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Sommaire

L’exercice de planification stratégique dans leganismes de santé, méme s'il est
considéré comme utile et efficace par les cadresedeorganisations, n’est souvent
pas accompli selon les « meilleures pratiques »/'Quepeut observer dans d’autres
types d’organisations (Zuckerman, 2006). De pltemtédonné que les organismes de
santé sont fortement tributaires les uns des adépsis I'adoption des Lois 25 et 83,
ils se doivent d’adapter leurs techniques de platibn stratégique en prenant en
considération leurs partenaires participant au méomtinuum de soins. Toutefois,

tel que Spee et al. (2011) le relatent, les cosaaies actuelles sont tres limitées
concernant les activités réelles des gestionngiiesonduisent a la formulation d'un

plan stratégique, ou en ce qui a trait au but gsent réellement ces activités au sein

des organisations.

Dans le cadre de la présente recherche, nous smuhadonc contribuer a
I'approfondissement des connaissances sur la démanenant a la formulation d'un
plan stratégique en nous intéressant plus précigémex cing perspectives de
management de Déry (2010). Ainsi, nous avons obskerdirection du CRDI-NL
lors de la démarche menant a la formulation deptam stratégique. L'application de
notre cadre d'analyse (les cing perspectives degesment de Déry, 2010) au cas du
CRDI-NL nous permet de répondre a trois questiorécipes sous-jacentes a
I'approche de la stratégie comme « pratique »yairseaomment I'effort stratégique
est-il réalisé, quels sont les principaux outildest acteurs impliqués (Whittington,
2008).

Les résultats obtenus permettent de constater iceugu bien que la planification
stratégique nécessite I'exécution de certaineegtfghases) recommandées par le
ministere du Conseil exécutif du Québec (2008)r dre et les activités qui les
composent peuvent faire I'objet de modificatiorsslde son application dans une
situation réelle. En outre, nous observons quettaaiiche stratégique du CRDI-NL
mobilise davantage d'outils (leviers) lies au mamagnt social plutbét qu'au
management technique. Finalement, nous remarquoesl'effort stratégique des
acteurs organisationnels différe selon les insmobservées.

Mots clés : planification stratégique; formulationdu plan stratégique; étude de cas.
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INTRODUCTION

1. Mise en contexte

1.1. Transformation du Réseau de la santé et deése® sociaux (RSSS)

En 2003, le ministre de la Santé et des Servicgawoa lanceé le coup d'envoi d'une
transformation majeure du RSSS par l'adoption dd.da sur les agences de
développement de réseaux locaux de services dé stade services sociaux (projet
de loi i 25). Cette nouvelle structuration est considéréesda pratique comme
étant le changement le plus important que ce neirgsait vécu depuis ses origines,
tel que le rapportent Bareil et al. (2009). Cett@sformation a notamment apporté la
création de 95 centres de santé et de servicemusoL SSS) résultant de la fusion de
centres locaux de services communautaires (CLSCgedtres d’hébergement et de
soins de longue durée (CHSLD) et, dans la majdet cas, d’'un centre hospitalier.
Ainsi, les organisations du RSSS qui, autrefois,ps&occupaient principalement
d’étre d'excellents distributeurs de services deamsdomaine respectif (organisation
en silo) doivent désormais accorder une attentiamiquliere a I'établissement de
nombreux partenariats avec les autres organisatgnasitant autour d’elles
(organisation en réseau). En ce sens, les CSSS3l@oenus responsables des soins et
des services a mettre en place afin de mainterdfagbéliorer I'état de santé de la
population de leur territoire respectif, par I'ewtise d’'un plan clinique, et ce,
toujours en partenariat avec les nombreux orgarssmeeleur milieu. En soutien a
cette loi, le ministere de la Santé et des Sengoesux (MSSS) adopte, en 2004, la
Loi modifiant la Loi sur les services de santé et bervices sociaux et d'autres
dispositions |€égislatives (projet de lof 83) qui implique I'obligation pour les
établissements du RSSS d’élaborer un plan stratégiuriannuel en respect avec

les orientations nationales et régionales.

1.2. Vers une gestion performante et imputable pRSSS

Considérant que le secteur de la santé et descesrgbciaux représente la plus
grande part des dépenses totales du budget 20BR-@01Québec, soit 47,8 %

(Secrétariat du Conseil du trésor du Québec, 2@ER), va de soi que les attentes de
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la population envers la gouvernance des organistne®SSS sont tres élevees.
Conformément a ce désir de la population, le nmimige la Santé et des Services
sociaux et la ministre déléguée aux services spdi@moignent, des les premieres
pages du plan stratégigue du MSSS 2010-2015, delnté du gouvernement

d'atteindre une « gestion performante et imputalpeur I'ensemble des organismes
de ce secteur. En appui a cette volonté, la Loil'administration publique (LAP),

élaborée en 2000, a apporté un nouveau cadre dergesé sur les résultats qui
oblige les organismes du secteur public a rendues leesultats accessibles. Tout
comme la Loi modifiant la Loi sur les services @mté et les services sociaux et
d'autres dispositions législatives, la LAP impogal&ment aux organismes publics

d’'assurer une planification stratégique et de pri&ein plan stratégique.

1.3. Historigue de la planification stratégiquesain du RSSS

Les premiers essais d'exercice de planificatioaté&gique dans le secteur public
remontent a 1985, comme le souligne une étude delCét al. (1993). Ces derniers
rapportent également que les premiéres expérieseqgsanification stratégique au
Québec étaient le fruit d'initiatives individuelldes divers ministéres et non une
obligation légale. Suite a I'adoption de la LAP2890, les divers organismes publics
ont d0 produire un plan stratégique. Le ministéueQbnseil exécutif du Québec
(2010) expliqgue que les premiers plans stratégigiee8001 étaient trés volumineux
et qu'ils manquaient parfois d'indicateurs de perémces. Le gouvernement a donc
entrepris, en 2003, un exercice de réflexion danbut de les alléger et de les
simplifier. Toujours selon le MCEQ, I'expérienceqadse lors du premier exercice
semble avoir permis aux concepteurs, des le cyileust (soit en 2005), de fournir
des plans stratégiques ayant des objectifs cld@nss un langage compréhensible et
en parfaite harmonie avec la vision et les prisrgéuvernementales. Depuis 2008, le
MCEQ offre, par I'intermédiaire de son site Intdtnene bréve formation concernant
la planification stratégique qu’il définit en guatphases, soit la préparation de
I'exercice, la réflexion et le diagnostic, les chaitratégiques ainsi que la mise en

occuvre et le suivi des résultats.
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2. Problématique managériale

Kaissi et al. (2008) affirment que les pratiqueatsggiques des organismes du secteur
de la santé ont fait I'objet de trés peu d’étudegpidques. Dans le méme ordre
d'idées, Zuckerman (2006) rapporte que l'exercedadplanification stratégique a
commencé tres tardivement au sein des organismesedteur de la santé,
comparativement au domaine des affaires (banqndastries de production, etc.).
Par conséquent, il affirme que les dirigeants dgarismes du secteur de la santé ont
surestimé leur capacité d'intervention dans le dioende la stratégie et doivent tirer
profit des meilleures pratiques provenant du domales affaires afin d'étre en
mesure d'optimiser leur exercice de planificativatégique. A cet énoncé s'ajoutent
les propos de Spee et al. (2011) relatant que dasaissances actuelles sont tres
limitées concernant les activités reelles des gesdires qui conduisent a la
formulation d'un plan stratégique, ou en ce quiad au but que ces activités visent
au sein des organismes. Ainsi, les exemples r8esrant en détail comment les
organisations aboutissent a la rédaction du plaatégfique par l'analyse des

nombreuses rencontres de gestion sont pratiquanestants.

3.  Question de recherche

Inspirée par le courant de la « stratégie commeggpie » et, afin d'approfondir les
connaissances limitées actuellement concernarérfeacthe menant a la formulation
du plan stratégique pour les organismes du RSS& étude a pour but de répondre

a la question suivante :

« « Comment les acteurs organisationnels des établisstsriocaux du RSSS
aboutissent-ils a la formulation de leur plan ségigue suite a I'adoption des
Lois 25 et 83

4. Plan du mémoire

Le premier chapitre recense la littérature protesstlle et scientifique pour
approfondir les concepts relatifs a la stratégi@ ¢ planification stratégique, leur
évolution et les positions divergentes relativesead concepts. Par la suite, nous
retracons brievement I'historique du contexte duS®Sau cours des cinquante
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dernieres années afin d'illustrer les principauwangements qu'il a vécus. Nous
faisons également I'historique de la planificatistnatégique au Québec dans le
secteur public, avant de voir son application ao da RSSS, pour mieux connaitre
en fin de compte la réalité des organismes de ctewe En dernier lieu, nous
décrivons I'état de la recherche concernant lesrsidg thématiques récentes en ce qui
concerne la planification stratégique applicablg atganismes de la santé. Ainsi,
nous remarquons que les connaissances relatives @rharche menant a la
formulation du plan stratégique de ces organisroastses limitées.

Le deuxieme chapitre explore notre question deamtie, traite du choix du cadre
conceptuel (modele de Déry, 2010) et propose kaph@ (la stratégie comme
pratique) que nous avons choisie pour y répondrdofction de l'approche adoptée,
nous expliguons pourquoi nous avons choisi de m@ora notre question de
recherche a l'aide de trois sous-questions.

Le troisieme chapitre introduit la méthodologieliséie pour effectuer notre étude.
Subséquemment, nous expliquons la nature de netreerche et nous justifions le
choix de notre terrain de recherche ainsi que désaitilisés lors de la collecte de
données. Nous définissons également la méthodalybandes données que nous
avons employée et les considérations éthiques qus nt guidés au cours de la
recherche.

Le quatrieme chapitre décrit succinctement le CRDJ-soit I'endroit ou s'est
déroulé notre étude, et ce, afin de mieux compeerdr contexte dans lequel
I'établissement élabore son plan stratégique.

Le cinquieme chapitre illustre les résultats deen@étude. Ainsi, nous abordons les
objets de discussion traités lors de I'ensembleatentres et la démarche menant a
la rédaction du plan stratégique 2010-2015 du CRDI-

Le sixieme chapitre examine les résultats de nétinde a I'aide de nos trois sous-
questions de recherche afin de voir comment I'effvatégique se réalise, quels sont
les principaux leviers utilisés et de quelle mamides acteurs organisationnels

I'accomplissent.

Nous concluons par une présentation des apportsotie étude sur le plan de la

théorie et de la pratique, de ses limites ainsidpsgepistes de recherches futures.



Chapitre 1 : Revue de la littérature

Introduction du premier chapitre

Il est impossible d'aborder la thématique de lanifitation stratégique sans au
préalable clarifier la stratégie et le vocabulas'g rattachant. Tel est I'objectif

premier de ce chapitre qui introduit quelques matiessentielles et qui porte sur son
évolution. Nous y présentons ensuite les prisepagtions divergentes de deux
auteurs significatifs qui ont marqué I'évolution ldestratégie. Le chapitre se termine
par les découvertes récentes suite a la rechernchieification stratégique, ainsi que

son application dans le contexte du RSSS.
1. Lastratégie

1.1. Définition de la stratégie

Suite a de nombreuses recherches, Johesai. (2011) remarquent qu'il n'existe
aucun consensus en ce qui concerne la définitiola dt¢ratégie dans la littérature
actuelle. Par conséquent, ils la définissent dimamiere tres vaste comme étant :
« l'orientation a long terme d'une organisatio#n de souligner les différentes
nuances possibles, I'annexe 1 présente douze tiéfside la stratégie telles que
proposées par des auteurs influents dans ce dorfigoreH Ansoff, 1981; Bryson,
1988; Jean-Louis Denis, Langley et Lozeau, 199htAlberg, 1987).

Dans le méme ordre d'idées, Johnesbml (2011) analysent les diverses définitions
existantes concernant la stratégie afin de faissamir trois éléments essentiels.
Premiérement, a travers la définition de Chandl®B9), il ressort qu'elle prend la
forme «d'une démarche logique qui mene de la métation des buts et des
objectifs a l'allocation de ressources ». Deuxiesrma définition de Porter (1982)

met en évidence la nécessité des arbitrages etedhemche d'un avantage
concurrentiel. Troisiemement, la définition de Nioerg (1994) adhére a la notion de
« configuration», car la stratégie ne prend pas toujours la forlae plan logique et

délibéré, elle peut également émerger de manigpesirae.
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1.2. Définitions du vocabulaire de la stratégie

Compte tenu du manque d'uniformité en ce qui coreckr concept de la stratégie et
du vocabulaire s’y rattachant dans la littératustuelle, Johnsoret al(2011)

proposent une clarification supplémentaire desesrsuivants :

» La planification stratégiquesst un processus qui « vise a élaborer et cooetdan
stratégie d'une organisation grace a des procedystématisées, ordonnées et
séquentielles ».

* Le plan stratégiquesst un document qui « fournit les données et lggraents en
faveur d'une stratégie particuliére pour l'orgamsadans son ensemble, sur une
durée relativement longue ».

» La missionest « I'expression du but général de I'organisatio

» Lavisionest « I'état futur souhaité pour I'organisation ».

» Lesobjectifssont « des ambitions précises en termes d'horerapdrel et, de fait,

le plus souvent quantitatif ».

1.3.  Structuration épistémologique du champ dérédaégyie

Afin d'étre en mesure d'apprécier la valeur etoidge du champ de la stratégie, Déry
(2001) a effectué une enquéte bibliométrique quii Bévolution et regroupe les

diverses connaissances existantes sur ce sujeeudesux, Lecoq et Warnier (2009)

expliquent que cette structuration épistémologiguechamp de la stratégie est
désormais reconnue et acceptée d'une maniere cuedlerpar les nombreux auteurs
de ce champ d'études. Pour mieux comprendre liergya'il a effectue, Déry (2001)

souligne que le champ de la stratégie peut étreomume étant le point de rencontre
de trois champs différents, soit celui des prasgigestionnaires), de la consultation
(consultants) et de la recherche (chercheurs). (#91) a déterminé trois grandes
périodes qui ont permis d'aboutir a la structuraépistémologique du champ de la

stratégie :
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1.3.1. La période idéographique (1908-1959) :Uétg des faits et I'éclosion de la
politique générale

La création du champ fait suite au premier coursbdsiness policy(politique
générale d'administration) intégré pour la premiéire dans une école de formation,
la Harvard Business Schadles principaux membres du champ durant cetteg@éri
ont essentiellement un statut d'enseignants ceustasein d'écoles de gestion. Les
membres tentent surtout de découvrir des faits regoieis sur le sujet. Pour ce faire,
ils ont recours a des cas d'entreprises qui ibastexplicitement les pratiques de

gestion, I'histoire des entreprises et de leuresex d'activite.

1.3.2. La période praxéologigue (1960-1969) : laétgudes normes et la
planification d'entreprise

Au cours de cette période, les membres sont pafaripent engagés dans la quéte de
normes, car la stratégie est désormais considémdene une pratique qui peut étre
régie formellement par un processus de planificatRlusieurs ceuvres normatives
voient le jour, telles que celles d’Ansoff (1965)Learned (1965) et elles servent de
guide a l'action stratégique. Durant cette périobsgtivité stratégique prend
I'appellation de planification d'entreprise. De mwaux programmes de doctorat sont
désormais offerts avec spécialisation en stratélges. membres sont désormais
constitués de chercheurs, de consultants et deipret Une premiére association
savante concernant la stratégie fait son apparitibme Institute of Management
Science (TIMS)De plus, une premiére revue consacrée exclusiveaux questions

de planification stratégique est publiée Ltang Range Planning

1.3.3. La période nomothétigue (1970-1998) : latgudes lois et la gestion
stratégique

Déry (2001) dénote que cette période produit « witable explosion

sociocognitive » puisque la stratégie est analgsés son aspect social et par rapport
aux relations sociales. De plus, la stratégie ésbinais un objet de recherche a
étudier en privilégiant une approche « nomothétigueoit de chercher a percevoir
avec le plus de précision possible la régularitéetéains faits afin d'en tirer des lois
générales. L'ancienne appellation de « planificati@ntreprise » devient dorénavant

la « gestion stratégique ». Cette derniére sedamprégner par d'autres disciplines
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de sciences sociales, telles que I'économie, lmlsge et la science politique qui,
selon Déry (2001), deviennent les points de reml® chercheurs en stratégie.
L'essentiel des recherches menées concerne degiogfl de natures théorique et
méthodologique. Deux nouvelles revues sont égalerogrées, soit leStrategic
Management Journg[L980) et leJournal of Business Strate@¥980) ainsi que deux
nouvelles associations, I&trategic Management Socie{980) et I'Association
internationale de management stratégique (1991).

Lors de la conférence annuelle de I'Associatiorermationale de Management
Stratégique (AIMS, 2007), Boissin, Déry et Martirmit résumé a l'aide d’'une
citation de C. Wright Mills I'évolution de la realcbe en stratégie suite a la période
nomothétique, comme étant une quéte visant ultimematteinte d'une « forme
d'objectivité formelle et mathématique » presqudtaignable et qui, au final, risque
de causer « une perte de pertinence pratique etultation du caractere
profondément sociopolitigue de toutes recherchess@ances du social et de
I'humain ». En ce qui concerne la pratique, biee lgs succés des exercices soient
fréquents, Johnsaet al(2011) soulignent que la rentabilité financierdaldémarche
est difficilement démontrable. Dans le domaine alednsultation, les résultats en
termes de stratégie sont également mitigés. En, si#éon Johnsoet al(2011), la
question concernant la compétence des consultantsstetégie reste trés
controversée et sujette a débat. A titre d'exenilglgjgnalent que la firme McKinsey
a été pointée du doigt lors des faillites des $ési&nron et Swissair en 2001. Cela
s'oppose au succeés de la firme Bain, spécialiséegtratégie, qui démontre que la
performance financiére de leurs clients est quédie supérieure a celle de la
moyenne des 500 plus grandes entreprises amésgcdioet comme ['affirment
Johnsonet al. (2011). Nous pouvons donc comprendre que la thdusatde la
stratégie organisationnelle reste des plus contsées, que ce soit autant sur le plan
de la recherche, de la pratique que de la consuitata popularité de la stratégie
reste tres éphémeére et les démarches pour démaeserésultats de maniere

purement mathématique et objective lui sont gasathten avenir treés incertain.
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2. La planification stratégique

2.1. L'évolution du contexte de la planificatioragtgique

Tout comme le concept de la stratégie et de laereble dans ce domaine, qui ne
semble point faire I'unanimité dans la littératureus remarquons que l'intérét que
témoignent les entreprises envers la planificastratégique est également mitigé
depuis sa création. En ce sens, Martinet et Thig2001) affirment que la
planification stratégique a été, durant de nomlagw@nées, « l'objet supréme de la
recherche en management ». Néanmoins, selon epladdication stratégique a
également connu ses moments sombres a un poigpt'édle aurait pu devenir « un
concept fantdbme ». Afin de mieux comprendre lesores de cette variation, ils

proposent une bréve genese de la planificatiotégicpe a travers quatre périodes :

2.1.1. _La planification a long terme (1945-1Pp65
Martinet et Thiétart (2001) affirment que, suitelaafin de la Seconde Guerre

mondiale, I'économie retrouve progressivement lentch de la croissance et la
confiance qui regne face a l'avenir pousse lesnisghons a accepter l'idée de
préevision et de programmation du futur. Pour ceefdies organisations optent pour
l'usage d'outils de recherche opérationnelle asligar les militaires américains. Les
grandes entreprises procedent rapidement a uniigaéion a long terme (cing a dix
ans) puisque de nombreux économistes et spécialistgestion la recommandent.
L'idée d'une planification nationale en France sesmalement de nombreux travaux
d'études élaborés par des professeurs ddal@ard Business Schaooles outils
développés a cette époque ne sont pas uniqueméés pour l'entreprise, mais
également pour tout organisme qui tente de préstotie programmer son avenir.
Toujours selon les recherches de Martinet et Thié2001), l'objectif de la
planification a long terme consiste en grande @adi prévoir les variables
économiques significatives afin de programmer dgpisnces d'actions cohérentes
pour atteindre une croissance d'entreprise, eti dessbudgétiser au cours des

premieres années du plan.
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2.1.2. _L'articulation de la planification et ldestratégie (1955-1975)
Martinet (2001) affirme que l'impulsion des univiises a été lI'un des éléments

ayant grandement influencé la stratégie durané geitiode et, qu'encore aujourd’hui,
la plupart des démarches stratégiques concrétesepnent de ces études. A titre
d'exemple, il cite la procédure de planification@iémore et Bradenburg (1962), le
modéle LCAG de quatre professeurs a Harvard (Lelar@hristensen, Andrews,
Guth; 1965) et l'ouvrage d'lgor Ansoff (1965). Leemier modéle élabore une
procédure de planification stratégique, un cadreéhaublogique ainsi que des
concepts clés (domaines d'activité, profil de caempeées, analyse concurrentielle,
etc.). Le deuxieme modele porte sur l'analyse elvifonnement et la mise en
évidence de facteurs clés de succes, I'analysenkedprise, les forces et faiblesses,
I'évaluation des stratégies possibles, etc. Ce frodhbvise le processus de
planification stratégique en deux grandes étapesarmulation de la stratégie et sa
mise en ceuvre. Le troisieme ouvrage présente wuegure de décision stratégique
et une clarification de quelques concepts majewexteur de croissance, typologie

de manceuvres stratégiques, diversification, etc.

Le deuxiéeme élément ayant influencé cette périastelee triomphe de l'analyse
concurrentielle, soit un modéle largement utilisé germet aux dirigeants de
planifier et contréler d'une maniére efficace Ipgrations de I'entreprise suite a une
analyse des liens marché/finance, croissance/ptdéanmoins, ces matrices vont
rapidement laisser place au modele de Michaél P¢i@80), soit une analyse
industrielle élargie aux forces concurrentiellesn@urrents, clients, fournisseurs,

concurrents potentiels, substituts).

2.1.3. _Larevanche du management (1975-1990)

L'un des deux éléments marquants de cette périéfieed par Martinet et Thiétart

(2001) a été la contestation de la planificatioratégique. En ce sens, le choc
pétrolier de 1973 et la crise économique qui aisomi ameneé les adeptes de la
planification stratégique a abandonner leurs aeuses stratégies a long terme. Par

conséquent, la gestion opérationnelle a court terfaeréorganisation et la

compression des charges de structure ont réussngne une place de choix pour
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contrer les stratégies a long terme. De plus, he@s 1980 ont été synonymes de
retraite apparente de la littérature relative pléaification stratégique pour favoriser
le retour aux sources managériales, telles que dhilisation des ressources

humaines, I'écoute du client, la réactivité, etc.

Le deuxiéme élément définissant cette période d'@tdergence du management
stratégique rapporté par Ansoff (1965), soit la ppsition de la notion de
programmation de management stratégique qui cersista fusion entre la stratégie
et la gestion opérationnelle permettant de venirsglestituer aux limites de la
planification stratégique. Ansoff (1989) indique eqla planification stratégique
devient une thématique plutdt délaissée qui, aetsagon institutionnalisation, s'est
davantage fragmentée puisqu'elle n'est pas parvérfage ressortir un paradigme
consensuel, et ce, malgré les nombreux effortsedef@ndateurs. Par conséquent,
Martinet et Thiétart (2001) expliquent que la stgie a été récupérée par d'autres
disciplines fonctionnelles comme le marketing,iteafice et la gestion des ressources

humaines.

2.1.4. _Le retour des concepts stratégiques

Martinet et Thiétart (2001) expliqguent que plusse@auteurs, tels que Wernerfelt
(1984) et Barney (1991) ont repris la théorie dertassance de la firme fondée par
Penrose (1959) pour redécouvrir les concepts tipdesi Dans un méme ordre
d'idées, ces derniers veulent démontrer qu'il essiple de constituer un avantage
concurrentiel soutenable en se concentrant suegsources, les compétences et les
connaissances spécifiques a chacune des entrepfises, ces auteurs tentent
d'obtenir un consensus concernant la théorie gtcpté générale, ou au minimum, un
cadre conceptuel global permettant de guider lesadéhes de réflexion stratégique.
De plus, ils affirment qu'elles peuvent servir &aeher les diagnostics interne et

externe.

Si nous analysons la littérature ayant suivi l'ager de Martinet et Thiétart (Martinet
et Thiétart, 2001), nous constatons une diminutitagrante de lintérét des
chercheurs en ce qui concerne la planificationtégrque, tout comme l'affirment

Whittington et Cailluet (2008). A titre d'exemples auteurs observent cette baisse
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dintérét par la chute drastigue du nombre d'agictouchant la planification
stratégique publiés par deux revues réputées @éadsnhaine de la stratégie, soit le
Strategic Management Journé8,2 % en 1980-1984 comparativement a 0,2 % en
2000-2007) et léong Range Planninl2 % en 1990-1994 comparativement a 3 %
en 2000-2007). Selon ces auteurs, cette pertémdingst en grande partie attribuable
au fait que les points de vue des académiciensritiop stéréotypés et basés sur des
connaissances théoriques datant de vingt ans st phwutefois, sur le plan de la
pratique, Rigby et Bilodeau (2011) rapportent cquélanification stratégique est le
deuxieme outil de gestion le plus utilisé au moatlgu'il est celui qui obtient le plus
haut niveau de satisfaction aupres des répondants.

2.2. Les prises de position face a la planificaitbatégique

Tel que nous pouvons le constater en examinantmements marquants de
I'évolution de la planification stratégique, bienmegla recherche sur le sujet ait
diminué, l'intérét des praticiens envers cellesti teujours d'actualité. Nous allons
donc approfondir dans la partie suivante, les urawde deux auteurs ayant des prises
de positions divergentes concernant la planificat&ratégique ainsi que leurs
questionnements face aux pratiques organisati@me{bestionnaires) et a la
recherche. Nous pouvons alors mieux comprendregpoutes praticiens continuent

d'utiliser cet outil pour envisager I'avenir derleaganisation.

2.2.1 _La décadence de la planification stratéggpien Henry Mintzberg

Pour bien comprendre I'évolution du contexte del#mification stratégique, il est
important de reconnaitre les apports de l'autemryHklintzberg (1994a). Ce dernier
est reconnu par plusieurs auteurs, tels que Maréin&hiétart (2001), comme étant
celui qui a le mieux synthétisé et systématiségliarentation concernant la
planification stratégique, ce qu’il démontre égademmdans son livr&randeur et
décadence de la planification stratégiqidintzberg remet en question les résultats
réels de la planification stratégique, car, selondelle-ci repose sur trois hypotheses
« fondamentalement erronégssoit la prédétermination (difficultés de prévigiple

détachement (la séparation pensée/action) etrgalation.
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2.2.1.1. L'hypothése de prédétermination

Mintzberg (1994) remet tout d'abord en questibgpothése de prédétermination
soit la croyance selon laquelle le contexte entduta processus stratégique est

stable, ou méme prévisible et que les stratégieggme étre prédéterminées.

L'un des arguments de Mintzberg concernant cefpethgse esta performance de
la prévision qu'il considere comme étant discutable et qu$unée a l'aide des
propos de Makridakis (1990), selon lesquels lestcaiels et d'opportunité
engendrés par une prévision erronée sont tres £I®& plus, pour produire des
bénéfices importants, les stratégies se doiventseotement d'étre adéquates, mais
également de ne pas avoir été utilisées par lesucants directs. Par la suite, il
dénote également qu'un obstacle sérieux guettdafafipation stratégique, soit la
prévision des discontinuité@g'il considére comme un défi difficilement relbiea A
titre d'exemple, il énumere les innovations tecbgjues, les augmentations de prix,
I'évolution de lattitude des consommateurs et tExisions des législateurs. I
avance que la planification stratégique utillseprévision comme extrapolatipn
c'est-a-dire qu'elle cherche a tirer des conclusiarpartir de données partielles en
utilisant des données empiriques antérieures cofontment de I'avenir et que leur
valeur est nulle dans un contexte incertain. Dansnéme ordre d'idées, Mintzberg
nous met en garde contie dynamique de la formation de la stratégensistant a
croire que le monde reste immuable pendant la tiéadu plan. Il souligne aussi
que laprévision est utilisée comme forme de contr@e que «I'obsession du
controle risque de mener a une illusion de contsGdé¢ méme d'aboutir a une baisse
de la créativité de la stratégie. Pour faire fage difficultés énumérées, il affirme
que les tenants de la planification stratégiquescvent descénarios a la place des
prévisions,mais qu'encore une fois, cela est difficilemerdgigle, car cela exige un
nombre important de scénarios pour trouver celui spra réaliste, mais qu'a

l'inverse, peu de scénarios sont nécessaires peurajsoit gérable.

2.2.1.2. L'hypothése de détachement

Par la suite, il se questionne sur la planificatgiratégique en affirmant qu'elle

repose surl’hypothése du détachemesbit la nécessité de détacher la pensée de
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I'action, la stratégie des opérations, les pensgeirseux qui agissent véritablement,

et donc, les strateges des objets de la stratégie.

Dans son argumentaire, Mintzberg (1994) émet I'iypse selon laquelle la
planification stratégiquelétache les compétences des planificateurs et ades
lors de I'élaboration de la stratégie. Selon les planificateurs présentent leur
avantage concret de pouvoir disposer du temps ®tatfiniques nécessaires pour
analyser les données quantitatives alors que diesapeérationnels sont les seuls,
grace a leurs actions quotidiennes, a recueillindebreuses données qualitatives
qui peuvent seulement étre stockées dans la mémaiveelle (le cerveau humain).
De plus, il remet en questiola valeur de l'information quantitativen ce qui
concerne la planification stratégique, car ellgpaesient pas a inclure I'ensemble des
facteurs importants (non économiques et non quaaifdl, elle est trop simplifiée
pour pouvoir étre utilisée d'une maniére pertinatzes I'élaboration de la stratégie,
elle n'est pas accessible suffisamment rapidement ptre mise a profit dans
I'élaboration de la stratégie et sa fiabilité daigser a désirer. Mintzberg reprend une
étude concernartapprentissage des forces et des faiblesgédsée pour rallier la
pensée et l'action en affirmant que cette technitgs pas toujours fiable puisqu'elle
confond les aspirations et les espoirs avec latégale qui peut créer des idées
préconcues. Dans un méme ordre d'idées, il affigme souvent la stratégie est
influencée par unapproche marketingmenant 'organisation a s’orienter davantage
sur le produit (ce que l'organisation veut produigpie sur les besoins du
consommateur (ce qu'elle doit produire pour réperairx besoins réels). De plus,
bien que Mintzberg soit en accord avec le respedadormulation avant la mise en
ceuvre, il soutient que cette derniére se doited@olutive en fonction du contexte,
alors que de nombreux projets de planificationt&tigue se contentent de suivre le

plan de départ.

2.2.1.3. L'hypothése de formalisation

Finalement, il dénote que la planification stragég s'appuie sufhypothese de
formalisation c’est-a-dire que le processus stratégique esiramumable grace a

l'utilisation de systemes.
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L'un de ses arguments concernant cette hypothéd€dsec de la formalisation
démontré a I'aide de nombreuses données empirifiese sens, il déclare que les
discontinuités ne sont pas perceptibles par lesesyes, que la rigidité de la
planification formelle décourage la créativité aeget outil semble surtout avoir été
congu comme un systéme de contrle. Il s’'interrégalement sur I'énoncé selon
lequel la formalisation a réellement été tentéaffirmant que I'effort de la
planification stratégique s'est principalement néswa des diagrammes illustrant des
encadrés tels que « soyez créatifs » ou « dévetoppe pensée audacieuse » plutdt
que de chercher a comprendre réellement le forncdiment du processus de
formation de la stratégie. Il souligne égalemené d@ nature analytique de la
planification porte a structurer les problémes trop rapidementdéfinir des
alternatives d'une maniere prématurée et a évédgeidées trop vite, ce qui laisse
douter de la créativité dans un tel contexte. Sgaraentation se poursuit également
lorsqu’il parle del'image des cadres en activigh affirmant que le travail de ces
derniers est surtout « simultané, global et retew@ », alors qu'a linverse, la
planification stratégique est davantage « linéaiéguentielle et ordonnée ». Dans un
méme ordre d'idées, il indique que les cadres eisgd'étre plus réticents face a la
planification stratégique, car ces derniers vosistér a des structures trop organisées
préférant un processus fondamentalement globahtégral au suivi linéaire des

étapes.

2.2.2. Le renouvellement de la planification stgigque selon Alain Charles
Martinet

A linverse, Martinet (2001), l'un des auteurs l@sis cités par I'Association
Internationale de Management Stratégique (AIMSanee la discussion relative aux
trois hypotheses fondamentales erronées en cetrit a la planification stratégique
et déterminées par Mintzberg (1994) pour nuanceptepos de ce dernier. L'un des
arguments de Martinet (2001) est que le discourdMdezberg (1994) s'appuie
principalement sur la littérature spécialisée awrimiént de l'observation et de

I'évolution réelle des pratiques en entreprises.
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2.2.2.1. L'hypothése de prédétermination

Martinet (2001) mentionne que cette critique eshamonie avec la glorification du
pilotage a vue qui a suivi le choc pétrolier de 393ans un méme ordre d'idées, il
affirme que cet élément inattendu est venu compitoenda réputation que la
planification stratégique s'était forgée, car dffexnent celle-ci ne peut pas tout
prévoir, que ce soit du point de vue économiquehrtelogique ou politique.
Néanmoins, il souligne qu'il est nécessaire detivedar la critique de Mintzberg

(1994), car cette derniére ne prend pas en comsidérles éléments qui suivent.

Tout d'abord, concernant cette hypothese, il mengoque, malgré tout, les
décideurs sont contraints de prévoir sans cesse, aec ou sans plan stratégique. A
titre d'exemple, il indique que lors d'investissatsede lancements de produits ou de
services, de rachats de concurrents, les décisionent étre appuyées par des
prévisions qui, encore une fois, sont plus ou mpmEgEises, sérieuses et pertinentes.
La prévision sert ainsi de guide a l'action et permie justifier et défendre des
hypothéses sous-jacentes. Il est également d'aes@d I'idée que la prévision ne
doit pas étre rejetée en fonction des changementies turbulences qui pourraient
survenir. En ce sens, il note qu'il est possiblerpes organisations d'user de points
de repere relativement fiables, tels que I'histeigrganisationnel, pour construire
des stratégies raisonnées. Une majorité d'orgamsabnt également recours a la
planification glissante permettant de réviser atlaoent le plan pour le rectifier en
fonction de certaines prévisions erronées et dwesw contexte. Selon lui, le plan
stratégique ne devrait pas non plus étre consiciEréme un obstacle interdisant de
prendre des décisions n'ayant pas déja été formulaées le plan, mais plutét comme
un outil ajustable en fonction des évenements itapts et nouveaux qui le
nécessitent. Martinet (2001) revient également lsumble de la planification
stratégique en affirmant que les démarches netvyenqu'a prévoir en détail ce qui
risque de se passer, mais qu’elles consistenttpiutéune analyse de l'impact des
scénarios et des décisions envisagés afin de agquielles soient suffisamment
solides. Il achéve son argumentation concernate bgpothese en soulignant que les
visions stratégiques pronées par Mintzberg et mfawuu détriment des plans sont

aussi basées par définition sur des prévisions.
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2.2.2.2. L'hypothése de détachement

Martinet (2001) considere cette deuxiéme hypotlcéseme étant plus pertinente que
la premiére en affirmant que cette séparation réenanl'époque du taylorisme et
gu'elle est beaucoup plus large que la planificappisqu'elle s’inscrit dans la
tradition occidentale du management. Il présente dizux dimensions qui viennent

mettre en perspective cette hypothése.

En premier lieu, il mentionne que de nombreux twavsur l'apprentissage, tant sur le
plan des individus que des organisations, démantgere dans les processus
efficaces, la pensée et I'action s'alimentent niigiment. Il explique également que
la planification stratégique, la culture organisatielle et l'architecture de la
procédure peuvent favoriser le rapprochement datpenseée et I'action. L'argument
selon lequel il est impérieux de dissocier la pensgél'action tient, selon Martinet
(2001), davantage de la filiation intellectuelleeggue que de la planification

stratégique.

De plus, il précise sur le plan des individus gaectitique de Mintzberg (1994)
repose principalement sur les débuts de la platifio stratégique lorsqu’'un nombre
trop grand de planificateurs ceuvraient au seingilasdes entreprises ameéricaines.
Pourtant, il rapporte qu'aujourdhui la situatiorgrndement changé, soit que le
nombre de planificateurs a significativement dindinet que cela a permis
l'intégration de cadres opérationnels, de direstelar filiales, de départements et de
fonctions aux phases de la planification stratégicpussi, il souligne que la fusion
entre I'expérience sur le terrain de ces derniefsex@érience des planificateurs fait

en sorte qu'on ne peut plus parler de détacheménetl&action et la pensée.

2.2.2.3. L'hypothese de formalisation

Martinet (2001) fait ressortir que Mintzberg (199&)nsidere gu’'a l'inverse du

cerveau humain, les systemes formels sont incapadbteérioriser, de comprendre et
de synthétiser, et par conséquent, ils ne peusantipprendre. Néanmoins, Martinet
(2001) rappelle que les hommes qui pratiquentdaétisation peuvent apprendre de

leur expérience. Dans un méme ordre d'idées, criededénote que I'élément
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important a considérer est surtout la forme du gssas. En ce sens, bien que la
planification stratégique doive inévitablement &ireprocessus organisé et contenu
dans un calendrier strict, certaines variationterggossibles tant au niveau du style,
des méthodes que des outils utilisés, des modesistmnement, d'argumentation et

d'information.

3. Etat de la recherche : diverses thématiques récersteconcernant la

planification stratégique applicable aux organismesle santé

Zuckerman (2006) dénote que l'exercice de planifinastratégique au sein des
organismes du secteur de la santé a commencétdidgement comparativement a
celui du domaine des affaires (banques, industriEs production, etc.).
Conséquemment, il affirme que les dirigeants dgarmismes du secteur de la santé
surestiment leur capacité d'intervention dans |lmaloe de la stratégie et qu'ils
doivent tirer profit des meilleures pratiques prmoaet du secteur des affaires afin
d'étre en mesure d'optimiser leur exercice de fitation stratégique. Parallelement,
Mintzberg (1994) critique séverement la planifioatistratégique sans pour autant
détailler explicitement des exemples réels illugtraomment les organisations
aboutissent a la rédaction du plan stratégiqueucéait en sorte que cette démarche
reste a approfondir. Kaissi et al. (2008) affirmégalement que les pratiques
stratégiques dans les organismes du domaine dmnté ent fait I'objet de tres peu
d’études empiriques. Spee et al. (2011) relatdohs®ous la principale lacune de la
littérature concernant la formulation d'un plarastgique, soit que les connaissances
actuelles sont tres limitées concernant les aétvitéelles qui conduisent les
gestionnaires a le formuler, les roles qu'ils doiwexercer et le but de ces activités au
sein des organisations. Toutefois, dans la présauon, nous dénotons davantage
les principaux apports de la recherche au coursldeséeres années dans le domaine
de la stratégie en évitant de nous concentrer emeat sur des études provenant du
secteur de la santé.
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3.1. L'influence de I'approche cognitive

Johnson et al. (2011) affirment que, depuis le®agri 980, la recherche en stratégie
a été grandement influencée par I'approche cognitelon ces derniers, c’est un fait
maintenant reconnu que les perceptions, les énwtiinles jeux politiques des
individus qui composent I'organisation influencémtstratégie. L'idée de concevoir
une recette uniforme permettant de créer des emmgst parfaitement rationnels et

analytiques », pronée durant les années 1960, @atérécartée.

3.2. Les rbles de la planification stratégique felim

Denis et al. (1995) indiquent, suite a I'analyserdle de la planification stratégique
formelle dans le domaine hospitalier, que la plaaifon stratégique peut jouer trois
réles distincts. Dans un méme ordre d'idées, legeuasi considerent que la
planification stratégique peut occuper un rélestrimental », lorsque cette derniére
est utilisée pour que l'organisme puisse s'adapter changements de son
environnement externe et établir ses prioritésomctfon des ressources disponibles.
Elle peut aussi exercer un rble « politique » afenpromouvoir les aspirations de
l'organisme publiquement, ce qui pourrait évenamednt aider a justifier les
demandes de ressources supplémentaires aupresgeeses gouvernementales.
Ensuite, elle peut étre « symbolique », par exergokgjue les organismes cherchent
a impressionner les divers acteurs externes en d@éwmnontrant leur capacité
d'entreprendre une démarche de gestion rationn@le. plus, elle peut étre
symbolique pour répondre a la demande d'une instgaavernementale ou dans le
but d'obtenir une accréditation supplémentaire.

3.3. La complexité des organismes pluralistes gtulitude d’acteurs concernés

La stratégie au sein des organismes de la santélesedgalement captiver les
chercheurs en raison de son contexte particulier Qanis, Langley et Rouleau
(2007) définissent comme étant pluraliste. Dans arére d’idées, ces derniers
affrment que les organismes du RSSS répondentcatgres des organisations
pluralistes puisqu’ils « sont caractérisés par dejectifs multiples, des lieux de

pouvoir diffus, et des processus de travail repossur des connaissances
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spécifiques ». Leur étude sur les organisationsliiies leur permet de conclure que
le rble du stratege est de prendre en considératiis perspectives d'étude. Tout
d’'abord, celle de l'acteur réseau ou la formatienlal stratégie est vue comme un
« processus de traduction ». Selon cette perspedtyv stratéege doit chercher a
constituer des alliances avec les nombreux acttusgssurer d’obtenir leur soutien
indéfectible. Ensuite, la perspective des convestie@st percue comme un
« processus d’accommodation » ou le stratége chedclobtenir des compromis
malgré les valeurs contradictoires des divers &stetbncernés. Finalement,
'approche sociale de la pratigue met en valeumpgortance de prendre en
considération l'impact des routines et des prasqueganisationnelles sur la

formation de la stratégie.

Un article de Glouberman et Mintzberg (2002) expdicqu’au sein des hopitaux,

nous retrouvons quatre mondes distincts qui codatitsoit celui du traitement

(« cure ») représenté par les médecins, des seirsare ») représentés par les
infirmieres, du contrble représenté par les gestioms et de la communauté
représenté par le conseil d’administration. Biere ques quatre mondes doivent
coexister au sein d’'un méme organisme, ils onttendance naturelle a se confronter
continuellement en fonction de leurs intéréts djeats, comme le laissent entendre
Glouberman et Mintzberg (2002). Bien que ce regeougnt en quatre mondes
facilite grandement la lecture de la pluralité¢ degeurs, il est important de

mentionner que de nombreux autres groupes sontpstildes d’influencer les

organismes de santé, c’est-a-dire les groupesngge(personnel paratechnique,
comité multidisciplinaire, représentants syndicaetx,) et externes (les médecins en
pratique privée, les centres de la petite enfalese pharmacies communautaires,
etc.). Malgré le grand nombre d’acteurs concerfe@sgecherche traditionnelle en

stratégie s’est principalement concentrée sur Botmle la haute direction, comme le
laissent entendre Johnson et al. (2007), et cgrinBimpact reconnu de nombreuses
autres influences, telles que celles des gestimmatermédiaires, des consultants,

des banques, etc.
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3.4. _Lareconnaissance de la stratégie émergente

Comme l'indique Mintzberg (1994) dans sa définitam la stratégie, cette derniere
doit étre vue comme une configuration. Dans ce ,sknstratégie ne prend pas
toujours la forme de stratégie délibérée représepat un plan logigue et raisonné.
Elle peut aussi se présenter sous la forme d'uraégie émergente, soit d'une
maniére imprévue qui n'a pas été expressément goBlar conséquent, il estime que
la stratégie realisée est la somme de la stratijjizérée et de la stratégie émergente.
Dans un méme ordre d’idées, une recherche de Bresbeieb-Bienfait et Urbain
(2008) relative au comportement des dirigeantsttépnises met en évidence que la
majorité d’entre eux affirment que « la stratégefasse en marchant et que le chef
d’entreprise en soit a l'origine ». Dans un corgexil la planification stratégique est
une obligation légale pour les établissements dBRR®ous pouvons remarquer que
la stratégie émergente ne semble pas avoir étget’@® nombreuses recherches
comme c’est le cas pour la stratégie délibérée.

3.5. La mise en ceuvre d'un plan stratégigue au deim Centre hospitalier

universitaire

Boutin (2010) s'est intéressé a savoir commerdadésurs mettaient en ceuvre le plan
stratégique dans les hopitaux québécois. Cetteeétd entre autres, permis
d'identifier quatre éléments centraux pouvant agititre de facilitateurs ou de
difficultés lors de la mise en ceuvre d'un plantégigue, soit la direction, le
processus de formulation du plan, la collaboragbtiallocation des ressources. La
démarche a permis de faire ressortir que certaijesie politiques et symboliques ont
grandement influencé la planification stratégiglecet effet, certains objectifs ne
sont pas tout a fait énoncés dans le plan stratéget ils ont engendré de la
controverse et I'ambigtité lors de certaines retiesnCette étude dénote également
I'importance de conscientiser les acteurs a reéen&approches délibérée et celle

émergente ainsi que leurs avantages et inconvérigstinctifs.
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Conclusion du premier chapitre

Compte tenu de ce qui précéde, nous remarquons) gqiéeit de sa popularité
fluctuante au cours des années, que ce soit sylale de la recherche, de la
consultation ou de la pratique, la thématique darktégie reste aujourd'hui, plus que
jamais, d'actualité. Un siecle apres son institutadisation, le manque de consensus
de ses théoriciens autour de la définition méméaddratégie auquel s’ajoutent les
contestations relatives a sa portée financiérestitu les failles de ce concept.
Pourtant, 'hétérogénéité des opinions concerrastratégie ne peut masquer le vif
succes qui accompagne I'émergence de la notiotad#igation stratégique dans les
milieux de pratiques actuelles. En ce sens, Rigliiledeau (2011) rapportent que la
planification stratégique représente le deuxiemt# de gestion le plus utilisé au
monde et qu'elle apporte le plus haut niveau tisfaetion auprés de ses utilisateurs.
En outre, lorsque nous comparons les opinions gérdes de deux auteurs tres
estimables en ce qui concerne la planificationté&figue, nous observons que le
débat est moins engagé sur le fond (pertinencé®dg!) que sur la forme (comment
la planification stratégique est-elle réalisée), qqg a tendance a renforcer la
|égitimité de cet outil. De nombreuses recherclesasplanification stratégique nous
permettent de mieux comprendre ce phénomeéne, tgllescelles se rapportant a
I'influence de I'approche cognitive, aux réles deplanification stratégique formelle,
a la complexité des organismes pluralistes et mubditude d’acteurs concernés ou
encore les travaux relatifs a la reconnaissanda sieatégie émergente. Toutefois, tel
que Spee et al. (2011) le relatent, les connaissaactuelles sont tres limitées
concernant les activités réelles des gestionngiiesonduisent a la formulation d'un
plan stratégique, ou en ce qui a trait au but gsent réellement ces activités au sein

des organisations.
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Chapitre 2 : Cadre d’'analyse

Introduction du second chapitre

Le chapitre précédent fait état d’'une connaissaeletivement claire a propos de la
démarche de planification stratégique et de I'éiotudu RSSS, mais somme toute,
approximative concernant la formulation de ce pseus pour les établissements
locaux de ce secteur en fonction de leur nouveategte. Dans un méme ordre
d’idées, sans prétendre a I'exhaustivité de la eetla littérature présentée, nous
remarquons qu'elle laisse entrevoir une limiterr'éixiste actuellement aucune étude
permettant de connaitre les meilleures pratiques @o arriver a la formulation d’'un

plan stratégique pour les établissements locauR88S, suite a la transformation
apportée par les Lois 25 et 83. Dans ce secondtaapous chercherons donc a
enrichir les connaissances sur ce sujet a l'aidia dgiestion de recherche suivante :
« comment les acteurs organisationnels des établissemlocaux du RSSS
aboutissent-ils a la formulation de leur plan ségigue suite a I'adoption des Lois
25 et 83?». Pour ce faire, nous introduirons le conceptlad& stratégie comme

pratique » qui a grandement influencé notre chaixnatiére de cadre d’analyse (les
cinq perspectives de management de Déry (2010)séesons suivantes traiteront
plus explicitement des diverses composantes de wattre d’analyse illustré par le

tableau 2.1 a la fin du présent chapitre.

1. La stratégie comme pratique

L’approche de la stratégie comme pratique, tradoctle «strategy as practice
perspective», a largement émergé dans la littérature scigogfiet professionnelle
depuis le milieu des années 1990 (Johnson 2007e&02007; Whittington 1996;
Pettigrew, 2002; Jarzabkowski 2007). Cette apprgehmet d’envisager la stratégie
comme étant une pratique sociale et vient « d’albeirdvant tout faire état de
I'activité des gestionnaires, c’est-a-dire de décdans le détail les activités qui sont
au cceur des processus stratégiques auxquels ieigmnt » (Johnson, 2007;
Rouleau, 2007). Cette approche nous porte dona@aieer 'ensemble des activités

exercées par les divers acteurs impliqués darediee@’une planification stratégique
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plutdt que d’analyser d’'une maniére restrictivectintenu de la stratégie et les
processus de changement stratégique (Boutin, Zd@eau, 2007). C’est pourquoi
les adeptes de cette approche considérent quedmstigre est complémentaire et
non antinomique aux autres approches existantesep@nt d'étudier la stratégie
(Boutin, 2010; Johnson 2007; Jarzabkowski 2007;tiigton 2008). Cette approche
cherche principalement a répondre a trois quespoasises, soit : comment |'effort
stratégique est-il réalisé? Quels sont les principautils utilisés? Quels sont les
acteurs qui I'effectuent? (Whittington 1996, 200Bjen que le choix des acteurs qui
doivent étre impliqués dans la démarche stratégmusse varier selon les divers
tenants de cette approche, nous constatons un msusseconcernant le réle
primordial qu'exerce la haute direction (Chanal,020 Johnson et al. 2003,
Whittington, 2006). Cette approche tente égalententrépondre a une demande
grandissante des gestionnaires en ce qui concarsadtégie qui, « au-dela des
modéles normatifs qu’ils apprennent dans les ecdéegestion, souhaite que les
chercheurs développent des connaissances concpdie® que des modéles
génériques difficilement actionnables » (Rouled@72 Pettigrew 2002). Cependant,
nous devons comprendre que l'usage de l'approchdadgtratégie en tant que
pratique n’exclut point 'usage de modeéle normafibutefois, elle doit d’abord et
avant tout chercher a répondre aux trois questielaives a ce courant plutdt que
d’envisager le développement d’'un autre modéle rigune (Rouleau 2007, Pettigrew
2002). Bien que notre étude se concentre sur lesegshqui précedent le plan
stratégique, nous considérons que la mise en odeuee planification stratégique en
reste excessivement dépendante et qu’il ne fautchescher a les séparer dans la

pratique, contrairement a Aucoin (1995).

2. Choix du cadre d'analyse

Afin d’étre en mesure d’interpréter d’'une maniengfarme I'ensemble des données
recueillies au cours de la démarche entrainantriadlation d’'un plan stratégique,
nous avons décidé de recourir a un cadre d’anéhéseique reconnu. Pour ce faire,
nous avons considéré quatre modeles (Bolman et D@86; Van de Ven et Poole,
1996; Morgan, 1999; Déry 2010) permettant de miecomprendre les
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comportements organisationnels et de faire état deBvitées des acteurs
organisationnels, lors d’'un changement majeur télirge planification stratégique.

Nous survolerons donc ces quatre modeles.

Tout d’abord, le modéle de Bolman et Deal (199&)roape plusieurs grilles
d’analyse permettant notamment d’éclaircir uneasitun complexe, de démontrer
I'efficacité organisationnelle et d’observer lesymmrtements organisationnels. Ce
modéle propose quatre approches, soit structuéhepact de la structure et des
mécanismes d’organisation), des ressources humiingsact de 'engagement des
acteurs), politigue (I'impact des jeux de pouvaat) symbolique (I'impact de la
culture organisationnelle). Les auteurs affirmanhécessité d’utiliser simultanément
ces quatre approches pour atteindre I'efficiengamisationnelle. Bolman et Deal
(1996) visent davantage a expliciter, dans leurelives quatre approches de
I'organisation plutdt qu’'a identifier clairementslelivers outils (leviers) susceptibles
d’étre utilisés pour chacune d’entre elles, lorandchangement organisationnel.
Nous avons donc exclu ce modeéle en raison du madigndormité dans l'usage de
celui-ci sur le plan de la recherche, plus spéagigent en ce qui concerne les divers

leviers d’action, tel que I'a démontré Audy (2006).

Ensuite, le modele de Van de Ven et Poole (1996)stfe par une typologie en
quatre théories (évolutionniste, cycle de vieletiique, téléologique) qui peuvent
servir de cadre de référence pour analyser notamnEsn comportements
organisationnels lors de changements. A titre digle, la théorie du cycle de vie
fait un parallele entre les changements organisa¢is et la vie en général, suivant la
trajectoire allant du « démarrage » jusqu’'au « idéel, alors que la théorie
dialectique s’intéresse davantage aux conflits rasgdionnels qui peuvent survenir
en cours de changement. D'une part, bien que ceslenquermette d’établir de
nombreux liens avec le processus de planificaticatégique, nous constatons qu'il

semble trop limitatif pour analyser ce dernier dsaglobalité.

D’autre part, le modele de Morgan (1999) permepeleevoir I'organisation a l'aide
de huit images différentes (comme une machine, nganisme, un cerveau, une

culture, un systeme politique, une prison de psynbi un instrument de domination
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ainsi qu’un flux et une transformation), de maniareomprendre plus facilement
I'impact de certains changements vécus par I'osgditn et le comportement adopté
par les acteurs qui la composent. Encore une t@smodéle semble permettre
davantage d’établir des liens entre les comporté&ranganisationnels et le processus
de planification stratégique plutbét que de cherchenalyser ce dernier dans son

ensemble.

Finalement, Déry (2010) nous propose un modele giamt de mieux comprendre
les divers comportements organisationnels amenéslepanombre croissant de
personnes ayant des objectifs, intéréts, valeupestins variés, étant méme parfois
contradictoires. Ce modele avance également urd@eead'actualité que Déry décrit
comme une fagon de voir dans quelle mesure lesis@#ons peuvent étre a la fois
infiniment efficaces et conserver un regard profandnt humain. Pour ce faire, il
affrme que les gestionnaires doivent dorénavannjuguer deux formes
contemporaines de management, c’est-a-dire tecésigusociales, pour affronter les
divers changements organisationnels. Ainsi, il fa@ssortir que le management
techniqgue met l'accent sur les techniques et lexgasus formels, alors que le
management social porte une attention plus paigieulaux aspects sociaux et
humains. Il explique également que la combinaisooes formes contemporaines de
management permet de créer cing perspectives alaeti de réflexion pour les
gestionnaires. Ces perspectives aménent les geaties a exercer divers réles, par
exemple, celui d'expert en planification, en orgation, en direction et en controle
(perspective technique), de négociateur facilitdat résolution des conflits
organisationnels (perspective politique), de gumkrsonnifiant lidentité et les
valeurs organisationnelles (perspective symboligde)eader attentif aux attentes de
son personnel (perspective psychologique) et dedeldéc qui doit ordonnancer les
informations, les interprétations et les théoriesurpviser la pérennité de son
organisation (perspective cognitiviste). Ultimemente modele permet de
standardiser les divers leviers qui peuvent étikkség par les gestionnaires en
fonction de chacune de ces perspectives, que tdaw leurs activités quotidiennes

ou lors de changements organisationnels.
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Pour notre cadre d’analyse, nous avons donc optélpanodéle de Déry (2010) qui
nous permettra de mieux comprendre comment lesirgoties établissements locaux
du RSSS aboutissent a la formulation de leur pleatégique suite a I'adoption des
Lois 25 et 83. Plus précisément, cela nous peranefanalyser attentivement les
activités de gestion du personnel d’encadrementcadiaboration avec les autres
acteurs organisationnels, qui les ont conduits Vargormulation de leur plan
stratégique ainsi que les roles qu'ils doivent exerEn utilisant I'approche de la
stratégie comme pratique, nous chercherons a appuhof notre question de
recherche en nous interrogeant sur les aspectardsivcomment I'effort stratégique
est réalisé, quels sont les principaux outils @es)i utilisés et quels sont les acteurs
qui I'effectuent. Les prochaines pages seront aoégs a I'explicitation des diverses

perspectives et des différents leviers qui compdsemodéle de Déry (2010).
3. Laprésentation du cadre d'analyse : les perspectés du management

3.1 La perspective technigue

Selon la perspective technique, l'organisation pitté¢ percue comme une machine
productive, une structure hiérarchique formelleuetenchevétrement de processus
techniques. Toujours selon cette perspective, guaincipaux leviers doivent étre

mobilisés pour atteindre I'efficacité organisatielie : les objectifs, la délégation,

l'autorité et le budget. Conformément a la perdpectechnique, les gestionnaires
doivent incarner le réle d'expert et déployer lebiletés de gestion suivantes :
planifier, organiser, diriger et contrdler.

3.1.1. Les objectifs

En ce qui concerne les objectifs, Déry (2010) gmdila nécessité de s'assurer que
ces derniers soient formulés de maniere a étre i&rapsibles pour I'ensemble des
acteurs organisationnels et suffisamment systémedigpour couvrir 'ensemble du

territoire d’action de I'organisation. Les objestibeuvent étre analysés selon les
intentions stratégiques (mission, vision, meétiy; objectifs généraux (objectifs des
diverses unités administratives composant l'orgdiun); les objectifs de travail

(objectifs relatifs aux postes de travail); I'évation des objectifs (les évaluations de
la contribution); les correctifs et apprentissadpesesures de redressement pour
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atteindre les objectifs et apprentissages tiréBed@érience) ainsi que les incitatifs
(mesures incitatives encourageant I'atteinte dgsctifs).

3.1.2. La délégation

Déry (2010) mentionne que la délégation est unetede mobilisation et de
responsabilisation permettant, ultimement, de tépavec efficacité I'autorité et les
responsabilités relatives aux diverses unités adtratives composant
I'organisation. La délégation peut s’observer ddasalyse des avantages et des
inconvénients sous-jacents a ce levier : 'analyse taches (évaluation des taches
pour identifier celles qui peuvent étre déléguéksdyaluation du personnel (établir
l'inventaire des compétences du personnel), la gafilgn (opérationnaliser la
délégation par la clarification du degré d’autodéegué, des ressources disponibles,
de la formation nécessaire, etc.) ainsi que le ¢sia@ssurer de I'atteinte des résultats
et de I'apport des correctifs, lorsque nécessaire).

3.1.3. L'autorité

Selon Déry (2010), l'autorité dépend principalemedés compétences du
gestionnaire et de I'ensemble des relations foesebktablies au sein méme de
I'organisation. L’autorité du gestionnaire peub&ecer selon une autorité formelle et
étre soutenue par une direction naturelle. Pour géésir ce concept d’autorité, Déry
(2010) propose de l'observer sous l'angle du forelgnde l'autorité (voir la
compeétence comme la pierre angulaire de l'autorité)la legitimité de I'autorité (le
renforcement de l'autorité par la structure formgellet des manifestations de
l'autorité (la mise en ceuvre du cadre administiaaif le recours & des consignes et
directives ainsi que d’un systeme de récompensgs ptinitions).

3.1.4. Le budget

Déry (2010) souligne l'importance de traduire I'iagb des objectifs sur le budget
pour s’assurer que leur application soit possilte fenction de la réalité de
I'organisation. Le budget peut étre analysé selfiardnts angles : celui des activités
(décomposition des objectifs en activités); desoesces (évaluation des ressources
nécessaires pour realiser les activités); des uess® financieres (I'impact financier
gu’impliquent les objectifs); de la communicatiartilfsation du budget comme ouitil
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de communication); de la motivation (illustratioasdcibles financiéres réalistes qui
doivent étre atteintes en favorisant la particgraties membres de I'organisation) et,
enfin, de I'évaluation du rendement (prise en abdrsition de I'atteinte des objectifs
financiers lors de I'évaluation du rendement).

3.2. La perspective politique

Déry (2010) affirme que selon une perspective jopi&, I'organisation peut étre
percue comme un espace de conflits et de négawsation systeme de gouvernance
politique et un enchevétrement de jeux politiquesi’enjeux potentiellement ou
réellement conflictuels. Toujours dans cette petdpe trois principaux leviers
doivent étre mobilisés pour obtenir la collabonatiou atteindre un climat de
compromis avec les divers partenaires, soit le pouves régles et les enjeux.
Conformément a la perspective politique, les gestdres doivent exercer le role de
négociateur et déployer les habiletés de gestiorasies : influencer, négocier et
arbitrer.

3.2.1. _Le pouvoir

Selon Déry (2010), le pouvoir est le résultat faectx d’'une relation et son usage est
une question de Iégitimité. Pour bien comprendlecept du pouvoir, Déry (2010)
propose de l'analyser sous I'angle des normesnigesies sociales, les reglements,
les lois, les conventions collectives, la tradifietc.); de I'expertise (le savoir-faire,
la technique, la raison, la compétence, etc.); ltrisme (le direction, I'émotion, la
passion, etc.); des informations (les informatioles,savoir, les idées, etc.); des
gratifications (les réemunérations sur le plan meatéu salarial, les sanctions, etc.) et
des zones d’incertitude ('ambiguité, les contrédits, I'absence de regles, etc.).

3.2.2. Lesrégles

Selon Déry (2010), les regles sont le principalilqagrmettant de conduire le jeu
politiqgue organisationnel. Pour bien saisir le aptaes regles, Déry (2010) propose
de l'analyser sous l'angle des régles formelles felitiques, les procédures, les
descriptions de taches, etc.), informelles (ledes@t les principes émis par des
groupes informels) et traditionnelles (les coutumes routines, les métiers, le
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savoir-faire, etc.) ainsi que du contrdle des zadiggertitude (chercher a contréler
I'ensemble des espaces de travail).

3.2.3. Les enjeux

Déry (2010) mentionne que I'action politique esgtment influencée par les enjeux
autour desquels I'ensemble des membres de I'orgi@mis doit se rallier pour le
déploiement des stratégies. D’aprés le modele dg 910), les enjeux peuvent
étre observés sous l'angle de leur nature (lesouesss, les régles et le pouvoir
relatifs aux enjeux); des intéréts (les motivatjdaes passions, les objectifs, etc.); des
ressources (tangibles et intangibles) et des giemtgles coalitions, la redéfinition
des regles et des enjeux, la négociation, etc.).

3.3. La perspective symboligue

Déry (2010) laisse entendre que l'organisation @teg percue comme une culture,
un espace identitaire et un enchevétrement de rgalde symboles et de normes.
Toujours dans cette perspective, trois principawels doivent étre mobilisés : les
valeurs, la vision et les symboles. Conformémefd perspective symbolique, les
gestionnaires doivent exercer le rble de guideépiayer les habiletés de gestion
suivantes : rassembler, intégrer et guider.

3.3.1. Les valeurs

Selon Déry (2010), les valeurs sont le principatiloantourant la gestion, et
constituent le point de départ du développementnal’weéritable identité

organisationnelle. Pour bien comprendre le condeptvaleurs, Déry (2010) propose
de l'examiner sous l'angle des valeurs dominantes (aleurs principales qui
guident l'action); des qualités recherchées (letqumr de certaines qualités
personnelles pour I'ensemble des membres de I'ggton); du défaut méprisé (le
partage d'un mépris face a certains défauts peedsndes actions valorisées
(enthousiasme témoigné par les membres de l'org@misrelativement a certaines
actions) et des rbOles valorisés (engouement madifggar les membres de
I'organisation envers certains roles).
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3.3.2. Lavision

Déry (2010) décrit la vision comme étant le moyencdnsolider au quotidien une
identité commune permettant de batir des projatsnaons et de faire face a I'avenir.
Déry (2010) expliqgue le concept de vision sous dagles suivants : les visions
personnelles (les idées, les projets, les volongds,); le partage des visions
personnelles (les réunions, les échanges, lesgdiedo etc.), la vision partagée (les
idées collectives, les projets communs, la volootdective, etc.), I'adhésion
(r'engagement, la collaboration, la mobilisation¢.e et la gestion (les dialogues,
I'ouverture d’esprit, I'intégration des visions ¢oadictoires, etc.).

3.3.3. _Les symboles

Déry (2010) affirme que l'inventaire est immenseoenqui concerne les éléments
ayant une valeur de symbole au sein d'une orgamisaPar conséquent, il déclare
que les gestionnaires doivent apprendre a décrigoteEms qu’accordent les membres
de I'organisation a leur environnement de travadry (2010) approfondit le concept
de symbole sous les angles suivants : les titess t{fres formels, les roles et les
taches); le temps (le temps de travail, les cyel@siinistratifs, les horaires, les
vacances, etc.); I'espace (I'aménagement des lieukravail, I'intimité, etc.) et les
gratifications (les rémunérations, les récomperissgjistinctions, les primes, etc.).

3.4. La perspective psychologique

Dans une perspective psychologique, l'organisapent étre pergue comme un
espace marqué par des forces inconscientes, uneedpasatisfaction des besoins et
un milieu d’expression de personnalités variéeqjdiogs dans cette perspective,
trois principaux leviers doivent étre mobilisés pathercher a comprendre les
attentes de I'ensemble des membres de 'organisates besoins, les compétences
et la direction. Les gestionnaires doivent exeteerole de leader et déployer les
habiletés de gestion suivantes : motiver, commuerigticoacher.

3.4.1. Les besoins

Déry (2010) parle d’'une étroite dépendance entrsatisfaction des besoins et la
motivation des acteurs organisationnels. Dans umendrdre d’idées, il fait ressortir
que la hiérarchie des besoins de Maslow est I'puéilominant pour comprendre les
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nécessités des acteurs organisationnels, que tdesdbesoins physiologiques (la

rémunération, les conditions de travail, 'aménageimes lieux de travail, etc.); les

besoins de sécurité (le plan de santé et de s€euwritravail, une assurance collective,
un programme de retraite, etc.); les besoins diappance (de bonnes relations de
travail, du travail en équipe, etc.); les besoilestime (la reconnaissance, le respect,
la confiance, etc.) et les besoins de réalisatersal (participer a la résolution de

problémes, expérimenter du succes, etc.).

3.4.2. Les compétences

Selon Déry (2010), il existe cing compétences quimettent de mieux comprendre
I'intelligence émotionnelle : la conscience de sf@a confiance en soi,
I'autoévaluation et la reconnaissance des eémotidashaitrise de soi (le contrble de
soi, la fiabilité, la conscience professionnellénniovation et I'adaptabilite);
l'automotivation (I'engagement, linitiative, I'egence de perfection et I'optimisme);
I'empathie (la conscience des émotions des adgegns politique, I'enrichissement
des autres, la passion de servir et I'exploitatiten la diversité) et les aptitudes
sociales (la communication, la médiation, le chamget, la mobilisation et la
collaboration). Les trois premieres compétences dandre personnel, alors que les
deux dernieres sont d’ordre social.

3.4.3. _Le leadership

Déry (2010) affirme que le leadership est le plusgant des leviers psychologiques,
car il révele I'attachement souvent inconscierd’etdre émotionnel des membres de
I'organisation. Le leadership est influencé pardesactéristiques du gestionnaire (les
valeurs du dirigeant, son degré de confiance ens@nspersonnel, son inclination
naturelle pour un style particulier de relationsditection et ses capacités naturelles
de leader); celles du personnel (les valeurs dsopeel, son degré de confiance
envers son dirigeant, son inclination naturellerpgustyle particulier de relations de
direction et sa confiance dans les capacités dkedeadu directeur) et de celles de la
situation (la culture de I'organisation, la natdes problemes a résoudre, I'efficacité
du personnel et les attentes du personnel).
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3.5. La perspective cognitiviste

Déry (2010) explique que dans la perspective ciwsté, I'organisation peut étre
percue comme un systeme d’apprentissage, un egpacetation et de gestion des
connaissances et un systéeme de prise de décisinsi, Réry (2010) remarque que
dans une perspective cognitiviste, les gestionsagencentrent leur attention
principalement sur les processus cognitifs paruelsgl’organisation acquiert des
informations sur I'environnement et les organiser garmoniser son comportement.
Il dénote que, pour bien entrevoir cette perspectinois principaux leviers peuvent
étre mobilisés : le savoir, I'apprentissage et kstign des connaissances. Les
gestionnaires doivent exercer le role de décidedéployer les habiletés de gestion
suivantes : traiter l'information, former et décide

3.5.1. Le savoir

Déry (2010) indique que le savoir est courammeitis@tpar les gestionnaires pour
opérer une transformation organisationnelle. Poem bomprendre ce concept, Déry
(2010) propose de I'analyser selon les angles stgvae savoir tacite individuel (le
savoir pratique; le savoir instinctif; le savoiopédural; les routines; les habitudes,
les filtres perceptuels; etc.); le savoir tacitdlemif (les normes; les valeurs; les
regles tacites; les mythes; les histoires; les tugjde sens commun; les traditions; le
savoir-faire de métier; etc.), le savoir explidiividuel (les idées formalisées; les
théories personnelles; les opinions; les interfig¥a subjectives; etc.) et enfin le
savoir explicite collectif (les théories scientifieg; les théories normatives; les regles
institutionnalisées; les informations générales;) et

3.5.2. L'apprentissage

Déry (2010) présente une analyse de Peter Senglercer ayant identifié, dans les
années 1990, cing disciplines qui, lorsqu’elled $oen maitrisées, peuvent permettre
aux membres du personnel de réaliser de véritappeentissages organisationnels,
soit la maitrise de soi (la patience; I'objectiyii@ capacité de se concentrer; etc.); la
clarification et la remise en cause de modeles awenfles fagcons de percevoir la
réalité; les hypotheses; les suppositions; leséstgpes; les paradigmes; les
généralisations; etc.); la construction d’'une vispartagée (la capacité d’entrevoir
I'avenir; de le visualiser; de s’y projeter et datager avec les autres la vision qui en
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résulte); I'apprentissage en équipe (le dialogukéehange de points de vue variés,
voire contradictoires) et la pensée en termes msygtées (réfléchir en termes
globaux; centrer I'attention sur les interrelatipngettre I'accent sur les processus;
etc.).

3.5.3. La gestion des connaissances

Déry (2010) met en évidence que si le savoir restievier d’action tres puissant, il
doit tout de méme étre géré avec pertinence. Reeguoient, pour bien comprendre le
concept de la gestion des connaissances, Déry \20dpose de I'analyser sous les
angles suivants : la socialisation (acquisition ivitlielle du savoir tacite de
I'organisation par I'étalonnage; par des relatidesmentorat et de compagnonnage;
etc.); l'intériorisation (transformation de la ca@issance explicite de I'organisation
en savoir tacite individuel); I'articulation (trdiesmation du savoir tacite individuel
en connaissances collectives explicites) et la coamdon (transformation du savoir
explicite en d’autres savoirs explicites).

4.  Sous-guestions de recherche

Dans la présente étude, nous ne formulons aucyrehese de recherche pour ainsi
respecter la nature exploratoire de la démarchas Da méme ordre d’idées, notre
analyse des résultats nous permettra de dégagerpriesipaux apports et
apprentissages de notre étude. Ainsi, nous n’erslamicun éventail d’observations
et de résultats pouvant faire avancer les conmaissasur le sujet. Cependant,
influencés par I'approche de la « stratégie corpna¢ique », nous formulons trois
sous-questions de recherche afin d’approfondirengiiestion principale et d’orienter
plus précisément notre analyse de données. Nous aamc repris les trois questions
de Whittington (1996, 2008) et nous les avons adapau contexte de la présente
étude.

Sous-questions de recherche
. De quelle facon l'effort stratégique est-il réajisdmment s'exécutent les

principales phases ayant mené a la formulation ldo ptratégique suite a
I'adoption des Lois 25 et 837
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. Quels sont les principaux leviers (outils) utilisggels sont les leviers utilisés
en fonction des cing perspectives de managemeruwas de la démarche?

. Quels sont les acteurs organisationnels qui eféettdieffort stratégique;
quels sont les acteurs qui ont mobilisé les diwerperspectives de

management ainsi que les leviers d'action et daabe proportion?

Conclusion du second chapitre

Dans le premier chapitre, nous avons pris conseieies connaissances relativement
explicites reliées au processus de la planificastmatégique et a I'évolution du
RSSS. Néanmoins, les connaissances semblent larsiéele plan des meilleures
pratiques de démarche, ce qui amene les acteusatdissements locaux du RSSS a
la formulation de leur plan stratégique, suite addiption des Loi 25 et 83. Nous
avons donc opté pour un cadre conceptuel résudtamodéle de Déry (2010) pour
enrichir nos connaissances sur le sujet. Pour gogotn fonction de la vaste étendue
que notre question de recherche peut parcourirs rexons décidé d'utiliser
I'approche de la stratégie comme pratique qui teeteépondre a trois interrogations
précises : de quelle facon I'effort stratégiqueilestalisé, quels sont les principaux
leviers utilisés et qui sont les acteurs orgarosauels qui réfléchissent et mobilisent
ces leviers? (Whittington 1996, 2008).



TABLEAU 2.1 : GRILLE SYNTHESE DU CADRE D'ANALYSE

PERSPECTIVES

ROLES DES
GESTIONNAIRES

LEVIERS D'ACTION

TECHNIQUE

EXPERT

Les objectifs

- Intentions stratégiques

- Objectifs généraux

- Objectifs de travail

- Evaluation des objectifs

- Correctifs et
apprentissages

- Incitatifs

La délégation

- Analyse des avantages et
des inconvénients

- Analyse des taches

- Evaluation du personnel
- Délégation

- Suivi

L'autorité

- Fondement de l'autorité

- Légitimité de l'autorité

- Manifestations de
l'autorité

Le budget

- Activités

- Ressources

- Ressources financiéres

- Communication

- Motivation

- Evaluation du rendement

POLITIQUE

NEGOCIATEUR

Le pouvoir

- Normes

- Expertise

- Charisme

- Information

- Gratifications

- Zones d'incertitude

Les régles

- Regles formelles

- Régles informelles

- Reégles traditionnelles

- Contrble des zones
d'incertitude

Les enjeux
- Enjeux

- Intéréts

- Ressources
- Stratégies

SYMBOLIQUE

GUIDE

Les valeurs

- Valeur dominante
- Qualité recherchée
- Défaut méprisé

- Action valorisée

- Role valorisé

La vision

- Visions personnelles

- Partage des visions
personnelles

- La vision partagée

- L'adhésion

- La gestion

Les symboles
- Titres

- Temps

- Espace

- Gratifications

PSYCHOLOGIQUE

LEADER

Les besoins

- Besoins physiologiques

- Besoins de sécurité

- Besoins d’appartenance
- Besoins d'estime

- Besoins de réalisation de
SOi

Les compétences
- Conscience de soi
- Maitrise de soi

- Automotivation

- Empathie

- Aptitudes sociales

Le leadership

- Caractéristiques du
gestionnaire

- Caractéristiques du
personnel

- Caractéristiques de la
situation

36

COGNITIVISTE

DECIDEUR

Le savoir

- Savoir tacite individuel

- Savoir tacite collectif

- Savoir explicite
individuel

- Savoir explicite collectif

L'apprentissage

- La maitrise de soi

- Clarifier et remettre en

cause les modeles
mentaux

- Construire une vision
partagée

- Apprendre en équipe

- Penser en termes
systémiques

La gestion des
connaissances
- Socialisation

- Intériorisation
- Articulation

- Combinaison

TABLEAU ADAPTE DE DERY (2010)
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Chapitre 3 : Méthodologie

Introduction du troisieme chapitre

Les deux chapitres précédents ont permis de molitreérét de la présente
recherche. Ainsi, notre revue de la littératuredeélé que I'état des connaissances
concernant la problématique de recherche prouvié existe, encore aujourd’hui,
une zone d’ombre méritant notre attention. Poufage, nous avons défini dans le
chapitre précédent, le cadre conceptuel que ndligewdns ainsi que les indicateurs
qui le composent. Ainsi, dans le présent chapiioejs décrirons I'objet de notre
étude, la nature de notre recherche, les outilcalecte des données que nous
utiliserons ainsi que la méthode d’analyse des éesinque nous suivrons.
Finalement, les forces et limites de notre méthagiel ainsi que certaines de nos

considérations éthiques seront exposees.

1. Objet d'étude

Notre étude porte sur les discussions lors derdres ayant mené a la formulation
du plan stratégique 2010-2015 du Centre de rédiaptan déficience intellectuelle

(CRDI) Normand-Laramée, suite a la nouvelle configjon du RSSS engendrée par
les Lois 25 et 83. La démarche est étudiée demsigiébuts jusqu’a I'adoption du

plan stratégique, ce qui représente un intervalgelze mois.
2. Nature de la recherche

2.1. Justification de la recherche qualitative

Tel que le dénote Lévy (2006), la Iégitimité dedaherche qualitative dans le champ
de la santé est actuellement bien établie au regmid multiplication des congres,
des articles et des revues spécialisées dans disttipline. Lévy fait également
remarquer gu’il existe, depuis 1991, une revuern@tionale dans le secteur de la
santé, spécialisée en recherche qualitative, &Quhblitative Health Researclbans

un méme ordre d’idées, puisque la recherche qtiaditast désormais reconnue dans

le secteur de la santé et qu’elle permet de « eecdmpte de I'expérience humaine
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dans un milieu naturel », nous pensons qu’elletast a fait adéquate aux fins de
cette étude (Fortin, 2010). De plus, elle préséagecaractéristiques de la recherche
qualitative qui confirment I'adéquation avec ngpr@blématique de recherche, soit
une approche rigoureuse, mais qui se veut moiideriggue la recherche quantitative.
La recherche qualitative permet, en effet, de daisémerger les nouvelles
découvertes inattendues. En outre, celle-ci nease pas sur des hypotheses précises,
ce qui permet une meilleure compréhension de phénesamoins connus, et elle
s’appuie sur une question de recherche précisevgpounclure des sous-questions)
qui peut étre détaillée a mesure que la rechercla@ca. De plus, elle vise la
saturation des données plutdt que la généralisdiares derniéres, c’est pourquoi la

taille de I'échantillon a peu d’'importance (Yin,(@3).

2.2. Justification des approches descriptive elogaipire

Dans la présente étude, nous avons opté pour Idicaison de deux approches,
c'est-a-dire descriptive et exploratoire. Tout aeb descriptive puisque notre
question de recherche porte principalement surcierement » par I'observation d’'un
phénoméne tres précis que I'on connait peu (platibn stratégique) dans son
milieu naturel (organisation locale du RSSS) pw@esdun contexte particulier (suite
aux Lois 25 et 83) pour ultimement fournir une images détaillée et clarifier une
série de phases (Fortin, 2010). Ensuite, noussotii également I'approche
exploratoire, car « malgré son utilité indéniablee bonne description reste
élémentaire, le role de la recherche étant d’'atteiexplication » (Fortin, 2010).
Toutefois, en fonction du degré d’avancement desaissances limitées sur le sujet,
nous parlons actuellement « d’exploration » plati¢ « d’explication » visant ainsi
a nous familiariser, dans un premier temps, aveghémomene avant de rechercher

une généralisation des résultats.

2.3. Justification de la méthode de I'étude de cas

L'étude de cas est recommandée lorsque nous dispakod peu de données sur un
phénoméne d’étude, car la description détailléa das, dans le cadre d’un systeme

délimité (un milieu ou un contexte) permet de folenplusieurs observations afin de
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mieux comprendre les comportements types, la clogi® des évenements, la

recherche des modéles de correspondance, etce (5895, Stake 2005 Yin, 2012,

Fortin 2010, Creswell, 2007). Cette méthode seatedgent a concevoir la stratégie
d'une maniere narrative en explicitant I'ensembles dlonnées recueillies pour
représenter le processus étudié, de la facon sacolnpléte et systématique possible,
ainsi que les différents points de vue des acteamsernés (Langley, 1999). Tel que
recommandé lors d’'une recherche de Spee et Jawabi012), axée autour de la

stratégie, nous utilisons I'étude de cas paralleld@na I'ethnographie afin de mieux

interpréter le comportement des acteurs organigatis en observant « sur le terrain
le genre de vie associée a une culture ou a ureecsdtwre d’'un groupe, ainsi qu’'a le

décrire et a l'analyser » (Fortin, 2010). Suite aa drésentation du cas, nous
examinerons également les résultats clés, dans aoadyse afin que le lecteur puisse
saisir la complexité du cas et pour que nous pansscaptiver son intérét lors de

notre recherche.

3. Justification du terrain de recherche

Yin (2005) considére qu’il existe trois facteursupant inciter les chercheurs a
considérer un terrain de recherche unique : lectama extrémement révelateur du
phénoméne étudié, son aspect extrémement détailka daculté a révéler une
opportunité de recherche inhabituelle. Dans lagntesétude, nous avons choisi en
tant que terrain de recherche le CRDI Normand-Léepuisqu’il remplit ces trois
criteres. Tout d’abord, nous remarquons qu’il estrémement révélateur du
phénoméne étudié puisqu’il permet d’observer lalitétdes rencontres ayant mené a
la création du plan stratégique. De plus, le CRDImMBand-Laramée a travaillé en
étroite collaboration avec I'ensemble de ses paites, ce qui permet de bien
comprendre les différents points de vue. Ensu#tejdscription du terrain est trés
détaillée dans I'énumération et I'explicitation dbeacun des objets de discussion
débattus lors des rencontres. Finalement, nousid®@nas que ce terrain de
recherche révele une opportunité de recherche iiintedle, car pour s’assurer de
I'efficacité de sa planification stratégique, I'Biasement a décidé de recourir a
I'expertise du Pole santé de HEC Montréal spé@adis stratégie dans le secteur de
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la santé et des services sociaux. De plus, nousd#@ons le cas du CRDI Normand-
Laramée comme une opportunité de recherche simgydigsque le directeur général,
fermement engagé dans la recherche depuis de ngsaisrannées, nous a donné un
acces privilégié afin de pouvoir assister a I'enisiendes rencontres concernant la

planification stratégique, et ce, sans restriction.

4. Outils de collecte de données

Dans la présente recherche, nous avons combingsdiuéls de collecte de données
pour mieux peindre la situation, tel que le recomdeat les chercheurs (Creswell,

2007; Fortin, 2010 et Yin, 2009), soit I'obsereatiet les notes de terrain ainsi que la
consultation de documents internes.

4.1. L'observation et les notes de terrain

Nous avons décidé d'assumer le rble d’observateuticpant aux nombreuses
rencontres concernant la planification stratégigfie de mieux comprendre « les
observations du point de vue de ceux qui sont wbses (Fortin, 2010). Ainsi, nous
pouvons « décrire les interactions des participanistérieur d’'un contexte social et
analyser les comportements en fonction de leurtécatspective » (Portney et
Watkins, 2009). Bien que nous ayons un role d'olzeur participant, qui nous
permette d’assister en temps réel aux nombreusesomes, nous avons
soigneusement évité d’exercer un réle dinfluence reous abstenant de tout
commentaire pour ainsi nous concentrer sur la gesnr des interactions des
participants, et ce, plus précisément en obserVabjet de leur discussion.
Ultimement, I'ensemble de ces observations a étépdé d'une maniere
chronologique sous la forme de notes de terraia,'qQua peut qualifier « d’agenda de
terrain » (Martineau, 2004). Afin de ne pas mangierdonnées pertinentes a la
recherche, nous avons recueilli les propos de inegarencontres a l'aide d'un
enregistreur numérique et la directrice du mémairégalement assisté a plusieurs
rencontres. Nos notes de terrain comprennent legejtypes de données que I'on
peut collecter lors d’'une recherche qualitativégrs®lartineau (2004). Tout d’abord,

les données sont pragmatiques et stratégiques géenre le déroulement des
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rencontres sur le terrain, a savoir les particpastiserves, la date et I'heure des
rencontres, etc. Ensuite, les données sont égalatasariptives pour représenter les
rencontres observées, que ce soit les paroles ddgigmnts, la nature des
interactions, les événements qui se déroulent, Rac. ailleurs, les données sont
théoriques puisque nous avons procédé a la misapplication de notre cadre
d’'analyse, et ce, dés le début de la démarcheqaute processus d’interprétation et
de compréhension du phénomeéne soit facilité. Fnate#, nos notes de terrain
comprennent également des données exutoires pobjegtiver la subjectivité »,

c'est-a-dire mettre par écrit nos états d’ame ettisents vécus en tant que
participant, afin déviter que ceux-ci ne fasserdvidr notre ligne directive

d'observateur en retrait (Martineau, 2004). AfinaltBger le cas, nous ne

présenterons pas la date et I'heure des rencamthes données exutoires.

4.2. Les documents internes

Nous avons consulté plus de 50 documents intewveed de débuter la rédaction du
cas, tels que le plan stratégique 2007-2009; lm@unterne; les proces-verbaux des
comités de direction; les articles de revues ajo&in document audiovisuel (bilan

des évenements s’étant produits au sein de I'osganiau cours des cing dernieres
années), etc. Ces documents internes nous ontigeé@sesur quatre éléments :
I'environnement physique et social de I'organismep(ésentation du contexte dans
lequel évolue I'organisation et ses membres); leandes sur des facteurs non
observables (politiques et procédures de l'orgagjsnies relations humaines
(positions des acteurs organisationnels) ainsi dpge informations sur I'historique

organisationnel (transformations vécues par I'oigar), comme I'explique Yin

(2009). Dans un méme ordre d’idées, certains olgetgliscussion n’'ont pas été
explorés par les acteurs organisationnels lorsddegses rencontres puisqu’ils ont
tenu pour acquis que la totalité des participamsnaissait déja précisément le
contexte organisationnel. Par conséquent, la ctaimal des documents internes
nous a permis d’enrichir nos connaissances en ce&anncerne certains objets de
discussion pour les décrire davantage lors de daemtation des résultats et, ainsi,
faciliter la compréhension pour le lecteur. Touitgfda consultation des documents
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internes n’a joué gqu’'un role complémentaire powteoir nos observations, comme

le recommande Yin (2009).

5. Méthode d'analyse des données

Une étude récente de Spee et al. (2011) s'inspifanteurs spécialisés en stratégie
(Grant, 2003; Ketovkivi et al. 2004; Lines, 200)ite du processus de planification
stratégique en tant que processus de communic&las. précisément, ces auteurs
considerent que I'ensemble des échanges menadamstpatégique occupe un role
essentiel pour mieux comprendre le processus defipition stratégique. De plus,
Spee et al. (2011) affirment que les discussiorsdutant I'élaboration du plan
stratégique « fagonnent également le processusisie an ceuvre de la stratégie ».
Par conséquent, conscients de I'importance queeeivées discussions permettant
de définir le plan stratégique, nous avons identdi exploré chacun des objets de
discussion ayant été abordés oralement, au coargudeze rencontres concernant la
planification stratégique que nous avons obsense<RDI Normand-Laramée.
Nous avons également codifié chacun des objets isimus$ion d'une maniere
alphanumeérique pour faciliter I'application de eatedre d'analyse. Ainsi, le nom de
chacun des objets de discussion est accompagné diitre (chaque lettre
représentant une instance différente) et d'unreh(ffermettant de suivre I'évolution
chronologique de la situation). L’application detreocadre d’analyse a chacun des
objets de discussion nous permet de voir si I'eXxendp CRDI Normand-Laramée
entreprend les mémes phases que celles recommapareks ministere du Consell
exécutif du Québec (2008) pour aboutir a la formotade leur plan stratégique.
Ensuite, nous constatons qu'il y a concordanceeda$ objets de discussion abordés
lors des rencontres et les divers leviers d'aceésnmmandés dans le modéle de Déry
(2010). Finalement, en analysant les objets dauggson, nous avons pu identifier les

acteurs qui initient 'usage des divers levierstiba.

5.1. Forces et limites de notre méthodologie

Comme le décrit Yin (2009) dans son ouvrage, malggénombreuses précautions

gue peuvent prendre les chercheurs, chaque reehesthsusceptible d’inclure des
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biais indésirables. Par conséquent, ce dernierogmpes indicateurs pour évaluer la
qualité d'une recherche et présente des technigeesettant au chercheur de
minimiser le risque de biais indésirables. Les quatitéres qu'il décrit permettant de
juger une recherche sont: la validité de constiaitvalidité interne, la validité

externe et la fidélité. Toutefois, il mentionne deecritere de validité interne ne

s’'applique pas aux recherches descriptives ou eatpioces.

Premiérement, Yin (2009) décrit la validitt de dams comme étant

« l'identification adéquate de mesures opératideaepour les concepts étudiés
». Pour ce faire, nous avons évité la difficultéwiir & créer un nouveau modéle
théorique et avons préféré opter pour le model®ély (2010). Ce dernier repose
notamment sur des théories largement reconnuedaldnsnaine de la gestion, telles
que la hiérarchie des besoins de Maslow, I'intelice émotionnelle de Goleman,
etc. Malgré la nouveauté du modéle de Déry (20id@)s constatons qu'il a déja recu
le Prix Frangois-Albert-Angers en 2011. Afin deigidier la validité de construit,
nous avons également cherché a décrire le plukefidnt possible la réalité vécue
par les participants, ce que Lincoln et Guba (198&fnissent comme étant la
« crédibilité ». Ainsi, nous avons consigné cedaimencontres sur un enregistreur
numérique et la directrice du présent mémoire deégant assisté a plusieurs
rencontres, ce qui nous a permis ultimement deoreaf nos observations. Nous
avons également eu recours a la « triangulationrddasées » lors de la discussion
ayant trait aux résultats, c’est-a-dire que nousnavutilisé plusieurs sources
d’information lors de la comparaison de nos réssiléavec ceux d’autres chercheurs
s’étant également intéressés a la planificatioat&gique, comme le suggére Yin
(2009). Deuxiémement, le critére de validité exteransiste a « définir le champ
d’application dans lequel les découvertes de I'étpduvent se généraliser » (Yin,
2009). Puisque notre recherche est exploratoise etoncentre sur le cas du CRDI
Normand-Laramée, nous ne pensons pas qu’il soisilples d’affirmer que nos
résultats correspondent parfaitement a la réaéiealitres établissements locaux du
RSSS. En ce sens, il serait nécessaire d’élaegipérimentation de notre modeéle a
d’'autres établissements locaux du RSSS pour abautine généralisation (Yin,

2009). Toutefois, nous considérons que I'exhausétidémontrée dans la présentation
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des objets de discussion, fortement recommandé¥ipgP009), peut permettre aux
lecteurs d’établir des comparaisons pertinenteee ems résultats et leur situation
respective, et ce, encore davantage pour les attabissements locaux du RSSS et
les CRDI du Québec.

Troisiemement, le critere de fidélité est la « déstmtion que le déroulement d’'une
étude, y compris les procédures de collecte deé&mpeuvent étre répétés, avec les
mémes résultats » (Yin, 2009). Lincoln et Guba B)9&oposent deux critéres de
rigueur scientifique qui, selon nous, permettemipgliquer le concept de fidélité de
Yin (2009) : il s’agit de la fiabilité et de la cioirmabilité. Tout d’abord, en ce qui
concerne la fiabilité, Lincoln et Guba (1985) Ididiésent comme I'assurance que
d’'autres chercheurs placés dans une situation iqgentémettraient les mémes
observations. Dans la présente étude, cela seittnpdu les observations que la
directrice du mémoire a rendu disponibles au clenclapres avoir assisté a de
nombreuses recherches afin de s’assurer d’obtariparfaite concordance. Ensuite,
le concept de confirmabilité se caractérise pasli@ance que les données prennent
une signification similaire pour d'autres chercleeubDans notre recherche, le
chercheur a analysé chacun des objets de discusssorencontres pour en dégager
les divers leviers qui ont été mobilisés. Par itesla directrice de mémoire ainsi que
le directeur du Pd6le santé ont procédé a une e&tibin de I'analyse pour obtenir la
garantie que les divers leviers identifiés corresiagent aux objets de discussion et

venaient ainsi soutenir la fidélité des résultats.

6. Considérations éthiques

Pour effectuer la présente recherche, nous avotewl’approbation du Comité

d’éthique de la recherche de HEC Montréal ainsilgeord du directeur général du
CRDI Normand-Laramée. L’établissement de reglegedaest donc mis en place
afin d’éviter tout malentendu. Par conséquent,pladicipants sont avisés que les
données recueillies servent a la présente rechateheature publique et que la
fonction ou le nom du groupe d’acteurs représepgai@it dans la section des
résultats. Ainsi, les candidats sont conscients ou@s ne pouvons leur garantir

'anonymat complet. Il s’agit d'activités a caraeténon public, telles que des
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rencontres entre la direction et ses cadres et lagguartenaires de I'organisme. Les
participants sont donc libres de renoncer au coerdsa démarche. Néanmoins, aucun

candidat n’a choisi cette option.

Conclusion

Tel que nous I'avons vu, nous avons opté pour ankerche qualitative puisqu’elle

permet d’exposer les situations complexes auxcgdds acteurs organisationnels
sont confrontés pour aboutir a la rédaction de |gan stratégiqgue. Nous avons
expliqué les trois facteurs qui nous ont poussgsoésir comme terrain de recherche,
le CRDI Normand-Laramée. De plus, nous avons détérmu’avec une étude de
cas, nous pouvons analyser les discussions engéméedes rencontres entre la
direction du CRDI Normand-Laramée, son personnetnchdrement et ses
partenaires stratégiques en « objet de discussipous, ainsi, répondre a notre
question de recherche (incluant les trois soustoues3. Pour ce faire, nous avons
expliqué la méthodologie utilisée reposant en geapartie sur le modele de Déry
(2010) ainsi que les outils ayant servi a colleates données. Notre outil principal a
été I'observation directe en tant que participante( nous avons traduite sous la
forme de notes de terrain) ainsi que la consuhiatie certains documents internes
pour élaborer I'ensemble des objets de discusdlons avons également décrit les
forces et faiblesses de notre méthodologie poungitre au lecteur d’observer nos
résultats de facon avisée. Finalement, nous avdmsrdéd nos principales

considérations éthiques pour assurer au lecteur nques avions fait preuve de

vigilance lors de la collecte de données.
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Chapitre 4 : Présentation du Centre de réadaptationen

déficience intellectuelle Normand-Laramée (CRDI-NL)

Introduction du quatrieme chapitre

Ce chapitre vise a décrire succinctement le CRDIadLprésentant son origine, son
portrait populationnel, son évolution récente, semvironnement externe, les
principaux acteurs internes et externes ainsi §ogdct du plan stratégique du
MSSS 2010-2015 sur I'établissement.

1.  Origine du CRDI-NL

En 1994, les établissements publics tels que le tr€erd’intégration
socioprofessionnelle de Laval et le Relais Lavejanoismes offrant des services aux
personnes atteintes d’'une déficience intellecty@lg sont Iégalement fusionnés. Le
premier de ces établissements offrait des sengoeprofessionnels aux usagers
adultes, tandis que le second offrait des serviésglentiels et des services aux
enfants et a leurs familles. En 1997, le Centreidssdvachon, un établissement ayant
un statut privé conventionné, vient également st&joa ce regroupement qui prend
alors le nom de Centre de réadaptation en défieientellectuelle Normand-Laramée
(CRDI-NL), en I'honneur d’'un usager décédé au maés juillet 1992. Dés le
printemps 1998, le CRDI-NL présente sa premiereealle service a l'intention des
enfants, de la naissance a 5 ans, incluant égateoerx atteints de troubles
envahissants de développement (TED). En 2001, testare de la Santé et des
Services sociaux (MSSS) élargit le mandat des C&Dleur permet dorénavant
d’offrir des services aux personnes ayant un TEDs 42, et ce, pour la clientéle
adolescente et adulte en plus. A la suite de cemgements, le CRDI-NL
a désormais pour mission I'énoncé suivant : « LeDCRormand-Laramée a pour
mission d'offrir a sa clientéle des services d'addpn, de réadaptation et de
participation sociale. Nous nous soucions égalemententourage de ces personnes

en offrant des services d’accompagnement et deesouit
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2.  Résumé du portrait populationnel actuel du CRDINL

Selon les derniéres données du MSSS, 10 290 pesaur le territoire de Laval
sont atteintes d’'une DI. Aussi, nous savons qus pee 3 400 personnes a Laval
auront besoin de services spécialisés au coursutevie. Les personnes ayant un
TED sont au nombre de 549 & Laval. Les données088 déemontrent que 1 400
usagers ont bénéficié des divers services offatslgp CRDI-NL pour un total de
2 471 services (soutien éducatif, intensif, mudtigématique, etc.). Dans son plus
récent plan d’organisation, le CRDI-NL s’orienterveune augmentation de la
qualification des services et de la spécificatiensdn offre de service. De plus, le
rapport « Mécanisme d’acces DI-TED » fait état &' w@ugmentation marquée de la
clientéle atteinte de TED comparativement a cetieirde de DI. En effet, selon le
rapport statistique 2008-2009 Mécanisme d’acces DI-TEB du CRDI-NL, pour
une personne orientée vers le programme clientelen2005-2006, 1,09 personne
est orientée vers le programme clientéle TED coatp@ment a 2,3 pour le°1
semestre de 2009-2010.

3.  Evolution récente du CRDI-NL

Le CRDI-NL a également di modifier certains de mesessus a la suite d’une visite
ministérielle en 2007. Le bilan du 16 juin 2010 dénne que 95 % des
recommandations formulées ont été appliqguées. Qi ministérielle a, entres
autres, apporté les changements suivants:déwslog d'un plan de
communication concernant la visite d’appréciatien2@07; création d'une pochette
d’accueil concernant les services offerts par [EDGRL et remise aux usagers et a
leurs proches; révision du processus clinique (RDENL doit s’assurer que les
notions de plan d’intervention, de plan de servioetvidualisés et de révision, au
sens de la loi, soient clairement comprises etgigts par tous les groupes de
I'organisme); assurance que les usagers puisséenioles services nécessaires du
CRDI-NL a l'aide d'un maximum de deux intervenardsfualisation du portrait de
'usager; développement d’'un plan d’'implication pées usagers dans le cadre de la
réalisation des activités de la vie domestique;elifppement avec les organismes

communautaires d’'un partenariat qui améliore I'asii®lité pour les usagers a une
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gamme d’activités diversifiees (socioprofessioregll récréatives et sociales);
poursuite de son plan d’action concernant les nessdie contrdle et celui concernant
la Loi modifiant le Code des professions et d’aitlespositions |€gislatives dans le
secteur de la santé; révision de la compositionainité de liaison et, enfin, révision
par le CRDI-NL des mesures relatives au traitentkys mésententes. Le Conseil
canadien d’agrément vient également de réaliseprooessus d’évaluation de la
qualité des services offerts par I'entremise dedlgse de I'ensemble des processus
du CRDI-NL et de la mobilisation des employés, ee g permis a ce dernier
d’'obtenir sa certification pour 2009-2012. Il esgakement intéressant de se
remeémorer que la planification stratégique de 2205 fait suite & un plan triennal
qui a eu lieu entre 2006 et 2009 et qui visait cenpmincipaux objectifs : une culture
organisationnelle axée sur la qualité des servetean processus d’amélioration
continue, une organisation du travail et de sesvogpd témoigne de la spécialisation

des pratiques ainsi qu’'une organisation en relai@t sa communauté.
4, Environnement externe

4.1. Evolution de I'environnement externe du CROI-N

En décembre 2003, le gouvernement du Québec adbpptei sur les agences de
développement de réseaux locaux de services dé sade services sociaux (projet
de loi i 25) venant grandement bouleverser la réalité dtese de la santé. Le
ministre de la Santé et des Services sociaux gmdide, M. Philippe Couillard,
expliquait 'avenement de cette transformation Ipdait que le réseau de la santé et
des services sociaux (RSSS) était devenu un «itabgr» des plus complexes pour
les usagers qui devaient tenter de se frayer umich@ travers les différents
établissements du RSSS afin d’obtenir le serviethaivé. Dans la région de Laval,
cela s’est traduit par la création de I'’Agence dst& et de services sociaux (ASSS)
de Laval. Cette derniére a di développer un plargdhisation en identifiant comme
instances locales les établissements qui allaiewbid fusionner pour ainsi créer un
Centre de santé et de services sociaux (CSSS)i, £&m®004, est créé le CSSS de
Laval qui rassemble le nombre le plus élevé d’eygdoau Québec, regroupant

I'H6pital de la Cité-de-la-Sante, quatre centresilok de santé et de services sociaux
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(CLSC) et cing centres d’hébergement. Le CSSS dalljgzosséde également cette
particularité d’étre le seul a endosser une regilite® hybride, a la fois locale et
régionale. De plus, il offre des services de preeiggne (services médicaux et
sociaux généraux), de seconde ligne (services addiet sociaux spécialisés) et de
troisieme ligne (services médicaux et sociaux fdaigfisés). Le MSSS définit le
CRDI-NL comme étant de seconde ligne, ce qui expligar le fait méme son lien de
dépendance tres fort avec le CSSS de Laval pouraassne bonne harmonisation
entre les lignes de services. De plus, les étanlisats qui composent le CSSS de
Laval qui, auparavant, avaient pour pratique deail@r en vase clos, doivent
dorénavant adopter une approche plus systémiquebpeus’intégrer au sein de leur
organisme, mais également a travers ce grand réBeaulus, I'adoption de la Loi 83
ameéne également les établissements du RSSS a e¥labor plan stratégique
pluriannuel en conformité avec les orientationsiomaies et régionales. Ce plan
comprend une description de la mission de I'établisent et de I'état des besoins
sociosanitaires. De plus, le plan stratégique éwé applicable et tenir compte des
nombreux autres acteurs du RSSS présents surrimiter tels que le CSSS de

Laval.

4.2, Impacts de I'’évolution de I'environnement exreesur le CRDI-NL

La transformation majeure du RSSS vient égalemgnifer que les CSSS qui le
composent ne doivent pas étre uniquement le regroept de plusieurs
établissements distincts distributeurs de servioess qu’ils possedent désormais un
mandat de «responsabilité populationnelle » aiseralavec leurs différents
partenaires, incluant le CRDI-NL. En ce sens, I&SS deviennent imputables des
soins et des services a mettre en place afin deteméi et d’améliorer I'état de santé
de la population de leur territoire respectif eabérant un plan clinique, et ce,
toujours en partenariat avec les nombreux orgarsisdee leur milieu. Le MSSS
(2006) décrit les objectifs de cette transformatiorajeure comme étant le
rapprochement des services avec la populationéleldppement d’'une offre de
service plus intégrée et hiérarchisée, et ce, tutvisant I'amélioration de
I'accessibilité, de la continuité et de la quaties services destinés a la population du
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territoire desservi. Toutefois, la réalisation dg#te transformation majeure suppose
également un temps d’adaptation avant de parvemireacoordination optimale des
services entre les différents acteurs de ce sedBien que cette loi confere une
direction et une finalité, elle n’est pourtant pascompagnée d'un guide
d’instruction, ce qui implique que les ASSS et@S3SS ont tout de méme une marge
de manceuvre pour réaliser cette transformatione{B&009). A la mise en place de
cette toute nouvelle architecture du RSSS viengajbuter de nombreux défis pour
harmoniser les différents établissements, et cas dax environnement des plus
complexes : secteur public, instances multiplespuges d'intéréts influents
diversifiés, syndicalisation, etc. (Bareil, 2008n outre, cela représente un défi
majeur pour leurs nombreux partenaires (cliniquéslinales, groupes de médecine
familiale; centres jeunesse; centres de réadaptatijganismes communautaires;
centres hospitaliers universitaires; pharmacies nconautaires, etc.) qui doivent

aussi adapter leur offre de service a cette nozivédlité.
5.  Principaux acteurs impliqués dans la démarche sttégique

5.1. Principaux acteurs internes

Face a ces nombreux changements, le CRDI-NL pretekléement en charge sa
planification stratégique pour les années 2010-26h5choisissant d'impliquer
certains acteurs organisationnels qui le composeaits également en sélectionnant
certains de ses nombreux partenaires. Le CRDI-Njtotge actuellement prés de
400 employés. Tout d’abord, en ce qui concerneatgsurs internes, le CRDI-NL
doit faire approuver sa proposition de planificatigtratégique a son conseil
d’administration (CA), définir ses futurs enjeux emncertation avec son comité de
direction (CD) (composé d'un représentant pour vhac des directions de
I'organisme) et son comité de direction élargi (§D$oit 'ensemble des cadres de
'organisme. De plus, limplication des employés terganisme et de leurs
représentants syndicaux est considérée comme plis@mpour la réalisation de la
planification stratégique. Ces derniers doivené &@onstamment informés, d’autant
plus que la réussite de la démarche repose en gyrpadie sur leur volonté de

changer leurs habitudes, en fonction des enjeux sgmont soulevés dans la
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planification stratégique. Aussi, le CRDI-NL compde également de nombreux
conseils ou comités qui, grace a leur expertispeas/e, sont susceptibles
d’influencer la réalisation des différents objextiénoncés dans le cadre de la
planification stratégique. Cela inclut le conseilltidisciplinaire dont le mandat est
de veiller a I'évaluation et a 'amélioration dedaalité de la pratique professionnelle
de I'ensemble du personnel de I'établissement. Qaancomité des infirmieres et
infirmiers, il est chargé de veiller a I'évaluatieh a 'amélioration de la qualité des
soins infirmiers offerts au sein de I'établisseméhexiste également un comité de
liaison des ressources intermédiaires (milieu eddidl spécialisé€) et de type familial
(milieu familial substitut) qui a pour mandat daiter toute question relative a la
collaboration et au partenariat entre les resssuetée CRDI-NL (a I'exception de la
rétribution de compétence ministérielle). Nousaetons également le comité des
usagers (CU) et le comité des résidents qui veillespectivement au maintien et a
'amélioration de la qualité des services offerisx ausagers et aux résidents.
L’ensemble de ces acteurs internes est choisggaaudte direction du CRDI-NL pour

exercer un droit de consultation et d’influencelayplanification stratégique.

5.2. Principaux acteurs externes

Tout en interagissant avec des acteurs internegsiilsles d’avoir une influence sur
ses orientations stratégiques, le CRDI-NL entrétigre relation de dépendance tres
élevée avec de nombreux partenaires stratégiqessdérniéres données du CRDI-
NL indiquent que le nombre d’acteurs engagés darsalise des personnes vivant
avec une DI ou avec un TED s’éleve a plus de 50tempaires pour le territoire de
Laval. Par conséquent, en fonction de ce nombseéiievé de partenaires, le CRDI-
NL a da identifier les partenaires qui allaientgown réle d’'influence en matiére de
planification stratégique. Le CRDI-NL a donc décid@ssurer sa planification
stratégique en parfaite harmonie avec celle de $8Sde Laval, qui est aussi
délimitée a la période 2010-2015. Le CRDI-NL, egalément d’'avis qu'il était
impératif qu’elle s’arrime a celle de la Fédératignébécoise des centres de
réadaptation en déficience intellectuelle et enulles envahissants du

développement (CRDI-TED). La planification stratgge de la Fédération permet de
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dégager quatre axes pour €laborer ses orientagiosess objectifs. Il s’agit d’assurer
la représentation et le rayonnement des CRDI-TEieéa Fédération, de développer
I'expertise et faire évoluer les services, de cbidsples partenariats et de soutenir
les membres dans I'exercice de leur mission. Ds, géuplanification stratégique du
CRDI-NL doit également étre mise en ceuvre en acewet celle de 'ASSS de
Laval qui veille a coordonner la mise en place s&wices de santé et des services
sociaux de la région de Laval, particulierement reatiere de financement, de
ressources humaines et de services spécialisépribegpaux enjeux déterminés par
'ASSS de Laval lors de sa planification stratégiq®010-2015 visent la prise en
charge des probléemes en amont et la réductiomégglités de santé et de bien-étre;
la primauté des services de premiere ligne dansperspective d’intégration et de
hiérarchisation des services; un délai raisonnable I'acces aux services; la qualité
des services et I'innovation; I'attraction, la m#ien et la contribution optimale des
ressources humaines et, finalement, une gestidarpente et imputable. Le CRDI-
NL souhaite également ajuster ses services de @wmexiigne (services meédicaux et
sociaux spécialisés) en parallele avec ceux du GE&SE&aval afin d’assurer une
bonne répartition entre ces deux entités pour md@oa I'ensemble des besoins des
usagers atteints de DI ou de TED. De plus, le CRDIa pour partenaire le Centre
jeunesse de Laval avec lequel il a conclu une éntaim de consolider les services
offerts aux jeunes en difficulté qui souffrent égmaént de DI ou de TED. Le CRDI
développe aussi de nombreux programmes commund’eiégital juif, ce qui exige
continuellement une étroite collaboration entredesx établissements. En outre, le
CRDI travaille régulierement en coopération avex deganismes communautaires
pour aider leur clientéle a participer aux diffée=n activités offertes sur leur
territoire. Les associations de parents qui reptése les parents, les familles et les
tuteurs des personnes ayant une DI ou un TED, exerégalement un pouvoir
d’influence auprés du CRDI-NL. A ce nombre d’acgeimstitutionnels s’ajoutent
notamment la commission scolaire et le centre d#epenfance qui, néanmoins,
n'ont pas une influence aussi directe sur la misecsuvre de la planification

stratégique et qui ont donc été sollicités dansmomdre mesure. Le CRDI-NL se
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doit donc de mobiliser ses efforts et ses compétentin de délimiter clairement sa

planification stratégique dans le respect de sesneux partenariats existants.

6. Impact du plan stratégique du MSSS de 2010-2015

De plus, la planification stratégique du CRDI-NL itda’élaborer en parfaite
harmonie avec celle du MSSS de 2010-2015. Cetigedersuscite un changement
de culture ayant une importance fondamentale ppiR3SS. Dans un méme ordre
d’idées, dans le passé, la culture organisatiommkll MSSS était traditionnelle, soit
basée sur le respect de I'ancienneté. Néanmoipsiigiguelques années, le MSSS
favorise une culture professionnelle telle qu’ér@ndans son plan stratégique 2010-
2015 pour atteindre une gestion performante et iaipp@. Pour opérer le changement
vers une culture de performance, le MSSS consacenjeu de son plan stratégique
a la gestion performante et imputable. Plus deddiénde ce plan est composée de
tableaux de bord représentant les divers objedtfsrésultats visés pour les
établissements du RSSS afin d’atteindre cette pa&oce.

Conclusion du quatrieme chapitre

Ce chapitre a permis de mieux comprendre le cont@ans lequel le CRDI-NL doit

élaborer son plan stratégique en invoquant sesnesg mais en tenant compte
également de sa nouvelle réalité. Ce chapitre égailement nécessaire pour faciliter
la compréhension du lecteur face a la présentatéonos résultats. A cet égard, le
prochain chapitre présente les résultats que nomssarécoltés au cours des quinze

rencontres auxqguelles nous avons assistées au NRDI-
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Introduction du cinquieme chapitre

Dans ce chapitre, nous décrivons les différentméseayant été abordés au cours de
I'ensemble des rencontres (quinze) organiséesapairdction du CRDI-NL sous la

forme « d'objet de discussion ». Ainsi, chaque graghe représente un objet de
discussion. lls sont décrits sous la forme d'urstohie de cas et en respect de la
chronologie des événements. Un titre a été dorttéaaun des paragraphes afin de

permettre aux lecteurs d'identifier rapidementjébte discussion abordé.

1. Présentation des objets de discussion traités aours de I'ensemble des
rencontres de la démarche menant a |'élaboration dwplan stratégique
2010-2015 du CRDI-NL

1.1 Premiére rencontre du comité de direction é(&@DE)

Al. Présentation du CDE

Pour effectuer I'exercice de planification strategt 2010-2015, le CRDI-NL a

décidé de faire appel aux services d’'un consukaigrne (spécialisé en stratégie)
pour agir a titre d’accompagnateur aupres de laehalirection. Le consultant

demande a débuter la rencontre par une présentdtiolCD, c’est-a-dire des

directeurs de I'organisme qui siegent égalementes@DE. Le CD est composé de
six membres : le directeur général (DG) du cen&ratirectrice des communications
et des projets spéciaux; la directrice des resssutmmaines; la directrice des
services a la clientéle; le directeur des pratiquesessionnelles et la directrice des
ressources financiéres, matérielles et technigues. membres de ce comité se
décrivent comme des « survivants » puisqu’ils ans@dapter & un environnement
qui ne cesse de se complexifier avec la diminuttbastique des ressources
financiéres et humaines. Les membres de ce commptent de nombreuses années
d’expérience dans le secteur de la santé et deise®isociaux et ils ont surmonté ce
gu’ils décrivent comme une « longue traversée dsedé», liee aux nombreux

changements ayant eu lieu dernierement dans letewsed’activité (réduction de
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I'enveloppe budgétaire, pénurie de personnel spide professionnel, etc.) et, plus
particulierement, au sein de leur établissementréaitation d’Agrément Canada,
visites ministérielles, etc.). Par conséquent, nesmbres considerent posséder les
compétences nécessaires pour présenter une vigtdnsque et ainsi faire figures
d'autorité. De plus, deux des membres du comifémtepartie de I'établissement que
depuis un an, mais ils cumulent de nombreuses artiéepérience dans leur secteur
respectif. Un tour de table rapide est, par laeswtfectué pour que les membres du
CDE puissent se présenter au consultant. De plasit @le débuter la rencontre, le
consultant mentionne que les membres du CD ongédtdflde leur c6té a ce que

pourraient étre les enjeux organisationnels.

A2. Préoccupations du CDE : respect de I’histo'rganisationnelle}

Avant de cerner les principaux enjeux ayant traia glanification stratégique, le
consultant demande aux membres du CDE de mettr@wauleurs principales
préoccupations actuelles. La premiéere préoccupé&tamceée par le comité en ce qui
concerne la planification stratégique est 'impodaqu’accorde le CRDI-NL, depuis
sa création, a son histoire. En ce sens, peu impest nombreux changements qui
ont eu lieu et auront lieu au sein de I'établissetmeelui-ci tient & conserver pour

ligne directrice la maximisation du bien-étre de smployeés et de ses usagers.

A3. Préoccupations du CDE : intervention concetdigepartenaires ét
identification de leur degré d'implicatign

Les membres du comité signalent un important chaegé de valeurs qui les atteint
de plus en plus et qui les conduit & une obligajoandissante de reddition de
comptes envers leurs partenaires externes. lledbiwmettre en ceuvre une pratique
d’étalonnage ienchmarkinyy envers ces derniers afin de s’assurer de dét¢rde
développer les meilleures pratiques, ce qui n’§a# aussi prédominant auparavant.
En ce sens, I'établissement devait davantage secquper d'étre un excellent
fournisseur de services dans son domaine resgeogdnisation en silo) plutbt que
d’établir de nombreux partenariats avec les autganismes du secteur qui
gravitaient autour de lui (organisation en rése&@r conséquent, 'une de leurs
principales intentions stratégiques consiste a we lga planification stratégique
s’inscrive dans un esprit d’étroite collaboratiove@ I'ensemble des partenaires
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externes ainsi que des orientations ministériefieant une gestion de la performance
optimale. Dans un méme ordre d’idées, le remanieheiRSSS (projet de lof 125)
améne l'ensemble des établissements de ce sectesiinterroger sur leur
positionnement afin d’éviter de dédoubler les smwj de voir a ce que les services
soient offerts tout en assurant I'accessibilitécdamtinuité et la qualité de ceux-ci.
Etant donné que I'environnement externe de I'ésabinent est trés politisé et plein
d’'imprévus, les participants de la rencontre aféimhqu’il est nécessaire de s’assurer
que les différents acteurs externes puissent égalesiadapter facilement a la
nouvelle planification stratégique du CRDI-NL. Ranséquent, cette derniére devra
étre opérationnelle et réaliste, en fonction de téalité respective. Les participants
font ressortir, & cet égard, la nécessité de metasir role dans le processus clinique
afin d'adopter une ligne de conduite spécifiquespecter afin de mettre en évidence
les responsabilités du CRDI-NL, mais égalemenkselle ses différents partenaires
externes. Dans un méme ordre d’idées, le consulamt propose un exercice
d’identification des principaux acteurs qui seramterpellés par la planification
stratégique 2010-2015 et de leur degré d'implicati@s acteurs peuvent se situer a
un niveau : de contact (I'acteur est au courantetgsux); de conscience (I'acteur est
conscient de I'étendue des enjeux); de compréher($acteur comprend l'impact
des enjeux sur I'établissement); d’intérét ('acteamprend I'impact des enjeux sur
I'établissement et désire participer a I'élabonaties solutions); d’adoption (I'acteur
est d’accord avec les solutions proposées en liea las enjeux) ou d’intériorisation
('acteur s’engage a faire la promotion des sohdiproposées, a les améliorer ou a
en concevoir de nouvelles). Le CD identifie 18 artepartenaires internes et
externes qui sont principalement interpellés palaaification stratégique ainsi que
leur niveau d’implication.

174

A4. Préoccupations du CDE : arrivée de ressounsesqs sur le territoire
lavallois

Ensuite, les participants soulignent également rpr'autre de leurs principales
préoccupations est liée a l'arrivée sur le temiaile nouvelles ressources privées
offrant des traitements en santé mentale et quaieidt pas présentes ou, a tout le
moins, aussi présentes, et qui améne I'établissemnevoir ses orientations de base.
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A5. Préoccupations du CDE : démystification de iasion organisationnelle
au sein du territoire lavallois

De plus, les participants sont d’avis qu’il estnrdial pour le CRDI-NL, dans les
années a venir, de prendre sa place et de « darpifacard » en relevant un défi de
poids consistant a démontrer I'importance desamagints en santé mentale au sein du
RSSS, et plus particulierement, au niveau du téreitlavallois, ce qui nécessite un
repositionnement majeur par rapport a I'environnaeimexterne. Pour ce faire, les
membres du CD considérent étre en mesure de peésené vision stratégique
globale au cours de la démarche et de travaillent&ellement a la constitution d’'un
nouvel énoncé de mission organisationnelle, en timmcde leur expérience
respective.

A6. Esquisse des enjeux stratégiques par le CB&dence Louise-Vacho|n

Le groupe réalise ensuite sa premiére esquissenjieisx stratégiques actuels au sein
de l'organisme. Le premier enjeu qui est soulev&ceme I'une des installations du
CRDI-NL, soit la résidence Louise-Vachon (RLV). @eojet représente, jusqu’a
présent, une cinquantaine de clients et occupade gdes employés (environ 110 des
425 employés) et prés de 20 % du budget globahtEtanné que cette résidence
offre des services a une clientéle atteinte dendis également de TED, elle est
parvenue a développer une expertise dans ce dom@msalérée comme tres rare au
Québec. Les participants de la rencontre affirnggerg le projet de la RLV est une
opportunité en or pour développer, a l'aide defi®oide service du CRDI-NL, une
marque de commerce qui permettra a I'organismdri’aes services plus adaptés a
la nouvelle réalité de son territoire, mais égaleimde développer un axe de
recherche et d’enseignement concernant les trowllesomportement graves pour
ainsi constituer un centre d’expertise régionalurPce faire, la RLV devra étre
réamenagee.

A7. Esquisse des enjeux stratégiques par le C2Stion des ressources
humaines

Plusieurs éléments concernant la gestion des nmessolhumaines (GRH) sont
également mis en lumiére. Tout d’abord, sur le pian recrutement et de la
fidélisation du personnel, le CRDI-NL doit non ssuknt composer avec la pénurie
actuelle qui se fait sentir dans le secteur de datés et des services sociaux
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relativement a plusieurs titres d'emploi comme cediergothérapeutes ou
d’'orthophonistes, mais il doit également faire faée un enjeu unique
comparativement aux autres CRDI, car il est le seambaucher des préposés aux
bénéficiaires. Les employés de ce titre d'emploit $@s difficiles a recruter en ce
moment en raison de la pénurie qualitative existdbe plus, le CRDI-NL tient & ne
pas privilégier une « surembauche » sur une cqétiede afin d’éviter le recours a
une main-d’'ceuvre indépendante (agence de placemeart)cela ne reglerait la
problématique qu’a court terme. Les participants pséoccupent également de
développer un outil de gestion de l'informationrpettant de gérer les absences, les
remplacements possibles, etc. De plus, ils déndtenportance d’améliorer la
communication organisationnelle a l'aide des prsgsesde gestion des ressources
humaines. Prenons un exemple sur le plan de laatoym: il est impératif que
'ensemble des cadres travaille sur ce projet emepariat pour s’assurer que la
communication organisationnelle atteigne I'ensemiidss départements et, ainsi,
éviter le travail en silo.

A8. Esquisse des enjeux stratégiques par le CBeherche et enseignemént

by

Les participants a la rencontre font ressortir égant limportance du
développement de la recherche et de I'enseigne(®Eit afin de bien intégrer ces
éléments a I'aspect clinique. En ce sens, 'orgaaiient a améliorer ses processus
et pratiques cliniques en s’investissant dans la RE

U

A9. Esquisse des enjeux stratégiques par le C[Exeldppement de I'offrg
de service de deuxieme ligne

Un autre des enjeux préoccupant grandement le CibHeedéveloppement et la
structuration de I'offre de service de DL et I'aidpportée par le CSSS de Laval qui
prend en charge les services de premiére ligneuerde délimiter un plan d’acces.
Etant donné que la création du CSSS de Laval remamitjuement & 2004, le projet
cliniqgue actuel en ce qui concerne la DI et lesiites du comportement semble
manquer de clarté, ce qui contraint le CRDI-NL @rivenir dans différentes activités
de premiére ligne qui, dans un contexte optimaiaieset du ressort du CSSS de
Laval. Pour parvenir a se concentrer sur la cllerqei leur est dédiée et assurer une
fluidité de leur offre de service, les participadtda rencontre affirment qu'il est
important que le CRDI établisse un plan d’acces & €SSS de Laval.
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A10. Esquisse des enjeux stratégiques par le QP&sources no
institutionnelles

Un autre enjeu important pour les participants eome les ressources non
institutionnelles (RNI) regroupant des ressouraesydes familial (un milieu familial
substitut) et intermédiaire (milieu résidentiel cipésé) qui sont régies par le CRDI-
NL. Ces dernieres représentent environ 30 % durehifaffaires du CRDI-NL et
constituent un défi de taille puisqu’elles concetnéensemble des partenaires
régionaux de l'organisme. Depuis quelques annéesxiste de nombreuses
difficultés relatives au recrutement de ces resssyra leur formation, a leur
supervision et a I'évaluation de leur performanbtalgré une récente tentative
infructueuse de syndicalisation par la Centraledmale nationale (CSN), les
participants de la rencontre sont conscients qaatids tentatives auront lieu tres
bientdt. Au moment de cette rencontre, les padidip font ressortir que pres de 400
personnes sont hébergées grace a une centainelde RN

174

All. Esquisse des enjeux stratégiques par le Qb&valence de la DI et des

TED

En ce qui a trait a la clientéle, une évolutiorpgi® avec I'augmentation des TED et
la diminution des DI. En ce sens, comme il est d@as possible de détecter la
trisomie 21 (syndrome de Down) grace a un testgtaénles parents font le choix de
'avortement dans un pourcentage tres éleve, ceagpour effet de diminuer la

clientele atteinte de DI. De plus, prés de 80 %personnel clinique de I'organisme
affirme préférer le travail avec la clientele atteide DI plutdt qu'avec celle atteinte
de TED, et ce, malgré la croissance significative a& dernier segment de la
clientéle.

Al2. Esquisse des enjeux stratégiques par le Giygteme informatique
pour personnes ayant une déficience

Un autre enjeu selon les participants concerndRARS (Systeme informatique pour
personnes ayant une déficience) qui a été instporg soutenir, sur le plan
informatique, I'ensemble des processus adminifdrati cliniques du personnel du
CRDI. En ce sens, le SIPAD peut se définir comnamtétin systéme de données
clinico-administratives permettant aux intervenadis CRDI d’informatiser les
données concernant les usagers. De plus, selodirkess du DG du CRDI-NL, le
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SIPAD permettra une économie de temps pour legidits d’environ 40 % lors de
leurs interventions. Bien que cet outil offre les@tages que nous venons d’énoncer,
il n'en reste pas moins que, pour certains emplogésdernier est plutét percu
comme une forme de contrdle supplémentaire et quheurte a une certaine
résistance de la part du personnel. Le SIPAD varssi grandement modifier le
mode de supervision des gestionnaires a I'égarkbuls employés, car ils doivent
désormais établir des comparatifs entre les rendende ces derniers, grace aux
données recueillies par le systéme, et exercerddeid’autorité a distance. Grace au
SIPAD, le MSSS peut ainsi effectuer plus facilendineérses comparaisons entre les
résultats obtenus par les divers CRDI du QuébedCR®I-NL a déja entrepris de
former le personnel a linterne et des indicateurs été spécialement congus pour
s’assurer que ce nouvel outil soit utilisé de lanmee la plus efficiente
possible. Depuis le®1avril 2010, les informations recueillies par catilopermettent

a la SOGIQUE (société de gestion informatique) eercune banque de données
permettant au MSSS d’établir des comparaisons tdrdifféerents CRDI.

1.2 Deuxieme rencontre du comité de direction élarg

A13. Identification des caractéristiques du CIZ)E

La deuxiéme rencontre réunit de nouveau le CDE'algdnisme. Ce dernier est
formé de 24 personnes faisant partie du personeetadrement du CRDI-NL et des
membres du CD. Les membres du CDE, a I'exceptisrddecteurs, ont dd remplir
un questionnaire fourni par le consultant afin etigfier leurs principales
caracteristiques et ainsi prendre conscience desdet des limites du groupe. Le
tableau 1 présente les caractéristiques de ce grobfenues grace a un sondage
informatique.

Al4. Bilan visuel illustrant les activités du plarennal 2006-2002}

Le DG rappelle que le Conseil canadien d’agréemenit\également d’entreprendre
un processus d'évaluation de la qualité des seyviokerts par l'analyse de
I'ensemble des processus du CRDI-NL afin d’obténgertification pour 2009-2012.
Il présente ensuite un bilan visuel exposant Iénéments s’étant produits au sein du
CRDI-NL durant les cinq dernieres années. Ce bifiagnel illustre les principaux
exploits de I'organisme sur la chanson du céleboamge Queen: « We are the
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champions ». Il dénote que depuis de nombreuseéeanri’organisme suit la
tradition d'effectuer des changements dans un tlimaravail trés agréable. Le bilan
visuel aborde également les principaux points aquiddl étre améliorés au cours des
derniéres années. Le DG rappelle ensuite les tméntations du plan triennal de
2007 a 20009.

Al5. Premiere orientation du plan triennal 200692bo

L’'une des trois orientations du CRDI-NL consistg@ganiser afin d’étre en relation
avec la communauté. Aprés avoir passé trois angedte orientation, le comité
réalise que les membres siégent désormais a des fabs formelles qu’auparavant
et que les processus sont mieux définis. En rewankds parents des usagers
s’adressent directement au DG de l'organisme, ¢esgmble ne pas toujours étre
évident pour les intervenants. Par ailleurs, lesdise sont resserrés entre le CRDI-
NL et ses différents partenaires externes. Dans\@me ordre d'idées, la pandémie
semble avoir été un facteur favorisant ce processusollaboration, car tous les
acteurs du réseau ont dd s’entraider pour protégdrentéle vulnérable. De plus, un
poste de coordonnatrice a la communauté a été créé.

Al6. Deuxiéme orientation du plan triennal 2006424)0

En ce qui concerne l'organisation du travail qumoégne de la spécialisation d’'une
clientele atteinte de DI par rapport a celle ateeite TED, quelques améliorations
sont encore possibles selon les membres du cdogté que la rigueur semble s’étre
accrue. Le commentaire général qui ressort estrignsent d’incompétence éprouvé
parfois par les intervenants. Pour y remédierolmite désire formaliser le savoir et
mieux définir le réle des intervenants pour permeette camper les spécialisations,
définir des objectifs de travail, s’assurer quedtentes envers les éducateurs soient
claires, mettre a jour les processus cliniques, etc

Al7. Troisieme orientation du plan triennal 2006}9(1)

Finalement, en ce qui concerne I'amélioration curdi de la qualité, il semble
gu’'une trés grande évolution a eu lieu au cours alsx derniéres années. Au
nombre des actions entreprises, mentionnons lai@néd’'un guide pour les RNI,
I’'harmonisation du discours au sein de I'équipeditection élargie, une plus grande
facilité pour définir la notion de qualité et landende croissante des employés pour
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des outils servant a améliorer la qualité du servid’autres éléments viennent
s’ajouter, a savoir I'importance accordée a la itgiadjui n’est pas appliquée avec la
méme rigueur dans les divers départements, la tolbes employés de s'impliquer
davantage dans le changement des processus eiofotetleur expertise respective
et, finalement, une consolidation qui doit étreeefifiée aupres des préposés aux
bénéficiaires pour s’assurer que les professionaielsnt ce groupe a changer leurs
habitudes de travail.

A18. Exercice sur le sentiment d'appartenance ab }CD

Par la suite, le consultant procede a un simpleceesafin de connaitre I'allégeance
principale des membres du CDE. Il leur demandeepiésente les membres de leur
équipe respective au quotidien. Certains membremment le nom de leurs
subordonnés et se préoccupent de leur départeespeatif. Cette constatation est
lourde de sens pour le consultant qui profite aklbesl’occasion pour leur faire
réaliser qu’en fonction de leur réle au sein degémisme, leur équipe principale
représente I'ensemble des cadres de l'organismleues préoccupations doivent
outrepasser leur département respectif. Dans unent&dre d’idées, afin de mettre
en place une stratégie organisationnelle, le ctersuaffirme qu'il est impératif que
'ensemble des cadres travaille en partenariatuendidien pour atteindre les enjeux
stratégiques de I'organisme.

A19. Introduction de I'exercice sur l'identité angsationnelle au CD$

Le consultant réesume les enjeux stratégiques ayargélectionnés par le CD, lors de
leur derniére rencontre. Puis, le consultant pouestec un exercice sur l'identité
organisationnelle créé par Déry, 2010. Cet exergeemet de démontrer les
mutations qui sont actuellement en cours dansdeegede la santé et des services
sociaux qui passe d’'une identité traditionnellaa identité professionnelle.

A20. Diagnostic de l'identité organisationnella vhaleur commune selon e
CDE

Les résultats de I'exercice révelent que le CDBparvient pas a faire ressortir la
principale valeur commune qui était souhaitée parganisme dans le passe.
Néanmoins, toujours selon le comité, la principafeur commune que I'organisme
adopte actuellement et qu’il désire imposer a Péveorrespond a celle de l'identité
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professionnelle. Pourtant, la majorité des membdes comité considere que
'organisme devrait imposer la valeur commune @pomdant a lidentité
traditionnelle.

A21. Diagnostic de l'identité organisationnella principale qualit
personnelle selon le CD

D’une part, en ce qui concerne la qualité que Boigme voyait comme primordiale
dans le passé pour ses employés, les membres vienp@nt pas a dégager une
majorité pour la nommer. En revanche, une majeetélégage en ce qui concerne la
qualité que I'organisme voit comme nécessaire detaent pour ses employés, celle
vers laquelle cette derniere semble vouloir seeliret celle qui rejoint le mieux les
valeurs personnelles des membres : elle correspdidentité professionnelle, soit
I'efficacité.

A22. Diagnostic de l'identité organisationnelle principal défaut personngl
selon le CDE

D’autre part, les membres du comité ne parvienpasta s’entendre sur l'identité
organisationnelle qui correspond au défaut qui é&amoins toléré par I'organisme
dans le passé. En revanche, la majorité des menstaesorde pour dire que le
défaut le moins toléré par I'organisme actuellemenpour I'avenir correspond a
celui de lidentité professionnelle, soit I'ineféicité. Dans un méme ordre d’idées, en
ce qui concerne la vision personnelle des memlbeegrincipal défaut qui devrait
étre le moins toléré par I'organisme est eégaleroeht de l'identité professionnelle.

A23. Diagnostic de l'identité organisationnell@action déterminante selan
le CDE

L’action qui était la plus valorisée par I'organisrdans le passé, selon les membres
du comité, était une identité d’innovation puistjétait nécessaire d’innover. Par
contre, les membres ne réussissent pas a s’entgomiie définir lidentité
correspondant a l'action qui est la plus désirée ljmaganisme actuellement. En
revanche, ils sont conscients que l'action déspee I'organisme dans le futur
correspond a une identité organisationnelle prajasslle, soit organiser. Les
membres du comité ne parviennent pas a obtenirmajerité en ce qui concerne

I'action déterminante qui devrait étre valorisée.
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A24. Diagnostic de l'identité organisationnelles objets et les dispositifs
distinctifs selon le CDE

Les objets et les dispositifs distinctifs de I'angane dans le passé et ceux que les
membres considerent comme étant les plus imporsahds leur vision personnelle
du futur correspondent a l'identité traditionnelknit les titres, les rituels et les
cerémonies. Toutefois, les membres affirment qaeolgets et dispositifs distinctifs
principalement désirés par I'organisme actuellemaimsi que dans le futur
correspondent a l'identité professionnelle, satdetils, les taches et les plans.

A25. Diagnostic de l'identité organisationnelle rdle exemplaire selon [e
CDE

Les membres du CDE ne parviennent pas a identifigjoritairement le role
exemplaire que I'organisme désirait que ses empleyxércent dans le passé. En ce
qui concerne le présent et le futur, ils sont dawutefois que I'organisme vise une
identité professionnelle axée sur un réle d’exdeourtant, la majorité des membres
considere que l'idéal pour le futur serait de visere identité d’innovation en
adoptant un réle d’inventeur.

A26. Diagnostic de l'identité organisationnellémage symbolique selon le
CDE

Finalement, les membres du CDE ne parviennent pasertendre de facon
majoritaire sur I'image symbolique qui représentaitmieux I'organisme dans le
passé. Par contre, I'image qui représente le mieuyanisation actuellement, selon
eux, est celle de l'identité marchande. En ce quicerne I'image symbolique qui
représente le mieux I'organisme en fonction demestations futures et celle que
les membres désirent en fonction de leur visiorsqrarelle correspond a l'identité
professionnelle imagée par une équipe compétente.

A27. Exercice sur la gestion de la performancentdication de la principal
préoccupation du CD¥

T\

A lissue de I'exercice de diagnostic de lidentidéganisationnelle, le consultant
externe approfondit le sujet aupres des membres @EMt de mesurer plus
spécifiguement I'impact que ce changement d’idérditra au niveau de leurs taches
quotidiennes, en prenant I'exemple de la gestiolageerformance. Tout d’abord, le
consultant demande aux membres de définir, pat éarise limitant a quelques
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lignes, ce que la gestion de la performance leitiviare en tant que gestionnaire.
Dans leurs réponses, certains gestionnaires pemgesttuellement le CRDI-NL
pourrait difficilement gérer efficacement la perf@nce. En ce sens, ils expliquent
que le mandat de I'établissement est trop vasferetion de son expertise puisqu’il
consiste en un soutien massif de premiére ligneeaudu CSSS de Laval, au
détriment d’'une concentration unique sur son mampdaicipal, soit de deuxiéme
ligne. Par la méme occasion, certains pensent gu€RDI devra préciser ses
intentions stratégiques pour jouer uniquement Um dé soutien aupres du CSSS de
Laval concernant la DI et les TED.

A28. Exercice sur la gestion de la performancenidication des trois
principaux obstacles selon le CDE

Les principaux obstacles a la gestion de la perdoca, selon les membres du

comité, sont : la difficulté d’avoir une vision @nlg terme (en fonction de la gestion

des urgences du quotidien qui demande un fort fisgesnent de temps dans la vie
des gestionnaires, ce qui les amene continuellefeagfir en adoptant une vision a
court terme plutbt que réussir a définir des pregesefficients), les réponses de
I'organisation face a un nombre grandissant de ddem avec des ressources tant
humaines que financiéres qui demeurent les mémda etsistance de certains

employés a suivre les nouveaux processus ainsiegugropension a contaminer le

nouveau personnel en leur inculguant des méthodegenant désuétes.

A29. Exercice sur la gestion de la performaridentification deg
deux principaux leviers selon le CDE

Les deux principaux leviers pour réussir une bogestion de la performance selon
les membres du CDE sont que I'ensemble des emptig/€srganisme comprennent
I'importance du changement d’identité de type tiadnel a professionnel et que les
priorités organisationnelles soient déterminéessisant des services de DL et en
jouant uniqguement un réle de soutien auprés du @eS%val (de premiere ligne).

A30. Exercice sur la gestion de la performanckentification des
deux principaux besoins du CDE

Les deux principaux besoins des gestionnaires paussir a gérer efficacement la
performance sont, selon eux, de parvenir a unervigiommune des priorités
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organisationnelles et d’étre en mesure de mettréuihence les résultats positifs
d’une gestion efficace de la performance.

A31. Exercice sur la gestion de la performanckentification de deu
pistes de solution selon le CDE

Finalement, le consultant demande au CDE quelled ks pistes de solution
possibles, en tenant compte qu’il est impossibégodter des ressources financiéres
ou humaines. Les principales propositions sont éeeldpper des processus de
reconnaissance de la performance en fonction desyestratégiques et en réalisant,
tout d’abord, I'étalonnage des meilleures praticae£anada ainsi qu'aux Etats-Unis
et de favoriser I'excellence en évoquant des sanatquotidiennes par I'entremise
d'un journal interne pour les communiquer a I'ensiendes employes.

A32. Bilan de la rencontre par le D|G

Le DG du CRDI-NL dresse, par la suite, un bilarla@urnée avec les membres du
CDE, ce qui lui permet de conclure que la rencoatéé tres appréciee, et ce, d'une
maniére unanime, par 'ensemble des cadres puisg@eermis l'instauration d’'un
dialogue et d'un sentiment de solidaritée. L'exeecielatif a la gestion de la
performance semble également avoir été tres obair pensemble des cadres qui se
sentent mieux outillés pour y faire face dans uenavproche, étant donné que la
réflexion est maintenant lancée. De plus, les gestires établissent de nombreux
liens entre les enjeux et la gestion de la perfonea

1.3 Premiéere rencontre du comité de direction

B1. Retour sur les deux rencontres avec le CDEEeprz-mnsultant|

Le consultant débute la rencontre en résumantri@éte réunion du CDE : le CRDI-
NL se dirige vers une culture « professionnelld xl@ra exercer la gestion de la
performance differemment. De plus, pour cette retreg il présente l'un de ses
collegues, expert en stratégie dans le sectewr slanté et des services sociaux, ayant
été invité pour I'occasion. Il rapporte égalememe ging des sept enjeux qui ont été
définis lors de la derniére rencontre du CDE oétrétenus et il souhaite maintenant
s’assurer de les évaluer pour, ensuite, obtenircamsensus de I'ensemble des
participants.
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B2. Evaluation des enjeux par le CD : questionnérmencernant |
différence entre un enjeu et un levier stratégique

L'une des cadres donne son accord en affirmanthméms, que deux enjeux
semblent avoir disparu : ceux relatifs a la GRIetSIPAD. Le consultant explique
gu’a la suite d’'une discussion avec le DG, ils ocmtclu que la GRH et le SIPAD
doivent davantage étre considérés comme des lemigamisationnels que le CRDI-
NL devra utiliser plutdt que de les envisager condese enjeux stratégiques. Un
débat intervient entre I'expert en stratégie ehd'uwes participantes du CDE qui
s’interroge sur la différence entre un enjeu etaewer afin de comprendre pourquoi
le SIPAD (par exemple : supervision du personnalisiance) et la GRH (par
exemple : communication) ne doivent pas étre cénéglcomme des enjeux. Pour
bien saisir cette différence, le plan stratégigQ@022015 du MSSS explique qu’un
enjeu représente I'objectif incontournable quedarisme doit atteindre. Pour ce qui
est du levier, il peut étre percu comme le moyelsétpour atteindre cet enjeu.
Donc, si nous poursuivons avec I'exemple du MS®SleVier identifié par cet
organisme pour atteindre les six enjeux définisdestravailler en concertation avec
de nombreux partenaires exercant une pressiore REES. Par conséquent, dans le
cas du CRDI-NL, la GRH (par exemple : communicgtietile SIPAD (par exemple :
la supervision a distance) seront davantage cagsid@mme des leviers qui devront
étre utilisés et développés pour atteindre lesuergtratégiques. De plus, I'expert en
stratégie revient sur la question du levier coraetnla communication
organisationnelle a l'aide des processus de resspinumaines. L'expert en stratégie
affirme qu’il existe un paralléle entre la commuation organisationnelle et celle
vécue dans les relations de couple. Une étude dien&o et Silver (2000) dans ce
domaine démontre que les relations de couple haemses ont habituellement
comme caractéristique d’entretenir une communinatjoi ne porte pas directement
sur les actions spécifiques du conjoint ou sur earactéristique de sa personnalité,
mais qui est plutdt centrée sur des projets ouatbpsctifs communs permettant a
chacun de relativiser les problémes quotidiensi@ignsurmontables. De méme, il
devient nécessaire pour le CRDI-NL que les comnatiuns organisationnelles
visent d’abord et avant tout les enjeux stratégagliesl’'organisation.
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B3. Evaluation des enjeux par le CD : réticencesesienjeu REt

Par la suite, une directrice fait ressortir qudorseelle, 'organisme n’est pas prét a
assumer I'enjeu RE, car d’autres enjeux sont aatimes a I'heure actuelle. A la
suite de cette intervention, I'ensemble des membes<CDE s’entend sur le fait
gu’actuellement, il serait plus important de se ocsmrtrer sur le changement de
culture organisationnelle de type traditionnel afggsionnel que de vouloir investir
des efforts dans I'enjeu RE. Le DG intervient ailgme I'importance de ne pas voir
ce dernier enjeu comme étant une dépense inutilemps et en énergie, mais
davantage comme un investissement. De plus, iquelgu’il serait impossible pour
'organisme de se diriger vers une culture protesstlle sans auparavant avoir
investi dans la RE. En réponse a cette interventione des cadres du comité
affirme que I'enseignement et la recherche corestitwn enjeu qui fait partie de la
vision du DG et que, par conséquent, tous doivemaktager. Ces propos suscitent
un nouveau consensus de la part de I'équipe detidineen faveur de I'enjeu RE.

B4. Consensus du CD sur les enjeux : accord fundles enjeux stratégiqudas

Le consultant réitére ensuite la question pourssigs que tous s’accordent a dire
que les cing enjeux correspondent a leurs attezttesnt maintenant bien campés.
Tous les cadres démontrent leur appui.

B5. Conclusion de la deuxiéme rencontre du CDlexé&fn sur I'évolution de
la clientéle

Par la suite, I'expert en stratégie propose le f@odes tableaux de bord de Kaplan et
Norton (voir 'annexe). La rencontre se conclut pae séance pléniére. L'un des
membres affirme qu’actuellement I'organisme est tedlide au niveau de la
dimension processus, comme démontré par le praces8igrément Canada, mais
gu’il sera nécessaire de chercher a équilibretrégés autres dimensions. Prenons, par
exemple, le fait qu’actuellement la clientele estnposée a 80 % d’usagers atteints
de DI comparativement & 20 % qui sont atteints @B,Tet qu’a long terme, ce ratio
s’inversera, ce qui implique que l'organisme desi@ssurer de remettre en ceuvre
non seulement ses processus (par exemple : suparviti personnel), mais
également ses pratigues dans un environnement erenpbu les ressources
financiéres et humaines ne cessent de diminuer.
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1.4 Deuxiéme rencontre du comité de direction

B6. Poursuite de la réflexion du CD sur I'enjeu Béd

Le consultant débute la rencontre en affirmant Hojectif de celle-ci est de
poursuivre la réflexion afin d’approfondir certaimigjeux, tels que les RNI, la RLV et
la RE. La discussion débute par I'enjeu RNI. Le D& en évidence qu’actuellement
une centaine d’établissements situés dans la régadontréal offrent des soins et
des services a la clientele du CRDI-NL. Puisqueélzion de Laval est considérée
comme étant limitrophe, les activités ciblées paplanification stratégique doivent
permettre de rejoindre cette clientéle et leur démeo que le CRDI-NL est en
mesure de leur offrir les soins et les servicesleui sont nécessaires a méme leur
territoire.

B7. Poursuite de la réflexion du CD sur I'enjedalBLV |

Puis, I'enjeu de la RLV est clarifié. Selon le ABs principaux thémes concernant
cet enjeu sont la création d’'un guide pratique eamant la clientele polyhandicapée,
la révision des criteres d’admissibilité et la meseplace d’'une équipe mobile au sein
de la résidence. L'une des directrices profite’dechsion pour affirmer que la RLV
permettra d’offrir une expertise trés rare au Quédeine clientele qui éprouve de
grandes difficultés a obtenir les soins et les isesv qui lui sont nécessaires.
L'organisme se démarque également de ses concurpart ce positionnement
stratégique qui lui permet d’attirer et de fidélisee main-d’ceuvre spécialisée dans
le contexte actuel de pénurie de main-d’'ceuvre figli L'une des directrices
termine la discussion en affirmant que les activitke planification stratégique
actuelles doivent étre définies en tenant comptia difficulté de financement liée a
ce projet. En ce sens, le CRDI-NL ne possede demeht qu'une petite partie du
montant total du budget qui sera nécessaire paéalsation de ce projet.

B8. Poursuite de la réflexion du CD sur I'enjeudEonclusion de la
rencontre

Finalement, le DG affirme qu’il est impératif degiémer I'enjeu RE en soulignant
que les vraies découvertes doivent se faire danslkeux de pratique et non pas
uniguement dans les écoles d’enseignement. Le D@pelia également

gu’actuellement, il n’est pas naturel d’associe€RDI-NL a la RE, et ce, malgré son
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implication dans ce domaine depuis plus de quimze Bés cet été, un étudiant qui
prépare un baccalauréat suivra un stage de reehatclCRDI-NL. De plus, selon le
consultant, la RE permettra a I'organisme d’occupee position privilégiée par
rapport & ses concurrents et d'attirer ceux quireldtsse spécialiser en DI-TED. La
recherche permettra également de mesurer I'impacedaines pratiques sur le bien-
étre de la clientele atteinte de DI-TED et d’'am@&ida qualité des services et soins
offerts. Le DG conclut en précisant que les documprésentant les cing enjeux ne
seront pas remis a l'avance aux membres du CA diéwiter que ceux-ci soient
interprétés hors contexte.

1.5 Premiére rencontre du conseil d’administration

C1. Retour sur le plan triennal 2006-2009 pour déor
le sujet de la planification stratégique 2010-2015

La séance débute par une lecture de I'ordre du gowin résumé de la derniere
rencontre du CDE: une journée de réflexion a ew Iconcernant la future
planification stratégique de I'organisme. Le bilaisuel illustrant les moments
importants des cing dernieres années a été préser@d. Suite a cette présentation,
le DG a pris le temps de souligner que de nombahangements ont eu lieu au
cours des cing dernieres années. Il affrme, emepujue pres de 85 a 90 % des
objectifs du dernier plan triennal ont été atteititsappelle également la signature
des quatre conventions collectives locales avecise en compte de la spécialisation
et des recommandations des Vvisites ministérielles dpivent étre prises en
considération dans la planification stratégiquendintionne également le fait que le
CRDI-NL doit réajuster ses intentions stratégigetse, en grande partie en fonction
de I'un de ses partenaires, le CSSS de Laval. L&i®® également a rappeler que,
comme il a été démontré dans le bilan visuel, peporte le nombre imposant de
changements, tout se déroule dans un climat agréabCRDI-NL.

C2. Explication au CA de I'exercice sur I'identitganisationnellé

Des explications sont ensuite apportées concefivani de diagnostic de l'identité

organisationnelle présenté par le consultant egfequi explique I'exercice ayant eu
lieu lors du dernier CDE en faisant ressortir leargement d’identité de type
traditionnel a professionnel. Il rappelle égalemeoe la barre temporelle est
déterminée a 5 ans. L’ensemble des membres du @hAedson accord avec le
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discours du consultant concernant la professiosai@din qui s’exerce ces dernieres
années dans le secteur de la santé et sur leuitegCRDI-NL doit s’y adapter. Le
consultant poursuit en affirmant I'importance du @aéur I'avenir de la planification
stratégique du CRDI-NL et I'impérieuse nécessitéate approbation.

C3. Questionnement d'un membre du CA : démarcheédale oy
processuelle

L'un des membres du CA interroge le consultant afén savoir si la démarche
concernera davantage les processus que les preséder consultant affirme que la
démarche est surtout procédurale puisqu’'on souhatailler sur les procédures
d’affaires de I'organisme pour les adapter aux mawx besoins de la clientéle (par
exemple : la clientéle atteinte de DI qui diminwmnttairement a celle atteinte de
TED qui augmente). Le consultant indique égalematit est nécessaire de s’assurer
que les procédures ne soient pas nivelées veradedh ce, malgré les défis que
réserve I'avenir quant a la pénurie de personnel.

D~

C4. Questionnement d'un membre du CA : impactshdngement d'identit
de type traditionnel a professionnel

Un autre membre du CA souléve un questionnemerecoant I'ambiance de travalil
au sein de I'établissement, en s’interrogeant ssriimpacts de la gestion de la
performance sur les employés. Dans un méme oritées, ces derniers considérent
souvent le CRDI-NL comme une grande famille etlé dque celui-ci vise désormais
I'aspect performance risque de les affecter. Des,piin autre membre du CA se
questionne sur une hausse éventuelle de 'abser@@s du présentéisme en réaction
a la professionnalisation de I'organisation. Lesdtant tient a rassurer les membres
en leur rappelant que, comme il a été vu au débla dencontre dans le bilan visuel,
les changements au sein du CRDI-NL s’effectuenptos avec beaucoup de plaisir.
Le DG affirme également que la planification stgajée se fera dans un méme ordre
d’'idées que les changements habituels, c’est-aatireonsultation avec I'ensemble
des acteurs concernés. Il explique également queenté MSSS met au point sa
stratégie en fonction de la professionnalisatioor @ssurer sa pérennité. De plus, le
consultant rappelle que tout ce qui ne se meswa@ahange pas; par conséquent,
les organismes doivent étre en mesure d’établibam diagnostic de leur situation
actuelle afin de définir leurs forces et leurs liegises pour s’améliorer par la suite. A
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titre d’'exemple, il évoque le processus d’accréditeauprés du Conseil d'agrément
Canada qui a servi de diagnostic organisationngueti permis de réfléchir sur les
procédures et les processus existants ainsi qudesdegré de mobilisation des
employés. Suivant cette idée, il affirme que lafggsionnalisation a un impact sur
I'aspect quantitatif en permettant de « chiffrdes résultats obtenus, mais également
sur I'aspect qualitatif en assurant que la qual#é services est a la hauteur des
attentes de la population. Suite a cette discussionseul des membres du CA
semble montrer quelque réticence concernant leggment de culture qui fera partie
intégrante de la future planification stratégiqeel’drganisme, soit le passage d’une
culture traditionnelle a une culture professiormell semble, cependant, comprendre
que l'organisme doit prendre cette direction, ddatitplus que cela correspond aux
orientations ministérielles. Le consultant poursumtaffirmant que la performance ne
touche pas uniquement I'aspect financier, maisedgant la qualité, la continuité et
I'accessibilité, soit les trois piliers du sectelarla santé. Il poursuit en expliquant les
différents enjeux et en mentionnant qu’ils ne spas hiérarchisés pour l'instant
puisque des rencontres seront organisées au deeasbc tous les partenaires
internes et externes.

C5. Présentation de I'enjeu DED par le DG
ainsi que son évaluation par le CA

Le DG explique que suite a leur présentation, lesnbres du CA pourront évaluer
les enjeux. Le premier enjeu présenté concerneéaafence en DI et en TED. Le
consultant affirme que I'un des enjeux de la fuplemnification stratégique identifiée
par le CD est le changement majeur de clientéleCBDI-NL puisque 60 % des
nouvelles inscriptions concernent les TED, ce (était pas le cas auparavant
puisque les personnes atteintes de DI représentaigrius grande proportion. De
plus, un sondage interne démontre que les empkomtségalement plus intéressés
par la DI que les TED, dans une proportion respeatie 80 % contre 20 %. En
outre, le CRDI-NL se dirige vers une clientele qara composée a 50 % de
personnes souffrant de TED et, pour les 50 % resstde personnes atteintes de DI.
Ce sondage montre également que les employés s jplines sont les plus
intéressés par les cas de TED. Le directeur du @#igne que cet enjeu épouse la
réalité en fonction des données rapportées.
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C6. Présentation de I'enjeu DL par le DG ainsi spreévaluation par le CA

Le deuxiéme enjeu concerne le développement died’d€ service DL. Sur ce point,
le DG expliqgue qu’en tant qu’établissement, le CRIDI ne peut continuellement
ouvrir les portes a I'ensemble de la clientele depere ligne et de seconde ligne, et
ce, malgré son expertise. Par conseéquent, il l@stndre que I'un des enjeux sera
de définir la limite entre la clientele du CRDI-Ndt celle qui devra se référer au
CSSS de Laval. Il affirme qu'ainsi, cela permetfala clientele de retrouver
davantage de fluidité afin d’assurer une trées boooleésion entre les différents
services qui peuvent étre offerts par le CSSS dallLet ceux du CRDI-NL pour
répondre aux divers besoins de la clientele.

C7. Présentation de I'enjeu RNI par le DG ainsispreévaluation par le C]A

Le troisiéme enjeu concerne les RNI. A ce sujepriget de loi n° 49 est susceptible
de permettre la syndicalisation des RNI, ce quaaur impact majeur sur le CRDI-

NL en matiere de recrutement des ressources, teafmm des intervenants, de
supervision et d’évaluation de la qualité des sewsjietc. Le DG affirme également
que le comité de liaison est grandement impliquéeliement dans ce dossier. Un
membre du CA montre son accord envers I'enjeu, raffisne que le concept de

milieu de vie, qui est essentiel, devra étre mauntesoit de s’assurer que l'usager
recoive des soins et services dans un environneotenivial et dans lequel il se

sentira comme chez lui. Cette opinion est partpgéde DG.

C8. Présentation de I'enjeu RLV par le DG ainsi spre évaluation par le CP\

Le quatriéme enjeu a trait a la RLV qui constitaeséul internat dans le continuum
de services du CRDI-NL. Cette résidence a dévelappéours des dernieres années
une expertise trés rare au Québec pour répondee cdrhplexité des profils des
clients desservis (DI, TED, polyhandicapés, etbgs rénovations de la résidence
sont & prévoir pour les prochaines années. Les masnado CA se déclarent d’accord
pour dire que cet enjeu est important. Néanmoins,d’eux siégeant également a la
plateforme parent (PP), montre une certaine r&Eesonsidére ne pas avoir été
suffisamment consulté. Le DG poursuit en évoquantalt que le partenariat est
effectivement essentiel et que le CRDI-NL enterehgre cette direction. Il annonce
que la PP sera d’ailleurs rencontrée sous pelsajee
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C9. Présentation de I'enjeu RE par le DG ainsisqueévaluation par le CP\

Le cinquieme enjeu est celui de la RE : le DG kisstendre que I'émergence des
nouvelles pratiques doit étre de plus en plus smgtepar la recherche. Dans un
méme ordre d’idées, un membre du CA affirme qusil en parfait accord avec cet

enjeu puisque cela est essentiel pour devenir letades le domaine. Le DG poursuit

en déplorant que la RE soit souvent l'un des presm&éments dans lequel les

organismes de santé ne se permettent pas d’invgs@férant se préoccuper

davantage du court terme, ce qui entraine malhseneent des répercussions sur la
société.

C10. Consensus final sur les enjeux
stratégiques accordés par le CA

Le DG termine la rencontre en soulignant toute gartance que la planification
stratégique accordera a I'implication des difféseatteurs significatifs afin que cette
derniere devienne également un outil de mobilisafiour les employés. Plusieurs
rencontres sont également planifiées au cours @és anvenir avec la totalité des
employés. Le DG interroge de nouveau des membreg3Adafin de connaitre leur
opinion sur la démarche de planification stratégidie directeur du CA répond en
mentionnant que le CRDI-NL aurait eu un énorme lgnole si le comité n’avait pas
été en accord, mais heureusement les enjeux santdprésentatifs de la réalité, et
comme nous lavons vu, tous donnent leur accorch &émarche. Il poursuit
également en déclarant que la poussée de l'actidntaljours venir de la haute
direction, comme c’est le cas actuellement. Uneautrembre du CA rappelle
'importance de faire preuve de direction et d’reactif, comme l'a été la haute
direction (DG, CD et CDE). Ce membre du CA continge affirmant que
I'établissement a I'ambition de devenir leader dsms domaine et que cela nécessite
de s’adapter rapidement, et c’est ce qui se predtitellement.

1.6 Troisieme rencontre du comité de directiongglar

A33. Evaluation des changements opérés au selardanisme depuis |
début de la démarche stratégique

D

Le consultant commence la rencontre en énoncantilgs enjeux stratégiques
retenus suite a I'ensemble des rencontres de datisalavec les divers partenaires.
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Il suscite les commentaires des participants corcerles changements survenus au
sein du CRDI-NL depuis leur derniere rencontre gdéle trois mois). L'une des
participantes affirme percevoir graduellement uifgéérétnce en ce qui concerne la
culture organisationnelle en raison de la consbbdade la rigueur sur le plan de la
gestion de la performance. Une autre cadre faitargoer que la Iégitimité du
changement de culture semble effectivement s’aueemaipidement, et ce, bien que
I'organisation ne cherche pas a devenir parfaitéroartésienne, mais bien plutét a
trouver le juste équilibre entre I'aspect humairaegestion de la performance. Le
consultant poursuit la rencontre en rappelant tiaion de Demers (1999) : « De la
gestion du changement a la capacité a changeren sbulignant I'importance de
tirer des apprentissages, d’évoluer et de reussthanger dans I'ensemble du
processus de gestion du changement.

A34. Exercice sur le modéle des tableaux de borlaggan et Nortor]

Par la suite, le consultant divise le groupe eng ci@quipes composées
approximativement de cing personnes, dont un membréD. Chaque équipe doit
travailler sur I'un des cing enjeux afin d’étallés activités qui devront étre réalisées
en prenant en considération les quatre dimensjomgedssus, pratiques, ressources,
clienteles) du modéle de Kaplan et Norton ainsi lggeacteurs internes et externes
qui seront affectés. lls doivent également se gquastr sur l'impact que cela aura sur
les objectifs de travail des employeés. De pluspkasicipants doivent tenir compte du
fait qu’il n'y aura aucun ajout en termes de ressesl financieres et que les activités
devront étre réalistes dans le contexte actuel.

A35. Conclusion de la deuxiéme rencontre du CDifenine entre le rol
d'expert clinique et celui de gestionnaire

La rencontre prend fin avec une séance pléniere I'siercice. L'une des

participantes demande s’il y aura un moment préeur pque le personnel

d'encadrement puisse évoquer I'impact émotionneldificultés éprouvées a I'égard
du changement (la planification stratégique) sur ke personnelle. Le consultant
lui explique qu'il est préférable que cet exercimit effectué directement avec son
superviseur immeédiat. Par la suite, une autre deficjpantes fait ressortir que
I'exercice a été trés profitable, mais tres diféigbuisqu’elle a été affectée a I'équipe
travaillant sur la RLV qui ne la concerne pas hadiement dans ses taches
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quotidiennes; elle aurait souhaité travailler sarautre enjeu qu’elle aurait maitrisé
davantage afin de se sentir plus utile. Le consulf@écise que l'essentiel de
I'exercice était justement de leur offrir cette oba de travailler sur des enjeux qu’ils
connaissaient moins, mais qui, pourtant, les comrent tout autant puisqu’ils
représentent les principaux points d'intérét degamisme pour les cing prochaines
années. De plus, I'enjeu des RNI ne semblait péfss@mnment maitrisé par les
participants ayant travaillé sur ce dernier. Daspgp projets seront donc créées pour
solidifier certains enjeux comme celui-ci.

1.7 Premiére rencontre des instances professi@snetiisyndicales (IPS)

D1. Explication de la planification stratégique €015
et du concept de l'identité organisationnelle &%

La discussion débute par des explications concetagplanification stratégique qui
sera bientdt mise en ceuvre au sein du CRDI-NL. aesultant explique aux
participants des instances professionnelles eticgied (IPS) qu’ils auront I'occasion
d’exprimer leur point de vue durant toute la rericeet que leur expertise respective
est nécessaire au succes de la planification gigai& Durant cette démarche, le but,
selon le consultant, ne consistera pas a défing oauvelle raison d’'étre de
'organisme, mais plutdt a travailler sur I'ensembiles processus, car depuis
qguelques années, le RSSS est amené a se profedisienrcomme nous pouvons le
constater dans la planification stratégique 2010526€u MSSS. La borne temporelle
de la planification stratégique du CRDI-NL est dgjans, soit de 2010 a 2015. Pour
bien faire comprendre les six identités organisaiidles du modéle de Déry (2010)
qui seront abordées lors de la rencontre, le ctarduldonne I'exemple d’'une
organisation représentative pour chacune de cesedes : innovation Google,
traditionnelle (Canadiens de Montréal), prestiges (cabinets d’avocat), civique
(Mountain Equipment Co-9pmarchandeWindow$ et professionnelle (le secteur
bancaire).

D2. Questionnement d'un membre des IPS : difféerente une identits
d'innovation et professionnelle

v

Suite a cette explication, certains participantsnaedent pourquoi le consultant
parlait de professionnalisation du RSSS, alorslgwntendent constamment le
ministre de la Santé et des Services sociaux déldstl'importance de I'innovation.
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Le consultant leur explique qu’une identité d’'inatien est synonyme d’absence de
supervision des employés qui sont considérés codenetlectrons libres, ce qui ne
serait certainement pas optimal pour un organighgue le CRDI-NL. Néanmoins,
méme si le CRDI-NL n’adoptait pas une identité oigationnelle d’innovation, cela
ne signifie pas que l'innovation ne serait pas eragee; elle le serait plutdt sous une
forme plus contrélée afin d’éviter les pertes deys inutiles.

D3. Diagnostic de l'identité organisationnelle :
la valeur commune selon les IPS

Un exercice sur l'identité organisationnelle estwéte réalisé par le consultant afin
de connaitre le positionnement des IPS en regakte derniére. Les résultats de
I'exercice démontrent que les IPS considérent guerincipale valeur commune

souhaitée par I'organisme dans le passé représBiaiamtité professionnelle puisque

I'efficacité était fortement encouragée. De plugseconsiderent que cette identité
organisationnelle correspond aux valeurs que loisgae semble vouloir véhiculer

dans un avenir prochain, mais aussi a leur progs®n du futur. Néanmoins,

toujours selon ces mémes participants, la valeornmone que I'organisme adopte
actuellement correspond davantage a l'identitéqoij soit le respect de la volonté
générale.

D4. Diagnostic de l'identité organisationnelle :
la principale qualité personnelle selon les |[PS

En ce qui concerne la qualité qui est la plus sid@bdgar I'organisme en ce moment,
les participants ne parviennent pas a dégager userité pour lillustrer. En
revanche, une majorité est obtenue concernantdatéqui était la plus souhaitée
dans le passé par I'organisme, celle vers laqueltee derniere semble vouloir se
diriger dans un avenir prochain et celle qui rejéegnmieux les valeurs personnelles
des membres : elle correspond a l'identité protes®lle, soit I'efficacité.

D5. Diagnostic de l'identité organisationnelle :
le principal défaut personnel selon les IPS

Les participants du comité ne parviennent pas atergre sur lidentité

organisationnelle qui correspond au défaut qut é&amoins désiré par I'organisme
dans le passé. En revanche, la majorité des mermslaesorde pour dire que, tout
comme au niveau de lidentité professionnelle, &adt le moins souhaité par
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'organisme en ce moment et dans le futur, esefficacité. Dans un méme ordre
d’idées, les participants considérent que le péfaut pour I'avenir est I'inefficacité.

D6. Diagnostic deidentité organisationnelle : I'actign
déterminante selon les IRS

Les participants de la rencontre ne réussissent gpasentendre sur lidentité
organisationnelle correspondant a l'action qui astuellement encouragée par
I'organisme. De plus, il est impossible d’obtermeunajorité sur l'identité convenant
a l'action qui doit étre encouragée par l'organisfBe revanche, les participants
parviennent a s’entendre pour définir 'action guété la plus désirée par I'organisme
dans le passé et qui est également celle que ceerdesouhaitent mener dans un
proche avenir : elle correspond a l'identité prefesnelle, soit I'analyse.

D7. Diagnostic de l'identité organisationnelles tbjets et
les dispositifs distinctifs selon les IRS

L'objet principal souhaité actuellement par l'organe, selon les participants, est
celui de lidentité d’innovation, soit de promouwdes idées pour faire face aux
nombreux changements organisationnels. Toutefes, rhembres affirment que
I'objet principal désiré dans le passé et dans urfpar I'organisme et qui

correspond également & leur vision personnelléigentité professionnelle, soit les

outils, les taches ou les plans.

D8. Diagnostiae l'identité organisationnellg :
le r6le exemplaire selon les IRS

Selon les participants, I'organisme désire actusdiet que ses employés exercent un
réle ayant trait a lidentité traditionnelle. Le ledque I'organisation a choisi
d’assumer, selon les participants, dans le pas$é fttur correspond a l'identité
professionnelle, soit I'expertise. En se basantieur vision personnelle, la majorité
des membres considérent également que I'idéal assurer I'avenir de I'organisme
est de viser cette identité.

D9. Diagnostic de l'identité organisationnelle :
l'image symbolique selon les IRS

Finalement, les participants considerent que lienague l'organisme souhaite
actuellement correspond a l'identité traditionnelfeujours selon eux, I'image que
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I'organisme a choisie dans le passé et qu’elle véhiculer dans un avenir prochain
est celle de lidentité professionnelle. En respdet leur désir personnel, les
participants désirent également que I'organisme @otur l'identité professionnelle
en ce qui concerne I'image symbolique.

D10. Crainte d'un membre des IPS envers l'ideptiiéessionnelle
déshumanisation des soins

Apres cet exercice, le consultant demande aux cpaatits d’exprimer leurs
commentaires. L'un des participants affirme avaie certaine crainte puisque le
résultat de I'exercice démontre en grande parti lquganisme se dirige vers une
identité professionnelle et que, selon lui, cedguie de déshumaniser les soins et les
services. Le consultant lui explique donc qu’adoptee identité professionnelle aura
sans doute l'effet contraire, puisque cela viendemforcer la structure de
I'organisation en lui permettant d’exercer une feeaile gestion de la performance, ce
qui se répercutera positivement sur les soinsreices offerts a la clientéle. De plus,
le consultant rappelle 'importance de la gestienla performance en affirmant que
ce qui ne se mesure pas ne change pas.

D11. Crainte d'un membre des IPS envers l'ideptiéessionnelle

peur de devoir oublier le passé

[92}

Un autre participant exprime sa crainte que l'orgiae décide de « vouloir jeter le
bébé avec l'eau du bain» lors du passage de titderiraditionnelle qui
correspondait auparavant a celle vécue dans le RS5868e identité professionnelle
qui semble actuellement pronée par le ministerecelesecteur. Ce participant
manifeste ainsi sa crainte de voir I'organisme as prendre la peine de séparer le
bon du mauvais en ce qui concerne les dernierstgrojenés au sein du CRDI-NL et
gue tout soit rejeté. Le consultant lui répond gubut n'est pas de détruire ce qui a
déja été créé; d’ailleurs, la démarche de planiboastratégique actuelle repose en
grande partie sur les processus déterminés paétrant. En ce sens, le but consiste
surtout & analyser les différents processus dedlisme pour s’assurer de leur
efficience. Le participant poursuit en rappelangttde méme que la différence
semble assez grande entre identités traditionaelpeofessionnelle. Le consultant lui
répond qu’effectivement la différence est majeunajs que le passage n’est pas
impossible. Ce dernier rappelle I'exemple des caivlps agréés qui avaient
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auparavant une image tres traditionnelle et quj pat la suite, réussi a développer
une image beaucoup plus professionnelle par I'emse de leur slogan et de leur
campagne de publicité : les indispensables conggagrees.

D12. Commentaires des IPS : importance d'implidgepartenaires extern{as

Un des participants souligne I'importance de card@ser les différents partenaires
externes a la planification stratégique afin d’'olotéeur engagement. Le consultant
lui répond que des rencontres auront lieu dés lis prochain afin de leur présenter
les différents enjeux sélectionnés et de les implide plus rapidement possible dans
la démarche.

D13. Questionnement d'un membre des IPS : impachdogement d'identité
sur les processus de reconnaissance

Suite aux commentaires des participants, le camsuéxpliqgue que le changement

d’'une identité traditionnelle a professionnelleffgéetuera également par I'entremise

des processus de reconnaissance. Le secteur dmtia et des services sociaux

maintient la tradition visant a récompenser priat@ment la loyauté des années de
service (identité traditionnelle) mais désormalssdra nécessaire de s’assurer de
reconnaitre également l'atteinte des résultatsi{ieprofessionnelle).

D14. Positionnement des instances syndicales ®texkrcice du diagnosti
de l'identité organisationnell

O

D

Le consultant revient également sur I'exercice diagmostic de [lidentité
organisationnelle en faisant ressortir que certathsix des représentants des
instances syndicales sont différents du reste cwpgr. En ce sens, bien que
I'exercice cherche a dégager une majorité reprasertopinion majoritaire du
groupe, nous avons remarqué que les instancescalgglsemblent plus a I'aise avec
I'identité civique que l'identité professionnellece{le que Il'organisme désire
adopter). A titre d’exemple, l'identité civique Véble comme principale valeur le
respect de la volonté générale plutot que l'efitéaou la performance désirée dans
une identité professionnelle.
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D15. Présentation de I'enjeu DI-THar le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

Le DG présente ensuite les enjeux ayant eté détésmiisqu’a présent et qui ont été
entérinés par le CA. Il invite les membres a comereles divers enjeux stratégiques.
Il précise également que la priorisation des engera effectuée ultérieurement, au
courant de la démarche, donc que l'ordre de présentn’est pas représentatif de
leur importance. Il explique, en premier lieu, jem DI-TED puisque la clientele
atteinte de DI risque de diminuer dans les annéesn&, étant donné qu’elle est
maintenant détectable par des tests prénatauxedegpersonnes concernées optent
pour I'avortement dans une forte proportion. P@upart, la clientéle atteinte de TED
ne cesse de croitre au sein du CRDI-NL, ce qugeblorganisme a se repositionner.

D16. Présentation de I'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

Ensuite, le DG explique I'enjeu DL, soit de déliemites responsabilités du CRDI-NL
qui a une vocation de DL (services sociaux et nadicspécialisés) en ce qui
concerne la DI et les TED par opposition au CSSS alal qui tient un réle de
premiére ligne (services sociaux et médicaux gémgractuellement, le CRDI-NL
intervient beaucoup en premiére ligne en fonctiensdn expertise, mais il devra
créer des corridors de service avec le CSSS del ladivade l'aider a prendre en
charge cette clientéle. Ainsi, le CRDI-NL pourrasigr sa mission et se concentrer
pleinement sur sa vocation de deuxieme ligne.

D17. Présentation de I'enjeu RNI par le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

L'organisme est confronté a un autre enjeu en ceameerne les RNI, puisque la Loi
sur la représentation des ressources de type &neti de certaines ressources
intermédiaires et sur le régime de négociation e€’entente collective les concernant
et modifiant diverses dispositions légales (proget loi 49) leur permettra
éventuellement de se syndiquer. Actuellement, skeul@SN a fait une requéte en
accreditation, mais elle a décidé de ne pas pouessa démarche. Le DG prévoit un
délai de dix-huit mois avant que cet enjeu aitésl impact sur I'organisme.
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D18. Présentation de I'enjeu RLV par le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

Par la suite, I'enjeu relatif a la RLV est préseptésque des travaux de rénovation
majeurs sont prévus a cette résidence. En ce gamsproposition est formulée a
'ASSS de Laval et au MSSS qui satisfait leurs erips respectives. Le DG
expligue que ce que le CRDI-NL propose n’existe pasore actuellement au
Québec au niveau de la DI et des TED. On prévailedgent que des difficultés vont
se présenter sur le plan du financement en ce aita cet enjeu.

D19. Présentation de I'enjeu RE par le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

Finalement, I'enjeu RE est expliqué par le DG. Geiwsouligne, tout d’abord, que
les deux types d’intervention sont impératifs paure identité professionnelle
puisqu’ils permettront de s’assurer d’étre constamima jour et de mesurer les
initiatives au sein de l'organisme. Il explique go’danger majeur se présente par
rapport a cet enjeu, soit la difficulté de le légiér dans I'environnement actuel
puisque les ressources financieres et humainesligtitées et que les résultats ne
sont parfois visibles qu’a long terme. Néanmoihgnéntionne avoir la profonde
conviction selon laquelle cet enjeu mérite d’étensidéré, car ses nombreuses
années dimplication dans la recherche et I'ensgiggnt lui ont permis d’en
percevoir les avantages.

[

D20. Commentaires des IPS : consensus sur lesxestieiégiques €
reconnaissance des avantages de la planificataégique 2010-201

Ol

La présentation des enjeux suscite plusieurs cortaines chez les participants. Tout
d’'abord, I'un des participants affirme percevoir m@mbreux liens entre lidentité
professionnelle et les enjeux sélectionnés. Un eayiarticipant trouve tres
intéressante l'idée de la mise en place de cosiderservices entre la premiere et la
deuxieme ligne pour partager I'expertise. Une gparéicipante affirme soutenir déja
cette démarche puisqu’elle comprend le sens desuxnjDe plus, I'un des
participants souligne qu’il est agréable de sawpie les nombreux partenaires
internes et externes sont consultés en ce qui oumamette démarche. Ce dernier
propose également d’intégrer une équipe de gestiganisationnelle. Le DG lui
explique que deux des directeurs de I'organismedrint présenter pour la premiere
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fois les enjeux a l'ensemble des employés, lorslalgs réunions d’équipes
respectives.

=

D21. Conclusion de la premiére rencontre des liRfportance de |3
démarche participativ

(1)

Le consultant conclue la rencontre en expliquart lquplanification stratégique est
en évolution constante et que le but n'est pas Isimgnt de passer du point A au
point B, mais plutdt de s’assurer que I'ensembldaddémarche parvienne a rallier
les employés a des enjeux communs qui seront @sttéans un climat agréable. Le
DG remercie les participants et leur offre égalamanpossibilité d'organiser une
autre rencontre lorsque la démarche sera plus éganc

1.8 Premiére rencontre du comité des usagers

E1. Retour sur les derniéres réalisations du CRDabprés du CU

Le DG amorce la rencontre en évoquant les derni&agsations ayant eu lieu au

CRDI-NL, en affirmant, entre autres, que 95 % dssommandations d’Agrément

Canada pour la période 2003 a 2006 ont été apelsquge plus, un sondage réalisé
aupres des employés démontre que le taux de sétisfales employés est tres éleve,
oscillant entre 85 et 90 %.

E2. Présentation de I'enjeu DED par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Le DG expligue que les membres peuvent comment@&veéiment les enjeux
stratégiques suite a leur présentation. Le preraigeu présenté au CU est la
prévalence DI-TED. Selon le DG, d'ici cing & seps,aau sein du CRDI-NL, la
clientéle atteinte de TED sera croissante, comtnaént a celle atteinte de DI. I
ajoute que face a la possibilité actuelle de détela trisomie 21 par des tests
prénataux lors du premier trimestre de la grossekses pres de 97 % des cas, les
parents choisissent I'avortement. Les faits illeistrcette idée car seuls trois patients
atteints de trisomie ont été recus au CRDI-NL depes cinq derniéres années. Un
sondage interne montre aussi que 80 % des emplps&erent actuellement
travailler avec une clientele atteinte de DI comafisement a 20 % pour la clientele
souffrant des TED.
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E3. Présentation de I'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

L’enjeu DL est ensuite expliqué, c’est-a-dire gearavant le CRDI-NL était
considéré par une trés grande partie de la clertidgtinte de DI ou de TED comme
le seul établissement de référence en fonctionodeegpertise, peu importe que ce
soit en premiere ligne (services sociaux et meédig@néraux) ou en DL (services
sociaux et médicaux spécialisés). Le DG soulign@ gara important, dans les
années a venir, que dautres organismes tels quUESSS de Laval, puissent
également jouer un réle de premier plan auprésetie clientéle, en prenant en
charge la premiére ligne, afin que le CRDI-NL peisg concentrer sur sa mission
organisationnelle visant la deuxieme ligne.

E4. Présentation de I'enjeu RNI par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

L’enjeu RNI est ensuite expliqué, c’est-a-dire @es derniéres, qui regroupent des
familles d’accueil et des ressources externes aDI@®R, pourront éventuellement
se syndiquer. Le DG tient a préciser que cet emgura pas d'impact direct au cours
de la prochaine année malgré le fait qu'il deviendes important par la suite.

E5. Présentation de I'enjeu RLV par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Le quatrieme enjeu concerne la RLV qui procédedes rénovations majeures au
cours des prochaines années. Une cinquantainergenpes pourront en bénéficier
dans cinqg a sept ans. Bien que le MSSS ait donnéasoord pour le projet,
I'organisme connait encore des difficultés surlémpmlu financement.

E6. Présentation denjeu RE par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Le dernier enjeu concerne la RE afin de pouvoired@vun leader et de développer
une expertise tres rare au Québec en matiere ded® TED.

E7. Conclusion de la premiére rencontre du CU sensus ef
désir de soutenir la démarche stratégique

Suite a la présentation des enjeux, le DG demaundeparticipants d’émettre leurs
commentaires. L'ensemble des usagers manifestansérét envers les enjeux et
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souligne également sa volonté de jouer un roleadéithteur par rapport aux futurs
changements, notamment en ce qui a trait a la ceiipodu CU. Les représentants
actuels du CU sont tous atteints d’'une DI, ils aarent donc en connaitre davantage
sur la clientéle atteinte de TED. Le DG les informlers qu’une spécialiste a
I'interne se déplacera, lors d’'une de leurs prandmirencontres, pour les renseigner
davantage sur cette clientele. De plus, I'enserdbke membres comprend cet enjeu
qui modifiera la composition actuelle du CU afinegla clientéle atteinte de DI
puisse étre mieux représentée. L'un des usagarmafton intérét a travailler en
collaboration avec les nouveaux membres du cometés dun avenir proche et
souligne le fait qu'avoir déja coétoyé une persoatteinte de TED lui a permis de
réaliser qu’il est important de faire part a cefientele des actions entreprises avant
de les mettre en ceuvre pour ne pas les brusquer.

1.9 Troisiéme rencontre du comité de direction

B9. Crainte de certains employés envers la platifio stratégique formulée
par le CD : peur de vivre un changement de climgamisationne

La rencontre débute par un résumé de la premiareamr® avec le CD et de celles qui
ont suivi. L’'ensemble des participants affirme coemglre I'orientation envisagée par
I'organisme et savoir quel chemin suivre. Cependéme des directrices souligne
guelle entend plusieurs employés s’inquiéter deir viborganisme changer
drastiquement, ce qui ferait en sorte que son tldedravail ne serait plus le méme.
Cette derniere propose donc d’élaborer un discoeirgente afin de s’assurer que les
enjeux puissent paraitre légitimes aux yeux deséemble des employés. Le
consultant poursuit donc en affirmant que cettatifégé s’acquiert surtout par le
discours au quotidien qui leur sera tenu par lsupgrieurs immédiats ainsi que par
les actions de ceux-ci. Il mentionne également cpiée Iégitimité est loin d'étre
gagnée d’avance, car pour changer, il faut accelgt@le pas revenir en arriére. L'une
des directrices demande donc au consultant siléejo@é actuellement par le CD
correspond a ses attentes en ce qui concerneitinigipn des enjeux stratégiques.
Ce dernier lui répond qu'il ne doute nullement 'ééficacité de ce comité, qu'il tient
simplement a s'assurer que le coeur (« Sommes-raige® d'y aller? ») et la téte
(reconnaitre l'importance de prendre le virage)sdés membres sont en parfaite
harmonie en ce qui concerne I'exercice de planificastratégique.
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B10. Clarification du réle des acteurs internesain
de la planification stratégique 2010-2015

Le consultant leur explique également que le DQupean role de premier plan en
tant qu’ambassadeur de la planification stratégaliexterne (promotion des enjeux
stratégiques), mais qu’a linterne, la démarcheeddpen trés grande partie du CD
('ensemble des directeurs) et du CDE ('ensemlele chdres de I'établissement). Le
consultant compare leur réle a celui d'un « pikesur lequel la démarche repose
totalement. Deux des directeurs ayant commencé naom@rer I'ensemble des
employés, lors de leurs réunions de gestion reispsctle consultant leur demande
donc d’expliqguer comment se déroulent ces dernigregu’a présent. Les deux
directeurs expliquent que I'exercice se dérouls bieén, mais que, pour linstant, ils
ne clarifient pas beaucoup les enjeux afin de rermger les employés dans une
foule de détails et qu'ils s’assurent principalebtgue ces derniers soient en mesure
de les nommer. Le consultant leur répond qu’ilréstessaire d’aller plus loin que de
nommer uniquement les enjeux, car la légitimitésiobtiendra pas autrement. Dans
un méme ordre d’'idées, lorsque le personnel d’erecaeint recommencera I'exercice
avec ses equipes, il sera primordial d’approfonidivantage les enjeux. L'une des
directrices aimerait clarifier de nouveau les exjEus de la prochaine rencontre du
CDE. Le consultant répond que c’est lors de leansaontres de gestion respectives
que les gestionnaires doivent clarifier une nowvéis les enjeux et non lors de la
rencontre avec le CDE.

B11. Retour sur la deuxiéme rencontre du CDE gé&aement du réle des
gestionnaireg

L’autre partie de la rencontre consiste a fainpdmt sur la derniére réunion du CDE.
L’'une des directrices fait remarquer qu’elle coesedque I'enjeu RNI ne semble pas
suffisamment détaillé. Elle affirme avoir fait partle 'équipe ayant travaillé sur cet
enjeu et que le seul aspect exposé était la syisditan a venir. Le consultant

expligue que cet enjeu sera retravaillé par despégude projet composées de
certains cadres de l'organisme. Tel que I'avait tim@ené le consultant, le but de
I'exercice était de permettre a I'ensemble desesde discuter et d’approfondir leur
compréhension des enjeux qui sont quelque peu gérana leurs fonctions

quotidiennes. En brisant les silos que représeiidents départements respectifs, tous



Chapitre 5 : Présentation des résultats 87

peuvent s'approprier graduellement les enjeux é&igies organisationnels et les
partager avec leurs équipes respectives.

B12. Préoccupation du CD : répartition du persont@icadrement au sejin
d'une Direction

La rencontre se termine par une discussion suipiésccupations des différents
directeurs concernant la place qu'occupe actueheértze planification stratégique.
L'une des directrices souligne l'importance vitatke voir les 24 cadres de
'organisme occuper le réle d’ambassadeur qui lewient afin de renseigner
suffisamment leurs subordonnés, car ces derniem®mtead leur tour étre en mesure
d’expliquer les différents enjeux a la clientelelune des directrices note
gu’actuellement prés de 75 % du personnel d’encaeine releve de sa direction, ce
qui impliqgue que le défi est trés important dans stépartement, mais elle
demandera aux quatre coordonnateurs de sa diredgoria soutenir dans la
démarche. De plus, elle affirme que leur prochagmeontre de gestion sera en trés
grande partie consacrée a la planification strgtégiet ce, malgré les discussions sur
les urgences du quotidien qui devront étre repsrtee

B13. Préoccupation du CD : réticence des emplogesrs I'enjeu Rﬁt

L'un des directeurs affirme avoir entendu dire gtiellement I'enjeu RE semble

étre le moins légitimé au niveau du personnel didnement et des employeés
puisque certains d’entre eux considerent qu’'ilpessque uniquement soutenu par le
DG. Le consultant leur répond que I'ensemble dusqmamel d’encadrement de

'organisme détient une trés grande responsalijlii@nt & la modification de cette

image et a la démonstration que la recherche eatsdignement permettent

d’améliorer I'efficience sur le plan clinique eadgmenter I'expertise du CRDI-NL.

B14. Préoccupation du CD : clarification du role @eofessionnel}s

L’'une des directrices tient également a souligheplortance de faire comprendre la
distinction concernant l'intention stratégique db, €C’'est-a-dire de viser une culture
professionnelle (orientée sur la performance) plgtéune culture de professionnels
(orientée sur les cliniciens). Le consultant not€effectivement le role des
professionnels (cliniciens) est essentiel au sudeda planification stratégique, mais
que celle-ci releve d'abord et avant tout des d¢eittons du CD. Le dernier
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commentaire émis provient de I'un des directeuliségoque une des conséquences
actuelles de la réallocation des ressources, seitaugmentation de I'absentéisme.
En ce sens, certains employés qui, auparavantilteagnt auprés d’'une clientele
atteinte de DI sont désormais plus enclins a I'atéseme depuis gu'’ils sont affectés
a une autre clientele, soit celle atteinte de TEBera donc important de mesurer
également cet aspect.

D

B15. Conclusion de la troisieme rencontre du Cibcpaine rencontr
reportée d’'un mois

La prochaine rencontre du CD en ce qui concerngldaification stratégique est

reportée d’un mois pour s’assurer que I'ensemblgehsonnel d’encadrement soit
bien outillé afin de transmettre l'information aaprde leurs équipes respectives
avant de poursuivre leur démarche.

1.10 Premiére rencontre du conseil multidisciph@ai

F1. Retour sur la derniere rencontre des IPS &g
identité traditionnelle a professionne

un
e

La rencontre du conseil multidisciplinaire (CM) sste principalement a présenter
les cing enjeux définis dans le cadre de la pleaifbn stratégique 2010-2015. Le
DG remarque que plusieurs participants ont coll@ldoun exercice sur le diagnostic
de l'identité organisationnelle et que les réssalti cet exercice démontrent la méme
orientation que celle du MSSS, soit un passage ed’'aunlture traditionnelle a
professionnelle, axée sur la performance et I'denek. Le DG explique également
que la présentation des enjeux qui suit n'est pawigée pour linstant, car cet
exercice sera exécuté lorsque la planificationtégiigue aura été présentée aux
divers acteurs internes et externes.

F2. Présentation de I'enjeu RLV par le DG
ainsi que son évaluation par le GM

Le premier enjeu présenté est celui concernant.M. R’'un des principaux projets
en ce qui a trait a la résidence est de la réaneéradig de pouvoir répondre aux trois
clienteles suivantes : extréme, grave et polyhapdie et d'étre davantage reconnue
au niveau régional. La RLV sera réaménagée afipodeoir étre organisée en unités
séparees, telles des résidences personnalise€RDENL ne possede actuellement
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quenviron 7 % du montant total du budget nécessdir la réalisation du
réaménagement. Le DG explique, ensuite, que |'disgetiéveloppée au sein de cette
résidence devra étre transmise au sein de l'ongemisnais également aux divers
partenaires externes. Ainsi, il sera importantadftmuler par écrit. Dans le cadre de
ce projet, la clientele ne sera pas uniquementsaimiais plutot inscrite, c’est-a-dire
que les personnes n'y demeureront pas dune marti@msitoire a maoins,
évidemment, que leur condition ne s’améliore eeles soient aptes a se réinsérer
dans la société. De plus, cela implique un ajusténmeajeur sur le plan de
I'architecture et une configuration des programnfeactionnel et technique
(environnement physique) adaptée pour répondre @iugrs besoins de cette
clientele. Pres de dix places seront consacréaskehtele atteinte de TED. Le DG
conclut sur cet enjeu en soulignant que la réseleeca une entité apte a répondre
aux besoins d'une clientele malheureusement soudépburvue auparavant. Le
commentaire général exprimeé par les participaritges I'ensemble des employés du
CRDI-NL entendent davantage parler de la RLV et’devironnement spécialisé
vers laquelle elle évolue.

F3. Présentation de I'enjeu DED par le DG
ainsi que son évaluation par le GM

L’enjeu suivant concerne la prévalence de la DI-TEB DG rapporte que prés de
97 % des usagers choisissent I'avortement lorsgaigsbmie 21 est détectée par des
tests prénataux. Au cours des dernieres anné&RMM-NL a accueilli de plus en
plus de personnes atteintes de TED au détrimenpetlsonnes atteintes de DI.
L'impact de cet enjeu se fera également ressamtilesplan de la composition du CU
pour assurer une représentation proportionnelle laleclientele. L'une des
participantes affirme qu'elle percoit actuellemedé nombreux changements
organisationnels concernant cet enjeu, tels queit®e en place du SIPAD qui
modifie la supervision du personnel, le nombre disdions de personnes affectées
par les TED comparativement a celui en DI, etc. &rséquent, elle émet des
recommandations pour que la formation du persortiglique, en vue de
perfectionner ses connaissances relatives au ltravac une clientéle atteinte de
TED, soit donnée le plus rapidement possible. &flmet également qu’en tant que
professionnelle, elle n’a pas I'impression en cemmaot que ces outils de travall
soient adaptés en regard du changement qui s'agieyee, par conséquent, elle a
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hate de recevoir cette formation. Néanmoins, elférmee que le comité
multidisciplinaire pourra jouer un role de facitéar en ce qui concerne la
planification stratégique et la diffusion d’infortians aupres de ses membres. Elle
termine son intervention en demandant quelle adéra entreprise pour sensibiliser
les partenaires externes. Le DG lui explique quenaimbreuses rencontres seront
organisees avec ces derniers pour les conscierdiddmportance d’établir des
couloirs de service et leur permettre d’exercernnpglment leur réle en ce qui
concerne la DI et les TED. De plus, le DG affrmgede CRDI-NL s’'implique
depuis 1998 par rapport aux TED et depuis plusteamgs encore en ce qui a trait a
la DI, ce qui permet a I'organisation de collabaeec de nombreux partenaires déja
conscientisés a ce type de clientéle.

F4. Présentation de I'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par le GM

Par la suite, le DG explique trés brievement I'arfp. Il affirme qu’'auparavant le
CRDI-NL était fréquemment sollicité pour offrir dervices de premiére et de
deuxiéme ligne, en raison de son expertise au@da dientele atteinte de DI et de
TED. Il ajoute qu’il sera dorénavant nécessair¢athlir des couloirs de services avec
certains partenaires tels que le CSSS de Laval gassurer que le CRDI-NL puisse
se concentrer sur des services de deuxieme lign@uke, il faudra aussi négocier
avec des partenaires externes.

F5. Présentatiode I'enjeu RNI par le DG
ainsi que son évaluation par le GM

L’enjeu RNI est ensuite présenté. Le DG rappelfemgolloque concernant les RNI
a eu lieu la semaine derniére et que de nombrewer@aiats existent déja. Il
explique également que face a cet enjeu, la natitiau de viedevra étre conservée,
et ce, méme dans 'éventualité de la syndicalisad® ces organismes. Le contrble de
la qualité des services offerts par les RNI coratout de méme d'étre assuré par le
CRDI-NL.

F6. Présentation de I'enjeu RE par le DG ainsisqueévaluation par le C
et consensus sur les enjeux stratégiques

Finalement, I'enjeu RE est expliqué. Le DG affironge cet enjeu est majeur pour
'organisme. Il trouve tres important que les dians puissent percevoir les
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avantages et adapter leurs pratiques a la lumiéreetl enjeu pour accroitre leur
expertise. Le DG est également convaincu que deuegvermettra d’attirer et de
retenir des candidats hautement qualifiés et séstant a des thématiques similaires
a celles qui préoccupent le CRDI-NL. L'un des dieecs qui accompagne le DG
affirme également que I'axe de la recherche dgiaggitre a tous les niveaux pour
s’assurer que les méthodes de travail utiliséesigefe longues années demeurent
efficientes et formalisées par écrit. Le DG expiigigalement qu’au cours des quinze
derniéres années, le CRDI-NL s’implique en matdeaecherche et d’enseignement
et qu’il est maintenant temps de consolider I'endende ces acquis. Le DG indique
gu'il s’est aussi impliqué dans la création du Quotism national de recherche sur
I'intégration sociale (CNRIS), car selon lui, I'dution des milieux de la pratique se
réalise a l'aide de la recherche. Il donne I'exeangts appartements intelligents aux
Etats-Unis pour aider le personnel clinique a offfes soins et des services.
Néanmoins, puisque le CRDI-NL doit également éwoldans un contexte de
restriction budgétaire, les directeurs formulerdas propositions lors des conseils
d’administration afin d’approuver les projets deherche. L'une des participantes
espere que la RE réussira a améliorer I'expertsd'odganisme afin d'offrir de
meilleurs services a la clientele. Elle ajoute lgséra important d’évaluer cet enjeu
dans le cadre de la planification stratégique,eetdans un délai de trois a cinq ans.
Le DG mentionne que la clientéele pourra grandensenprofiter, car elle obtiendra
ses soins et ses services dans un environneméionocherchera continuellement a
s’améliorer, et qu’'on évaluera ce dernier pourssieer des résultats. Les participants
affirment étre conscients que cela pourrait aveirimnpact sur I'attraction et la
rétention de la clientele. lls donnent également kccord en ce qui a trait aux
enjeux stratégiques suite a leurs recommandat®as.la méme occasion, le DG
conclut en exprimant son accord a propos de ceatecommentaire, car en effet,
I'organisme pourra alors se distinguer par troilepdle différenciation, soit I'aspect
clinique, la recherche et I'enseignement.

1.11 Premiére rencontre avec des partenaires gpasf

G1. Présentation des partenaires spécifidlues

Le DG amorce la rencontre en rappelant avoir snélig derniére fois, il y a de cela
cing mois, qu’a la prochaine rencontre une présientde la planification stratégique
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du CRDI-NL pour les années 2010-2015 serait effsctln partenaire stratégique
d’'importance est absent lors de cette rencontiie,cetui qui représente I’ASSS de
Laval. En revanche, un représentant du CSSS dd,Lavanembre du CA du CRDI-

NL, une représentante de I'Hbpital général de Mealfrdeux représentants de la
fondation du CRDI-NL et cing représentants du CRIDI-sont présents. La

démarche d’agréement a permis d’établir un diagoostganisationnel édifiant les

nouvelles bases de la planification stratégique 0ZM115. Le DG présente

brievement, par la suite, 'outil de diagnosticliidentité organisationnelle de Déry

(2010) ayant permis de conclure que l'organismedisigeait vers une culture

professionnelle. Puis, il explique les enjeux s@anés en précisant qu'ils ne sont
pas priorisés pour l'instant.

G2. Concertation du MSSS et de I'ASSS de Lz{ival

Le DG explique qu’il a déja discuté & de nombreuspsises avec des représentants
du MSSS et de I'ASSS de Laval et gu'une renconstedé&illeurs bientét prévue
avec ceux-ci pour leur présenter la planificatitratégique. Il précise que 'exercice
de planification stratégique fait suite a la dérhard’agrément et au plan triennal du
CRDI-NL de 2006 a 2009 qui avait trois principalbjextifs : étre en relation avec sa
communauté, se prévaloir d’'une organisation du aitaqui témoigne de la
spécialisation en DI et en TED avec leurs nombrparenaires et assurer une
amélioration continue.

D

G3. Présentation de I'enjeu DED par le DG ainsi qu
son évaluation par les partenaires spécifiques

Le DG explique que suite a la présentation, les bmes pourront évaluer s'ils
pensent que les enjeux stratégiques sont juséfidenction de la situation du CRDI
NL. Tout d’abord, le premier enjeu présenté conedanprévalence de la DI et des
TED. Le DG précise que la grande majorité de lavabthe clientele admise est
constituée de personnes atteintes de TED companagivt au passé ou la clientele
atteinte de DI était beaucoup plus nombreuse.filnaé également que 97 % des
parents qui font des tests prénataux et apprerqmenteur enfant sera atteint de la
trisomie 21 (DI) choisissent I'avortement. || mamhe qu’un affichage spécial a été
réalisé et que I'ensemble des éducateurs a dllposi nouveau sur un total de 62
postes. Le personnel a dO participer a la créat@descriptions de postes adaptées
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en raison des changements de clientele. Trois peesoont été décues de leur
nouveau poste puisqu’elles ne pourront plus treeratvec la clientele gu’elles
avaient choisie. De plus, certains usagers dewbahger d’éducateur, car certains
postes sont maintenant dédiés uniquement aux TEDasatres a la DI. L'une des
réactions des participants relativement a cet eagude savoir ce qui sera mis en
place pour soutenir les éducateurs, lors de cegement. L'une des directrices du
CRDI-NL répond qu'un plan de formation a été réglist qu'’il inclut également les
personnes inscrites sur la liste de rappel. Le D&8ipe que le processus a également
suscité des choix trés difficiles pour certainsaadeurs qui ont préféré opter pour la
retraite progressive plutét que pour une nouvellenation afin de s’adapter a une
autre clientéle. L'une des représentantes se deznpodrquoi l'organisme utilise
encore I'acronyme TED plutét que TSA (trouble dedpe autistique). Le DG lui
explique que, pour l'instant, I'ancien acronymest’pas désuet.

G4. Présentation de I'enjeu DL par le DG ainsi gue
son évaluation par les partenaires spécifiques

Par la suite, I'enjeu DL est présenté, car un matsera bientdt signé avec le CSSS
de Laval afin d’assurer le partage de la clienglre la premiere ligne (relevant du
CSSS de Laval) et la DL (relevant du CRDI-NL) encee concerne la DI et les
TED. La représentante du CSSS de Laval expliuactiéllement son organisme
est surtout présent dans le cas de la DI-TED duiamfance, mais que cela devrait
changer bient6t.

G5. Présentation de I'enjeu RNI par le DG ainsique
son évaluation par les partenaires spécifiques

L’enjeu RNI, selon lequel ces ressources pourna# prochainement se syndiquer,
est ensuite présenté. De plus, concernant cet,drjddG souligne qu'il est capital
que l'approchenilieu de vigouisse demeurer et qu’elle soit privilégiée.

G6. Présentation de I'enjeu RLV par le DG ainsi que
son évaluation par les partenaires spécifiques

L’enjeu RLV est également présenté. L'organismardéséer un centre d’expertise
régional spécialisé en DI-TED au sein de cettealtadion. De plus, une chaire de
recherche de I'Université du Québec a Montréal (l)Aisque fortement de suivre
de trés pres ce projet. La représentante du CS&3vde tient a savoir s'il existe un
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plan de transition pour la clientéle. La réponse guDG lui donne est positive et il
conclut en affirmant que la gestion actuelle deecelientéle se réalise de maniére
transitoire et qu’elle génere un colt supérieua gdstion permanente. Lorsque ce
sera possible, cette clientéle sera donc traitéeateere permanente dans le futur.

G7. Présentation de I'enjeu RE par le DG ainsisgune
évaluation par les partenaires spécifiques

L’enjeu RE est présenté en dernier, selon lequ&R®I-NL désire se renouveler
constamment afin de devenir un leader dans son ideng d’étre un bon milieu
d’accueil pour les stagiaires de ce secteur. L'deg participantes affirme que cela
sera effectivement, selon elle, un bon outil deuternent.

G8. Commentaires des partenaires et obtentioncdnsensus |
les enjeux stratégiques représentent une synticasadiaée de la réalit

D~

La rencontre se termine par des commentaires génésar la planification
stratégique. L'une des participantes considere ae¢te transformation de
I'établissement est une bonne synthése et qu'éltscsit parfaitement dans le
contexte actuel. Un autre représentant se questi@nrsavoir si les écoles de
formation offrent un enseignement spécifique eniématde DI-TED. Une formation
est actuellement donnée par les établissementseaiprement dans ce domaine,
mais également par certains partenaires stratéggpurde territoire lavallois.

1.12 Premiére rencontre de la plateforme parent

H1. Retour sur le plan triennal et la démarche
d'Agrément Canada aupres de la|PP

Le DG commence la rencontre en résumant le planrtal 2006-2009 du CRDI-NL
et en expliquant les trois orientations de celui-oitervenir en partenariat avec sa
communauté a l'aide de nombreuses initiativesdeiige la mise en place de la PP,
organiser le travail en fonction de la spécial@atDI-TED et viser I'amélioration
continue. De plus, il spécifie que, suite au plaennal, la démarche d’Agrément
Canada qui vient tout juste d’avoir lieu a permigbdutir a un diagnostic
organisationnel trés précis, défini par 24 processganisationnels.
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H2. Explication de l'orientation du MSSS a l'aidesbn plan stratégique
2010-2015 : professionnalisation du RSSS

Le DG poursuit en mentionnant que l'identité orgatipnnelle a beaucoup change
au cours des dix dernieres années. Par le fait mémeplique que, pour faire suite
aux orientations ministérielles, le RSSS se didgeplus en plus vers une identité
professionnelle visant I'excellence comparativementl'identité traditionnelle
d’auparavant prbnant le respect des personnes,trddgions et l'adoption de
I'ancienneté comme principe sous-jacent aux rappmEtgestion.

H3. Commentaire d'un membre de la PP : insatisfactu réle actuel des
éducateurs

L'une des participantes affirme qu’une de ses iskattions dans le passé était que
I'éducatrice accordait un temps considérable aeld@pement d’'un bon lien avec
son enfant en discutant énormément avec ce demais qu’elle ne semblait pas
chercher a I'aider dans son développement. Le D@&pond que bien que la qualité

by

du lien soit importante, la mission du CRDI-NL eBaider a I'adaptation, a la
réadaptation et a l'accompagnement et, que partréemse d'une culture
professionnelle, il y aura nécessité de fixer dejeatifs de travail pour garantir la

maniere de prodiguer les soins et les services.

H4. Crainte d'un membre de la PP : déshumanisdﬁsnsoins{

Une autre des participantes se questionne sur d@tngu’aura le changement
d’identité traditionnelle a professionnelle en $gnént sa crainte de voir I'aspect
humain oublié ou moins considéré. Néanmoins, cellguretient du discours du DG
est que tout dépendra de la méthode adoptée péuveroge changement. Le DG lui
répond que le but de I'exercice n’est pas de déeatorganisme et sa mission, mais
de les ajuster. C’est la maniere d’offrir les seegi qui changera pour s’assurer de
répondre aux exigences de la clientéle. Par la na@oasion, le DG explique que la
mise en place du SIPAD est un exemple d’outil guaautilisé par le CRDI-NL et
permettra aux intervenants de gagner 40 % de émpg et d'exercer une gestion de
la performance plus efficace. L'une des participardffirme que, depuis la mise en
place du SIPAD, elle percoit déja un grand changenies DG reste convaincu que
le personnel de direction est composé de persooompétentes pour réussir ce
changement avec succes.
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H5. Présentation de I'enjeu DED par le DG a la PliD

Le DG poursuit en parlant des enjeux de la plaaifin stratégique 2010-2015. I
évoque tout d’abord I'enjeu DI-TED et explique quici cing ans, il y aura
srement autant d’'usagers souffrant d’'une DI qud@EB. Il souligne également le
fait que travailler avec une clientéle atteintel@D a Laval est légerement similaire
au fait de travailler avec une clientele anglophpuaisqu’en dehors du CRDI-NL, il
est tres difficile de trouver plusieurs partenaises le territoire. Le DG affirme
également que les changements dans la compos#®usagers risquent de toucher
plusieurs postes affectés actuellement a la DI.

H6. Présentation de I'enj@L par le DG a la PH’

Il explique par la suite I'enjeu DL, c’est-a-dire’gn protocole entre le CRDI-NL et
le CSSS de Laval sera bientét signé. Ainsi, le GRDI pourra se consacrer
davantage a sa mission de DL (soins et servicasadigés).

H7. Commentaire de la PP sur I'enjeu DL : poss$éode partenariat avec |e
CSSS de Laval

L'une des participantes se questionne sur les ntédakntreprises pour que
'organisme parvienne a signer une entente ave€38S de Laval puisque, tout
comme le CRDI-NL, celui-ci ne posseédera pas deotgses supplémentaires dans le
contexte actuel. Le DG lui expliqgue que, lors deiésentation de la planification
stratégique aux partenaires stratégiques, il aitisavec la représentante du CSSS de
Laval qui lui a confié au sujet de cet enjeu queCRDI-NL était « condamné a
réussir »; des lors, il se montre donc tres conhfian

H8. Commentaire de la PP sur I'enjeu DL : contidits soin$

Une des participantes désire savoir de quelle fdgocontinuité du service sera
assureée si une certaine partie des soins relev@S&S de Laval et une autre du
CRDI-NL. Le DG répond qu’en ayant I'intervenanttaan endroit, ce dernier sera en
mesure de lui expliquer le cheminement précis. eCetrticipante dit se sentir
désorientée, essoufflée et fatiguée, et ce, biggllgonsidére que la PP lui semble
efficace. Par la méme occasion, elle affirme trouyge certains intervenants ne
soutiennent pas vraiment les usagers lorsqu'iltesips de les aider a trouver la
bonne ressource pour obtenir des soins et descesnlie DG lui répond que les
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employés ont I'obligation de recommander la boners@nne aux usagers. Il poursuit
en expliquant que, dans une culture professionmddie programmes d’évaluation de
la performance et des plans de formation sont ldr gtassurer que ce type de
situation ne se produise pas. La participante pitues déclarant que des jumelages
seraient nécessaires entre les éducatrices expdéieseet les nouvelles pour viser
I'excellence.

H9. Présentation de I'enjeu RNI par le DG a Ia\l PP

Par la suite, le DG présente I'enjeu RNI. L'un gescipaux aspects de cet enjeu est
que ces ressources pourront désormais se syndigaeiconséquent, de nombreux
éléments doivent étre considérés en vue de s'assu®e cela ne cause aucun
probléme, a titre d’exemple, le fait qu’un syndicpugperviserait un autre syndiqué.

H10. Présentation de I'enjeu RLV par le DG a Ial PP

Il explique ensuite I'enjeu RLV en précisant que dénovations sont prévues pour
cette installation afin que I'organisme puisse digweer une expertise locale en DI-
TED en offrant a la clientele des appartementsalimaniére permanente.

H11. Commentaire de la PP sur I'enjeu RLV : difféedes soins a domicile
par opposition aux soins en résidence

L'une des participantes affirme que, selon ells, Usagers en résidence recoivent
plus de soutien que les autres. En ce sens, allgse avoir deux enfants, I'un en
résidence et I'autre recevant des soins a domiéde conséquent, elle se demande si,
suite aux rénovations de l'installation, son enfautdemeure a domicile bénéficiera
de la méme expertise que celui qui demeure a la.RleVDG lui répond que
I'expertise développée a la RLV devra étre tramdfier aux autres services de
I'organisme. Il conclue en soulignant le fait qeeprojet a été approuvé par 'ASSS
de Laval et par le MSSS et que des solutions reategouver pour le financement.

H12. Commentaire de RP sur I'enjeu RLV : sentiment
d'adhésion envers le nouvel alignement

L'une des participantes affirme quelle a vu grand RLV au cours des trente
dernieres années, mais elle trouve désormais dtee derniere a « le vent dans les
voiles » avec ce nouvel alignement et qu'elle yeagllfortement.
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H13. Présentation de I'enjeu RE par le DG a I# PP

Le DG présente ensuite le dernier enjeu RE. Iligypl gu'il existe de nombreuses
chaires de recherche en DI-TED et qu’il sera imgradride travailler en partenariat
avec certaines d’entre elles pour renforcer I'etiper De plus, il affirme que la
recherche et I'enseignement auront également uradtpgur lattraction et la
rétention du personnel puisqu’ils permettront axcgui le désirent de se spécialiser
en DI-TED.

H14. Commentaire de la PP sur I'enjeu RE : po#&ilnle formation pour les
parents des usagers

L'une des participantes demande s'il existe égatendes formations en DI-TED
pour les parents. La directrice qui supervise lali®Répond qu’elle soulévera la
question des ressources suite a la rencontre.

H15. Commentaire de la PP sur la planificationtégigue : adhésio
envers la démarche

Trois des participantes poursuivent en affirmardiraapprécié la rencontre et étre
tres heureuses d’avoir une PP. L'une des partitB3amentionne que, plus elle
entend parler des projets, plus son adhésion ree afaugmenter. Cette derniere
remercie plus particulierement le DG pour la passip’ili démontre envers la

clientele et pour I'information qu’il leur a donndee DG les remercie a son tour de
leur participation et tient a leur rappeler qust eonvaincu d’avoir une bonne équipe
pour effectuer les nombreux changements en liea lavelanification stratégique.

1.13 _Premiére rencontre des ressources intermésliair des ressources de type
familial (RI-RTF)

I1. Présentation de la planification stratégique @ssources intermédiaires
et de type familia

La rencontre avec les ressources intermédiairkes eessources de type familial (RI-
RTF) s'amorce par une présentation par le DG dé@arche et des enjeux qui sont
expliqués d’'une maniére similaire a celle de lacostre avec le comité des parents.
Par la suite, les responsables des RI-RTF expriteeins commentaires concernant
trois principaux enjeux.



Chapitre 5 : Présentation des résultats 99

—t

I2. Commentaire des RI-RTF sur I'enjeu DI-TED : ortance d'innover €
le réle des éducateufs

Concernant I'enjeu DI-TED, les représentants fa@stsortir 'importance d’innover
pour s'adapter a cette nouvelle réalité. lls comsidt également que les éducateurs
semblent avoir travaillé sur leurs objectifs devaib en diminuant le nombre
d’activités avec les usagers, telles que les sodie restaurant, pour se concentrer
davantage sur leur role clinique, soit d’aider desniers en ce qui a trait a leur
adaptation, réadaptation et intégration sociale.

I3. Commentaire des RI-RTF sur I'enjeu DL : nédésde délimiter les roles
et responsabilités des acteurs externes

En ce qui concerne l'enjeu DL, les représentantst foemarquer qu'il est
actuellement difficile d’obtenir une collaboratiefficace avec les CLSC qui, a leurs
yeux, semblent dépourvus face a la clientele adele DI-TED comparativement au
CRDI-NL. Par conséquent, les représentants soutatassurer que la délimitation
entre la premiere et la deuxieme ligne ne s’efferetypas au détriment de la clientéle.
Un représentant du CRDI-NL les rassure en leurigu@ht que des formations dans
ce domaine seront données au personnel.

1S4

4. Commentaire des RI-RTF sur I'enjeu RNI : patigéhde séparer |3
clientéle atteinte de DI et de TED et formation B&RTF

Finalement, I'enjeu RNI est celui qui a suscité pius grand nombre de
qguestionnements. Suite a la présentation de I'ergsireprésentants du comité
affirment étre intéressés et préts a recevoir umedtion relative a la clientéle
atteinte de TED. Néanmoins, ils expriment une gegtegticence a ce que la clientele
atteinte de DI et de TED soit hébergée au seinadenéme ressource, car ils
considérent que cela pourrait nuire au milieu d& Wn autre représentant ajoute
gu’il serait intéressant que les RNI puissent regenne formation similaire a celle

qui sera offerte aux éducateurs en ce qui condesnEED.

I5. Commentaire des RI-RTF sur la planificatioratigique : adhésion
envers la démarche

En ce qui a trait a la démarche en général, lagseptants affirment que les enjeux
semblent rassembler tous les éléments du contetidelaSelon eux, la démarche se
concentre sur le bon élément, soit l'avenir desgersa Face a ces grands
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changements, ils tiennent a s’assurer que les RREE pourront recevoir la
formation nécessaire afin de soutenir la clientelen des représentants conclut la
rencontre en affirmant constater I'ampleur du cleangnt & venir et démontre un fort
intérét face a ce dernier.

1.14 Quatrieme rencontre du comité de direction

B16. Présentation des objectifs de la rencontr@d

Le DG débute la rencontre en mentionnant qu’il aoeé un délai d’'un mois
supplémentaire par rapport a la date qui avaitpéégue, et selon lui, cela semble
avoir permis aux directeurs de transmettre lesrinédions pertinentes a I'ensemble
du personnel d’encadrement. Par conséquent, il mi@ena chacun des directeurs de
faire un résumé de son parcours afin d’avoir unr@pele leur cheminement
respectif. De plus, il mentionne que I'exercicepdi®risation des enjeux n’'a pas eu
lieu pour l'instant, car les directeurs doivent axgvant obtenir 'opinion de leurs
équipes respectives. Le consultant externe esemrrésnsi qu'un expert dans le
domaine de la stratégie travaillant au sein deémpripe. Les principaux points qui
seront abordés sont un suivi concernant la plaibo stratégique, plus précisément
I'explication des enjeux par le personnel de dicecta I'ensemble du personnel
d’encadrement, un suivi concernant la gestion geeféormance, un autre concernant
le projet de recherche et enfin la proposition dplan pour la rédaction de la
planification stratégique.

B17. Retour sur I'exercice d'appropriation deswenptratégiques entre les
directeurs et leurs équipes respectives : prermoignage

L’'une des directrices ayant le plus grand hombrgelionnaires sous sa direction
affirme que son équipe a percu le dernier exercéénition des activités en utilisant
le modéle de Norton et Kaplan) comme étant undraad labeur. L'ensemble des
cadres de son equipe a trouve tres difficile deafli@r sur un enjeu qui ne les touche
pas directement dans leur vie quotidienne, et cdgmd leurs nombreuses années
d’expérience au CRDI-NL. Néanmoins, les cadres tomivé 'exercice salutaire
puisque ce dernier les a obligés a faire preuvea’logique de gestionnaire de
'organisme plutdét que d’exercer leur rdle cliniqo& administratif selon leurs
départements respectifs. Puisqu’une vingtaine deesareleve de sa direction, I'une
des directrices a demandé a ses coordonnateues st®ifenir dans la démarche et
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elle reconnait que ces derniers ont fait preuve tBadership rassembleur afin de
créer un bon climat de travail favorisant le pagtags idées. Le premier exercice de
leur journée a été de reprendre I'exercice baséesmodele de Norton et Kaplan et
de le bonifier en se préoccupant principalement pexessus et des acteurs
concernés. Seules quelques équipes ont pu sudgéneoyens qui devront étre mis
en place pour ajuster les objectifs de travailaason du manque de temps. De plus,
elle a informé son équipe qu’un exercice relati anise en place d’'indicateurs de
performance aura lieu ultérieurement au courana d€marche. L'exercice a duré la
matinée et chaque équipe pouvait travailler suefgsux a raison de trente minutes
par enjeu. Un seul des groupes n'a pas réussindrner les travaux sur un enjeu,
cela étant di en grande partie au fait qu’ils étagbsents lors de la derniére
rencontre du CDE. Apres l'exercice, la directriggraposé a ses équipes de présenter
leurs résultats aux autres équipes afin de suskdtercommentaires de tous et
d’obtenir un consensus sur les activités qui devaooir lieu. A la fin de la journée,
I'ensemble des participants a affirmé se sentiaiad a I'égard des différents enjeux
et ne pas avoir de difficulté a les expliquer ardeéquipes respectives. De plus,
'ensemble du personnel d’encadrement donne mainteson accord en ce qui
concerne l'ensemble des enjeux, y compris la retieeret I'enseignement qui
n'avaient pas obtenu l'unanimité au départ. L'umes @¢adres, qui vient tout juste
d’entrer en poste au sein de I'organisme, affirnaétnser, désormais, 'ensemble des
enjeux, ce qui a grandement rassuré la directleeplus, cette derniere remettra au
consultant, d’ici une semaine, un document ét@simant I'ensemble de I'exercice
pour qu’il puisse assurer le suivi. Cette direetrétait chargée de réaliser le suivi
avec le personnel d’encadrement de sa directions ®galement de rencontrer
'ensemble des employés avec un autre directeur gexprimer sur la planification
stratégique. Par la méme occasion, elle déclaresegjae rencontres ont eu lieu et que
les deux derniéres rencontres restent a prévoir.

B18. Retour sur I'exercice d'appropriation deswengratégiques entre les
directeurs et leurs équipes respectives : deuxtémeignage

Un autre des directeurs affirme avoir réalisé lteia® avec les trois membres du
personnel d’encadrement de sa direction et queutesemble avoir été réalisé avec
succes.
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B19. Retour sur I'exercice d'appropriation deswengratégiques entre les
directeurs et leurs équipes respectives : troisig&msignage

Une des directrices, qui avait déja avisé la dioectlu CRDI-NL, a accepté un poste
dernierement au sein d’'un autre organisme du seckeuda santé et des services
sociaux. Par conséquent, elle précise qu’il reseepersonne de son equipe, mais elle
la rencontrera tres prochainement. Elle affirmeira@tabli une courte description de
la démarche qui a grandement aidé le personnel ndpremdre I'ensemble du
processus.

B20. Retour sur I'exercice d'appropriation deswengratégiques entre les
directeurs et leurs équipes respectives : quatriémeignage

Une autre des directrices affirme avoir accompmkércice avec son équipe. Elle a
été soutenue par deux autres directeurs lors dertiee puisqu’elle considére ne pas
suffisamment comprendre les enjeux d’un point dealinique. Les employés de son
secteur lui ont ensuite mentionné que c’est la @eamfois, depuis une vingtaine
d'années, qu’'une rencontre leur permet d’appreralr@ant sur l'avenir de leur
organisme et d'étre en accord avec cet aligner&fiatsouligne également que cette
rencontre a permis a ses subordonnés de « mestmaats sur des sentiments » grace
aux explications apportées sur le changement diidenorganisationnelle.
Néanmoins, I'enjeu RLV reste difficile & maitrigear les employés puisqu’ils ne
connaissent pas I'établissement. Des visites amt été proposées.

B21. Suivi de la démarche de planification strajagipar le DG
augmentation de la Iégitimité

Le DG affirme, quant a lui, s’estimer heureux davéincement de la démarche
jusqu’a présent puisque la légitimité de la plamaifion stratégique semble avoir
grandement avancé grace aux nombreuses renconfremigeu lieu. De plus, il
remarque que la difficulté actuelle des participamest pas nécessairement
I'acceptation des cing enjeux, mais plutét le cleangnt d’identité organisationnelle.
Il reste toutefois convaincu qu’en expliquant lemrinement de I'organisme au fil de
son histoire et en mentionnant que I'évolution sElpit en parallele avec les attentes
ministérielles, les employés pourront constater bésnfaits de ce changement
majeur.
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B22. Commentaire d'un membre du CD concernangitird@té de la
planification stratégique : importance de I'higtadrganisationnell

A\1%4

L'un des directeurs estime également que le fait sde remémorer [lhistoire
organisationnelle et de justifier les raisons dersmivelles orientations (par exemple,
une tendance plus soutenue en ce qui a trait digalon de rendre compte au
MSSS) qui ne peuvent étre remises en cause faidpreconscience aux employés
gu’une évolution positive est en train de se pradui'usage d’'une fleche est utilisé
pour faire comprendre le cheminement unilatérdhd#marche.

B23. Retour sur le réle des acteurs internes fdagtanification stratégiqu}e

Le consultant rappelle que, bien que la |égitimé@mble s’accroitre, I'une des
préoccupations concernant la planification strapégiest de s’assurer que les cadres
puissent jouer un réle de premier plan et assumes Iresponsabilités au quotidien
afin de rallier leurs employés autour des cing @njestratégiques. L'une des
directrices réagit a ce commentaire en demandarbasultant de donner d’autres
explications en ce qui a trait a ses attentes gg@vart au processus d’appropriation.
Le consultant lui répond que le réle du DG est prifial puisqu’il doit informer les
acteurs externes et soutenir le CD. Ce dernier, @ait la suite, étre en mesure
d’outiller le CDE qui doit lui-méme, ensuite, infoer 'ensemble des employés. Le
DG tient également a souligner que la planificattratégique de I'ASSS de Laval
évoque désormais la prévalence des DI-TED et lels &Nqui permet d’autant plus
de légitimer ces enjeux. Le consultant mentionneuiég@ que la planification
stratégique de I'ASSS de Laval comprendra égalemaegéstion de la performance
et les ententes de gestion entre les établissements

B24. Suivi concernant la gestion de la performa{nce

Par la suite, une breve discussion autour de laogede la performance s’engage.
L'une des directrices précise qu’actuellement, &lete d’instaurer un programme
d’évaluation du rendement, mais que certains cadmsntrent beaucoup
d’appréhension face au changement de cette pratiggaamisationnelle puisque leurs
employés ne semblent pas apprécier I'exercice. &ltee directrice affirme qu’elle
trouve tres difficile de faire participer ses enyds et elle reste convaincue que l'art
d'effectuer une bonne évaluation du rendement r@pseénd pas. L'expert en
stratégie mentionne que, lors d’'une évaluation ehdement, il est primordial de
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maitriser les enjeux de I'organisme et la directrers laquelle celui-ci se dirige afin
de justifier les comportements qui devront étre ifiegl Le DG ajoute que de
nombreux outils sont disponibles au sein de l'oig@e pour soutenir les
gestionnaires.

B25. Suivi concernant le projet de recher{:he

L’expert en stratégie, qui supervise égalementrtgep de recherche, affirme qu’il
existe actuellement quatre modeles de planificatoatégique. Néanmoins, celle qui
s’exerce actuellement au sein du CRDI-NL peut étiee comme un nouveau modeéle
puisqu'il n’existe pas de document dans le seateua santé et des services sociaux
sur la planification stratégique suite au changdéméou dans ce secteur par les Lois
25 et 83. Il rappelle également la théorie de BolmetiDeal, selon laquelle il est
nécessaire de travailler en tenant compte de qapfeches (structurelle, ressources
humaines, politique et symbolique) pour s’assure g personnel d’encadrement
puisse jouer un role efficace dans le cadre déalsiffration stratégique. L'approche
rationnelle peut étre envisagée sous l'angle dgectis, des résultats, du plan
d’action et de la planification stratégique. Lanifiation stratégique met également
I'accent sur la délégation des responsabilités ehdbilisation du personnel en les
impliquant des [I'élaboration. L'approche politigueu sein de la planification
stratégique concerne en grande partie I'implicatoes partenaires externes et
internes afin d’obtenir leur adhésion. L’approclgenbolique a été travaillée a l'aide
de I'exercice de Déry (2010) qui a permis a I'enskendu personnel d’encadrement
de percevoir le changement d’'identité organisattien de traditionnelle a
professionnelle pour qu’il puisse étre en mesurd’aeliquer aux employés. De
plus, I'expert en stratégie rappelle que I'ensemdidela planification stratégique
repose sur trois logiques, soit la logique strapégiqui démontre l'intention du
changement d’identité organisationnelle, la logigsgstémique basée sur les
nombreux changements de processus et la logiquatmp®elle avec I'impact que
cette derniére aura sur les actions quotidiennepedsonnel d’encadrement et des
employés. Il rappelle, ensuite, gqu’il est importgoe I'ensemble des cadres ne se
place pas uniqguement dans la logique opérationmmlisque leur réle dans la
planification stratégique est plus complexe qu’simaple supervision des activités
quotidiennes et consiste a réaliser les enjeuxégigues. L'une des directrices
affirme que la bonne compréhension de la planiboastratégique devient I'outil et
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le moyen d’actualisation de la transformation orgationnelle. L’expert en stratégie
acquiesce en précisant que cette idée sera déeelagms le projet de recherche et
que l'utilisation de comptes rendus pour chacurgerdecontres ayant eu lieu au sujet
de la planification stratégique permettra de foenlgs principaux constats.

B26. Proposition pour I'élaboration du plan striﬂég|

Le consultant externe suggéere de suivre un modeligase a celui de 'ASSS de
Laval. Il propose que le plan stratégique débute ymee introduction mettant en
évidence que cette derniere vise une gestion peaitte des services de DL en DI-
TED pour I'ensemble du territoire lavallois (expoda mission et la vision). I
démontre également la nécessité de mentionnemiiexdte économique dans lequel
évolue l'organisme et qui fait en sorte que l'ajpeitressources financiéres est tres
difficile. Par la suite, I'environnement actuel @&fecrit en ce qui concerne la DI, les
TED, les principaux acteurs sur le territoire etirl@ble respectif ainsi que les
principaux partenariats. Puis, les enjeux et lesxchtratégiques seront présentés en
se basant sur le modele de Kaplan et Norton. Lekescide performance seront
également abordées et la conclusion portera supéct de ce dernier aspect. A
I'issue de la rencontre, on répartit les sectiomsdpivent étre rédigées dans le plan
stratégique entre les membres du CD. Une direcesteégalement désignée pour
assurer la coordination. Un dépliant de deux pasgségalement envisagé pour
communiquer facilement le plan stratégique 20105201

1.15 Quatrieme rencontre du comité de directiorgéla

A36. Presentation des objectifs de la rencontréq

Le DG commence la rencontre en résumant brievetasrdattentes des partenaires
externes qu’il a rencontrés au cours des dernieis.nll définit par la suite le
premier objectif de la rencontre, soit d’actualil'emission et véhiculer les valeurs
organisationnelles en harmonie avec la nouvelleifidation stratégique. Il énonce
ensuite le deuxieme objectif de la rencontre, saitprioriser les divers enjeux
stratégiques ayant été approuvées par I'ensemblaatesrs internes et externes. Par
la suite, une rencontre aura lieu avec le CA afiabténir leur approbation
concernant I'actualisation de la mission et deswal organisationnelles.
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A37. Actualisation denféssion, de la vision et des valelrs
organisationnelles

Le CDE appuye par le CA s’entend pour actualiseniksion, la vision et les valeurs
organisationnelles. Suite a une réflexion de grol€DE décide que I'ajout de la
phrase suivante a la mission permettra de réswuanairicipale orientation entrainée
par la planification stratégique, c’est-a-dire :Neus nous efforcons d’améliorer
constamment la qualité des services et de dévelapmeexpertise d’avant-garde en
nous impliqguant dans la recherche ». La nouvel@nmiorganisationnelle se résume
désormais ainsi: « Organisation professionnelle petformante a dimension

humaine, reconnue pour son expertise et sa caphicit®vation dans la réponse aux
besoins diversifiés de la clientéle qui exige desuitats ». En ce qui concerne les
valeurs organisationnelles, le CDE s’entend unamerg sur ce qui suit : respecter

la personne, accueillir la personne et faire predee professionnalisme dans
I'intervention.

A38. Priorisation des enjeux stratégiqL||es

En ce qui concerne la priorisation des cing engutégiques, le consultant répartit
le CDE en cing équipes diversifiées et il leur dedede sélectionner parmi ces
derniers ceux qui devront étre prioritaires en faimcdes activités qui y sont reliées.
Selon les directives énoncées par le consultantdeipes peuvent décider que deux
enjeux auront le méme niveau de priorité. Suiteuk réflexion en sous-groupe, le
CDE se réunit et suite a I'échange de leurs résulespectifs, il s’entend pour
déterminer quatre niveaux de priorité, soit : £vblution des taux de prévalence de
la clientéle TED par rapport a la clientéle DI etdéveloppement de I'offre de
service de 2ligne par la mise en place d’un protocole d’erdemtec le CSSS de
Laval; 2) la gestion et le développement des resssunon institutionnelles (RNI);
3) la consolidation et la spécialisation de la Bésce Louise-Vachon; 4) le
développement de la recherche et de I'enseignement.

A39. Développement d’'indicateurs de performahce

Le DG termine la rencontre en affirmant qu’'une etg@en mesure de la gestion de la
performance accompagnera la direction de I'orgaaiafim de définir des indicateurs

de performance pour les activités identifiées pehbexercice du tableau de bord de
Kaplan et Norton, et par le fait méme, pour lesotifs relatifs a certains postes de
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travail. De plus, le DG annonce la création d’'ustpale conseiller-cadre a la gestion
de la performance pour agir en tant qu'agent dengdmment au cceur de la
transformation organisationnelle qui s’opére, asarade la planification stratégique
actuelle.

Conclusion du cinquiéme chapitre

Ce chapitre a présenté les données recueillies dess quinze rencontres. Pour
faciliter la compréhension du lecteur, nous avorgsenté les résultats par objet de
discussion. De cette maniére, nous avons pu dusensemble de la démarche. Le
prochain chapitre illustre l'application de notradie d'analyse afin de mieux
comprendre la démarche ayant mené au plan stratégig ultimement, de répondre

a notre question de recherche.
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Introduction du sixiéme chapitre

Cette étude de nature exploratoire et descriptigaitva répondre a la question de
recherche : €omment les acteurs organisationnels des établisstsmlocaux du
RSSS aboutissent-ils a la formulation de leur @atégique suite a I'adoption des
Lois 25 et 83%. Influencés par l'approche de la stratégie corpna¢ique, nous

cherchions a répondre a notre question de recharthigle de trois sous-questions :

1. De quelle fagon I'effort stratégique est-il réatisé
2. Quels sont les principaux (leviers) outils utilidgés
3. Quels sont les acteurs organisationnels qui eféattieffort stratégique?

Pour ce faire, nous avons donc poursuivi la déneastratégique entreprise par la
haute direction du CRDI-NL, au cours des quinzeoetres, qui ont permis d'aboutir

a la formulation de leur plan stratégique.

Nous avons choisi d’organiser ce chapitre en fonatie nos trois sous-questions de
recherche. Tout d'abord, nous verrons commenbliiteHitratégique est réalisé en
cherchant & savoir si les étapes recommandées merméhéorique par le ministére
du Conseil exécutif du Québec (2008) s'exécutentadméme maniére dans la
pratique, et ce, a l'aide de I'exemple du CRDI-NHnsuite, nous observerons les
principaux leviers qui ont été utilisés lors dedimarche stratégique au CRDI-NL
grace a l'usage du modéle de Déry (2010). Finalemens montrerons comment les

acteurs organisationnels ont effectué I'efforttégmue au cours de la démarche.

1.  Analyse de l'effort stratégique

Le ministere du Conseil exécutif du Québec (MCEQ)®), dans son « Guide sur la
planification stratégique », affirme que I'exercice planification stratégique
s'exécute en quatre phases, soit la préparatideagcice (choix de la démarche et
analyse des facteurs de réussite), la réflexiote eiagnostic (lancement de la
réflexion stratégique et établissement du diagoosiratégique), les choix

stratégiques (définition des priorités; rédactian mlan stratégique; obtention de
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l'aval des autorités; communication du plan strigpég et production d’un nouveau
plan) et la mise en ceuvre et le suivi des résultaise en ceuvre du plan stratégique,
suivi des résultats et reddition de comptes). Nallens donc étudier de quelle
maniére ces phases ont été franchies dans laéréalitCRDI-NL. En fonction de
notre question de recherche, nous ne discuterandgsaphases relatives a la mise en

ceuvre de la planification stratégique.

1.1. Phase 1 : Préparation de I'exercice

Avant d'entreprendre I'exercice de planificatiomatggique, les dirigeants des
organismes doivent, tel que le mentionne le MCEQD®, faire lechoix entre trois
types de démarchgesoit centralisée, participative (intégrée) ou tmixe CRDI-NL
choisit une démarche mixte, c'est-a-dire a la festralisée puisque la haute
direction s'est réservée certains droits exclugitsr exemple : le calendrier de
réalisation), mais également tres participative fenction de limplication des

nombreux partenaires internes et externes.

Le MCEQ (2008) précise que, suite au choix de lmatéhe, l'organisme doit
énoncer la visiomgu'elle aura au cours des prochaines années. Bai cencerne le
cas du CRDI-NL, la haute direction de l'organisativa pas créé un énoncé formel
pour représenter sa vision relative a la démardha&tégique. Toutefois, nous
remarquons que le discours des dirigeants auprésrdemble des partenaires était
uniforme puisqu'il laissait toujours entrevoir la éme vision, soit la
professionnalisation de l'organisme pour répondrex anouvelles attentes

ministérielles.

Par la suite, toujours selon le guide sur la pleatifon stratégique du MCEQ (2008),
l'organisme doit s'assurer que certaines conditsament réalisées pour garantir le
succes de l'exercice de planification avant d'entredre la démarche. Voici ces
conditions : I'énoncé d'une vision claire par lgggdants; 'engagement constant des
dirigeants; le choix judicieux des acteurs; |'atition de responsabilités claires aux
acteurs; la précision des contributions attenduess divers acteurs; le choix de la

démarche adapté a la culture et a la taille dgdfusme; I'adoption d'un calendrier



Chapitre 6 : Analyse et discussion 110

réaliste; la disponibilit¢é d'une instrumentation base facilitant I'exercice et la

collaboration et la concertation de tous les gastires de I'organisme.

Bien gu'aucune séance de réflexion sur la miselase gle ces conditions n’ait eu
lieu, nous remarquons une volonté de la part delde direction de les respecter, et
ce, tout au long de la démarche. Ainsi, la hautectibn s'est souciée d'énoncer une
vision claire de l'avenir de la démarche stratégi@limentée par un discours
uniforme expliquant le changement de culture omggtionnelle. Par la suite,
I'exercice de planification stratégique a été et@qar le DG, le CD ainsi que le
CDE, démontrant ainsi l'implication de I'ensemblkes dlirigeants de l'organisme
envers la démarche. De plus, le CA a égalemensali€ité pour approuver cette
démarche stratégique afin de s'assurer qu'ellectspleurs attentes (C10). Le choix
judicieux des acteurs ainsi que l'attribution dedeesponsabilités et contributions se
sont effectués principalement par un exercice peamiede les identifier ainsi que de
définir leur degré d'implication au cours de la dérhe stratégique. Ainsi le CRDI-
NL a identifié 18 partenaires (A3) impliqués daagiEmarche et qui ont eu un degré
d'implication pouvant aller d'un niveau de conf@detcteur est au courant des enjeux
stratégiques) jusqu'a celui d'intériorisation (Eac s'engage a faire la promotion des
solutions proposeées en lien avec les enjeux stoptég, a les améliorer ou a en
élaborer de nouvelles). Le choix d'une démarchetenétait adapté a la culture
actuelle (traditionnelle) ainsi qu’'a la future cult (professionnelle) de I'organisme,
car au sein de ces deux cultures, les employéspsoties prenantes de l'organisme
qui leur permet d'étre consultés tout en étantmathent, dans I'obligation de se
conformer aux directives de la haute direction. d&nqui concerne la taille de
l'organisme, bien que le CRDI-NL regroupe pres @8 €mployés, nous avons
remarqué que l'implication de I'ensemble du persbdiencadrement ainsi que les
visites de certains membres du CD auprés des egmplogt permis de rejoindre la
totalité des employés (D20). L'adoption d'un catemdréaliste s'est traduite par la
mise en place d'une démarche flexible qui a pudtrstée aux besoins, ce qui a été
démontré lors du report d’'un mois d'une rencorfirede s'assurer que I'ensemble du
personnel d’encadrement soit bien outillé pour dnaettre l'information a leurs
équipes respectives avant de poursuivre la démdBh®). Puisque les rencontres
concernant la planification stratégique étaienuésnlors des rencontres mensuelles
du CDE, les changements dans le calendrier pouvééeilement s'adapter a la



Chapitre 6 : Analyse et discussion 111

réalité du personnel d'encadrement. La disporébditine instrumentation de base
facilitant I'exercice de planification stratégigetepermettant de connaitre les besoins
de la population desservie était disponible, et aaggnt méme d'entreprendre la
démarche stratégique. En ce sens, certains sondagése effectués au cours de la
démarche d'accréditation aupres du Conseil canadlagrément pour mieux
connaitre les besoins et attentes de la clientdsatvie. En outre, d'autres données
concernant la clientele sont également exposéesldatan stratégique de I'ASSS de
Laval 2010-2015 (Al, C4). La collaboration et lancertation de tous les
gestionnaires ont été soutenues durant la to@litprocessus stratégique puisqu'ils
ont joué un role de « pilier » sur lequel repobaitsemble de la démarche (B10).

1.2. Phase 2 : Le diagnostic stratégique

Le MCEQ aborde cette phase comme s’il s’agissai dhilan stratégique (retour sur
le dernier plan stratégique), d’une analyse du ecdat externe et de la capacité
organisationnelle. Sur le plan du bilan stratégiqueus remarquons que la haute
direction du CRDI-NL a fait le parallele entre k@en plan stratégique 2007-2009 et
celui a venir pour les années 2010-2015 pour cterskas progres réalisés jusqu'a
présent, soit la réalisation de 85 a 90 % des btfgedu plan triennal (Al4). Le
pourcentage manquant était en voie de réalisatioe eécessitait pas d'occuper un
réle central dans le futur plan stratégique. Nousna également vu qu'une analyse
du contexte externe avait été réalisée avant méwemtrebrendre la démarche
stratégique pour mieux connaitre les facteurs foguifs (les tendances) ainsi que
les besoins et attentes de la clientele. Tout dkEn ce qui concerne les facteurs
significatifs (les tendances ou les grands phéneséncio-€conomiques, culturels et
politiqgues), nous constatons qu'ils sont largensensidérés dans le plan stratégique
du MSSS 2010-2015 et par I'entremise de certaias,gels que ceux de l'Institut de
la statistique du Québec et de Statistique Carauzuite, I'organisme a pu définir les
besoins et les attentes de la clientele grace andages effectués aupres de cette
clientele, lors de l'exercice d'accréditation agpdé Conseil canadien d'agrément
pour les années 2009-2012 et aux données fourmies & plan stratégique de
I'ASSS de Laval 2010-2015. Finalement, I'évaluatieria capacité organisationnelle

a en grande partie été réalisée au cours de lardéend'accréditation aupres du
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Conseil canadien d'agrément pour les années 20I®4adisqu'une évaluation de la
qualité des services offerts nécessitant l'analiesd’ensemble des processus du
CRDI-NL a été réalisée (A14). L'implication congdu personnel d'encadrement a
également permis d'obtenir les informations pentie® au sujet des ressources
financiéres, humaines, matérielles, etc., au coerd'exercice afin de dresser un

portrait juste et précis de la situation en tendes. r

1.3. Phase 3 : Les choix stratégiques et |'élaioorau plan stratégigue

Puisque la tres grande majorité des informatiomsegant d'établir le diagnostic
stratégique étaient déja disponibles avant mématrdfgendre la démarche
d'élaboration du plan stratégique 2010-2015 pouCRDI-NL, nous notons que le
CDE a été en mesure de produire trés rapidement asgeisse des enjeux
stratégiques, et ce, dés la premiére rencontre. (A6utefois, ce n'est qu'a la
quinzieme rencontre, soit la derniére avant la ctola du plan, que le CDE a
priorisé les enjeux stratégiques. En ce sens, [E €@ttendu de connaitre la position
de I'ensemble de ses partenaires internes et egfezonscient que la mise en ceuvre
du plan stratégique dépend grandement de la réalitees derniers également (A38).
En ce qui concerne la rédaction du plan stratégigoas observons que celui du
CRDI-NL comprend les diverses parties recommangeesle MCEQ (2008) : la
vision; la mission; le contexte; les enjeux; lesemtations ainsi que les axes
d'interventions. Toutefois, bien que les objeatifdes résultats visés soient abordés
brievement, nous ne retrouvons pas d'indicateurpedtormance détaillés dans le
premier plan stratégique proposé (B26). De plu§Deenvisage la production d'un
dépliant de deux pages pour communiquer facilenre¢mapidement les éléments
essentiels du plan stratégique 2010-2015 a seenpis (B26). La décision
d'inclure ou non les indicateurs de performancelestformuler un second plan
stratégique pour accompagner les tableaux de bépeérdira de la rencontre avec

I'experte en mesure de la gestion de la performgkiz®).
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Conclusion de l'analyse de I'effort stratégique

Nous pouvons donc constater, grace a l'analysefiert stratégique, que lI'ensemble
des phases (regroupant des activités) proposéedepMCEQ (2008) ont été
entierement réalisées par le CRDI-NL. Toutefoisydfe dans lequel se sont
produites les phases et les activités qu'ellesoupgnt a été différent de celui
proposé par le MCEQ (2008).

De plus, le cas du CRDI-NL nous permet de compeende les trois hypotheses de
Mintzberg (1994) contre la planification stratégque correspondent pas réellement
a la situation de l'organisme observé. Ainsi, lmaekhe stratégique du CRDI-NL a
permis de fusionner I'expérience terrain de l'efdendu personnel d'encadrement
(CDE) avec les connaissances d'un expert en platidn stratégique, évitant ainsi le
détachement entre 'action et la pensée évoqu&lpdzberg (1994). Sur le plan de
I'hypothése de prédétermination formulée par Mietgk{1994), la haute direction du
CRDI-NL connaissait également en grande parti@fgexte dans lequel I'organisme
évoluera, en fonction de la disponibilité des platmatégiques 2010-2015 de 'ASSS
de Laval et du MSSS ainsi que de nombreuses dostetegiques. De plus, bien que
la démarche stratégique poursuivie au CRDI-NL «iasia prévoir l'avenir de
l'organisme, elle n'a pas consisté a figer la &fiat mais davantage a impliquer
constamment les nombreux acteurs internes et edeau fil des nombreuses
rencontres permettant d'obtenir un engagementsidearaiers, signe de collaboration
future en cas de discontinuités. Finalement, engue concerne I'hypothése de
formulation de Mintzberg (1994) consistant a crajte le processus stratégique est
programmable, nous observons dans le cas du CRDi¢ML I'ordre dans lequel
s’executent réellement les phases de la planificagiratégique ainsi que les activités
gu'elles regroupent peut facilement varier poutlagter a la réalité de l'organisme
lorsque nous le comparons avec les recommandationsICEQ (2008). Le but
ultime n'étant pas de suivre a la lettre un pragessratégique, mais bien de I'adapter
a la réalité de I'organisme. Dans un méme ordeds, la haute direction du CRDI-
NL n'a pas hésité a revoir son calendrier stratégafin de s'assurer que I'ensemble

du personnel dencadrement soit bien outillé porangmettre I'information
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pertinente concernant le plan stratégique 2010-28apres de leurs équipes

respectives avant de poursuivre la démarche sinaigg

2. Analyse des principaux leviers utilisés

Tel que nous l'avons vu dans notre cadre d'analyéey (2010) décrit deux formes
principales de management profondément opposéesogtigrandement utilisées par
les organismes pour faire face aux nombreuses foramstions contemporaines
d’'ordres social et économique : le management tquknet le management social.
Bien que ces deux formes contemporaines de managemmerchent & constituer un
cadre de référence en ce qui a trait a I'admiristtaet a la gouvernance des
organisations, elles se différencient drastiguenieme de l'autre. Par la méme
occasion, Déry (2010) souligne que le managemeatinigue met I'accent sur les
techniques et les processus formels alors que leagemnent social porte une
attention plus particuliére aux aspects sociauuetains. Déry (2010) note que la
combinaison de ces formes contemporaines de maragegmermet de créer cing
perspectives d’action et de réflexion pour le pensb d’encadrement, soit technique,
politique, symbolique, psychologique et cognitigisDe ces cing perspectives, seule
la perspective technique ne correspond pas au rear@ay social. Ces cing
perspectives nous ont permis d'expliquer la dénearstratégique entreprise au
CRDI-NL et de percevoir quels sont les leviers risés par le personnel
d'encadrement ou ceux qui préoccupaient ce demniercours de la démarche

stratégique menant a la formulation du plan strgtesgy

2.1. Analyse selon une lecture technique

Dans une perspective technique, les gestionnaiegasrent le role d’expert capable
de planifier, d’organiser, de diriger et de corerolls exercent ce rble en utilisant les
quatre leviers suivants: les objectifs, la délégat I'autorité et le budget. La
démarche stratégigue du CRDI Normand-Laramée nousrena quel moment le

personnel d’encadrement mobilise ces divers leviers
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2.1.1. Les objectifs

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

* pour établir de quelle maniére le plan stratégipeet rallier les partenaires
externes et s’adapter a leur réalité respective DA2 et H7);

e pour actualiser la mission organisationnelle (A3#t la vision
organisationnelle (A5, A37) et composer avec k& de nouvelles
ressources privées sur le territoire lavallois (A4)

e pour produire une esquisse des enjeux stratégigeeda planification
stratégique en cours (A6, A7, A8, A9, A10, Al1, A12

* pour établir le degré d'implication formel des ds/@cteurs internes (B10,
B14, B23);

e pour envisager limpact des enjeux stratégiquesr ptai personnel
d’encadrement (B9, B25);

e pour s'assurer que les objectifs de travail desleyds soient ajustés en
fonction de la planification stratégique en cou$q, H3, 12, B17, A39);

e pour s'assurer que les acteurs internes et extptngsent évaluer les enjeux
stratégiques et qu'ainsi ces derniers soient aslapla réalité de I'organisme,
tels que le CA (C5, C6, C7, C8, C9), les IPS (016, D17, D18 et D19), le
CU (E2, E3, E4, E5, E6), la PP (H5, H6, H9, H1®&8), les RI-RTF (I11) et
les divers partenaires internes et externes corarfentlation du CRDI NL et
les représentants de I'Hopital général de Monteéalu CSSS de Laval (G3,
G4, G5, G6 et G7). L’évaluation est généralemefdcaiée par enjeu plutbt
gu’une seule fois pour 'ensembile;

* pour observer la différence entre les attentes phatenaires internes et
externes en ce qui concerne les enjeux stratégigunefonction de I'absence
d’écart majeur, I'ensemble des acteurs internegxé¢rnes ont approuvé
'ensemble des enjeux stratégiques, tel que le déent le CD (B4), le CA
(C10), les IPS (D20), le CU (E7), le CM (F6), lesprésentants de la
fondation du CRDI NL ainsi que les partenaires mds (G8). La direction
prévoit une discussion avec un représentant du MS$$8 I'’ASSS de Laval
pour s’assurer de leur approbation (G2). De pks,commentaires formulés
jusqu’a présent par les employés ont été posBi29j;
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* pour encourager les employés a réaliser les erggategiques, le personnel
d’encadrement propose comme incitatif d’adapter l@®cessus de
reconnaissance (A31).

2.1.2. La délégation

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

» pour effectuer une analyse des avantages et dasviéients de la délégation
principalement accomplie en vue de responsabileseotalité du personnel
d'encadrement. Les avantages de la délégation epsdontent face a la
responsabilisation du personnel d'encadrement &atgnhentation de
l'efficacité (B17) et la possibilité d'accroitre légitimité des enjeux
stratégiques puisqu’elle repose sur le discours fgr celui-ci au quotidien
(B9). Les inconvénients de la délégation sont dégefg dénotés par
I'ambiguité ressentie par l'une des directricegenie role qu'elle et les autres
membres du CD doivent exercer au cours du procedsuplanification
stratégique (B9) ainsi que par le manque de prafondu discours tenu par
certains directeurs lors de leurs présentationsed@g=ix stratégiques aupreés
des employés (B10);

* pour exécuter une analyse des taches et constetdes) effectifs n'étaient pas
suffisants, étant donné que la mise en ceuvre (atkdfication stratégique
apporte également un lot de nouvelles respongilite DG a donc annoncé
la création d'un nouveau poste de conseiller-cadagperformance (A39);

e pour déléguer certaines responsabilités aux cooatenrs et ainsi s'assurer
que les enjeux stratégies soient communiqués &eheible du personnel
d'encadrement puisqu’une directrice a sous sonrigutores de 75 % des
cadres (B12);

e pour ajuster leur processus d'évaluation de laopednce entrepris a l'aide
d'un exercice permettant notamment d'identifier pesicipaux obstacles,
leviers et besoins des gestionnaires dans le laitedtuer la gestion de la
performance (A27, A28, A29, A30 et A31l). De pluse dhouveaux
changements organisationnels tels que la gestanpibyés a distance (A12,
B2, F3 et H4), la syndicalisation des RNI (Al0)l@tpénurie de personnel
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dans certains titres d'emploi portent égalemergéfl@ahir sur les processus
d'évaluation du personnel;

e pour assurer un suivi des impacts de la délégates,membres du CD
présentent les résultats obtenus lors de leur ieeertappropriation des
enjeux stratégiques avec leurs employés (B17, B18,et B20).

2.1.3. L'autorité

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

* pour légitimer leur autorité, les membres du CDpseesentent comme étant
des « survivants », ayant de nombreuses annégeedence dans le secteur
de la santé et des services sociaux, ce qui I@arrais de développer leurs
compeétences pour entreprendre une telle démanciégtue (Al);

« pour rallier les partenaires externes, le CD cherahaffirmer son autorité
d'une maniere collaborative plutét que directiveemdntrée par la
préoccupation constante de les impliquer dans fi@adéhe et en cherchant a
obtenir leur accord concernant les enjeux strati&gidA3). De plus, le CA a
reconnu la légitimité de I'autorité de la hautediion et la maniere proactive
avec laquelle elle a entamé la démarche de platitic stratégique (C10);

» pour rappeler l'autorité formelle du DG, l'une déegctrices fait remarquer au
CD la légitimité de I'enjeu concernant la recherehBenseignement puisqu'il
constitue I'une des priorités du DG (B3).

2.1.4. Le budget

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

» pour réaliser que les diverses activités se démutelans un contexte ou il
n'y aura aucun ajout en terme de ressources fiexg@scet qu'elles devront étre
réalistes, en fonction du contexte actuel, powgssie@r de lanotivationdes
divers partenaires internes et externes (A34);

« pour visualiser I'impact de ne pas augmenterdssources financiergsour
la réalisation de certaines activités de gestieties que la gestion de la
performance (A28);
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e pour envisager les difficultés a venir en termesedsources financiéresn
ce qui a trait & I'enjeu RLV (B7, D18 et H11);

» pour décider d'utiliser le plan stratégigue commél @e communication et
conscientiser I'ensemble des employés sur le fat l@jout de ressources
financieres sera trés difficile en fonction du eé actuel de I'organisme
(B26).

2.2. Analyse selon une lecture politique

Dans une perspective politique, les gestionnairevedt incarner le rble d'un
négociateur impliqué au coeur des conflits orgaioisatls. Ils exercent ce réle en
mobilisant les trois leviers suivants : le pouvigs regles et les enjeux.

2.2.1. Le pouvoir

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

* pour ajuster la planification stratégique a cesdaitois du MSSS (les projets
de loi I 25 et A 49) et ainsi s'assurer de respecter les normgéedripar les
instances supérieures afin de ne pas outrepasserdies de I'organisme (A3,
C7 et D17);

e pour reconnaitre limportance de respecter les i@esh conventions
collectives locales qui témoignent de la spéciabsa(C1l) et qui limitent le
pouvoir que détient la haute direction pour effectaertains changements
organisationnels;

» pour souligner que le personnel d'encadrement atpadition d'adopter une
approche collaborative lors d’'un changement orgdioisnel, ce qui lui
permet de conserver un climat de travail trésaged(A14);

» pour dénoter que I'expertise du CRDI-NL lui sertsdeirce de pouvoir et lui
permet d’assumer un role de support pour ses @aresnexternes (A27, C6,
D16, D20, E3, F4, G4, H6 et 13), pour étre recoanwiveau régional (F2) et
éventuellement a I'échelle du Québec (E6), notarhrgeite a I'enjeu RE
(B13, F6 et H13);
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« pour maximiser l'efficacité de la démarche en elaint d'experts dans le
domaine de la stratégie (Al et B1) qui témoignenkedir expertise a l'aide de
nombreux conseils (B2, B5, B24 et B25),

* pour reconnaitre le réle « rassembleur » exercéegaroordonnateurs lors de
I'exercice de Kaplan et Norton au sein d'une dowac{B17). Lorsque le CA
reconnait le travail de la haute direction et stitude proactive pour entamer
la planification stratégique (C10). L'une des repréantes de la PP a
également souligné la passion dont fait preuve G ddvers la clientele du
CRDI-NL (H15);

» pour contréler l'information, que ce soit en acaaptde faire preuve de
transparence en ce qui concerne les points d'amétin survenus au cours
des derniéres années grace a un bilan visuel (Al4gn ne distribuant aucun
document explicatif concernant les enjeux stratégggaux membres du CA
avant leur rencontre pour éviter que des scéndittifss soient envisages
(B8). De plus, l'usage du SIPAD permettra de mieomtroler I'information
en obtenant des renseignements concernant la iparice des employés a
distance (A12, B2, F3 et H4);

* pour valoriser l'usage de gratifications symbolguelutdét que des
gratifications monétaires, comme en témoigne I'esagun bilan visuel
illustrant les exploits des employés au cours @esidres années (Al14).

2.2.2. Lesregles

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

* pour limiter I'expression du pouvoir informel en pliguant l'analyse et
I'évaluation de I'ensemble des procédures et psaesexistants (régles
formelles) lors de la démarche d’accréditation agptu Conseil d’agrément
Canada (C4, H1 et G1). Le CDE rappelle égalemeet lg dernier plan
triennal a permis d’établir des processus formgigdnt davantage le pouvoir
des intervenants (A15). Les regles formelles sé¢ également traduites dans
la mise en place de nouvelles descriptions de sagwr s’assurer de
délimiter les rbles et responsabilités des employ@3) suite a certains
changements organisationnels apportés par la gatih stratégique. Une
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réallocation formelle des effectifs a égalementlieu pour répondre aux
nouveaux besoins de la clientéle (B14). De plusledtification des
partenaires stratégiques lors d'une rencontre diE @D de leur degré
d'implication a permis de limiter le pouvoir infoeh(A3);

» pour réfléchir a I'apparition de nouvelleggles informellesau cours de la
planification stratégique, a la suite du changemedtidentité
organisationnelle. Dans un méme ordre d’idéesaicertemployés percoivent
la professionnalisation de I'organisation commengtane opportunité pour
s'absenter davantage et, ainsi, témoigner de raatisfaction face a leur
incapacité de ne pouvoir choisir la clientele aeegielle ils désirent travailler
(B14).

* pour s’assurer que l'orientation du CRDI-NL n’enfras en contradiction
avec les traditions, ce qui a été démontré painlesrogations au sujet du
changement d’identité organisationnelle (A20, DatliH2), de I'ambiance de
travail (C4), des processus de reconnaissance (Bxl8g la gestion de la
clientéle (H4);

* pour gérer certaines zones d’incertitude, des moyes que le SIPAD (Al12,
B2, F3 et H4), ont été mis en ceuvre pour survdibasemble des espaces de
travail, incluant les soins a domicile.

2.2.3. Les enjeux

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

» pour définir les principaux enjeux stratégiques’deganisme (A6, A7, A8,
A9, Al10, A11, Al12 et B2). La haute direction se @elwegalement du pouvoir
respectif des divers acteurs en ce qui concernehl@x des enjeux
stratégiques. Cette derniere les a donc invitésrplgguer dans la démarche
pour en discuter, que ce soit le CA (C5, C6, C7,CBet C10); les IPS (D15,
D16, D17, D18, D19 et D20); le CU (E2, E3, E4, Eb, et E7); le CM (F2,
F3, F4, F5 et F6); la PP (H5, H6, H9, H10 et H1®s RI-RTF; les
représentants de la fondation du CRDI-NL; du CS&%alal et de I'Hopital
général de Montréal (G3, G4, G5, G6, G7 et G8)rdgsésentants de 'ASSS
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2.3.

de Laval et du MSSS (G2) ou bien I'ensemble desl@yép (B13, B17, B18,
B19 et B20);

pour permettre aux acteurs internes et externedédeontrer leurs intéréts
respectifs. Ainsi, nous remarquons que les motimatides acteurs les portent
a défendre plus ardemment les enjeux qui les coanemlus directement
(H11, H14, 14 et I5). De plus, la réflexion men&e@le CDE en ce qui a trait
a la gestion de la performance a permis de molgegestionnaires puisqu'ils
se considérent désormais mieux outillés pour congjpeeles enjeux dans ce
nouveau contexte (A32);

pour s’'assurer de prendre en considération les dtepde la pénurie de
ressourcessur les enjeux stratégiques, que ce soit en tedaegssources
humaines (A1, A7 et C3), ou financieres (B7, D18i#1);

pour légitimer les enjeux stratégiques au regard'etesemble des acteurs
internes et externes, le CD s’assure de définir peacipaux enjeux
stratégiques de I'organisme en collaboration aeeCDE (A6, A7, A8, A9,
Al10, Al11, A12 et B2). Par la suite, le DG s'asgdllobtenir I'approbation des
divers acteurs internes et externes concernardirigsenjeux retenus : soit le
CD (B4); le CA (C10), les IPS (D20); le CU (E7); ©M (F6); les
représentants de la fondation du CRDI NL; ou bianoee les partenaires
externes (G8). De plus, la direction a prévu ungcaatre avec I'un des
représentants du MSSS ainsi que de I'ASSS de Lpwal s'assurer de
recevoir leur approbation (G2). L'une des membreC® affirme que les
commentaires émis jusqu’a présent par I'ensembke afaployés de son
secteur sont positifs (B20). Ainsi, les enjeux usgt de leur sembler
légitimes.

Analyse selon une lecture symbolique

Dans une perspective symbolique, les gestionndwagnt incarner le role de guide

représentant l'identité et les valeurs organisagties. Pour ce faire, trois principaux

leviers doivent étre mobilisés par les gestionsairdes valeurs, la vision et les

symboles.
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2.3.1. Les valeurs

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

» pour effectuer un diagnostic de l'identité orgatimaelle avec l'aide du
modele de Déry (2010). Ainsi, les participants tfieemt tout d’abord la
valeur dominante (H13 et D3) ainsi que dautresméléts de lidentité
organisationnelle, soit la qualité recherchée (&21D4), le défaut meéprisé
(A22 et D5), I'action valorisée (A23 et D6), le edlalorisé (A25 et D8) ainsi
gue I'objet valorisé (A24 et D7) et 'image symizple (A26 et D9).

2.3.2. Lavision

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

e pour s’assurer de concevoir un projet d’avenir cammPour ce faire,
certains peuvent partager leurs visions persorméties des périodes de
questions, comme le refus de I'enjeu RE exprimél’pae des membres du
CD (B3 et B13) ou le questionnement d'un membrd@8gpour s'assurer que
tous aient une méme compréhension du changemerdentié
organisationnelle (D2). Toutefois, c’est principaknt a I'aide de I'exercice
du diagnostic de l'identité organisationnelle gas tivers acteurs partagent
explicitement leurs visions personnelles de I'avelei 'organisme (A1, A13,
B1, B6, C1, A33, D1, E1, B9, F1, G1, G2, 11, B16A86). Bien que la
démarche stratégique permette d’exprimer les ddgevssions personnelles,
elle a davantage abouti a une vision partagéeles abjectifs communs (B3)
ainsi qu'a I'obtention d’'une majorité pour chagquamposante de l'identité
organisationnelle. Aussi, les membres du CDE ontéfliéchir & la maniére
dont cette nouvelle identité organisationnelle iale traduire dans les
activités du quotidien des employés (A34). L'adb@égies divers partenaires
semble également étre représentée par leur implicdans la définition des
enjeux stratégiques pour le CD et le CDE (A6, A8, A9, A10, All, A12 et
B2) et par I'approbation de ceux-ci par les autteteurs, que ce soit le CD
(B4); le CA (C2 et C10); les IPS (D20); le CU (EI®.CM (F6); la PP (H12);
les représentants de la fondation du CRDI NL; oenbies partenaires
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externes (G8). Les représentants du MSSS et deSBA8e Laval seront
également consultés pour obtenir leur approbati@®).(De plus, 'une des
membres du CD affirme que les commentaires formuiggu’a présent par
I'ensemble des employés de son secteur sont go@®#0). En ce qui a trait a
la gestion de lintégration des visions contradret® les rencontres ont
permis d’identifier les différences d’opinion easpirer a des buts communs,
principalement dénotés dans I'exercice du diagoostie [Iidentité
organisationnelle (A20, A21, A22, A23, A24, A25, &2D3, D4, D5, D6,
D7, D8 et D9).

2.3.3. _Les symboles

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

» pour identifier le degré d'implication formelle @pdt que le titre formel) que
détiendront les divers acteurs internes et extesrese qui concerne la
planification stratégique (A3), pouvant aller dwedu de contact (I'acteur est
au courant des enjeux) jusqu’a celui d’'intérioimat(l'acteur s’engagera a
faire la promotion des solutions proposées, arnesiarer ou a en élaborer de
nouvelles);

* pour exercer un contrdle du temps de travail. Rample, en reportant une
des rencontres d'un mois pour permettre aux divestede rejoindre
lensemble de leurs équipes et les accompagner démsercice
d’appropriation des enjeux (B16);

e pour réaménager les lieux de travail (l'espace davatl), et ce,
principalement a la RLV (A6, A29, E5 et H10);

* pour reconnaitre le travail des membres de |'osgdion par l'usage de
gratifications, aussi bien a l'aide des photographilu bilan visuel que du
journal interne du CRDI-NL ou lors des rencontresaernant la planification
stratégique (A14, A31 et B17).

2.4. Analyse selon une lecture psychologique

Dans une perspective psychologique, les gesticemaioivent incarner le rble d'un
leader a I'écoute de son personnel capable de eonngr leurs attentes. lls exercent
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ce role en mobilisant les trois leviers suivantss. besoins, les compétences et le
leadership.

2.4.1. Les besoins

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

* pour évaluer le niveau de satisfaction des actexoscernés par la
planification stratégique, lorsqu’ils expriment deuifférents besoins. Tout
d'abord, nous remarquons que les besoins phystlegi (ex.: la
rémunération) et les besoins de sécurité (ex. programme de retraite) ne
sont pas des préoccupations mentionnées au coues dismarche relevant
davantage du pouvoir du MSSS (national) que du CfRighl). Néanmoins,
nous constatons que les besoins d’appartenancdlsstrés par la volonté de
'organisme de viser, dans le futur, au maintien rd&ations de travail
agréables, ce qui est souhaité par le DG (C1) ebsultant externe (D21).
De plus, un exercice sur le sentiment d’appartemanpermis de révéler le
fait que certains gestionnaires considéraient lsub®rdonnés comme faisant
davantage partie intégrante de leur équipe resefgiroupe informel) que
les autres membres du personnel d’encadrement (A&8)besoins d’estime
sont également soulevés par les gestionnaires s de la démarche pour
s’assurer que des activités de reconnaissance tsorganisées afin de
souligner la loyauté en ce qui a trait a I'ancig¢édnemais également la
performance des membres de l'organisme (A31 et DI8&83% besoins de
réalisation de soi ont été illustrés principalempat la volonté du DG de
permettre au CD et au CDE d’étre fortement implgydans la définition et la
transmission des enjeux stratégiques et des &stj\qui devront étre mises en
place au quotidien pour légitimer la démarche (B1(B23). Néanmoains,
certains gestionnaires évoquent les difficultéserses durant la démarche,
en raison du fait qu'ils ont di analyser I'organésdiune maniére systémique
plutdt que sous I'angle de leurs départements cti$p€A35, B11 et B17).
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2.4.2. Les compétences

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

e pour procéder a une autoévaluation de leur rolendode conscience de soi)
lors de la démarche stratégique. Ainsi, I'une dexctices se demandait si le
réle occupé jusqu’a présent par les membres du &@i@spondait réellement
aux attentes du DG, et ce, afin de s'y ajusteraseéchéant (B9 et B10);

e pour ajuster la maniére de gérer les émotions iega par la planification
stratégique (maitrise de soi), c'est-a-dire d’erlgpan privé a son supérieur
immédiat plutdt gu’en séance pléniere devant sksgeees (A35);

* pour viser l'automotivation du personnel. L'une deembres du CD a
démontré son intérét pour la conception d’'un disgale vente en vue de
s’assurer de motiver I'ensemble des équipes afiellga s’approprient les
enjeux stratégiques (B9). Néanmoins, le consulanépondu que ce sont les
discours que tiennent les supérieurs immédiatsuatidien aupres de leurs
équipes respectives ainsi que leurs actions quiirtegont les enjeux
stratégiques et qui, par le fait méme, motivereatdmployés;

e pour permettre aux participants d'émettre leursniops concernant la
démarche stratégique et de faire preuve d'emphitique nécessaire. Cette
capacité de ressentir les émotions des autres @eaténtrée par le DG face
aux commentaires des parents de la PP (H3 et Hi} @galement lorsque
les IPS et la PP expriment leur inquiétude faca prbfessionnalisation de
'organisme qui pourrait entrainer une déshumaioisatles soins (D10 et
H4). Cette écoute est également manifeste lorsgsidAS manifestent leur
crainte que la future planification stratégique d@sene a occulter les projets
positifs du passé (D11) et lorsque certains avoleant crainte de vivre un
changement au niveau du climat organisationnel.(B®)rise de conscience
des émotions est également présente lorsque leultams remarque la
dissonance entre la volonté des instances syndicatlecelle des autres
participants des IPS par rapport au diagnosticidentité organisationnelle
(D14);

e pour mentionner la volonté de la haute directiomcdorder beaucoup
d’'importance a la communication (aptitudes soc)gbesir s’assurer d’obtenir
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la collaboration et la mobilisation des divers acteinternes et externes (A7
et B2).

2.4.3. _Le leadership

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche

stratégique :

pour adapter la démarche stratégique en fonctian cdeactéristiques des
gestionnaires. En effet, nous constatons que lel®®&ontre un bon degré de
confiance envers le personnel d’encadrement, ca gaermis de leur conférer
des responsabilités leur permettant d’exercer lendé premier plan dans la
démarche stratégique (B10 et B23). Les caraciguss des membres du
CDE ont également été présentées au cours de @rcléeren ce qui concerne
leur niveau hiérarchique, leur age, leur nombrennkes d’expérience en
gestion et leur formation en gestion. Ainsi, il plts aisé pour le DG et le CD
de déterminer le niveau de leadership qui doit ékercé en fonction des
capacités (forces et limites) des membres du CDE3)YADe plus, les
membres du CD ont également di décrire leur pascdls ont affirmé se
considérer comme des « survivants » ayant d0 stadapun environnement
gui ne cesse de se complexifier avec la diminuticastique des ressources
financieres et humaines, illustrant leurs expéesnconsistant a composer
avec ce type de difficultés (Al). Le CA a caract&iia direction comme étant
« proactive » dans le processus d’élaboration dadaification stratégique
(C10), ce qui semble avoir favorisé le degré defianoe entre ces deux
instances. L'une des membres du CD a égalemenigséule leadership
déployée par les coordonnateurs en ce qui contexezcice des tableaux de
bord (B17);

pour ajuster la démarche stratégique en fonction chractéristiques du
personnel. De fait, la démarche repose en grandé paur le diagnostic
effectué lors du processus d'accréditation aupras Gbnseil canadien
d’agrément qui a permis d’évaluer la mobilisati@en’énsemble des membres
de I'organisme (C4);

pour aligner la démarche stratégique en fonctios cractéristiques de la
situation actuelle. Les membres du CD décriventdetexte des dernieres
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années (Al) comme une « longue traversée du désert fonction des
nombreux changements ayant eu lieu dans leur sedtctivité (réduction
de I'enveloppe budgétaire, pénurie de personneiaau professionnel, etc.)
et plus particulierement au sein de leur établissgm(accréditation
d’Agrément Canada, visites ministérielles, etcg. @us, les caractéristiques
de la situation impliquent le besoin de devoir adopin style de leadership
different en fonction du changement de culture woigionnelle de
traditionnelle a professionnelle (A19, A20, C4, 1,1, D13, F1, H2, H4 et
B25).

2.5. Analyse selon une lecture cognitiviste

Dans une perspective cognitiviste, les gestionsait@vent incarner le réle d'un
décideur dont la mission est d’ordonnancer lesrmé&tions, les interprétations et les
théories pour viser la pérennité de leur organidleexercent ce rble en utilisant les
trois leviers suivants : le savoir, 'apprentissagéa gestion des connaissances.

2.5.1. Le savoir

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche
stratégique :

* pour favoriser le savoir tacite individuel du pemsel d'encadrement. Le
consultant externe mentionne que I'ensemble deoudlis tenus au quotidien
par le personnel d'encadrement pourront permetrdégitimer les enjeux
stratégiques plutdt que de créer un discours déeveniforme. Ainsi, par
contact direct (par exemple, les discours tenuguatidien), le personnel peut
apprendre par imitation et observation du compoetégnde leur supérieur
immeédiat de quelle maniére entreprendre la réaisades divers enjeux
stratégiques (B9);

e pour mettre a contribution le savoir tacite colfedbrs de la réflexion sur les
valeurs organisationnelles (A3, A20, D3, A36 et A3Le savoir tacite
collectif est également évoqué a travers I'impareagu’accordent le CD, le
CDE et le CA au respect de l'histoire organisatallen comme point de
repére pour guider les nouveaux changements oegammeels (A2, Al4, C4,
B21 et B22);
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pour mobiliser le savoir explicite individuel. Llsmue le personnel collabore a
la création de descriptions de postes adaptéesrgpandre aux changements
de clientele et ainsi formaliser le savoir expéididividuel (G3);

pour formaliser le savoir explicite collectif. Lopge la haute direction
démontre une volonté de formaliser le savoir exglicollectif, que ce soit
sur le plan de la recherche et de I'enseigneme6i 8 et F6), de la RLV
(F2) ou encore de I'expertise en ce qui a trait BIFTED (D16, F4 et A38).

2.5.2. L'apprentissage

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche

stratégique :

pour encourager les membres du CDE a faire preavenditrise de soi lors
des rencontres et a s’exprimer directement a lepérseur immeédiat plutot
gu'en séance pléniere en ce qui concerne les questnents d’ordre
émotionnel (A35);

pour clarifier et remettre en cause des modeledauerde réflexion utilisés
par I'organisme, et ce, principalement a I'aidel’dgercice sur le diagnostic
d’identité organisationnelle (A20, A21, A22, A2324 A25, A26, D3, D4,
D5, D6, D7, D8 et D9);

pour travailler & la construction d’'une vision pgde en impliquant de
nombreux acteurs internes et externes et en sadgsgue ces derniers
approuvent les enjeux stratégiques (B4, C10, DZOFE et G8);

pour favoriser 'apprentissage en équipe a l'aidee@rtains exercices tels que
ceux ayant trait a l'identification du degré d’ingaltion des acteurs impliqués
dans la démarche (A3), a la gestion de la perfocandA27, A28, A29, A30
et A31) et aux tableaux de bord de Kaplan et No(&8%). Un apprentissage
sur ce que doit devenir le travail en équipe saiteette transformation
organisationnelle est également présenté dangflesions de groupes (A18,
A26, B7, D20 et B15);

pour inciter les divers acteurs a penser en tesysgmiques, et ce, en les
poussant a préparer I'avenir de 'ensemble du CRDE l'aide de réflexions
sur les enjeux stratégiques. Certains membres dtl @D également exprimeé
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leur difficulté devant le fait d’appliqguer une péessystémique plutdt que
départementale (A18, A35, B11 et B17).

2.5.3. La gestion des connaissances

Les gestionnaires utilisent ce levier ou y réflésknt dans le cadre de la démarche

stratégique :

pour permettre I'acquisition individuelle du savtacite du CRDI-NL par
observation et imitations des pratiques des auttembres du personnel.
Ainsi, lors de la consultation de la PP, une prgpation concernant la
socialisation est évoquée par l'une des membrda &. Cette derniere a
proposé au DG le jumelage des employés nouvelleragités avec des
collegues expérimentés pour viser I'excellence thrschangement d’identité
organisationnelle de traditionnel & professionhid)(

pour convertir la connaissance explicite du CRDI-h savoir tacite
individuel. Ainsi, la gestion des connaissancesngrda forme d'une
intériorisation, car l'organisme cherche a crées datils tels qu'un guide
pratique concernant la clientéle polyhandicapéeneautre pour les RNI. En
ce sens, le CD et le CDE souhaitent que l'organipmsse partager son
expertise avec ses partenaires et ses employés gradéveloppement de
guides (Al17, B7);

pour permettre l'articulation du savoir tacite wmiduel en connaissances
collectives explicites. Ainsi, les employés ont édé@isultés pour partager leur
savoir tacite individuel lors de la démarche d’é&daation auprés du Conseil
canadien d’agrément, ce qui a permis de créer améliorer de nombreuses
procédures et processus (C4);

pour accroitre son expertise (savoir explicite)aequérant d'autres savoirs
explicites, par la recherche et l'enseignement (A& et F6), le
développement de la RLV (F2) et des connaissancesvaau de la DI-TED
(D16, F4 et A38) faisant ainsi preuve de ce quey@010) appelle un
exercice de combinaison.
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Conclusion de l'analyse des principaux leviers uigés

Nous constatons donc que la totalité des objetdideussion que nous avons
observés, au cours de la démarche stratégique menda rédaction du plan
stratégique, fait référence a l'un ou a plusiewes teviers composant les cing
perspectives de management de Déry (2010). Ilinegbitant de souligner que le
positionnement des perspectives et des leviers peairquinze rencontres est
identique a celui du DG puisqu'il a été préseneasemble des rencontres de la
démarche stratégique. Le tableau de présentatisrréiltats (annexe 3) illustre
explicitement le total d'observations par leviarsaique par perspective. Ainsi, hous
réalisons que les quatre principaux leviers uslia@ cours des quinze rencontres sont
respectivement : les enjeux (perspective politiques objectifs (perspective
technique), la vision (perspective symbolique),ppl@ntissage (perspective
cognitiviste). De plus, nous remarquons que leetshjle discussion au cours des
quinze rencontres font le plus souvent référenspadivement aux perspectives
politique (32 %), technique (22 %), symbolique 8 cognitiviste (17 %) et
psychologique (10 %). Ainsi, tout comme Johnsoalef2011), nous avons constaté
gu'en mobilisant certains leviers d'action, lesad doivent composer avec leurs
perceptions (le savoir; perspective cognitive),rdeémotions (les compétences;
perspective psychologique) et dans un environneraenproie aux jeux politiques
(les enjeux; perspective politique), ce qui viarftuencer la stratégie. De plus, nous
observons que les divers rbles formels de la ptaibn stratégique énuméres par
Denis et al. (1995), soit instrumental, politiquesgmbolique ont été démontrés des
la démarche menant a la formulation du plan strqiég Suite a I'analyse du levier
d'action « des regles », nous sommes d'accord 8liatzberg (1994) lorsqu'il
affirme que la stratégie peut prendre la forme e@'configuration. En ce sens, bien
que la direction ait effectué une réallocation ddfectifs pour répondre aux
nouveaux besoins de la clientele (stratégie dé@éernous avons remarqué que
certains employés avaient rapidement manifesté fekgontentement, ce qui a été
démontré par une augmentation de l'absentéismatggie émergente). Toutefois,
nos observations nous amenent a étre partagésfiaceropos de Mintzberg (1994)
lorsqu'il laisse entendre que la planification t&tgégue référe principalement au
management technique puisqu'elle est « linéairguesdielle et ordonnée »,
contrairement a l'image des cadres en activitésiAimos observations nous amenent
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a penser autrement grace a l'analyse des principaugrs utilisés puisque la
planification stratégique nécessite aussi le recaur management social, ce qui est
démontré par l'usage des perspectives politiquenbsiique, cognitiviste et
psychologique. La planification stratégique essiml'image des cadres en activité
puisqu'elle peut s'exercer d'une maniere « siméitamglobale et relationnelle »,
contrairement aux propos de Mintzberg (1994).

3. Analyse de l'effort stratégique effectuée pdes acteurs organisationnels

Conformément a lapproche de la stratégie commetigpe|s nous avons
principalement cherché @ faire état de l'activité des gestionnaisepuisque ces
derniers sont a l'origine de la planification sttatjue et de la mobilisation des autres
acteurs internes et externes (Johnson, 2007; RoU2€87). Le tableau synthese des
principaux leviers et perspectives de managememtef¢e 4) permet d’observer les
leviers d'action et perspectives utilisés par Estignnaires lors des quatre rencontres
auxquelles a assisté le CDE, des huit rencontresjuglies a participé le CD
(également présent lors du CDE) et des quinze rgreauxquelles a été associé le
DG. Ainsi, nous constatons que l'effort stratégigleepas été realisé d'une maniere
identique par ces trois instances malgré certaeesemblances démontrées dans la
figure synthese de la fréquence et de l'importathes diverses perspectives de

management : différences entre I'utilisation du BGCD et du CDE (annexe 5).

3.1. Les quatre principaux leviers d'action dénworitd'effort stratégique de la
direction (le DG, le CD et le CDE)

Tout d'abord, lorsque nous observons les quatmcipaux leviers sollicités par

chacune des trois instances lors de l'effort giie qu'ils ont réalisé, nous

aboutissons au constat que seul l'ordre variguell'illustre le tableau synthése des
principaux leviers et perspectives de managememiee 4). Toutefois, le principal

levier d'action est différent en fonction de chaeute ces trois instances. Il est
important de mentionner que deux leviers arrivemt peemiére place pour les

rencontres du CDE, soit I'apprentissage et la nigdous présentons donc le ou les
principaux leviers d'action pour chacune des traistances ainsi que le

positionnement des autres leviers jusqu'a un maxirnde quatre leviers afin de

faciliter la compréhension du lecteur.
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3.1.1. Les enjeux

Le principal levier d'action sollicité lors des centres auxquelles a assisté le DG a
été les enjeux. Ce levier arrive en deuxieme plaxedes rencontres du CD et en
troisieme place lors des rencontres du CDE. Dansméme ordre d'idées, les
instances ont eu recours a ce levier pour radierdivers acteurs internes et externes
aux enjeux stratégiques. Par conséquent, ces raupiat été un lieu de rencontre
permettant aux divers acteurs internes et extedeesiontrer comment les enjeux
stratégiques pouvaient se reéaliser en fonction @ssources disponibles, mais
également en respect de la volonté des nombrewstsspprenantes par la quéte
d'une adéquation entre leurs diverses réalite®ctsps.

3.1.2. _Les objectifs

Le deuxiéme levier sollicité lors des rencontresgarelles a assisté le DG a été les
objectifs. Ce levier apparait en quatriéme plaas ldes rencontres du CD et en

troisieme place lors de celles du CDE. Ces trasaimces ont eu recours a ce levier
pour s‘assurer que les acteurs travaillaient damedme direction et vers des buts
communs. Cela s'est notamment traduit par la v@idades enjeux stratégiques

réalisée par les acteurs internes et externeslafgassurer qu'ils soient représentatifs
de I'ensemble du territoire d'action du CRDI-NL.

3.1.3. Layvision

Le troisieme levier d'action sollicité lors desaentres auxquelles a assisté le DG a
été la vision. Ce levier arrive en premiére positiors des rencontres du CD et de
celles du CDE (ex aequo avec l'apprentissage)niassbres de ces instances ont di
réfléchir a l'avenir de I'organisme, que ce soitcaurs du diagnostic de l'identité
organisationnelle et de la réflexion autour des@xjstratégiques, pour se diriger
ultimement vers un projet d'avenir commun. Pourfaiee, ils ont également di
réfléchir & la maniere de mettre en ceuvre cetteveileuidentité organisationnelle
dans le cadre des activités quotidiennes de |lenptogés.

3.1.4. L'apprentissage

Le quatrieme levier d'action sollicité lors desaemtres auxquelles a assisté le DG a
été I'apprentissage. Ce levier arrive en troisiptaee lors des rencontres du CD et en
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premiére place des rencontres du CDE (ex aequo laveision). En ce sens, les
membres de ces instances ont di déployer un effajéur lors de la démarche
stratégique pour concevoir de nouvelles idées aijnsi développer de nouvelles
méthodes de travail, tel que lors des exercices dignostic de lidentité

organisationnelle et de la gestion de la perforrmaanc

3.2. Le positionnement des cing perspectives deagement démontrant I'effort
stratégique de la direction (le DG, le CD et le GDE

En observant le positionnement des cinq perspectieemanagement en fonction de
chacune des trois instances, nous remarquons guédeltats sont identiques en ce
qui concerne les rencontres auxquelles a assist@Dlest celles du DG, tel que
lillustre le tableau synthese des principaux leviet perspectives de management
(annexe 4). Toutefois, les résultats du CDE vargrandement de ceux des deux
autres instances.

3.2.1. La perspective politigue

La principale perspective de management sollicisge cours des rencontres
auxquelles ont assisté le DG et le CD a été lagppetve politique. Par conséquent,
les membres de ces instances ont di exercer palaoient un réle de négociateur.
En ce sens, le DG a di déployer des habiletésmesad'influence, de négociation et
d'arbitrage lors de la présentation et de I'évalnatles enjeux stratégiques par les
divers partenaires externes. Le CD a égalementatigper ces mémes habiletés de
gestion, lors de la présentation des enjeux sirptég a ses équipes respectives ou
lors de la tournée qu'ont effectuée deux des mesnbee ce comité aupres de
I'ensemble des employés. La perspective politiqueeaen troisieme position lors
des rencontres du CDE, principalement en raissodamplication lors de I'exercice
d’identification des enjeux stratégiques.

3.2.2. _La perspective technique

La deuxieme perspective de management la plusiséiau cours des rencontres
auxquelles ont assisté le DG et le CD a été lappetive technique. Ainsi, les
membres de cette instance ont di exercer un rél@dit pour maximiser l'efficacité
de la démarche stratégique, en planifiant I'avetér I'organisme lors de la
détermination des enjeux stratégiques, du chandedidentité organisationnelle et
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sur le plan de la gestion la performance. Les membe ces instances ont également
da envisager de quelle maniére ils pourraient passudite organiser, diriger et
controler les changements organisationnels, eerefonction de la gestion de la
performance et en utilisant certains outils comen8IPAD. La perspective technique
a également été mobilisée par le CDE, lors de dicipation a l'identification des
enjeux stratégiques ou lors de I'actualisationadmnission, de la vision et des valeurs
organisationnelles. Cependant, la perspective tgohn arrive seulement en
quatrieme place pour le CDE.

3.2.3. La perspective symbolique

La troisieme perspective de management la pluscisé# au cours des rencontres
auxquelles ont assisté le DG et le CD a été lappetzve symbolique. Cette

perspective arrive en deuxieme place lors des reredu CDE. En ce sens, les
membres de ces trois instances ont dd exercer lende guide et déployer leurs
habiletés de rassembleur, d’'intégrateur et de guedmettant ultimement de créer un
projet commun, que ce soit lors de l'identificatides enjeux stratégiques ou a l'aide
du diagnostic de la nouvelle identité organisatedien(valeur dominante, qualité

recherchée, etc.).

3.2.4. La perspective cognitiviste

Bien que le DG et le CD aient été présents etsatifs de la prise de décision
concernant les enjeux stratégiques et du diagndstidentité organisationnelle, la
perspective cognitiviste arrive seulement en geate place pour ces deux instances
en fonction des autres réles qu'elles ont di exeflcautefois, cette perspective de
management est celle qui a été la plus sollictée dles rencontres du CDE. En ce
sens, les membres de cette instance ont di endpsgeeipalement un role de
décideur lors de la démarche stratégique pour iftenies enjeux stratégiques (en
fonction de leur expertise du terrain), mais égaleinpour effectuer le diagnostic de
l'identité organisationnelle. De plus, les membdes CDE ont dO déployer des
habiletés en termes de capacité a traiter I'infdomgoour s'assurer d'identifier des
enjeux stratégiques reéalistes et de mesurer l'igradermes de formation pour les
employeés.
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3.2.5. _La perspective psychologique

La perspective de management la moins sollicitéecaus des rencontres auxquelles
ont assisté le DG, le CD et le CDE est la perspegsychologique. Néanmoins, les
membres de ces trois instances ont su faire prdeviadership au cours de la
démarche stratégique, comme I'a reconnu le CA. EErepnous constatons que les
leviers de la perspective psychologique sont @slist qu’ils constituent une source
de réflexion, mais d’une maniére peu fréquenteitr® t’'exemple, nous observons
que le levier des besoins n'a pas été évoque égglierement, possiblement en
raison du fait que les besoins psychologiques (né&mation, prime de travail, etc.) et
de sécurité (plan de santé et sécurité au traassljrance collective, etc.) sont définis
davantage a I'échelle nationale que locale. De, @usanalysant comment les trois
instances ont exercé leur leadership, nous remasqga’ils n'ont pas cherché a
imposer de force la démarche stratégique, évitandi a@'entrainer de nombreuses
confrontations avec les acteurs impliqués. Ainss, frois instances ont davantage
privilégié des rbdles correspondant a d'autres matbEes comme celui de
négociateur (perspective politique) pour aboutides compromis réalistes avec
chacune des parties prenantes afin de réaliserajet @'avenir commun motivant.
De plus, il est possible que les habiletés en temigemotivation, de communication
et de coaching de leurs employés soient davantabetées dans la mise en ceuvre
de la planification stratégique que dans I'élaboratiu plan stratégique.

Conclusion de l'effort stratégique effectué par leacteurs organisationnels

En somme, nous constatons que l'effort stratégmuété réalisé d'une maniére
différente selon chacune des trois instances (le IB&D et le CDE). En ce sens,
bien que le positionnement des perspectives de geamant soit le méme pour le DG
et le CD, celui de leurs leviers d'action est dddti tel que lillustre le tableau
synthése des principaux leviers et perspectivemalgagement (annexe 4). De plus,
nous remarquons que sur une possibilité de seizepwt les quatre mémes leviers
d'actions qui ont été utilisés par les trois insta) mais selon un ordre différent pour
effectuer 'effort stratégique.
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Conclusion du sixieme chapitre

En somme, bien que la planification stratégiqueessite I'exécution de certaines
étapes (phases), nous remarquons dans la prenaigie gque ces derniéres ainsi que
les activités qu'elles regroupent peuvent se jwgapau contexte au cours de la
démarche permettant d'aboutir a la rédaction dn gleatégique. Ainsi, l'ordre des
phases suggéré par le MCEQ (2008) peut étre madifee de son application en
situation reelle. Dans la deuxieme partie, nougolohs que la démarche stratégique
du CRDI-NL mobilise davantage d'outils corresportdanmanagement social plutot
que technique, ce qui confere a la démarche sactéae simultané, relationnel et
global. Dans la troisiéme section, nous constates|'effort stratégique effectué par
les acteurs organisationnels differe selon les tirgtances observées, que ce soit en
fonction des perspectives de management ou desrdewutilisés, et ce, malgré
certaines similarités. Par conséquent, les trostainctes exercent des roles et
mobilisent des habiletés de gestion différemment caurs de la démarche
stratégique.
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Conclusion

1.  Apport de la recherche

Bien que d'un point de vue juridique, tous les nigmes du RSSS soient dans
I'obligation Iégale de produire un plan stratégigueus avons vu dans notre revue de
la littérature que certains questionnements comcd¢rce phénomeéne subsistent.
Inspirés par le courant de la « stratégie comméqoi&a » et a l'aide du modele de
Déry (2010), nous nous sommes donc intéressésnidesrecherche a combler 'une
des principales lacunes concernant la thématique planification stratégique, et ce,
en faisant progresser les connaissances trésdigniedatives aux activités réelles que
les gestionnaires sont tenus d’accomplir et dessr@ju'ils doivent exercer pour
aboutir a la formulation du plan stratégique (Seeal.; 2011). D'autant plus que les
études empiriques concernant les pratiques stogatégiiau sein des organismes du
secteur de la santé sont trés rares (Kaissi et2@8D8). Ce constat relatif a la
littérature actuelle a donc alimenté la pertinetheeette présente recherche qui visait
ultimement & comprendreGomment les acteurs organisationnels des établisstm
locaux du RSSS aboutissent-ils a la formulationlede plan stratégique suite a
I'adoption des Lois 25 et 832 Pour ce faire, nous avons aspiré dans notrerelce

a répondre a trois sous-questions sous-jacenteaouanant de la stratégie comme

pratique, soit :

» De quelle facon l'effort stratégique est-il réajimdmment s’exécutent les
principales phases ayant mené a la formulation ldn ptratégique suite a
'adoption des Lois 25 et 83 sont-elles exécutées?

* Quels sont les principaux leviers (outils) utilisgsels sont les leviers utilisés
en fonction des cing perspectives de managemectwas de la démarche?

* Quels sont les acteurs organisationnels qui eféattdieffort stratégique;
guels sont les acteurs qui ont mobilisé les dierperspectives de

management ainsi que les leviers d'action et daekeqproportion?

Eu égard a la méthode d'analyse de cas et la liligcigte I'ethnographie, nous avons

détaillé I'ensemble des objets de discussion detddité des rencontres auxquelles
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ont assisté les gestionnaires (le DG, le CD etD&E)Xdu CRDI-NL et qui leur ont
permis d'aboutir & la rédaction du plan stratégiduesi, notre cas illustre la totalité
de la démarche menant a la formulation du plantégfigue, ce qui faisait
actuellement défaut a la littérature actuelle. Nawsns également analysé le cas du
CRDI-NL en appliquant le cadre théorique de Dé1(@. Les cing perspectives de
management de ce modele nous ont permis de mieopreadre la démarche
stratégique menant au plan stratégique. Ainsi, odéte nous a permis d'effectuer
cing lectures qui procurent un éclairage nouveaudasdémarche et rendent possible

l'identification de I'ensemble des leviers d'actioobilisés par les gestionnaires.

Pour répondre a notre premiére sous-question, aowss observé les divers leviers
d'action référant au modeéle de Déry (2010) quiéiétutilisés lors de la démarche
stratégique. Ainsi, nous avons pu observer queaddisités composant les phases
proposées par le MCEQ (2008) peuvent se juxtapgoser s'adapter a la réalité des
organismes, comme ce fut le cas pour le CRDI-NL.

De plus, I'analyse de ces phases et de ces astivitéide des leviers d'action, nous a
permis de relativiser les propos de Mintzberg (399 mentionne que la
planification stratégique repose sur trois hypatses fondamentalement erronées »
et en grande partie responsables de la « décademedintérét des praticiens et des
chercheurs. Ainsi, nous avons pu constater querdés hypothéses formulées par
Mintzberg (1994) ne correspondaient pas réelleraefdrganisme que nous avons
observé. En ce sens, la démarche stratégique au-BRR permis de fusionner
I'expérience terrain de I'ensemble du personnatdrement (CDE, CD, DG) et les
connaissances d'un expert en planification straiégi évitant ainsi I'écueil du
détachement entre l'action et la pensée évoquéMpdeberg (1994). En ce qui
concerne I'nypothese de prédétermination formubreMintzberg (1994), la haute
direction du CRDI-NL connait également en granddigde contexte dans lequel
I'organisme évoluera, en fonction de la disporbilies plans stratégiques 2010-2015
de I'ASSS de Laval et du MSSS ainsi que des norebsedonnées statistiques, ce
qui lui évitera d'élaborer une infinité de scénaripéalistes. De plus, bien que la
démarche stratégique vécue au CRDI-NL cherche opréavenir de I'organisme,

elle n'a pas consisté a figer la stratégie, maramtage a impliquer constamment les
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nombreux acteurs internes et externes, par l'emseende plusieurs rencontres
permettant d'obtenir un engagement de ces dersigrge d’'une collaboration future
en cas de discontinuité. Finalement, en ce quiermrec!'hypothese de formulation de
Mintzberg (1994) consistant a penser que le prosesisatégique est programmable,
nous observons, dans le cas du CRDI-NL, que l'odhaes lequel s’exécutent
réellement les activités des phases de planificatiatégique peut varier grandement
d'un organisme a l'autre pour s'adapter a leuitééedspective, lorsque nous la
comparons avec les recommandations du MCEQ (20@e8)ut ultime n'étant pas de
suivre a la lettre un processus stratégique, m&is te I'adapter a la réalité de
l'organisme. En ce sens, la haute direction du GRIDh'a pas hésité a revoir son
calendrier stratégique afin de s'assurer que llabse du personnel d’encadrement
soit bien outillée pour transmettre l'information rpeente concernant le plan
stratégique 2010-2015 a leurs équipes respectivast @e poursuivre la démarche

stratégique.

Pour répondre a notre deuxieme sous-questiongéuda modele de Déry (2010)
nous a permis de constater que la totalité degode discussion que nous avons
observés, au cours de la démarche stratégique menda rédaction du plan

stratégique, font référence a I'un ou a plusiewes kkviers composant les cing
perspectives de management. Bien que la totalgdesdeers d'action proposés dans le
modéle de Déry (2010) aient été utilisés au coardaddémarche, nous pouvons
relever que certains d’entre eux I'ont été plusiliégement que d’autres. Le tableau
de présentation des résultats (annexe 3) illustpiotement le total d'observations
par levier ainsi que par perspective. Ainsi, naéaisons que les quatre principaux
leviers mobilisés au cours des quinze rencontres sEspectivement: les enjeux
(perspective politique), les objectifs (perspectigehnique), la vision (perspective
symbolique), ainsi que l'apprentissage (perspectiognitiviste). De plus, nous

remarquons que les objets de discussion au coargudeze rencontres font le plus
souvent référence respectivement aux perspectigdisigpe (32 %), technique

(22 %), symbolique (19 %), cognitiviste (17 %) etyghologique (10 %). Il est

important de souligner que le positionnement despaetives et des leviers pour les

quinze rencontres est identique a celui du DG, qudéisce dernier a été présent a
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I'ensemble des rencontres de la démarche stragghos observations nous ont
donc amenés a étre partagés face aux propos debdigt(1994) lorsqu'il considere
que la planification stratégique référe principa@tmau management technique
puisqu'elle est « linéaire, séquentielle et ordenmé contrairement a ce qui
caractérise I'image des cadres en activité. Aingg observations nous portent a
penser autrement grace a l'analyse des principausers utilisés, puisque la
planification stratégique nécessite aussi le rec@ur management social démontré
par les perspectives politique, symbolique, cogisite et psychologique. Ainsi, bien
que la planification stratégique reste « linéaséguentielle et ordonnée », selon une
perspective technique, elle est également a l'ind@gecadres en activité puisqu'elle
peut également s'exercer d'une maniere « simultgtamle et relationnelle », ce qui
entre en contradiction avec les propos de MintzhE2§4).

Nous avons également pu répondre a notre troisgaus-question en observant la
répartition des divers leviers d'action du modéeDery (2010), selon les rencontres
des trois instances représentant le personnelatleziment (le DG, le CD et le CDE).

Ces instances ont toutes eu recours a lI'ensembldivkrs leviers d'action et se sont
ainsi inscrites dans les cing perspectives de nanagt. Pourtant, nous constatons
que l'effort stratégique a été réalisé de manidférente selon chacune de ces trois
instances.

La perspective de management qui arrive en prerpieséion pour le DG et le CD
est de nature politique, alors que celle du CDEcegnitiviste. Par conséquent, le
DG et les membres du CD ont principalement di neuétrdle de négociateur pour
obtenir 'adhésion des nombreux partenaires fdeed&@marche. Quant aux membres
du CDE, ils ont d0 occuper principalement un ro& décideur au cours de la
démarche stratégique puisque les rencontres audegudt ont assisté étaient
régulierement des lieux de décision. Par exemplsgu'ils ont identifié les enjeux
stratégiques (en fonction de leur expertise dwiteyr mais également lorsqu’ils ont
participé au diagnostic de l'identité organisatiten

En outre, nous avons également remarqué que, bestegositionnement des leviers
d'action soit distinct selon chacune des troisamsts, ce sont les quatre mémes
leviers d'actions qui se placent dans les premipos#tions sur une possibilité de
seize : soit les enjeux, les objectifs, la visibhapprentissage.
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Par conséquent, nous sommes portés a croire,@mrdé nos résultats, que les trois
instances ont dU s’imposer une gymnastique intekdie pour mobiliser le bon
levier d'action en fonction de la situation, plutfiie de s’inscrire dans les cing
perspectives de management d'une maniere parfait&meilibrée.

2.  Les limites de la recherche et les pistes gherche futures

Notre étude a présenté certaines limitations conesiatordre méthodologique qui
doivent étre prises en considération lors de Fprégation des résultats. Tout d'abord,
notre recherche se concentre sur un seul casud ast donc difficile de comparer
nos résultats a d'autres organismes. Toutefdiisisttiation détaillée de notre cas
risque, sans aucun doute, de permettre a d'autgasismes de mieux comprendre
les activités permettant d'aboutir & la formulataion plan stratégique et de les
encourager a travailler sur les cing perspectiwsndnagement décrites par Déry
(2010). De plus, la direction de I'organisme étwdféit le choix d'étre soutenu par un
consultant externe spécialisé en stratégie daréséau de la santé, ce qui n'est pas le
cas de tous les organismes du RSSS. Aussi, ilstéexias actuellement, a notre
connaissance, d’autre étude s'étant intéressédenomene que nous avons étudié
(démarche menant a la formulation du plan stratéggyite aux Lois 25 et 83, selon
le modéle de Déry, 2010), conduite dans le mémead@r(un organisme du RSSS)
et aupres de la méme population (le personnel afrement). Toutefois, une
recherche de Denis et al. (1991) s'étant intéreds@eplanification stratégique au
sein des centres hospitaliers avant les Lois 283esoutient également que cette
derniére peut exercer plusieurs réles, soit instntal, politique et symbolique.
Ainsi, nos résultats ne sont pas divergents de deuRenis et al. (1991), mais nous
considérons que la planification stratégique peuéj davantage de réles (technique,
politique, symbolique, cognitiviste et psychologijuet ce, des la formulation du
plan stratégique. Il serait donc intéressant d'dseméme devis de recherche auprés
d'autres organismes du RSSS afin de valider staoslusions sont généralisables a
une plus grande échelle.

Ensuite, bien que nous ayons opté pour un devgitlafinal plutét que transversal,
nous n'avons pas pu observer toutes les activités planification stratégique. Ainsi,
nous avons examiné et analysé la démarche mendat r@daction du plan
stratégique, et non celle relative a la mise enreedg ce dernier. Par conséquent, il
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serait pertinent d'appliquer notre devis de redieerg un organisme du RSSS, au
cours de la mise en ceuvre de son plan stratégifjonale voir dans quelle proportion

les gestionnaires utilisent les leviers d'actiobnsmebilisent les perspectives de
management.

Finalement, I'observation en tant qu’outil de ottbede données laisse apparaitre un
biais d0 a la désirabilité sociale. Ainsi, les dpants sont susceptibles d'avoir

nuanceé leurs propos afin que ces derniers soiggupeomme étant acceptables au
regard de leurs partenaires externes, de leurégeas et de leurs supérieurs. Par
conséquent, lors de recherches futures, il poudté approprié d'effectuer des

entretiens individuels aupres des participants,caurs de la démarche, afin de

s'assurer que leurs propos soient représentatiesideveritables opinions.



Annexe 1 : Tableau synthese définissant les coadeptiamentaux reliés a la stratégie

DEFINITIONS DE LA NOTION DE STRATEGIE

Neumann et Morgenstern, 1947*

Drucker, 1954*

Chandler, 1972*

Ansoff, 1986*

Learned, Christensen,
Andrews et Guth, 1965*

Andrews, 1971**

Palnes et Naumes, 1974*

Uyterhoeven, Ackerman et
Rosenblum, 1977*

Tregoe et Zimmerman,
1980 (traduction libre)***

Porter, 1982 (traduction libre) ***

Mintzberg, 2004****

Johnson et al., 201 1*****

L'ensemble des actions décidées par une entreprise en fonction d’une situation particuliere.

L'analyse de la situation actuelle et son changement si nécessaire. Cela inclut l'inventaire de ce que
sont les ressources et de ce qu’elles devraient étre.

La détermination des buts a long terme de I'entreprise et le choix des actions et de l'allocation des
ressources nécessaires a leur atteinte.

Une régle pour prendre les décisions, déterminée par l'étendue produit/marché, le vecteur de
croissance, 'avantage concurrentiel et la synergie.

L'ensemble des desseins, des buts et des objectifs d'une organisation, ainsi que les principales
politiques et les plans pour atteindre ces buts, établis de fagon a définir ce qu’est le domaine d’activité
de I'entreprise ou ce qu'il devrait étre, le type d'entreprise qu’elle est ou qu’elle devrait étre.

Une structure de décisions dans une société qui détermine et révéle ses objectifs visés (purposes), ou
buts (goals), produit les politiques et plans principaux pour réaliser ces buts, et définit le champ
d'activités (range of business) que la société doit poursuivre, le type d'organisation économique et
humaine qu’elle est ou qu’elle entend étre, et la nature de la contribution économique et non
économique gu’elle entend fournir aux actionnaires, employés, clients et aux communautés.

Le regroupement des principales actions ou ensemble d’actions pour atteindre les objectifs de
I'entreprise.

Le résultat de la direction et de la cohésion de I'entreprise est composé de plusieurs étapes :
établissement du profil stratégique, prévision stratégique, audit des ressources, exploration des
alternatives stratégiques, test de cohérence, et finalement choix stratégique.

Un cadre de référence qui guide les choix qui déterminent la nature et la direction d’une organisation.

Une formule générale pour savoir comment une entreprise va pouvoir concurrencer, pour déterminer
quels devraient étre ses objectifs, et quelles politiques seront nécessaires pour mener a bien ces
objectifs. La stratégie concurrentielle consiste a étre différente. Elle implique de choisir un périmetre
d’activité distinct et de proposer une combinaison de valeur unique.

Un plan (une direction, une trajectoire ou un guide pour I'action orientée vers le futur), une forme (une
cohérence entre les comportements adoptés au cours du temps), une position (une détermination de
produits particuliers dans des marchés particuliers), une perspective (une facon qu’a I'organisation de
faire les choses et un plan de bataille (une manceuvre spécifique mise au point pour combattre un
opposant ou un concurrent). Elle sert de configuration dans un flux de décisions.

L'orientation a long terme d'une organisation.

DEFINITIONS DE LA NOTION DE PLANIFICATION STRATEGIQUE

Denis et al., 1991 (traduction

Johnson et al., 20117 **#***

Ministére du Conseil exécutif du
Québec, 207 1**x*x*x

Un processus formel, systématique et rationnel permettant de prendre des décisions stratégiques.

Un processus visant a élaborer la stratégie d’'une organisation grace a des procédures systématisées et
séquentielles.

Une feuille de route que se donne une organisation pour réaliser sa vision a moyen et a long terme. Elle
va plus loin que la simple planification, puisqu’elle oblige I'organisation a examiner ses contextes
interne et externe, a faire des projections dans I'avenir et a déterminer les stratégies lui permettant de
concrétiser sa mission et sa vision.

Johnson et al., 2011 (traduction
“bre)-x--x--x--x--x-

* Desreumaux et al. (2009);
** Loilier et al. (2007);

*** Nickols (2011);
Mintzberg (2004);

* Johnson et al. (2011);
** Denis et al. (1991);

Un document fournissant les données et les arguments en faveur d'une proposition stratégique
particuliere.

“* Ministere du Conseil exécutif du Québec (2008)



Annexe 2 : Tableau synthése des caractéristiquemdmbres du CDE du CRDI-NL

NIVEAU HIERARCHIQUE

Cadres intermédiaires Chefs d'équipe Cadres conseils Cadre supérieur
[71 %] 12,5 %] (12,5 %] (4 %]
AGE
26 a35ans 36a45ans 46 a55ans 56a65ans
[8 %] [37,5 %! [42 %] [12,5 %!

NOMBRE D'ANNEES D'EXPERIENCE EN GESTION

5 ans et moins Entre 6 et 10 ans Plus de 10 ans

[54 9] [21 %] [25 %]

FORMATION EN GESTION

Post-collégiale Microprogramme Aucune

[58 9] [29 %] [13 %]
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Annexe 3 : Tableau de présentation des résultats

OD Nom de l'objet de discussion
A1 Présentation du CDE

A2  Préoccupations du CDE : respect de
I'histoire organisationnelle

A3 Préoccupations du CDE : intervention
concertée des partenaires et identification
de leur degré d'implication

A4 Préoccupations du CDE : arrivée de
ressources privées sur le territoire lavallois

A5  Préoccupations du CDE : démystification
de la mission organisationnelle au sein
du territoire lavallois

A6  Esquisse des enjeux stratégiques par le CDE:
résidence Louise-Vachon

A7  Esquisse des enjeux stratégiques par le CDE:
gestion des ressources humaines

A8  Esquisse des enjeux stratégiques par le CDE:
recherche et enseignement

A9 Esquisse des enjeux stratégiques par le
CDE: développement de l'offre de service
de deuxiéme ligne

A10 Esquisse des enjeux stratégiques par le
CDE : ressources non institutionnelles

A11 Esquisse des enjeux stratégiques par le
CDE : prévalence de la DI et des TED

A12 Esquisse des enjeux stratégiques par le
CDE : systeme informatique pour personnes
ayant une déficience

A13 Identification des caractéristiques du CDE

A14 Bilan visuel illustrant les activités du plan
triennal 2006-2009

A15 Premiére orientation du plan triennal
2006-2009

A16 Deuxiéme orientation du plan triennal
2006-2009

A17 Troisiéme orientation du plan triennal
2006-2009

A18 Exercice sur le sentiment d’appartenance
au CDE

A19 Introduction de l'exercice sur l'identité
organisationnelle au CDE

A20 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
la valeur commune selon le CDE

A21 Diagnostic de l'identité organisationnelle : la
principale qualité personnelle selon le CDE

A22 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
le principal défaut personnel selon le CDE

A23 Diagnostic de lidentité organisationnelle :
I'action déterminante selon le CDE

A24 Diagnostic de lidentité organisationnelle :
les objets et les dispositifs distinctifs selon le
CDE

A25 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
le role exemplaire selon le CDE
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OD Nom de l'objet de discussion

A26 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
I'image symbolique selon le CDE

A27 Exercice sur la gestion de la performance :
identification de la principale
préoccupation du CDE

A28 Exercice sur la gestion de la performance :
identification des trois principaux obstacles
selon le CDE

A29 Exercice sur la gestion de la performance :
identification des deux principaux leviers
selon le CDE

A30 Exercice sur la gestion de la performance :
identification des deux principaux besoins
du CDE

A31 Exercice sur la gestion de la performance :
identification de deux pistes de solution
selon le CDE

A32 Bilan de la rencontre par le DG

B1 Retour sur les deux rencontres avec le CDE
par le consultant

B2 Evaluation des enjeux parle CD:
questionnement concernant la différence
entre un enjeu et un levier stratégique

B3 Evaluation des enjeux par le CD : réticence
envers l'enjeu RE

B4 Consensus du CD sur les enjeux : accord
final sur les enjeux stratégiques

B5 Conclusion de la deuxiéme rencontre du
CD : réflexion sur I'évolution de la clientéle

B6  Poursuite de la réflexion du CD sur I'enjeu
des RNI

B7 Poursuite de la réflexion du CD sur I'enjeu de
laRLV

B8  Poursuite de la réflexion du CD sur I'enjeu
RE et conclusion de la rencontre

C1  Retour sur le plan triennal 2006-2009 pour
aborder le sujet de la planification
stratégique 2010-2015

C2  Explication au CA de l'exercice sur
l'identité organisationnelle

C3  Questionnement d'un membre du CA :
démarche procédurale ou processuelle

C4  Questionnement d'un membre du CA :
impacts du changement d‘identité de
type traditionnel a professionnel

C5  Présentation de l'enjeu DI-TED par le DG
ainsi que son évaluation par le CA

C6 Présentation de l'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par le CA

C7 Présentation de l'enjeu RNI par le DG
ainsi que son évaluation par le CA

C8 Présentation de l'enjeu RLV par le DG
ainsi que son évaluation par le CA
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OD Nom de l'objet de discussion

C9 Présentation de l'enjeu RE par le DG ainsi
que son évaluation par le CA

C10 Consensus final sur les enjeux stratégiques
accordés par le CA

A33 Evaluation des changements opérés au
sein de l'organisme depuis le début de la
démarche stratégique

A34 Exercice sur le modéle des tableaux de
bord de Kaplan et Norton

A35 Conclusion de la deuxieme rencontre du
CDE : dilemme entre le role dexpert
clinique et celui de gestionnaire

D1 Explication de la planification stratégique
2010-2015 et du concept de l'identité
organisationnelle aux IPS

D2 Questionnement d'un membre des IPS :
différence entre une identité dinnovation
et professionnelle

D3  Diagnostic de l'identité organisationnelle :
la valeur commune selon les IPS

D4 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
la principale qualité personnelle selon les
IPS

D5 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
le principal défaut personnel selon les IPS

D6 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
I'action déterminante selon les IPS

D7 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
les objets et les dispositifs distinctifs selon
les IPS

D8 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
le role exemplaire selon les IPS

D9 Diagnostic de l'identité organisationnelle :
I'image symbolique selon les IPS

D10 Crainte d’'un membre des IPS envers
l'identité professionnelle : déshumanisation
des soins

D11 Crainte d'un membre des IPS envers
l'identité professionnelle : peur de devoir
oublier le passé

D12 Commentaires des IPS :importance
d'impliquer les partenaires externes

D13 Questionnement d'un membre des IPS :
impact du changement d‘identité sur les
processus de reconnaissance

D14 Positionnement des instances syndicales lors
de l'exercice du diagnostic de l'identité
organisationnelle

D15 Présentation de I'enjeu DI-TED par le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

D16 Présentation de I'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par les IPS

D17 Présentation de I'enjeu RNI par le DG ainsi
que son évaluation par les IPS

TECHNIQUE

O D AU BU

P

POLITIQUE

SYMBOLIQUE

VA

\

SY

PSYCHOLOGIQUE

BE

C

COGNITIVISTE
SA AP GC
1
1
2



Annexe 3 : Tableau de présentation des résultats

148

oD

Nom de l'objet de discussion

D18 Présentation de I'enjeu RLV par le DG

ainsi que son évaluation par les IPS

D19 Présentation de I'enjeu RE par le DG ainsi

que son évaluation par les IPS

D20 Commentaires des IPS : consensus sur les

enjeux strat. et reconnaissance des
avantages de la démarche stratégique

D21 Conclusion de la premiére rencontre des

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

B9

B10

B11

B12

B13

B14

B15

F1

F2

F3

F4

F5

IPS :importance de la démarche
participative

Retour sur les dernieres réalisations du
CRDI-NL auprés du CU

Présentation de I'enjeu DI-TED par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Présentation de I'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Présentation de I'enjeu RNI par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Présentation de I'enjeu RLV par le DG
ainsi que son évaluation par le CU

Présentation de I'enjeu RE par le DG ainsi
que son évaluation par le CU

Conclusion de la premiére rencontre du
CU : consensus et désir de soutenir la
démarche stratégique

Crainte de certains employés envers la
planification stratégique formulée par le
CD : peur de vivre un changement de
climat organisationnel

Clarification du réle des acteurs internes au

sein de la planification stratégique
2010-2015

Retour sur la deuxieme rencontre du CDE :

élargissement du réle des gestionnaires

Préoccupation du CD : répartition du
personnel d'encadrement au sein
d’'une Direction

Préoccupation du CD : réticence des
employés envers l'enjeu RE

Préoccupation du CD : clarification du réle

des professionnels

Conclusion de la troisieme rencontre du
CD : prochaine rencontre reportée d'un
mois

Retour sur la derniére rencontre des IPS :
identité traditionnelle a professionnelle

Présentation de I'enjeu RLV par le DG
ainsi que son évaluation par le CM

Présentation de I'enjeu DI-TED par le DG
ainsi que son évaluation par le CM

Présentation de I'enjeu DL par le DG
ainsi que son évaluation par le CM

Présentation de I'enjeu RNI par le DG
ainsi que son évaluation par le CM

SYMBOLIQUE
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OD Nomde l'objet de discussion

F6  Présentation de I'enjeu RE par le DG
ainsi que son évaluation par le CM et
consensus sur les enjeux stratégiques

G1  Présentation des partenaires spécifiques
G2  Concertation du MSSS et de I'ASSS de Laval

G3  Présentation de I'enjeu DI-TED par le DG
ainsi que son évaluation par les
partenaires spécifiques

G4 Présentation de I'enjeu DL par le DG ainsi
que son éval. par les part. spécifiques

G5  Présentation de l'enjeu RNI par le DG ainsi
que son éval. par les part. spécifiques

G6  Présentation de I'enjeu RLV par le DG ainsi
que son éval. par les part. spécifiques

G7  Présentation de l'enjeu RE par le DG ainsi
que son éval. par les part. spécifiques

G8 Commentaires des partenaires et
obtention d'un consensus : les enjeux
stratégiques représentent une synthese
actualisée de la réalité

H1  Retour sur le plan triennal et la démarche
d’Agrément Canada aupres de la PP

H2  Explication de l'orientation du MSSS a l'aide
de son plan stratégique 2010-2015 :
professionnalisation du RSSS

H3  Commentaire d'un membre de la PP
Insatisfaction du role actuel des éducateurs

H4  Crainte d'un membre delaPP:
déshumanisation des soins

H5  Prés. de l'enjeu DI-TED par le DG a la PP

H6  Présentation de I'enjeu DL parle DG a la
PP

H7  Commentaire de la PP sur I'enjeu DL :
possibilité de partenariat avec le CSSS de
Laval

H8 Commentaire de la PP sur I'enjeu DL :
continuité des soins

H9  Présentation de I'enjeu RNI par le DG a la PP
H10 Présentation de I'enjeu RLV par le DG a la PP

H11 Commentaire de la PP sur l'enjeu RLV :
différence des soins a domicile par
opposition aux soins en résidence

H12 Commentaire de la PP sur l'enjeu RLV :
sentiment d’adhésion envers le nouvel
alignement

H13 Présentation de I'enjeu RE par le DG a la PP

H14 Commentaire de la PP sur l'enjeu RE :
possibilité de formation pour les parents
des usagers

H15 Commentaire de la PP sur la planification
stratégique : adhésion envers la démarche
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OD Nom de l'objet de discussion

11 Présentation de la planification stratégique
aux ressources intermédiaires
et de type familial

12 Commentaire des RI-RTF sur l'enjeu
DI-TED : importance dinnover et le
role des éducateurs

13 Commentaire des RI-RTF sur I'enjeu DL :
nécessité de délimiter les roles et
responsabilités des acteurs externes

14 Commentaire des RI-RTF sur I'enjeu RNI :
possibilité de séparer la clientéle atteinte
de Dl et de TED et formation des RI-RTF

I5  Commentaire des RI-RTF sur la planification
stratégique : adhésion envers la démarche

B16 Présentation des objectifs de la rencontre
duCD

B17 Retour sur l'exercice d'appropriation des
enjeux stratégiques entre les directeurs
et leurs équipes respectives : premier
témoignage

B18 Retour sur l'exercice d'appropriation des
enjeux stratégiques entre les directeurs
et leurs équipes respectives : deuxiéme
témoignage

B19 Retour sur l'exercice d’appropriation des
enjeux stratégiques entre les directeurs
et leurs équipes respectives : troisieme
témoignage

B20 Retour sur l'exercice d'appropriation des
enjeux stratégiques entre les directeurs
et leurs équipes respectives : quatriéme
témoignage

B21 Suivide la démarche de planification
stratégique par le DG : augmentation
de la Iégitimité

B22 Commentaire d'un membre du CD
concernant la légitimité de la planification
stratégique : importance de I'histoire
organisationnelle

B23 Retour sur le réle des acteurs internes face a
la planification stratégique

B24 Suivi concernant la gestion de la
performance

B25 Suivi concernant le projet de recherche

B26 Proposition pour I'élaboration du plan
stratégique

A36 Présentation des objectifs de la rencontre
duCD

A37 Actualisation de la mission, de la vision et
des valeurs organisationnelles

A38 Priorisation des enjeux stratégiques

A39 Développement d'indicateurs de performance

PSYCHOLOGIQUE COGNITIVISTE
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TOTAL D'OBSERVATIONS PAR LEVIER AU COURS
DES QUINZE RENCONTRES

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR PERSPECTIVE AU
COURS DES QUINZE RENCONTRES

POURCENTAGE D’OBSERVATIONS PAR
PERSPECTIVE AU COURS DES
QUINZE RENCONTRES

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR LEVIER AU COURS
DES QUINZE RENCONTRES AUXQUELLES A
ASSISTE LE DG

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR PERSPECTIVE AU
COURS DES QUINZE RENCONTRES
AUXQUELLES A ASSISTE LE DG

POURCENTAGE D’OBSERVATIONS PAR
PERSPECTIVE AU COURS DES QUINZE
RENCONTRES AUXQUELLES A ASSISTE LE DG

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR LEVIER AU COURS
DES HUIT RENCONTRES AUXQUELLES A
ASSISTE LE CD

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR PERSPECTIVE AU
COURS DES HUIT RENCONTRES AUXQUELLES
A ASSISTE LECD

POURCENTAGE D’OBSERVATIONS PAR
PERSPECTIVE AU COURS DES HUIT
RENCONTRES AUXQUELLES

A ASSISTE LE CD

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR LEVIER AU
COURS DES QUATRE RENCONTRES
AUXQUELLES A ASSISTE LE CDE

TOTAL D'OBSERVATIONS PAR PERSPECTIVE AU
COURS DES QUATRE RENCONTRES
AUXQUELLES A ASSISTE LE CDE

POURCENTAGE D’OBSERVATIONS PAR
PERSPECTIVE AU COURS DES QUATRE
RENCONTRES AUXQUELLES

A ASSISTE LE CDE

TECHNIQUE POLITIQUE SYMBOLIQUE

O D AU BU P R E VA \Y Sy

59 20 4 6 35 18 75 14 52 9

89 128 75

22 % 32 % 19 %

59 20 4 6 35 18 75 14 52 9

89 128 75

22 % 32 % 19 %

23 18 3 4 16 7 27 6 29 7

48 50 42

24 % 25 % 21 %

15 8 2 2 7 4 17 6 19 5

27 28 30

21 % 22 % 24 %

PSYCHOLOGIQUE

C L

10 13 18

41

10 %

10 13 18

a4

10 %

23

COGNITIVISTE

SA AP

67

17 %

67

17 %

41

20 %

32

25 %
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