour qu'il puisse enregistrer rapide-
ment 'information et distribuer les décisions des différents groupes aux participants.
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PHASE 4 : ACTIVITES DE SUIVI

Un atelier réussi aura préparé le terrain pour la derni¢re phase du processus MOST. Vous devrez
préparer un rapport a l'intention de I’organisation dés que possible apres 'atelier, présentant les
conclusions de I’évaluation et les plans d’action en résultant. Vous devrez passer en revue le rapport
au cours d'une réunion avec le directeur, le leader du changement et I’équipe du changement avant
qu’il soit distribué au reste du personnel. Vous pouvez utiliser ce compte-rendu pour arriver a un
accord sur les activités de suivi qui feront progresser le changement et améneront les améliorations
de la gestion souhaitées.

Les activités de suivi proposées pour I’organisation incluent :

* Le directeur, le leader du changement et 1’équipe du changement se réunissent pour tirer au clair les
responsabilités qu'ils devront assumer avec d’autres leaders au cours du processus de changement.

* Le directeur, le leader du changement et I’équipe du changement intégrent les plans d’action
MOST dans le plan opérationnel de 1'organisation.

* L'équipe du changement se réunit avec le leader du changement pour examiner et ajuster les
plans d’action en se concentrant sur les taches pour certaines des activités définies globale-
ment, le calendrier de ces taches et les personnes responsables de mener a bien des taches
spécifiques. En plus des indications proposées pour atteindre les objectifs, les plans d’action
spécifient les étapes importantes que 1'équipe utilisera pour surveiller les progrés accomplis.

* Le directeur distribue le rapport sur atelier et informe 1’ensemble du personnel et du conseil
d’administration sur le processus : les raisons pour lesquelles le processus MOST a été entre-
pris, les avantages d’une meilleure gestion pour I’organisation, les principaux événements de
I'atelier et les changements a venir.

* Les membres de I'équipe du changement commencent a engager le reste de 1’organisation dans
les changements de MOST. Ils se réunissent avec des membres du personnel et des groupes de
travail pour discuter de la fagon dont les améliorations de la gestion proposées affecteront leur
travail, pour répondre aux questions et pour dissiper les craintes.

Les activités de suivi proposées pour les facilitateurs incluent :

* Préparer le rapport sur l'atelier et le passer en revue avec le directeur, le leader du changement
et I’équipe du changement.

e Vérifier que des ressources sont attribuées pour un exercice de suivi MOST de six mois ou d'un
an afin d’examiner les progres et de planifier les améliorations de la gestion futures.

Discuter des options pour des conversations, des courriers électroniques ou des réunions de suivi
périodiques avec le leader du changement et 1'équipe du changement pour vérifier les progres ac-
complis et servir de ressource pour la mise en ceuvre du plan d’action.

* Aider I'équipe du changement a élaborer le plan de suivi et a trouver des fagons d’engager le
reste de 1'organisation.

* Fournir une assistance technique pour la mise en ceuvre du plan d’action ou aider
I'organisation a trouver d’autres sources d’assistance technique.

* Faciliter d’autres exercices d’'évaluation/planification se concentrant sur les composantes de
gestion qui peuvent nécessiter un examen plus approfondi que celui permis par I’atelier MOST.
Consulter la liste de ressources supplémentaires figurant a la page 81 pour les directives et out-
ils qui peuvent aider les organisations a effectuer des évaluations de ce type pour plusieurs
systemes de gestion. Ces outils sont disponibles sur le CD-ROM de MOST.

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle



DOCUMENTATION POUR L’ATELIER

Cette partie contient la documentation qui devra étre distribuée a tous les participants a l’atelier
dans un classeur. Le contenu peut étre photocopié directement ou imprimé a partir du CD-ROM de
MOST.

La documentation a inclure dans le classeur des participants est la suivante :
* Tirer le meilleur parti de MOST pour la gestion
* Programme de l'atelier MOST et résultats prévus
* Instrument d’évaluation MOST (a remplir individuellement par chaque participant)

* Formulaire de consensus sur 1"évaluation (dans lequel les participants notent les évaluations
et commentaires de leurs collegues, sur la base des instruments d’évaluation MOST remplis
individuellement)

* Formulaire du plan d’action MOST
* Modele des résultats de leadership et de gestion

* Cadre du leadership et de la gestion

Ressources disponibles sur le CD-ROM de MOST

Pour compléter les ressources énumérées ci-dessus, le CD-ROM de MOST inclut du matériel
supplémentaire qui peut étre utile aux facilitateurs et aux participants a I’atelier. Ces ressources
peuvent étre utilisées sous forme de feuilles distribuées pendant I'atelier ou de documents pour
préparer celui-ci. Ces ressources supplémentaires sont les suivantes :

e Comment présenter MOST lors d’une réunion du personnel

e Diaporama sur MOST (existe en deux formats, dont un peut étre adapté au contexte
spécifique de I'organisation si besoin est)

e Echantillon d’un plan d’action MOST rempli

Des numéros de la publication Le Management (une publication trimestrielle du MSH) :
Améliorer la gestion des stocks de contraceptifs. Le Management (Boston) vol. 1, no. 4 (1992).
Apprendre a penser stratégiquement. Le Management (Boston) vol. 3, no. 1 (1994).

Créer un climat de travail qui motive le personnel et améliore la performance. Le Management
(Boston) vol. 11, no. 3 (2002).

Elaborer plans et propositions pour de nouveaux projets. Le Management (Boston) vol. 2, no. 4
(1993).

Former des responsables qui soient des leaders. Le Management (Boston) vol. 10, no. 3 (2001).
Le marketing des services de votre organisation. Le Management (Boston) vol. 8, no. 2 (1999).

Les ressources humaines : Gérer et valoriser votre bien le plus précieux. Le Management (Boston)
vol. 8, no. 1 (1999).

Utiliser I'évaluation comme outil de gestion. Le Management (Boston) vol. 6, no. 1 (1997).

Utiliser les données nationales et locales pour diriger les programmes de santé reproductive.
Le Management (Boston) vol. 6, no. 2 (1997).
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TIRER LE MEILLEUR PARTI DE MOST POUR LA GESTION

En quoi consiste MOST ?

L'outil de gestion et de viabilité organisationnelle (MOST) est un processus structuré et participatif
qui permet aux organisations d’évaluer leur propre performance de gestion et de mettre au point un
plan d’action concret pour une amélioration au niveau de I’ensemble de I’organisation.

MOST peut surprendre les organisations qui ont effectué des évaluations traditionnelles de la ges-
tion. Les évaluations traditionnelles reposent sur des évaluateurs externes, une collecte intensive de
données et des listes de vérification. Elles résultent en des conclusions et en des recommandations
mais elles échouent souvent a élaborer un plan d’amélioration.

MOST est différent. Il consiste a susciter le changement par le biais d'un processus participatif
structuré dans lequel les membres du personnel utilisent un instrument pour réunir des données a
partir de leur propre expérience, analysent immédiatement ces données et se servent de leur analyse
pour planifier les améliorations de fagon concrete et pratique. Finalement, le processus MOST recon-
nait que des changements significatifs en matiere de gestion se produisent rarement au cours d'un
seul évenement ; il inclut un exercice MOST de suivi aprés six mois ou un an pour examiner les
progrées accomplis et effectuer les changements nécessaires dans les plans d’action.

Pourquoi mettre lI'accent sur la gestion ?

Management Sciences for Health (MSH) a mis au point le processus MOST apres des années
d’expérience passées a aider des organisations des secteurs public et privé a fournir des services de
qualité dans des conditions complexes et changeantes. MOST se fonde sur une conclusion systéma-
tique selon laquelle il existe des liens inébranlables entre une bonne gestion, des services de bonne
qualité et la viabilité organisationnelle. Une bonne gestion est ce qui cimente toutes les parties in-
ternes d’une organisation, ce qui crée un climat de travail positif et ce qui appuie les services de
qualité, permettant ainsi de réaliser la vision d"une organisation.

Une organisation bien gérée, qui fournit des services de bonne qualité, est a méme de satisfaire ses
clients et d’accroitre la demande. Sa structure et sa base financi¢re lui permettent de continuer a tra-
vailler dans un environnement changeant, d’étre viable méme si les priorités des bailleurs de fonds
changent, si les sources traditionnelles de revenus diminuent et si I’organisation assume de nouvelles
responsabilités.

Définition du processus MOST

Le processus MOST commence par une phase d’engagement pour déterminer si MOST est approprié
pour I’organisation, suivie par une phase de préparation afin d'identifier et d'interviewer les mem-
bres du personnel qui meneront le processus. Il se concentre sur ’activité-clé, une évaluation et un
atelier de planification animés par des facilitateurs, et il se conclut par des activités de suivi pour
assurer que les changements ont lieu.

La pierre angulaire du processus MOST est un atelier de trois jours. Il crée une perspective et un
plan collectifs a partir des expériences individuelles. Il rassemble sur un pied d’égalité des respon-
sables de toutes les parties et de tous les échelons de ’organisation, des responsables de groupes ou
de projets au directeur et aux cadres supérieurs. Au cours de l'atelier, les participants expriment
leurs opinions personnelles sur la performance de gestion, partagent leurs perceptions et parvien-
nent a un consensus sur les changements qui amélioreront la performance. Ils établissent les priori-
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tés et mettent au point des plans d’action qui spécifient les objectifs et les activités pour réaliser ces
changements, y compris les personnes qui seront responsables de la mise en ceuvre du plan.

Pour bénéficier le plus du processus MOST, les participants a l'atelier doivent jouer un réle qui se
poursuivra bien apres l'atelier. Ils doivent identifier la nécessité d’un changement, s’engager dans le
processus, motiver leurs collegues et prendre l'initiative pour mettre en ceuvre les améliorations qui
se dégagent de l'atelier.

Comment les organisations peuvent-elles bénéficier de MOST ?

Par le biais du processus MOST, une organisation :
* reconnaitra I'importance d'une bonne gestion pour son efficacité et sa survie a long terme ;
* évaluera I'état actuel des 18 composantes de gestion essentielles ;

* identifiera les changements réalisables qui

rendront I’organisation plus efficace ; L. .
Principes sous-jacents au processus
* mettra au point des plans spécifiques pour MOST

mettre en ceuvre ces changements ;
e La facon la plus efficace d’amorcer un

changement dans une organisation est
de faire participer les membres du per-

sonnel a tous les échelons a une autoéva-
* surveillera les résultats au cours du temps luation franche et a une prise de déci-
et adaptera les plans aux conditions chan-
geantes et aux nouvelles demandes.

* générera I'engagement du personnel néces-
saire pour appuyer les améliorations de la
gestion ;

sions par consensus.

e Des changements significatifs dans le
domaine de la gestion se produisent rare-
ment au cours d’un évenement unique.
lIs nécessitent un effort continu ainsi que
de fréquentes réévaluations et adapta-
tions.

Toute organisation peut bénéficier du processus
MOST si son directeur et ses cadres supérieurs
remplissent deux criteres :

* IIs s’engagent a une autoévaluation franche
et a une prise de décisions par consensus.

* Ils croient que I’organisation peut prendre
des mesures pour améliorer sa gestion méme
si certaines contraintes échappent a leur
controle.

e Un leadership fort et engagé doit exister
a tous les échelons de I'organisation pour
provoquer des changements dans le
domaine de la gestion.

Quels domaines de la gestion MOST
aborde-t-il ?

Mission. La mission d'une organisation est son objectif, sa raison d’étre. La mission fournit une di-
rection, une cohérence et une signification aux décisions ainsi qu’aux activités a tous les échelons.
Elle répond a la question, Pourquoi faisons-nous ce travail ?

Valeurs. Les valeurs d’une organisation sont les convictions et les principes éthiques sous-
jacents a sa mission. Ces valeurs donnent un sens au travail de 1’organisation et forment la base
de I'engagement du personnel. Les valeurs répondent a la question, Quels sont les convictions et
principes fondamentaux que nous partageons tous et qui orientent notre travail ?
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Stratégie. Les stratégies d'une organisation sont les approches utilisées pour définir les programmes
et les activités qui rempliront la mission et les objectifs de 1’organisation. Les stratégies répondent a
la question, Comment allons-nous arriver au but que nous souhaitons atteindre ?

Structure. La structure se réfere aux programmes, projets et bureaux qui composent une organisa-
tion. La structure répond a la question, Sommes-nous organisés d’une fagon qui facilite ce que nous
souhaitons faire et le but que nous souhaitons atteindre ?

Systémes. Les systemes sont les fonctions interdépendantes qui permettent a une organisation de
faire son travail. MOST aborde neuf systémes qui sont les éléments-clés de la gestion : la planifica-
tion, la gestion des ressources humaines, le suivi et 1’évaluation, la gestion de l'information (a la fois
la collecte des données et I'utilisation de 1'information), le controdle de la qualité, la gestion finan-
ciere, la génération de revenus et la gestion des stocks. Les systémes organisationnels répondent a la
question, Qu’est-ce qui nous aide a mener a bien nos activités ?

QUE DOIS-JE SAVOIR D'AUTRE ?

Si vous travaillez dans une organisation qui fournit des services dans le secteur privé, dans le
secteur des ONG ou dans le secteur public et si vous pensez que certains domaines de gestion
pourraient étre renforcés, il est possible que vous souhaitiez explorer le processus MOST de fagon
plus approfondie. Vous pouvez parler a un facilitateur chevronné de MOST, regarder le diaporama,
lire le guide de MOST ou parler a un représentant d’une organisation qui a utilisé le processus
MOST.

Pour plus d’'information, veuillez contacter :

Management Sciences for Health
165 Allandale Road

Boston, MA 02130-3400 Etats-Unis
Téléphone : 617.524.7799
Télécopieur : 617.524.2825

Site Web : www.msh.org
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PROGRAMME DE L’ATELIER MOST ET RESULTATS PREVUS

Titre de la séance/
module

Objectifs

Durée
approximative

Jour 1

Séance d’ouverture

Passer en revue le programme de I'atelier et les ré-
sultats prévus.

Tirer les attentes au clair.

Présenter le processus MOST.

Etablir des régles de conduite pour un échange
d’idées franc, honnéte et respectueux.

Explorer les liens qui existent entre le leadership,
une meilleure gestion, un meilleur climat de tra-
vail, une plus grande viabilité et de meilleurs résul-
tats organisationnels.

1 heure et demie

Module 1 : Ou en
sommes-nous ?

Explorer la signification des cinq domaines de ges-
tion et des 18 composantes de gestion.

Travailler dans des groupes réunissant des mem-
bres des différents départements de I’organisation
et faire appel aux contributions de chaque mem-
bre du groupe.

Parvenir a un consensus sur la situation actuelle de
I'organisation pour chaque composante.

4 heures et
demie

Jour 2

Module 2 : Ou allons-
nous ?

Convenir d’un ou de deux objectifs pour améliorer
chaque composante de gestion.

Fournir des indications qui montreront le progres
sur la voie de ces objectifs.

4 heures

Module 3 : Comment
allons-nous gérer les
changements néces-
saires ?

Explorer les principes du changement.

Voir comment des changements au niveau de la
gestion, associés a un leadership fort, peuvent
améliorer les services et la viabilité d’'une organisa-
tion.

Reconnaitre les roles des participants en tant que
leaders et responsables du processus de change-
ment.

4 heures

Jour 3

Module 4 : Comment
allons-nous atteindre
nos objectifs ?

Choisir les composantes de gestion prioritaires a
améliorer au cours de la prochaine période.
Préparer un plan d’action pour ces améliorations.
Décider des activités de suivi a mener a bien et at-
tribuer la responsabilité de ces activités.

1 jour

Résultats prévus de I'atelier

* une évaluation collective du stade de développement actuel des 18 composantes de gestion ;

* une liste, classée par ordre de priorité, des composantes de gestion a améliorer au cours d'une
période donnée ;

* un ensemble convenu d’objectifs pour améliorer chaque composante de gestion ;

* un plan d’action pour réaliser ces objectifs, qui identifie les activités, le calendrier des activi-
tés, les ressources et les personnes responsables de la réalisation de ces activités ainsi que les
données indiquant le succes ;
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* l'identification d’un leader du changement et d"une équipe du changement qui méneront la
mise en ceuvre du plan d’action et surveilleront les progres ;

* une liste d’activités a court terme pour le suivi de 'atelier MOST : les activités que le person-
nel peut effectuer lui-méme avec les ressources existantes, les activités pour lesquelles il aura
besoin de ressources supplémentaires et celles pour lesquelles il aura besoin d’une assistance
technique extérieure ;

* un accord sur l'assistance fournie par les facilitateurs apres 1'atelier (par téléphone ou par cour-
rier électronique) et sur un exercice de suivi MOST, en général six mois a un an apres 1"atelier.

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle



[9]]2uuonesiuebio jigelA 3p 312 uonsab ap |INO

‘uolssiw
©] 13SIAQ1 P NO JaWl
-Jeal dp UOISLII0 dun
SWWO0D 92J9PISU0D
159 anbibajens uon
-eoyjueld e| ‘sinajea
XNe 19 UoIssiW e| e
alpuodsaulod inod
jutod ne sasiw JUos
s91691e.)S S9] BWWIOD)

*SIN3|eA S9P 12 UOISSIW
e| ap |esauab 91xa3U0d
3| suep juiod ne sasiw
sinolnoy anbsaud

JUOs s31be.3s S

‘syepuewl

19 s9dUaIR)RId
‘suonipuod salne,p

e aipuodai unod
juaAnos snid siew
sIN3jeA xne 13 UoIssiW
e| & JURIJDI OS UD
juiod ne sasiw sioped
Juos sa1bajens s

‘sinajeA xne |u
UOISSIW | B 9dUJ9J21
sues ‘sinapidap ap
alquou 31xd un,p
saduaI9a1d xne no
Spuoy ap sinajjieq sa|
Jed sa9x14 SUOIIPUOD
xne asuodal ua
juiod ne sasiw

JUOS s31beu3s S

sIN3jeA s3]
19 uolssiw
e| d9Ae UdI

aibajens

“I9AIDSqO
$3| 9p 9|qesuodsal
nua} 1sd [puuosiad

9] 39 SNUUOD udlq
juos uonesiuebio,|
ap sanbiyia sadpund
$3] 39 SIN3jeA s

'SUO[aYD? $9| Sno}
e [puuostad 9| Jed
S92 JusWWRNbly
1u0s uonesiueblo,|
ap sanbiyia sadpund
$9] 19 SIN3|eA s

‘sinaadns

saiped s3| Jed s931d
sioyled Juos 39 siUYIP
919 JUO uonesiuebio,|
ap sanbiyia sadpund
$3] 19 SINJ|BA S

sluyap 919 sed

juo,u uonesiuebio,|
ap sanbiyia sadpund
19 SIN3JeA $97

uonedjjdde
19 9dUdISIX]

Sin9jeA

*SISIA SJUBI[D SIP SUI0S
-3¢ $9| 19 s|on3de s|au
-uonesiuebio spd3|
-qo s3] 2|24 9|I9,nb
Jainsse unod 33s1A9.
JusWRIRIINB3I 13 anu
-U0d UdIq 1S9 UOISSIW
9p uoneJedIP e

"SJURIPD 3 12 SaJleu
-oped suonninsul
$9| ‘uonessiuiwpe,p
[19su0d 3| ‘|auuosiad
9| : $9|7 sayueuaud
sanJed s Jed

99112 Juswwanbaly
159 UOISSIW 3P
uoljesedp e

‘sinadns

salped s3| Jed 991D
sioped 1s3 39 sjpuuon
-esiueblio sjidalqo
xne puodsaliod
‘315IX3 UOISSIW

9p uoneJedIP e

“SISIA
SJUBI[D S9P SUI0Sa(q
XNe U s[an1oe sjpuuon
-esiuebuo synoalqo
xne sed puodsaiiod
dU JURISIXd 3|PIDIYO
UoISSIW ] NO 31SIX3,U
3||2121440 UOISSIW 3p
uoljeJed9p auNdNYy

duUeSSIPUUOD
19 9OUdIsIX]

uolssIN

suonedipuj

[anpoe
apeis

14

€

4

sanbnsualdeIEed 13 JUsWaddo|aAdp np sapels

uonsab ap
juesodwo)

LSOIN NOILYNTVA3,d LNIWNYULSN]




9||ouuonesiuebio ijIgeIA 3p 13 Uonsab ap |INO e

"9)|Iqesuodsal

e| e 13 uolsiazadns

9p 24noNJ3s ej e sjn
-ejaJ saw|qold s3j
alpnosas unod jusw
-anbnew?lsAs asinn
19 JUaWAIRINDBI Ino|
e SIW 1S3 aJle|iwis
JUSWIND0p UN no
swwesbiuebioq

‘sagsod

juos 9yjIqesuodsal e
e 19 uoisialadns ap
21N1DNJIS e| B SIANE|D)
suonsanb sap anbsioj
as1jian sioyled 359
aJle[IWis JUSWNJ0p un
no awweibiuebio,]

‘uonesiuebio,|

ap sainpdold s9)

19 anbnijod ej uns
[onuew 3| suep snpdul
159 || "9M|Iqesuodsal

e| 19 uoisiaJadns ap
21N3dNJ3S | HULIP
aJle[IWIS JUSWNJ0P un
no swwesbiuebio un

‘9)|Igesuodsal

e] 39 9|[9N31dk UOISIA
-12dns ap aindnas
e| Juassiuydp inb
S|21D1)JO SjUBWINDOP
ap sed 21s1X3,U ||

9M[igesuodsaua
19 uoisiaiadns
ap a4npnnsg

2inpnag

‘sa1b91e.43s Sap Julod
ne a;18wW Inod suols
-N|DU0D 32 J3SI|NN
inod 18 suonesiuebio
S2JINe SIP SIDIAISS $3|
Janjeas unod ‘s1913
-uajod 19 3|jPnde
dpuewsp e| Jusw
-2J31Inb3J Jaujwexa
inod ace(d us 159
awisiuedsW un

‘suonesiuebio
sanne,p Jed siuinoy
elop s921AIRS SIP
3sAjeue aun,p anb
ISUle SIDIAIDS SI)
inod spuewsp e|
9P $3||2UUOISEDII0
suonen|eay,p aseq
e[ 4ns juiod ne sasiw
JUOS sa1beu)s S

‘uonesiuebio,|

dp SSIIAISS S
Inod apuewsp e
9p anbnopoaue
ddUess|euu0d
aun,p aseq e| Ins
juiod ne sasjw
Ju0s sa1bjens S

‘uonesiuebio,|

9p $921AIDS $3] Jnod
3J|anuaiod no 3|jPn1de
dpueWIp k| 3131LUUOD
sues juiod ne sasiw
JUOS sa1beu)s S

sjannuazod sjuaip
$3] D9AR SudI

‘saJleINeuNWWOoD
sadnoub sap 39 sjuald
sap uonediied g
J9Ae julod ne sasiw
Ju0s sa1bajens s

*s9INeUNWIWIOD
SIP 19 SIUBIPD SIpP
sul0saq 3| NS
910exa uoljewliojul
aun,p aseq e| Ins
julod ne sasiw
JUOs sa1beu)s S

‘S9INBUNWIWOD SIP
19 SJUBI|D SAP Sul0Saq
$39] dUladU0d Inb 33 U
suonisoddns ap aseq
e| Ins juiod ne sasiw
Ju0s sa1bajens s

'S9INLUNWIWIOD SIP
NO SIUBI|D SIP SUI0SS(
sop 23dwod Jjuay
sues juiod ne sasiw
JUOs sa1beu)s S

91neUNWWOd
e| 19 sjud|P
$9] D9AR SudI

(@1ns) aibajens

suonedipuj

[anype
apels

€

4

sanbnsualdeIEed 319 JUsWAddo|aAp np sapels

uonsab ap
juesodwio)




[9]]2uuonesiuebio jigelA 3p 312 uonsab ap |INO

‘SuoISIDIP
S92 Ul B JUsURW
10 sadinbd sina| ap

[leAel) 3] 19 |leAed)
aidoud in3| susedU0d
Inb 3> ua saqusu
-14ad suoisidIP sap
juauuaud [puuosiad

‘sadinba

SIN3| 3p |leAed} 3|

19 Jleaey audoud

Ing| aulddu0d Inb

9D Ud uaIq e JauaW
s3] & 39 sajuauiad
SuoISIIIP sap aJpuaid

‘spuuol}
-29|9s |auuosiad np
salqwiaw ap suoluido
$39] 91N023 JjoAe saide
sajuaundad suoisidIP
$3] $91n0} Juauua.d

‘[puuosiad 9

J9AR IDINDSIP $3) sues
sajuauad suoisPIp
$9] s91n0) Jusuuaid

Np saJgquwiaw $3| SN} e sobeinodua juos sinaldns saiped sinalRdns saiped SuoIsIIP
anb 2> e puane,s up suakow saiped sa7 $3] 19 IN3123UIP 97 $9] 19 IN3123U1p ap 3asud
(‘lpuuosiad

‘uonesiuebio,| ap saib
-9jen)s xne Juapuodal
[puuosiad np suoiey
->9jJe s3] anb Jainsse
Inod juswialnbau
SNA3J JUOS S|| "sayde)
s3] Jaubisse unod

aseq dWWo0d ssIiN
19 |anuew 3| suep siuly
-9p 1U0s s911jigesuods
-21 $3| 19 3|04 $97

"sayoe)
s3] Joubisse unod

aseq dWWOD $SI|1IN
2119 B JUSDUBWIWIOD
s|| *sadnpad0ud 3

19 anbnijod ej uns
[onuewW 3| suep siuYIP
Juos sayjIqesuodsal
$9] 19 $9|0J $97

‘dnod

Jed dnod ne sagubis
-se sino[noj juos
sayoe) sop Mednd e
‘Siul9p 9439,p ulel}
ud Juos sayjIqesuods
-91 $3| 12 3|04 $97

‘sn31ad

jusWoW Np sulosaq
s3] uojas ‘dnod Jed
dnod ne sagubisse
JU0S sayde) s *Siu
-1Jop JusWalle)d sed
JUOS au saYljIgesuods
-21 $9| 19 3|04 597

np juawsanbiun
A1 3|9 “21qnd
1N3123s np suon
-N}IsUI $3] INO(
‘uonessiuiwpe,p
[I9SU0d Np 39
[puuossad np

$10} e & 9AQJ.
auesodwod
91192 'DNO 3|
Ino( : anbiewsay)

soM|iqesuodsal
19 59|y

*SUOI9YDID SJUDIRYIP &
[puuosiad 3] 12 s3||au
-uonesiuebio sa3uUN
$3| 2J1Us uonew.ojUl,|
Jabepied unod sasijin
Juswanbew?lsAs
JUO0S UonEdIUNWWOD
dp sawisiuedW s

"SUOIAYDD SIURIIYIP &
[puuosiad 3 19 s9|jpu
-uonesiueblo sppun
$3] 243U UONRWIOUI,|
Jabeyied unod sasiin
2119 B JUSDUBWIWIOD
UoI}LdIUNWWOD 3P
sawIsIuLIIW $3(

‘[puuosiad
np 931saJ ne sinaud
-Ns sa1ped Sap adies
-$929U UoneWIOUI,|
Janbiunwwod unod

anb ssijiIn juos
SU UOIILDIUNWWOD
Sp sawWIS|ULIIW S

‘9|[1240
e ayonoq ap agnb
-lUNWWOD 13 djue)
-lodw uonewloyul,]
‘[21210 UonEedIUNW
-Wod 3P dwsiuedaw
ap sed 331s1x3,U ||

uopedUNWWOo)D)

(eu

ns) aunjdnag

suonedipuj

[anype
apeis

€

4

sanbnsualdeIEed 319 JUsWAddo|aAp np sapels

uonsab ap
juesodwio)




9||ouuonesiuebio ijIgeIA 3p 13 Uonsab ap |INO e

‘|tea

-eJ) UOS 9p dJUBAINS
aseyd e| saiyiued 19
SIDIAIDS S| JaolPWe
Inod suoisn|puod s3)
3s1|13N 39 syeynsal

$39| anjeAd ‘saiboud
$3S 9P IAINS UN JUBW

‘swwelb

-o04d 12 12l0ud anbeyd
Sp ulj e e s1eynsal s9|
anjeA? 9|13 'syndalgo
S9P 19 SINQ SOP DIOA |
ans sjidwodoe sauboud
3] JaUIWLISIP P ulje
|leAesy uos 3p JaINb

“juspuewsp
3] spuoy ap sinajjieq
s3] anbsio| sauua)

-xd sadinba sap Jed
S9N[BAY JUOS S}eYNSI
97 "seaiue|d sayADe
XNe SWIOoJU0D 359 |I

IS JaUIWI}Pp Jnod

‘Juspuewsp
3] SpuUoy ap sun3jjieq
s3] anbsJo| saula1xa
sinajen|eAd sap Jed
S9N|AD JUOS S1eYNS
-2J $35 13 IAINS UN,p

-2J31|nH31 a3y -91 IAINS UN 9N1D3)|  [IeARI) UOS 3P IAINS ) 19[qo,| 11k} UOnESIU uonenjead
-Jo uonesiuebio,q -Jo uonesiuebio,] | an1days uonesiueblo,] -ebJo,| ap |leAes) 9 19 IAING
‘sohojdwa s3]
INS S3UUOP SIP UOI}
-sab e| no [puuosiad
np juswauuoiddad
9| ‘@d>uewuopad e|
'9NoAIP "9N0AIP 13 XN3aN} "ssulewny Jan|jeAs anod sainp
19 XNaNjuU3|e} [PUUOS -uaje} [puuosiad 3] | sa2IN0ossal ap aIew | -920.d ap sed 21s1xd,U
-19d 9] J9AIISUOD 19| JIAIISUOD I3 Jaydneq ua saunpadoud 39 [l “|leAet) 3P SaInay
Jabebus inod jusw | -wsa inod Jasiin s9| e sanbnijod s3j Jiep $3] NO SUJUOD SAP
-anbiewa)sAs JuasHIN | JUIDUSWIWOD SAIPED ne JaJi} ap ulel ud JuswWia|b3l 3| ‘uony
s3] saJped s3] 12 ade|d s3] 32 a2e|d U JuOs 159 9||3 "saulewny -owoud e ‘saslejes
ud JU0s saulewny saulewny S92IN0S|  SIDINOSSDL P [DID140 3| ‘aydnequua,|
$92IN0SSaJ 9 dIjew -s21 9p aInew QWR1sAs un Jloae,p| ‘siojdwsa sap uonedy saujewny
ua saunpadoud us saunpadoud 9MSSII9U k| NUUOD | -Isse)d e[ uns anbiyjod $921n0ssal
19 sonbnjod saq 12 sanbnijod sag -2J e uonesiueblo,] ap sed 331s1X3,U || S9p uonsan

‘uonesiuebio,| ap
salbajens sa| JaAndde
inod n3u0> 359 [anuue
|[puuonesado ued o

‘uonesiuebio,|

ap sabue) snid
sa1693e1)s SOp JUW
-wepuadapul ‘sue s3|
snoj uiod ne sjw 3s9
[puuonesado ueid un

'Spuoj ap sin3|jieq
s9p suonipuod saj| Jijd
-wiaJ Jnod Juswisjew
-1ou ‘sswwesboud 19
syafoud suiensd unod
jutod ne siw JU0s s|auU
-uonesado sueid sag

‘dnoo Jed dnod

ne sa9PIdIP JUOS 12
sagiiued sed jJuos su
uonesiuebio,| ap $91
-1A1De sap uednd e

uonesyjue|d

sow)sAs

suonedipuj

[anpe
apeis

14

€

4

sanbnsualdeIEed 19 JUsWaddol|aAsp np sapels

uonsab ap
juesodwio)




[9]]2uuonesiuebio jigelA 3p 312 uonsab ap |INO

‘syeynsal
$3P J1U31qO 32 dURW
-10413d e| 12 uonsab
e| JaJoljpwe ‘saduep
-ud) s3] JasAjeue unod
SUOISN|DUO0D SINJ|
JUSsI|1IN 19 UoneW
-1oJul,| JuasAjeue s|i
‘sinau1adns sina| 2aAy
‘apides yoeqpas) un
Juswanbew?lsAs
1UaAI033l s1iod

*SUOISID9P SINd| 9P
aseq awwod syuoddel
$3| sURP aNUUOD
uonewJoyul,| Jusi|in
19 sinbau syioddes s9)
12wnos Inb [puuosiad
ne Ja1|nb3J ydeqpas)

*SUOISIDP SAP
alpuaid inod syod
-delJ s3] suep anua)

-uod uonewloul,|
juasi|iN sa|qesuodsal
sulea) “sinauadns
sing| ap anbipesods

‘sswwesboud s9)

Ins no uonsab e uns
SUoISIDIP sap aipuaid
anod 29s1jian sed 1s3,u
19 99sse|d 359 Joddes
3] suep aNuUANUOD
uoljewoyul,] *sanal
-9dns sina| ap ydeq

uorewuoyu,|

-deJ s9p JUSNIBWI|  UN JUISSIUINOJ SI|CES | DBgPaD) UN JUIAIOII | -pad) ap sed JuaAI0dal ap uonesinn
-nos Inb jpuuosiad | -uodsai s3] snoy anb sinbai spoddeu sa)| au sinbas syoddel s3) : uonjewoyul,|
np saJquiaw s 92 B pUSLIR,S UO| IUSBWINOS Inb xN3D | JuandWINOS Inb xN3D dp uonsan
‘plejal
us siwnos juos syod
-deu s3] anbsuo| sasud
JU0s saliepd suondues | ‘sdwa)l e SIWNoS JUoS
s9( ‘sadueuly s9| 12| syodded sap pedn|d ‘sadueUly
SIDIAIDS S3| NS BUIY| ] 12 $9IILXD SIIIP| S| 19 SIDIAISS S| INS
-NOJ 3P SIPUUOP SIBP | -ISUOd Juswdjesguab|  aunnod ap sypoddel | 'sdwa) e sjwnos Juaw
apnydexs,| Jnueseb | juos Inb sadueuly saj|  sap 91unuoddo,| 19| -aJed Juos syoddel s9)
Inod juswadnodal | 19 SADIAISS S| INS BUI} | DPNIIILXD,| J2JOIPWE [ 1D S3}IeXSUI JUSANOS saguuop

Jed uonediIA aun
JUSSSIUINO} S|pUUOIeS
-luebio soWSAS s

-NoJ 3P SIUUOP AP
JU3SSIUINOJ S|]2UUONES
-luebio sawsAs s

e JuaduUaWWOod Inb
SOWIRISAS SOP 1INPOL]
-ul e uonesiueblo,]

JUOS sadURUL S| 19
SDIAISS $3| NS dun
-NOJ 3P SIUUOP ST

s9p 3129]|0D
: uonjewuoyul,|
9p uonIsan

(331ns) sawisAg

suonedipuj

[anpe
apels

14

€

4

sanbnsualdeIEed 19 JUsWaddo|aAsp np sapels

uoinsab ap
jquesodwio)




9||ouuonesiuebio ijIgeIA 3p 13 Uonsab ap |INO e

‘sswwelb

-o0Jd sap saDIAISS ST 19
s1e}NSJ $3| d9Ae Jod
-del us a1a10s1) 9p
SIUSWIDANOWI $3P 19
SNUdASJ $ap ‘sasuadap
sap 19]dwod 19 10eXd
nesjqel un ajuasaid
Ja1puRUL SWSAS 3
‘sanbnewweibouid
suolsYP s3] yuaindde
Inb s19bpnq sap juiod
ne a3aw Jnod siaid
-ueul} SIDIAISS SIP DU
-uosJtad 3] daAe jualoq

‘sswwelboid sap
SIDIAIDS S| IO SILY NS
3| DAL SUBI| SUILID
91SI1%d |1 19 241396pNQ
aub| Jed sua10s9.43
3p sjuswaANOW

3] 19 SNUAASI 3|
‘sasuadap s3] 3Ins
Ja1pueUL SWISAS

97 "swwelboid ap
sa|qesuodsal s3)

J3Ae Juswuiofuod
s39bpnq sap juiod ne

‘sswwelboud

SIP SIDIAIDS XNe NO
S1e}NSJ Xne Jayde)
-jel s3] sues (|]aLvew
‘sa1njoey ‘sadlejes : Xd)
alieyobpnq subj| Jed
911910s321) 9p SspuUsW
-9ANOW $3| 19 SNUAAJI
s3] ‘sasuadap s3] NS
Japueuly aWR)sAs

97 dswwesboid ap
sa|gesuodsal sap
uonNQHIUOD | JUSW
-djewlou aydIaydal 39
s19bpnq sap juiod ne

*21191059.1}
3p syuswaAnow

3 1U SNUIASI

s3] ‘sasuadap s9)
juaWadexa sed 1uns
QU Ja1duRULY SWRISAS
97 -swwelboid ap
sa|qesuodsal sap
uonNQLIUOd e| sues
s39bpnq sap juiod ne

-e]|0d swwesboid |JoW SIBIDUBUL SIDIAISS | JDW SIDIDUBULY SIDIA |JDW SIBIDUBULY SIDIAIDS aJaueuly
9p sa|gesuodsal s sap [puuostad a7| -19s sap [puuosiad a7 sap [auuostad a7 uonsan
"SYUAIIDR SDD JDUSW
9p dy|Iqesuodsal g|
Qwinsse JU0 s9ssal | "dujenb e| JusWaIR|
-9)ul [puuossad np|  -nbau JauolPWe B 3D
"3WIRISAS 92 | S2IqUUIBW P BIGUIOU | JSN[eAD € [auuosiad 3
JusWRIRIINBI BsIIN ad un "sed1AIas | Juouaple Inb sayARDe
swuoj [puuosiad ng sop 2yjenb e| JaJol|| sOp Jaulwexad,p ulel)|  *SIDIAISS S ljenb
"S9DIAIIS SO diljenb el | -dwe 18 Janjead unod U 1S9 9||F "SIDIAIDS e| dns anb j01n|d
JaJoljpwe 19 JaNjeAd | s9lIAnDe sap sudaijua |  sap 9ujenb suuoq ej| sasudanus s9iARde,P
inod sinod ud 1|qed juo uonesiuebio,|| dp dduerodwil,| Jeu | dIqWOoU 3| INS JUIde,| aujenb

DWISAS UN 3ISIXD ||

ap sanJed sauieps)

-uodal uonesiuebio,q

19W uonesiueblo,]

e| 3p 9]043U0d

(331ns) sawisAg

suonedipuj

[anpe
apels

14

€

4

sanbnsualdeIEed 19 JUsWaddo|aAsp np sapels

uoinsab ap
jquesodwio)




[9]]2uuonesiuebio jigelA 3p 312 uonsab ap |INO

"3}203s
9p saimydnu s3] J9UAD
19 saunuad s3] aJinpal
‘sIn}ny su10saq 3| AP
-214d unod s3203s sap
uonsab ap aWISAS 9|
JusWIAIRIINBI 3siin
w0y |puuosiad a7

“9WRISAS

92 Jasiin unod awio}
919 e [auuosiad np
salquiaw ap aiquiou
ulelad un "uonesi|in
IN3| 13 apuewWIp

IN3| UOJ3S SY201S 9|
J213yde,p 19 a41paid
9p uonesiuebio,| e
19wWIad $3D01s sap
uonsab ap awISAs 3

"9WIRISAS

92 Jasijin Jnod w0y
919 2J0dud sed e,u
[puuosiad o7 's3203s
Sop uonesijin,| 19
JUSWISIN0D3,| JAINS
3p uonesiuebio,| e
aapewuad unod n3uod
919 B $3D01s Sap uon
-sob ap awRISAs un

‘dpuewap Ins
SINQUISIP 19 JUdALLIR
s|1,nbsio| sasodasyua
19 sn3aJ yuswa|dwis
JUOS SY203S S
‘uonesiuebio,| Jed
11nn (neaunq sp
$9JN}1UINOy NO sanbipy
-naceweyd ‘sanbiu
-12) $3203s 3| Jo|nbI
NO 2JAINS ‘19)aYde
anod aoe|d us swR)
-sAs op sed e A,u ||

$)D03s
S9p uo1Isan

'sinIny 39 sjpnjoe
sul0saq xne aipuodal
inod snuanal ap
S9DIN0S SISIDAIP JURI]
-1[inb3 U swu3} buoj
© SNU3ASJ 3p uonesau
-9b ap aibajess sun
1ns uonesiuebio,]

‘sjonyoe
SUl0Saq $9| JIIANOD
Inod sasIaAIp $92IN0S
ap syeoyiubis snu
-9A91 s9p nua3iqo elop
© 19 UONEDYISIDAIP 9P
a169)e13s BS 3IAND
U3 dJ339W & 9dUdW
-wod e uonesiueblo;]

"S9SIDAIP S2DINOS P
SNUSASJ S3p J1US1CO
inod a1b91e13s sun
3JANZO UD SIW 2I0DUD
sed e,u siew n3uod e
9|13 "YISISAID JUBW
-3dUuRUl UN Jl0AR,P
9}ISS9I9U B| J]eUUOD
-21 uonesiuebioq

‘sowwelb

-old s3] 10 2161e1)S |
ddUSN|UI JepURW I
JUOp SpPUOJ 3p In3jjieq
puelb un [esauab ua
‘SnUaA3J 3P DIN0S
9|N3S dUN J3AR BUUON
-duo0j uonesiueblio,]

SNUIA3.
ap uonesaudn

(331ns) sawisAg

suonedipuj

[anpe
apels

14

€

4

sanbnsualdeIEed 19 JUsWaddo|aAsp np sapels

uoinsab ap
jquesodwio)




FORMULAIRE DE CONSENSUS SUR L’EVALUATION

Avant de commencer I’étape du consensus, les participants a I'atelier devront identifier individuel-
lement le stade de développement atteint par leur organisation pour chaque composante de gestion.
Ils devront également donner un ou deux exemples tirés de leur expérience en tant qu’indications
pour justifier leur évaluation. Lorsqu’ils auront terminé cette tache, le facilitateur les mettra dans
des groupes de cinq personnes maximum.

Instructions

1. Prenez des notes sur le Formulaire de consensus sur 1’évaluation au fur et a mesure que les
membres de votre petit groupe annoncent le stade de développement qu'’ils ont choisi pour
chaque composante de gestion ainsi que les indications justifiant leurs décisions. Utilisez la co-
lonne centrale du formulaire pour noter le nom (ou les initiales) de chaque membre du groupe
et le stade de développement que cette personne a choisi. Dans I'espace prévu en dessous des
noms et des stades de développement, résumez les indications présentées par tous les membres
du groupe.

2. Discutez chaque composante de gestion, en explorant toutes les différences qui existent entre
vos perceptions individuelles. N’oubliez pas que :

+ l'opinion de chaque membre est également valable parce qu’elle représente son expérience
personnelle ;

+ toutes les caractéristiques d'un stade de développement donné doivent étre présentes pour
pouvoir placer 1'organisation a ce stade. Si une seule caractéristique est absente, votre or-
ganisation se trouve au stade précédent.

3. Pour chaque composante de gestion, parvenez a un consensus sur le stade de développement
qui décrit le mieux 1'organisation et donnez une ou deux indications qui, vous en convenez
tous, justifient votre décision. Notez celles-ci dans la colonne de droite du tableau.

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle



FORMULAIRE DE CONSENSUS SUR L'EVALUATION

Component |Participant|Participant|Participant |Participant | Participant| Consensus atteint

de gestion par le groupe
M.ISSION Stade choisi individuellement JEeS eel s [FE)
Existence et consensus

connaissance

Indication décidée
par consensus

Indication choisie individuellement

VA.LEURS Stade choisi individuellement Stade décideé par
Existence consensus

et

application

Indication décidée
par consensus

Indication choisie individuellement

F e e e s Stade décidé par
S.TRATEGIE Stade choisi individuellement P
Liens avec consensus
la mission et
les valeurs

Indication décidée
par consensus

Indication choisie individuellement

Outil de gestion et de viabilité organisationnelle a



Component |Participant|Participant|Participant |Participant |Participant| Consensus atteint

de gestion par le groupe
f e ae s Stade décidé par
S.TRATEGIE Stade choisi individuellement P
Liens avec consensus
les clients et
la commu-
< . .. e e e ae s Indication décidée
naute Indication choisie individuellement
par consensus
f e e s Stade décidé par
S,TRATEGIE Stade choisi individuellement P
Liens avec consensus
les clients
potentiels

Indication décidée
par consensus

Indication choisie individuellement

STRUCTURE Stade choisi individuellement SIERE CEEREBET
Structure de consensus

supervision et
responsabilité

Indication décidée
par consensus

Indication choisie individuellement

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle



Component |Participant|Participant|Participant | Participant | Participant| Consensus atteint
de gestion par le groupe
STRUCTUR,E Stade choisi individuellement JErBeet s [FE)
Communica- consensus

tion

Indication décidée

Indication choisie individuellement
par consensus

Stade décidé par

STRUCTURE Stade choisi individuellement

Roles et consensus

respon-

sabilités — —
Indication décidée

Indication choisie individuellement
par consensus

Stade décidé par

STRUCTURE Stade choisi individuellement
consensus

Prise de
décisions

Indication décidée

Indication choisie individuellement
par consensus

Outil de gestion et de viabilité organisationnelle @



Component
de gestion

Participant

Participant

Participant

Participant

Participant

Consensus atteint
par le groupe

SYSTEMES
Planification

Stade choisi individuellement

Stade décidé par
consensus

Indication choisie individuellement

Indication décidée
par consensus

évaluation

E e e s Stade décidé par
SYST,EMES Stade choisi individuellement P
Gestion des consensus
ressources
humaines

. L. e e e Indication décidée
Indication choisie individuellement
par consensus

E e e s Stade décidé par
SY.ST,EMES Stade choisi individuellement P
Suivi et consensus

Indication choisie individuellement

Indication décidée
par consensus

0 Outil de gestion et de viabilité organisationnelle




tion : Collecte
des données

Component |Participant|Participant|Participant |Participant |Participant| Consensus atteint
de gestion par le groupe
SYST.EMES Stade choisi individuellement SIERE CEHEE B
Gestion de consensus

l'informa-

Indication choisie individuellement

Indication décidée
par consensus

SYST.EMES Stade choisi individuellement SIERE CCAR O RED
Gestion de consensus
l'informa-

tion : Utili- — —
sation de Indication choisie individuellement el ¢Ed el
l'information par consensus
SYSTE'YIES Stade choisi individuellement SIERE CEEREBET
Controle de consensus

la qualité

Indication choisie individuellement

Indication décidée
par consensus

Outil de gestion et de viabilité organisationnelle e




Component |Participant|Participant|Participant | Participant | Participant| Consensus atteint
de gestion par le groupe
SYSTEMES Stade choisi individuellement w3 e et |7y

Gestion consensus
financiere
Indication choisie individuellement Indication decidee
par consensus
SYSTFME,S Stade choisi individuellement B e el [FE)
Génération consensus
de revenus
Indication choisie individuellement Indication décidee
par consensus
SYSTEMES Stade choisi individuellement S il ey
Gestion des consensus
stocks
Indication choisie individuellement Indicateur decide
par consensus

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle
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RESSOURCES SUPPLEMENTAIRES

Les publications suivantes peuvent étre utiles aux organisations qui prévoient d’améliorer leur ges-
tion et leur viabilité.

Le Management est un bulletin trimestriel de formation continue publié¢ par Management Sciences
for Health. Chaque numéro se concentre sur un theme de gestion spécifique et inclut des « Solu-
tions pratiques » du terrain, des outils et des techniques ainsi qu'une étude de cas pour le per-
fectionnement et la formation du personnel. MSH publie également des outils de gestion, dont un
grand nombre existe en plusieurs langues, qui peuvent étre utilisés pour améliorer des domaines de
gestion spécifiques.

Un grand nombre des ressources de MSH énumérées ci-dessous sont disponibles dans le Centre des
ressources ¢électroniques du Management (ERC) a ’adresse suivante : http://erc.msh.org. Ce Centre
fournit des réponses pratiques aux questions de gestion, des outils faciles a utiliser, une informa-
tion sur les pratiques de gestion efficaces et des études des tendances actuelles dans le domaine de la
gestion. Pour plus d’information, veuillez consulter le site d’ERC sur le Web ou adresser un courrier
électronique a erc@msh.org.

POUR PREPARER LE PROCESSUS MOST

Management Sciences for Health. Créer un climat de travail qui motive le personnel et amé-
liore la performance. Le Management (Boston) vol. 11, no. 3 (2002). Ce numéro inclut un outil
d’évaluation du climat.

POUR SE CONCENTRER SUR L'AMELIORATION DE COMPOSANTES DE GESTION SPECIFIQUES

Planification

Management Sciences for Health. Apprendre a penser stratégiquement. Le Management (Boston) vol.
3, no. 1 (1994).

. Blaborer plans et propositions pour de nouveaux projets. Le Management (Boston) vol. 2,
no. 4 (1993).

. Le marketing des services de votre organisation. Le Management (Boston) vol. 8, no. 2 (1999).

Gestion des ressources humaines

Management Sciences for Health. Human Resource Management Rapid Assessment Tool for HIV/
AIDS Environments: A Guide for Strengthening HRM Systems. [Outil d’évaluation rapide de la
gestion des ressources humaines pour des environnements de VIH/SIDA.] Boston : MSH, 2003.

. Les ressources humaines : Gérer et valoriser votre bien le plus précieux. Le Management
(Boston) vol. 8, no. 1 (1999). Ce numéro inclut un outil d’évaluation de la valorisation des
ressources humaines.

Suivi et évaluation

Management Sciences for Health. Utiliser 1'évaluation comme outil de gestion. Le Management
(Boston) vol. 6, no. 1 (1997).

Outil de gestion et de viabilité organisationnelle a



Gestion de l'information

Management Sciences for Health. L'utilisation des données du programme. Le Management
(Boston) vol. 1, no. 2 (1992). Ce numéro inclut un guide sur l’action a partir de la représentation

graphique.

. Utiliser des données nationales et locales pour diriger les programmes de santé reproduc-
tive. Le Management (Boston) vol. 6, no. 2 (1997). Ce numéro inclut un guide des indicateurs
nationaux et locaux de santé reproductive.

Gestion financiere

Management Sciences for Health. Assessing Your Organization’s Capacity to Manage Finances.
[Evaluer la capacité de votre organisation a gérer ses finances.| Le Management (Boston) vol. 12,
no. 2. (2003). Ce numéro inclut I’Outil d’évaluation de la gestion financiere (FIMAT).

——— CORE : Un outil d’analyse des cotits et des revenus. Boston : MSH, 1998.

Gestion des stocks

Management Sciences for Health. Améliorer la gestion des stocks de contraceptifs. Le Management
(Boston) vol. 1, no. 4 (1992).

Management Sciences for Health et Organisation mondiale de la santé. Managing Drug Supply: The
Selection, Procurement, Distribution, and Use of Pharmaceuticals [Bien gérer les médicaments :
Sélection, approvisionnement, distribution et utilisation des médicaments|, deuxieme édition.

W. Hartford, CT : Kumarian Press, 1997.

Management Sciences for Health. Modules de formation : Bien gérer les médicaments, deuxieme
édition. Boston : MSH, 2000.

. Rapid Pharmaceutical Management Assessment: An Indicator-Based Approach. [Evaluation
rapide de la gestion des produits pharmaceutiques : Une approche fondée sur des indicateurs.] Boston :
MSH, 2000.

POUR GERER LE CHANGEMENT PLUS EFFICACEMENT

Management Sciences for Health. Créer un climat de travail qui motive le personnel et amé-
liore la performance. Le Management (Boston) vol. 11, no. 3 (2002). Ce numéro inclut un outil
d’évaluation du climat.

. Former des responsables qui soient des leaders. Le Management (Boston) vol. 10, no. 3 (2001).

@ Outil de gestion et de viabilité organisationnelle
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A PROPOS DE MANAGEMENT SCIENCES FOR HEALTH

Management Sciences for Health (MSH) est une organisation privée, a but non lucratif, qui cherche
a combler I’écart entre la connaissance des problemes de santé publique et leur résolution. Depuis
1971, MSH a collaboré avec des décideurs, des professionnels de la santé et des clients des services
de santé dans le monde entier pour améliorer la qualité et la disponibilité des services de santé et de
population et en réduire le cott.

MSH a aidé des programmes de santé des secteurs public et privé dans plus de 100 pays en fournis-
sant une assistance technique, organisant une formation, effectuant des recherches et en mettant

au point des systémes qui visent a améliorer la gestion des programmes. MSH compte plus de 700
membres du personnel travaillant a son siege a Boston, dans le Massachusetts, et dans ses bureaux a
Arlington, en Virginie, ainsi que sur le terrain dans le monde entier.

Nous fournissons une assistance technique a court et a long terme par le biais de trois centres tech-
niques : Systemes et services de santé, Leadership et gestion, et Gestion des produits pharmaceu-
tiques, y compris une assistance dans le domaine de la santé maternelle et infantile, du VIH/SIDA,
de la tuberculose, des services communautaires ainsi que de la réforme et du financement des ser-
vices de santé. Nos publications et nos produits électroniques accroissent notre assistance dans ces
domaines techniques.

Pour plus d’information sur Management Sciences for Health, veuillez consulter notre site Web
a www.msh.org. Si vous souhaitez recevoir un catalogue des publications du MSH, veuillez
contacter :

MSH Bookstore

165 Allandale Road

Boston, MA 02130-3400 Etats-Unis
Téléphone : 617.524.7799

Télécopieur : 617.524.2825

Courrier électronique : bookstore@msh.org
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—Vice-directeur, Institut national pour le contréle de la qualité dans le secteur de la santé
Fondation Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, Brésil

—Vice-directeur
Adventist Development and Relief Agency International, Kathmandou, Népal

— Participants & un atelier MOST
Pariners in Population and Development

Dhaka, Bangladesh
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