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Coffre a Outils proposé

Pour favoriser la diffusion : les attributs de I'innovation

Favoriser I’étape de diffusion : les attributs de I'innovation

Les travaux de Rogers (Rogers, 1962), ont permis d’identifier cinq attributs majeurs pour

favoriser la diffusion. Une innovation doit ainsi :

1. présenter un avantage comparativement a ce qui se fait d’ores et déja,
2. étre compatible avec les valeurs et les besoins des adoptants,

3. étre aisément testable avant 'adoption,

4. étre peu complexe,

5. fournir des bénéfices observables.

Par ailleurs, la mise a jour des recherches de Rogers (Young Foundation, 2011) a permis

d’identifier deux attributs supplémentaires a savoir :
6. I'existence de délais raisonnables d’implantation,
7. I'existence d’'un processus de partage et de communication efficace.

Enfin il convient de souligner la contribution de I'équipe de recherche de Greenhalgh qui

souligne la nécessité de :

8. planifier et de coordonner la diffusion (Greenhalgh et al., 2004).

Sources: (Rogers, 1962, Greenhalgh, Robert, Bate, Kyriakidou, & Macfarlane, 2004;
(Young Foundation, 2011))
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Pour une mise en ceuvre réussie : les 5 niveaux de retombées

Pour une mise en ceuvre réussie : les 5 niveaux de retombées

5 objectifs sont a prendre en compte pour déterminer I'impact positif de tout type de mise

en osuvre, a savoir :

1.

une satisfaction du mandataire . sentiment laissé a celui qui a

commandeé l'intervention

un apprentissage organisationnel: connaissance transférée a

I'organisation par l'intervention

un déploiement de nouvelles pratiques : amélioration des processus

vers un fonctionnement plus mature

un impact sur les résultats organisationnels : effets sur la performance

de I'organisation

un retour sur investissement : ROI

Sources: (Rondeau, 2007)
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Le modéle intégrateur de Damschroder (2009)

Les cing dimensions du CFIR

7 N

Processus Parameétres
d'implémenation externes

Implémentation
Réussie

Parametres
internes
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CFIR : Les caractéristiques liées a l'intervention

Complexité

Qualité du
design et de
I’emballage

Colt

«Jusqu'a quel point la mise en ceuvre est-elle pergue
comme difficile (la durée, la portée, la radicalité, la
perturbation, la centralité, la complexité et le nombre
d'étapes nécessaires a la mise en ceuvre)?

* Perception de I'excellence de la forme de l'intervention

*Quel est le colt associé a l'intervention?
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CFIR : Les caractéristiques liées aux paramétres externes

Cosmopolitisme

Pression des
pairs

Politiques et
incitatifs
externes

«Jusqu'a quel point l'organisation est connectée (en
réseau) avec d'autres organisations externes?

* Existe-t-il une pression des pairs, en ce qui concerne
I'implémentation de l'innovation?

* Existe-t-il des politiques ou des incitatifs
(gouvernementaux ou autre) qui pourraient influencer
I'implémenatation de l'innovation?
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CFIR : Les caractéristiques liées aux paramétres internes

Climat
d'implémentation

Préparation a
I'implémentation

°Le climat est-l favorable a Iimplémenation d'une

innovation (sentiment d'urgence, alignement entre le sens
de l'intervention selon les différentes parties prenantes,
priorisation, incitatifs, rétroaction, climat
d'apprentissage)?

*Existe-t-il des indicateurs tangibles au sein de
l'organisation, quant a l'appui de l'implémentation de
l'innovation (Leadership de la haute direction, ressources
disponibles, accessibilité a l'information nécessaire)?
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CFIR : Les caractéristiques liées aux individus

Connaissances et
croyances

Perception de
compétence

Etape du changement

Identification a
I’'organisation

*Les connaissances et croyances des individus au regard
de l'innovation sont-elles positives?

*Les individus se sentent-ils compétents en ce qui a trait a
l'innovation? Pensent-ils étre en mesure de réaliser
I'implémantation avec succes?

* A quelle étape du changement les individus se trouvent-

iIs?

*Les individus s'identifient-ils a 'organisation?

*Divers
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CFIR : Les caractéristiques liées au processus d’innovation

Réflection et
évaluation progression et la qualité de l'intervention?

* Existe-t-il des mécanismes de rétroaction concernant la

94



Polesante
HEC MONTREAL

La gestion de projets

La gestion de projet en un clin d'ceil
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Qu’est-ce qu’un projet?

« La mise en ceuvre d’un ensemble d’activités spécifiques et délimitées pour la réalisation
d’objectif particulier dans un temps mesuré et un espace défini, et ce, dans le cadre d’'un
systeme de contraintes de codt, de délais, de qualité et de ressource limitées propres a
celui-ci » (Farber, 2004).

Qu’est-ce que la gestion de projet?

« L'art de diriger et de coordonner les ressources humaines et materielles tout au long de
la vie d'un projet en utilisant des techniques modernes de gestion pour atteindre des
objectifs prédéterminés de portée, de qualité, de temps, de codt et de satisfaction des
intervenants. » (Traduction libre, Roudias, 2015).

Quels sont les critéres de succés d’un projet?
Six criteres de succes ont été sélectionnés dans la littérature académique :

1. La satisfaction des parties prenantes de chaque projet (Barccarini, 1999;
Julie Bérubeé, 2008; White et Fortune, 2002)

a. Satisfaction du dirigeant ou de la gouvernance

b. Satisfaction du porteur ou du leader

c. Satisfaction du concerné ou de la partie prenante dont le travail est
directement affecté

d. Satisfaction de I'observateur ou de la partie prenante qui va assister ou vivre
le changement

2. Le cout (Cooke-Davies, 2002; Atkinson, 1999) : respect de ce qui a été budgété
par le client

2, Le temps (Cooke-Davies, 2002; Atkinson, 1999) : respect des échéances fixees
et attendues par I'équipe projet et le client,

4. La qualité (Cooke-Davies, 2002; Atkinson, 1999) : niveau de réponse a I'égard
des attentes du client

5. L’adéquation des indicateurs a I’évolution de I’environnement (Carole
Botton et coll., 2012; Neely et coll., 1995) : réévaluation des critéres de succes
au cours du mandat
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Le gestionnaire de projet en un clin d’cell

Quel est le réle d’un gestionnaire de projets

Pour Lemire & Litvak (2011), 'essence du réle de gestionnaire de projets consiste :

. a diriger le projet au quotidien,

. a s’assurer du bon déroulement,

. a gerer les liens entre les diverses équipes associées au projet
. a agir en tant que mobilisateur.

Pour Bélanger-Martin (2016) le réle du gestionnaire est un réle qui doit étre singulier : il est
préférable de n’avoir qu’un leadership qui s’occupe de

. formuler les buts et les objectifs

. justifier I’allocation des ressources dans le projet

. définir les réles et les responsabilités de I'équipe projet (leur contribution)
. d’établir des communications efficaces

. développer la vision globale et transversale du projet

Quelles sont les habiletés d’un gestionnaire de projets?
Quatre habiletés sont essentielles pour incarner le réle du gestionnaire de projet :

1. I’habileté interpersonnelle : capacité a établir des rapports de coopération entre
les membres de son équipe (Katz, 1955) ;

2. I’habileté conceptuelle : capacité de mettre en lien 'ensemble des parties de
I'organisation afin d’en comprendre la dynamique (Katz, 1955) ;

3. I’habileté technique : capacité a maitriser les habiletés relatives aux taches
techniques (Katz, 1955).

4. I’habileté politique : capacité de mettre en place un climat propice au déroulement
des activités (Pinto, 2000).
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Les meilleures pratiques en gestion de projets :

Les meilleures pratiques en gestion de projets
Posséder une vision commune de la gestion de projet.

Gérer un projet peut sous-entendre plusieurs fagcons de faire et il arrive qu'au sein d’'une
méme équipe il puisse exister plusieurs facons de voir le projet et les fagons de procéder.
[l convient donc de s’assurer qu’au sein d’'une méme équipe de projet, il existe une vision
commune qui assure une cohérence dans les actions en lien avec la gestion du
changement.

Planifier le projet.

Le Project Life Cycle (PLC), qui représente la base de la majorité des cycles de vie dans la
littérature, est composé de quatre étapes — initier, planifier, exécuter et cléturer — qui
permettent de faire une lecture globale et structurée du projet. Lorsque suivi, ce modele
simple permet de prévoir et limiter les sources d'incertitude (Roudias, 2015). Le terrain a
toutefois mis en lumiére les lacunes qui peuvent exister dans la phase 2 (planifier). Les
RRAPL lauréats devraient insister davantage sur cette étape lors de la phase de
préparation.

Identifier un chef (ou gestionnaire) de projet et délimiter les réles de chacun

Dans le cas de projets, les attributions au niveau des rdles peuvent étre nombreuses
(Lemire & Litvak, 2011; Bareil, 2016). Cependant, le réle de gestionnaire de projet est un
réle récurrent dans la littérature qui a démontré sa valeur ajoutée en gestion (Lemire &
Litvak, 2011; Bareil, 2016 ; Bélanger-Martin, 2016). Les équipes d’innovation devraient
délimiter les réles de chacun dans I'équipe et s’inspirer des habilités et responsabilités du
gestionnaire de projet mis en exergue dans la littérature (Encadré et webinaire)

Déterminer des criteres de succes.

Un projet requiert, sans contredit, I'établissement de critéres de succes (Barccarini, 1999;
Julie Bérubée, 2008; White et Fortune, 2002 ; Cooke-Davies, 2002; Atkinson, 1999; Carole
Botton et coll.,, 2012; Neely et coll., 1995). Le terrain mettant souvent en lumiere les
importantes lacunes a ce sujet, 6 criteres ont été sélectionnés a partir de la littérature.
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Pour aller plus loin

Webinaire Luc Bélanger-Martin
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Gestion du changement

La gestion du changement en un clin d’ceil

Qu’est-ce que la gestion du changement?

« Une démarche structurée et dynamique qui permet 1) d’apporter du soutien a la
direction, aux gestionnaires, aux parties prenantes, aux membres de I'organisation et aux
équipes, pour les aider a s’approprier le changement et a traverser leur propre période de
transition, avec le moins de perturbations, et le plus de productivité et d’innovations
possibles, et 2) de préparer I'organisation (systemes, structure, culture, processus, etc.)
afin qu’elle en retire tous les bénéfices anticipés. »

Les déterminants de la capacité de changement

Rondeau (1999) identifie six variables contextuelles majeures en tant que déterminants de
la capacité de changement de I'organisation :

1.
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La complexité du changement a réaliser : la complexité consiste en une
navigation au sein du changement qui peut s’avérer complexe et qui perturbe
un engrenage organisationnel établi.

La légitimité du changement : cette variable renvoie a la pertinence pergue de
la corrélation entre la transformation annoncée et la performance de
I'organisation.

Le niveau d’inertie : on parle ici de 'ampleur du changement que I'organisation
peut se permettre d’entreprendre sans pour autant nuire a ce qui est pour elle
central a son fonctionnement, a sa nature profonde.

La disponibilité des ressources : accéder ou se réallouer des ressources de
toutes sortes est vu comme un déterminant majeur de la capacité a prendre le
virage nécessaire pour réaliser le changement.

Les pressions de l’environnement : il est question de [l'utilisation des
pressions tant restrictives que propulsives qui sont afférentes a l'initiation d’'un
changement.

Le soutien des groupes intéressés : par le soutien des groupes intéressés,
on entend les acteurs sociaux ayant une influence faible ou forte sur I'évolution
d’'une organisation durant la période de transformation et qui pourrait en
influencer I'implantation.
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Les meilleures pratiques en gestion du changement

Les meilleures pratiques en gestion du changement

Entretenir une vision commune de la gestion du changement.

Dans le domaine de la gestion, le changement peut s'exercer dans plusieurs champs et a
différents niveaux. La documentation a ce sujet affiche plusieurs divergences qui créent
des écarts au niveau de sa gestion (Rondeau 2008; Johnson 2013). Il nous semble donc
prioritaire, tout comme pour la gestion de projet, qu’il existe une vision commune assurant
une cohérence dans les actions en lien avec la gestion du changement.

Arrimer le changement a la vision stratégique de I'établissement.

L’alignement d’'un changement est un défi majeur (Rondeau, 2008; Collerette, 2013;
Rondeau 2007; Autissier et Moutot, 2013; Johnson, 2013). Un désalignement peut
facilement causer I'échec d'un changement, affecter les objectifs organisationnels ou avoir
un impact négatif sur 'aspect financier de I'entreprise (Johnson, 2013).

Renforcer I’adhésion au changement.

En période de changement, il est important d’obtenir une masse critique de supporteurs,
afin de diminuer la probabilité d’échec (Collerette et coll., 2013 ; Bareil et coll., 2016).

Identifier les maillons clés d’un changement en santé.

Comme nous I'avons mentionné, Damshroder (2009) a effectué une recherche contenant
un recensement exhaustif baseé sur la pratique et qui concerne les conditions de succeés de
la mise en ceuvre dans le monde de la santé. Bien que le cadre conceptuel de cette étude
soit trop vaste pour notre étude, nous avons jugé important de mettre certains éléments a
contribution.
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Pour aller plus loin

Webinaire Caroline Parent

Répertoire des approches et outils en gestion du changement

G. Dickson, R. Lindstrom., C. Black, D. Van der Gucht (2012) Evidence-Informed Change
Management in Canadian Healthcare Organizations, Canadian Health Services Research

Foundation
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Leadership

Le leadership en un clin d'cell

Les différents styles de leadership

Comme le souligne Sonnino, le leadership, longtemps associé a la gestion ou au contréle,
a vu sa définition évoluer au cours du temps. On reconnait aujourd’hui divers styles de
leadership dont les plus fréquents dans le domaine de la santé sont le leadership
transactionnel, transformationnel ou servant. Sonnino les définit ainsi :

e Leaders transactionnels, travaillent dans les limites et les normes existantes de
I'organisation. lls se concentrent sur l'efficacité, le contrble, la stabilité et la
prévisibilité.

e Leaders transformationnels, se soutiennent et se motivent les uns les autres afin
de réaliser des changements et faconner I'avenir.

o Leaders « serviteurs », se concentrent avant tout sur I'aspect service du fait de leur
penchant naturel a aider les autres.

Pour Sonnino, si chacun de ces types a sa place dans les soins de santé, les leaders
transformationnels et serviteurs sont plus susceptibles d'aider I'organisation a progresser,
alors que les leaders transactionnels sont plus qualifiés pour maintenir le statu quo.

Source: Sonnino RE (2016) Health care leadership development and training: progress and
pitfalls, Journal of Healthcare Leadership Vol 8

Les composantes du leadership partagé

Wood identifie quatre composantes majeures pour mettre en place un leadership partagé
(Wood, 2005) :

- Réalisation conjointe des taches

- Développement d’habiletés mutuelles

- Soutien émotionnel

- Interactions décentralisées/démocratiques

Source: Wood, M. S. (2005). Determinants of shared leadership in management teams,
International Journal of Leadership Studies, 1(1), 64—85.
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Les meilleures pratiques en leadership :

Les meilleures pratiques en leadership

Pour faire de la mise en oceuvre d’'une innovation une réussite, un leader doit :
. Communiquer une vision a son équipe et la mobiliser (Bennis, 1989)

. Motiver son équipe et les personnes impliquées dans le projet a accomplir
les tadches exigeantes et complexes caractéristiques de linnovation en les
habilitant (empowering) et en créant ainsi un changement en son équipe
(Vroom and Jago, 2007; Temri, 2000; Bryman, 1992; Kellerman et Webster,
2001)

. Développer une bonne compréhension des différentes situations et
s’adapter en fonction de ces dernieres (Evans, 1970); House, 1971; House et
Dessler, 1974 ; House et Mitchell, 1974)

. S’impliquer et s’engager activement dans la mise en ceuvre, au méme titre
que les gestionnaires.

103



Polesante
HEC MONTREAL

Pour aller plus loin

Pearce, C.L., Conger, J.A (2002). Shared leadership: reframing the Hows and the Whys
of leadership, SAGE.

Pearce, C.L. et Barkus, B. (2004). The future of leadership: combining vertical and shared
leadership to transform knowledge work, Academy of Management Executive, 18, 1, 47-
59.

Wang, D., Waldman, D.A., Zhang, Z. (2014). A meta-analysis of shared leadership and
team effectiveness, Journal of Applied Psychology, 99, 2, 181-198.
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Gouvernance

La gouvernance en un clin d’ceil

Qu’est-ce que la gouvernance?

« La facon dont les décisions importantes d’une société ou d’'un organisme sont prises.
Elle aide a définir quelles personnes devraient exercer une autorité et pour quelles raisons,
quelles personnes devraient avoir voix au chapitre en ce qui concerne le processus
décisionnel et la fagon de rendre des comptes » (Plumptre, 2007, p.i)

Sources : Plumptre, Tim (2007). « Renforcement de la structure de gouvernance a la
GRC », Institut sur la gouvernance, Ontario, Canada, 19p
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Les meilleures pratiques en gouvernance :

Les meilleures pratiques en gouvernance

Pour s’assurer d’'un succes dans le cadre d’'une mise en ceuvre d'innovation il s’agit de :
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Mobiliser la communauté (leadership, incitatifs, reconnaissances, travail
d’équipe) en réseautant de maniére active avec d'autres institutions pouvant
aider la mise en ceuvre et la propagation de l'innovation (Pomey, Denis et
Constandriopoulos, 2008)

Recourir au partenariat avec le patient de sorte que ce dernier apporte sa voix
dans la réflexion et la prise de décision en ce qui concerne les enjeux de qualité
et de sécurité des soins (Pomey, Denis et Constandriopoulos, 2008)

Optimiser [lallocation des ressources humaines, financieres,
informationnelles, matérielles, structurelles et politiques (Pomey, Denis et
Constandriopoulos, 2008)

Communiquer efficacement en utilisant les canaux de distribution formels et
informels (Pomey, Denis et Constandriopoulos, 2008)

Identifier les responsabilités de chacun au sein de I'équipe noyau et élargie
(Pomey, Denis et Constandriopoulos, 2008)

Faire appel a des outils d’évaluation de maniere systématique (Pomey, Denis
et Constandriopoulos, 2008)
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Pour aller plus loin

J.-M. Chabot, (2005) La gouvernance clinique, Annales Frangaises d’Anesthésie et de
Réanimation 24 53-59

M-P. Pomey, JL. Denis, A-P. Contandriopoulos (2008) Un cadre conceptuel d'analyse de
la gouvernance clinique dans les établissements de sante, Pratiques et organisation des
soins

Brault, I., Roy D. A,, Denis, J-L., (2008) Introduction a la gouvernance clinique : historique,
composantes et conceptualisation renouvelée pour I'amélioration de la qualité et de la

performance des organisations de santé. Revue Pratiques et Organisation des Soins,
numero 3.
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Gestion de performance

La gestion de performance en un clin d’ceil

Qu’est-ce que la gestion de la performance?

Selon Kaplan et Norton, « La mesure de la performance aide 'organisation a suivre et a
comprendre sa progression vers ses objectifs, a communiquer I'avancement du
changement, a préciser la réussite et 'échec, a définir les stratégies futures, a établir des
balises et a démontrer la valeur ajoutée contributive des individus ».

Source : Voyer, P. (2006). Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance.
Sainte-Foy, Québec: Presses de I'Université du Québec.

Ainsi,
- Pour chaque problématique, il est nécessaire de se doter d’'un ou plusieurs
objectifs.
- Pour chaque objectif il faut sélectionner un ou plusieurs indicateurs.
- Pour chaque indicateur il faut se doter d’une cible et d’une date de réalisation
- Pour chaque cible il faut se doter d’'un plan d’action

- Pour chaque plan d’action il faut nommer un responsable
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Les meilleures pratiques en gestion de la performance :

Les meilleures pratiques en gestion de la performance

Parmi les éléments qui vont optimiser les chances de succés d'un projet, il est utile de
souligner I'importance de :
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Déterminer des indicateurs de performance au commencement de la mise
en ceuvre (Aguinis, 2009; Botton et al., 2012; Kaplan et Norton, 1996) et ce en
lien avec les objectifs stratégiqgues des organisations concernées par
I'innovation (Botton et al., 2012; Cardy et Brien, 2011).

Faire preuve (Damschroder, 2009) ; Botton et al., 2012) en s’engageant envers
'ensemble des parties prenantes par le biais du systeme de mesure de
performance

Evaluer le progrés du projet en utilisant les indicateurs de performance
susmentionnés et en les comparant aux objectifs initialement définis (Aguinis,
2009; Kaplan et Norton, 1996; Damschroder, 2009)

Comprendre I'avancement du projet en attribuant des causes a I'état de
I'évaluation effectuée (Cardy et Leonard, 2011; Damschroder, 2009)

Utiliser les informations collectées lors de la mesure de la performance et de
I'attribution causale pour communiquer avec les personnes engagées dans
le projet en vue d’améliorer les chances de réussite du projet (Botton et al.
(2012) ; Cardy et Brien, 2011; Cardy et Leonard, 2011; Damschroder, 2009) et
ainsi agir et se développer (Botton et al. (2012)
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Pour aller plus loin

Tableaux de bords et indicateurs de performance

Voyer, P (1999). Tableaux de bords de gestion et indicateurs de performance, Presses

de I'Université du Queébec. — Chapitre 2 et 3
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