CHAPITRE 7
La planification

I ‘ouvrier suit un plan pour construire
la succession des travaux a exécuter,
matériaux requis. Gréce 2 lui,

est de méme dans beaucoup d'autres doma
sultation. La planification est ¢
tation, que ce soit dans la préparation des r
du systéme-client, dans I'or
des instruments ou dans I’
une des grandes étapes dt
plan d’action qui perme
souhaité.

Planifier consiste 4 prévoir les op
déroulent dans les meilleures conditi
création: le consultant détermine I’
changement désiré. 11 trace les grandes li
Iétape suivante, I'étape de la réalisation,

Un bon plan évite bien des égarements.

un édifice. Ce plan précise la nature et
la distribution des tiches ainsi que les

Pouvrier est en mesure de déterminer le temps
nécessaire pour accomplir le travail et d’établir un calendrier des op

érations. 1l en
ines, en particulier dans celui de la con-

onstamment présente dans le processus de consul-

encontres avec le client et les membres

ganisation d'une séance de travail, dans 1’élaboration
analyse des données. La planification constitue en outre
1 processus de consultation et vise la mise au point d’un
ttra de faire évoluer la situation initiale dans le sens

érations principales de maniére qu’elles se
ons. La planification est d’abord une ceuyre de
enchainement des opérations devant amener le

gnes de celles qui prendront place 2
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7.1 LES ACTIVITES DE LA PLANIFICATION
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I’intervention.

7.1.1 Lébauche du plan d’action (41)

i il $agit d’établir un cadre général de travail sur leq.uel
B, P_l‘cml-%:l', tt‘gg::‘v 'dllffnft%;t Eaéc:‘:?lf)iirl;t}:m des grandes lignes du plan d’acttolxg
o it Ie’ Pla]I; o it au cours d’une séance de travail & laqu‘elle.prennenf pe:u’urs
po— h“b“-“el engt Ce dernier invite parfois a se joindre A lui un on'p usieur
Consfizrsltdit s;sfc:élme-.client particuliérement concernés par Pintervention.
mem

- i nification
Chagque priorité d’action correspond & un but a a{::tellndrec.ehzislﬁnmbre "
% » rattachent un )
1501 cdc des buts se rattacher nb
. % besoins lorsque a chacun : : s b
r?polrigt:l;b%ervables et vérifiables. Ce aont-ccs-dc.rme rs qui glerizc;tz e ;tegm;
resllerme dé P'intervention, si la priorité a été_ réal‘lsé'e.’Lti .ta e k}r; P
cas ob en appliquant la priorité d’action qui '3\«::11t L'Ee. nf.le?ue d(; e EompE
Tor 'ou,t tion. un directeur d’usine a été conduit a améliorer le rlrlm it
’ ation Al : ¢ |
ldir;?irrllfurma’tion dans les différentes eqtupes.'%e u:nsuiaii:; t::; s bl
. “attet 3 jectifs, et ils ont ens :
i ‘évaluer atteinte des objectifs, et : e et
ma“lffe ]‘fl c\;s du plan d'action. Tls ont décidé d'¢laborer un dolt;ume;ll.omtement
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TABLEAU 7.1 .
Les activités de la planification

40, Input: les priorités d'action
41. Ebauche du plan d'action N
42. Mise au point avec le client du plan d’action définiti

50. Output: le plan d'action opérationnel
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TABLEAU 7.2
Priorités d’action et résultats recherchés

Priorité d'action (but a atteindre)
Mieux faire circuler I'information dans les différentes équipes de production.
Résultats recherchés
Alafin de Fintervention, on sera & méme de constater:

1) que les modes actuels d’acheminem
adaptés aux besoins;

2) que les contremaitres de F'usine auront mis en ceuvre les modes d’acheminement de
Vinformation qui auront étg adaptés aux besoins;

que les équipes de production se diront mieux informées.

ent de I'information auront été reconsidérés et

3)

avec les contremaitres, ils détermineraient les différents modes d’action. Ils ont en
outre fixé la durée de Pétape de la réalisation.

Pour ébaucher le plan d'action, le consultant et le client (le cas échéant, accom-
pagné d'un certain nombre de personnes) ont mis en commun leurs compétences,
lls ont d’abord échangé leurs points de vue et dressé 1a liste des principales opé-
rations 2 mener, retenant les idées les plus valables eu égard au résultat visé, 2 la
situation initiale et 3 son contexte, a I'expérience antéricure du milieu et aux capa-
cités des individus. En général, il n’est pas nécessaire d'étre trés précis. Pour déter-
miner les opérations 2 mener, le consultant pose au client la question suivante
«Qu’est-ce qu'il faut faire pour arriver au résultat ? » Llinstrument 13, « Détermina-

tion des résultats a rechercher et des opérations & exécuter » (voir l'annexe, p. 300),
peut alors étre employé.

Si besoin est, le consultant donnera dans I’ébauch
sions concernant les opérations 2
décrit les divers éléments devant
comme exemple,

¢ du plan d’action des préci-
mener et leur enchainement. Le tableau 7.3
figurer dans I’ébauche du plan d’action pris

Avant de mettre au point les détails du plan d’action, lorsque la situation le jus-
tifie, le consultant dispose dans 'ordre voulu les opérations retenues au moment de
la séance de travail avec le client et, au besoin, apporte des précisions. Il détermine
ensuite les méthodes i employer ainsi que les modes d’évaluation. Enfin, il établit
un échéancier. Il peut par la suite déyelopper I'ébauche décrivant les principales
actions & mener en dés ignant les personnes qui seront chargées de les exécuter, et
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TABLEAU 7.3
Ebauche du plan d’action

La fagon actuelle de faire circuler Iinformation doit étre revue et corrigée par les
contremaitres. Pour que cela soit possible, il faut que:
m undocument de travail décrive la situation initiale que le directeur désire corriger,

résume les données principales recueillies a 'étape de I'orientation et rende
compte des modes de transmission de Finformation actuellement en usage dans les

équipes de production;
m ce document soit distribué aux contremaitres et que ces derniers soient invités a
prendre part & une séance de travail;
@ au cours de la séance de travail, on recueille les commentaires et les suggestions
des contremaitres concernant la fagon d’améliorer la circulation de I'information.
Envue d'aider les contremaitres & établir les nouveaux modes de transmission de I'in-
formation, on aura, au cours de la séance de travail:

m  déterminé le contenu des séances de formation et fa nature des instruments qu'il
faudra créer;

@ indiqué les mesures de soutien {par exemple: des rencontres réguliéres avec le
directeur pour obtenir I'information, un coaching effectué par le consultant) a

mettre en place;
m  défini les responsabilités et fixé un échéancier pour I'étape de la réalisation;
w planifié les opérations a exécuter a I'étape de la réalisation;
E trouvé des moyens de reconnaitre et de lever les difficultés potentielles.

Pour 8tre siir que les membres de I'éguipe sont mieux informés, on aura:

@  mis au point un instrument d’évaluation basé sur les données recueillies a I'étape de
|'orientation;

m recueilli et analysé l'information;

® rendu compte de 'analyse de 'information au cours d’une rencontre réunissant le
directeur et les contremaitres.

en donnant des indications sur les ressources matérielles et les délais a respecter.
Linstrument 14, « Elaboration du plan d’action» (voir 'annexe, p. 302), a pour but
de faciliter 1a tache du consultant 2 cette étape. Ce dernier a également besoin de
savoir quel rdle le client s’attend a jouer au cours de la réalisation et quel est le
budget prévu. La mise en ordre des opérations consiste A disposer celles-ci suivant
un ordre rationnel de maniére qu'elles s’enchainent le plus harmonicusement pos-
sible, apportant un supplément d’information, une meilleure concertation des
individus ou une plus grande unité dans la démarche. Le tableau 7.4 fournit un

effet, plusieurs entrevues peuve
estimer la durée de I'opération e
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TABLEAU 7.4

Exemple de disposition ordonnée des opérations

Entrevues individuelles avec des membhres du systeme-client
1. planifier I'entrevue ot rédiger les questions;

2. arréter un rendez-voys avec chacun des membres:
3. recueillir les données; ,
4. les compiler;
5

les analyser.

exemple de 1 iere
1ple de la mani¢re d’ordonner |

- N ¢s opérations lides a 'entre
bres du systéme-client, RET s lides a Tentrevue

avee les mem-

La durée d'une opération peut s
On Flti[isc surtout les minutes qua
d’animation. Dans les autres types d
Il est difficile a un débutant d’évalu
co‘llégue expérimenté pourrait-i
rait &tre la durée

Zqumer en minutes, en heures ou en Jjours
nd on plzfmﬁe des activités de formation ou
mtlerventmn, on calcule en heures ou en jours

. 1 . '
¥ erla (.'Iuree d'une opération; aussi, 'avis d’un
! tre précieux. A titre d'exemple, voici quelle pour
activités dcécerites dans le tableau 7.4 ; e
B Laplanificatior ‘ent

a ation de Pentrevue et la ¢ 1

a arédac *$ questi g

demljouméc; tion des questions demandent une

La prise de rendez-vous avec une douz

s aine de pers Cp
Sétaler s1r derie e personnes pe vletnend
étaler sur deux ou trois jours, selon ’c peut facilement

eeupati > ces per
i pation de ces personnes;
~entrevue servant a recueillir des donné

) ] es demande itelle .
une heure et une heure trente p i habituellement entre

| ar personne, selon la complexité du sujet;
I « Q (> hQ A 5 7
@ Lanalyse des données requiert

autant de te N o6 .
collecte autant de temps qu’il en a fal

lu pour faire la

La rédaction d
. u rapport demande habit
: a abituellement autant de t
P o ment autant de temps que
Dans le caleul de la durée de 'opération
(N 1 '
personnes qui sont concernées. S'il ¥y a, par
A 3 ;
tc.mps requis pour la collecte d
par unc seule personne ou par

il faut tenir compte du nombre de
5 § : exemple, 90 entrevues a mener, le
information variera selon qu’elles seront cunduiit
une équipe d’interviewers; dans ce dernier cas ; S
nt En.";:. réalisées de fagon concomitante. On Je I:
n additionnant les temps de ses différentés par[t}i:;
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Certaines opérations nécessitent lemploi de diverses méthodes: pour

recueillir, traiter ou transmettre I'information, pour faire des choix, pour pondérer

des données, ete. Par exemple, on peut étre appelé & se demander si on utilisera
Pentrevue individuelle, 'entrevue de groupe, le questionnaire, la méthode du
champ de forces ou 'enquéte feed-back.

Les opérations liées a I'étape de la réalisation nécessitent des ressources
matérielles : un local pour les rencontres, un véhicule pour des déplacements, du
matériel audio-visuel, des multi-feuilles et des crayons feutres, des photocopies, du
matériel de bureau ou tout autre moyen dont Uutilisation sera nécessaire pour

atteindre les résultats visés.

Certaines opérations peuvent concerner unc partie seulement des membres
du systéme-client: soit les cadres intermédiaires, soit les employés, soit les cadres
intermédiaires et le client. Dans les situations complexes, il est parfois nécessaire
de déterminer auprés de quelle catégorie d’acteurs I’opération sera conduite.

Il importe aussi d’indiquer quelles seront les personnes qui exécuteront
Popération ou I'action: le consultant, des membres du systéme-client ou le client
lui-méme. Le consultant précise les tiches de tous et, le cas échéant, la formation
qu'ils devront recevoir pour étre capables d’assumer leurs rdles.

Le consultant doit pouvoir évaluer les différentes opérations. Si 'une d’ellés
est jugée essentielle, il s’assurera, avant de passer 2 la suivante, qu’elle s’est
déroulée comme prévu et qu’elle a produit les résultats escomptés. Pour ce faire, il
établira des mécanismes ou des moyens qui lui permettront de déterminer, au
terme de chaque opération, si l'intervention va bon train. Ilévaluation en question
permettra d’ajuster la gestion du processus et, suivant les réactions du milieu ou
les résultats obtenus, de planifier de nouvelles opérations (par exemple, si les pre-
miéres entrevues mettent en évidence des réactions négatives, on aura soin de tenir
une séance d’information). Les modes d’évaluation peuvent étre divers: entretien
avec le client ou avec un petit groupe d’individus, examen des résultats obtenus ou
des réactions du milieu, évaluation plus ou moins approfondie d’une rencontre,
questionnaire, etc. Le consultant se base autant que possible sur des faits et non
sur de simples impressions, et il cherche diversifier les sources d'information.

Ztniga (1994, p. 15) estime que P’évaluation fait partie intégrante de l'action:
(est une composante essentielle de la capacité des acteurs de mener @ terme une
action et de 'améliorer, de produire un changement qui respecte tant Porientation
quon veut donner i une situation que P’efficience avee laquelle on réussit 2 la
changer.
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Le plan d’action com ;
: n comprend le calendrier des opérations 3
: 1 -aztion's ; s opérations
tant 'falt une distinetion entre les o . et oo
comitantes. Voici un exem

onar €rati Le consul-

e P I‘:’ ons consécutives et les opérations con-

mitan opérations consécutives: le choi '

g : un exc i es: le choix des sujet

iter et la préparation d’une présentation. Pendant ce temps, le secré'tariagt;t: ?
i u

U1 con !Ste 1 TV 1 l et um 'él [

Une foi ; c
somsle ?arg;: :I?:Lcs Ieshtflonnces rassemblées, on peut représenter le calendrier
cumantsls Savts gzzpt lgutl.‘ de Q.antF (tableau 7.5). Le consultant prend alors en
et sisEgsten Tose uhcé e la ré\ahsatlon, la durée des opérations ou des actions
(congés annuels’ .ho.ra(': acrilces 4 F:&s_pt‘-c?:er, les empéchements de toutes sor.tes’
ee:). Mini d’un' o nge_s e .tra.valll, projets de premiére importance 2 terminer
Opémﬁo.ns ot mé:ihog:: glé;ns, 1‘11 p?‘un:a cumt?.iner et, au besoin, modifier Ies:
Saitest et cs de travail s'il s’apercoit qu'il ne dispose pas de suffi-

Le i > ; i i

i .!ésgnrz?r}inqéle df’ Gantt comprend trois parties: la liste des activités 4 accom-
dét;rmine d,sb ez ;esponsables et le calendrier proprement dit. Le consultant

abord I'unité de temps (jours ou i s

' abord 0u semaines) qui servir

! ( qui servira de ba

Egn[])il;?::e. I‘l Iilrfscrlt. ensuite les dates a la téte de chaque colonne, les activitéss:()?lu
coml co;:; a m;o:’:‘neur d une méme colonne et les activités consécutives dans les
: nnes. La date ol chaque activité débute et celle on elle se termine sont

TABLEAU 7.5
Graphique de Gantt représentant le calendrier des opérations

Aoiit Septembre

Responsable Activités 01 05 12 19 26 03 09 16 23 30
Consultant Préparer I'entrevue et /---=eeen-- /

rédiger les questions
Client
Secrétariat Arréter les rendez-vous /-----/
Consultant Recueillir les données [rreemnans /
Consultant Compiler les données [=-f
Consultant Analyser les données [=- /
Client
Consultant Rédiger le rapport / /
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»

r une ligne horizontale qui indique

marquées de traits obliques. Ceux-ci sont liés pa
le de graphique de Gantt basé sur

la durée prévue. Le tableau 7.5 illustre un exemp
Jes données contenues dans le tableau 7.4

plusieurs avantages: il permet de voir d'un

seul coup d’ceil la suite des opérations, de discerner aisément celles qui sont conco-

mitantes ou consécutives, et d’établir le chemin critique. Ce dernier a rapport aux
doivent étre réalisées sans retard si Pon veut que le
dans le respect des échéances. Habituellement, il est
té, le chemin critique est constitué des opéra-
tions suivantes: préparer entrevuc, recueillir les données, les compiler, les ana-
lyser et faire un rapport. Pour ce qui est de la prise de rendez-vous, le secrétariat a
suffisamment de temps pour ne pas compromettre I'achévement du projet. Si cer-
tains retards risquent d’affecter P'ensemble de I'échéancier, le consultant apportera
les modifications qui s’imposent. Les modifications les plus courantes sont 'aug-
mentation des ressources consacrées A certaines opérations, emploi de nouvelles

méthodes ou leur adaptation aux circonstances.

Le graphique de Gantt comporte

opérations conséeutives qui
projet soit mené a bonne fin,
aisé de le dégager. Dans I exemple ci

tion suivante, qui consiste a soumettre le plan d’action
ant peut utiliser I'instru-

annexe, p. 304), pour

Avant de passer 2 U'opéra
au client et 2 établir avec lui la version finale, le consult

ment 15, «Controle de la qualité du plan d’action» (voir I’
¢’assurer que son travail est en tout point satisfaisant.

7.1.2 La rédaction avec le client du plan d’action
définitif (42)

Le consultant soumet son plan d’action au client et Pinvite 2 lui faire part de ses
commentaires, Dans le cas d’une intervention générale, la remise du plan d’action
est plus qu'une simple formalité, puisque les orientations envisagées dans le plan
d'action n’ont pas encore fait 'objet d'un accord formel avec le client. C'est un peu
commie §i le consultant yenait compléter 'entente initiale. 11 devra donc s’assurer
que la décision prise par le client concernant les changements i apporter est
éclairée. Cette préoccupation concernant la conclusion de I'entente est absente de
Pintervention spécifique: dans cette derniére, toutes les opérations ont déja été
désignées dans 'entente initiale et ont regu I'approbation du client.

Pour rédiger le plan d’action définitif, le consultant a d’abord pris rendez-vous

avee le client et lui a indiqué clairement qu'il allait lui soumettre une simple
ébauche. La date retenue devra étre suffisamment éloignée pour que le client ait le
I'ébauche. La séance de travail a pour but d*éclaireir

temps d’étudier attentivement
certains aspects du plan, de le compléter, de recevoir les commentaires du client,
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7.2 E '
LES DIFFICULTES AUXQUELLES ’ETAPE
DE LA PLANIFICATION DONNE LIEU

Pour assurer le b ¢
on déroulement des activité
vités de 1 ificati
prendra garde de tomber dans les piéges suivants: R

B passer hitive al'acti i
qu’une lan'fr.nen.t aTaction, en se fiant 2 'inspiration du moment ; esti
1 . . . l
i estpa 11(/:21\t10n soigneuse retarde inutilement ’action d’auta,nt mTr
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g r
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®  mal ordonner les diverses opérations;
]

® privilégier des opérati 2.7
nes’ afcor 4 opérations qui répondent a des intéréts personnels, mai i
ent pas avec les résultats recherchés; , Mais qui
b

® manquer de réali P .
= o q - réalisme .dans Pévaluation des ressources a mettre en i
ps exigé par certaines opérations; JEeuie
b

B ne pas teni i i
p ir compte des particularités et des exigences du milieu;
)

B serendre indi
1
spensable en assumant trop de responsabilités, ce qui a pour
’

effet d’empécher les m | ;
démarche: embres du systéme-client de s’approprier la

- . =
prolonger indGiment le séjour dans le milieu;
b
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m ne pas prévoir la prise en charge des suites par les membres du systeme-
client;
m concevoir un plan d’action détaillé pour une intervention simple et de

courte durée.

CONCLUSION

Une bonne planification est exigeante, surtout pour les personnes qui craignent de
nuire 3 leur créativité ou & leur spontanéité en accomplissant les tiches qui sy rat-
tachent. établissement d’un plan d’action demande beaucoup d'énergie, mais
'est de Pénergie bien dépensée. Il est utile de signaler que I'étape de la réalisation
fournira I'occasion d’exercer sa créativité : un plan d’action est un bon instrument
3 condition que I'on fasse preuve de souplesse lorsqu’on P'utilise. Qu'il soit global
ou détaillé, il est ordinairement préférable a I'improvisation et offre, entre autres,
les avantages suivants:

m Il aide 2 mieux comprendre le déroulement de l'intervention. En effet, les
représentations simplifi¢es du plan d’action permettent de saisir rapide-
ment Penchainement des éléments ainsi que les relations qui existént

entre ceux-ci;

m Ilrépond aux préoccupations des membres du systéme-client et leur permet
d’avoir une vue d’ensemble du déroulement des différentes étapes;

m [l favorise la concertation entre le consultant, le client et les membres du
systéme-client, car ils ont tous la possibilité d’exprimer leurs sentiments
sur le contenu et les objectifs du plan;

m 1l facilite la coordination des opérations qui se rattachent 2 V'étape de la
réalisation, car chacun sait ce qu'il aura 2 faire, 4 quel moment il le fera et
sur quels critéres on se basera pour évaluer son action;

m Il permet d’apprécier la motivation des membres du systéme et de confir-
mer de fagon plus concréte I'entente initiale, notamment dans le cas des

interventions générales;

m Il permet de déterminer si le changement souhaité est réaliste. On s'as-

sure, d’une part, que les individus peuvent accomplir les tiches qui leur
sont assignées dans les délais prévus et, d’autre part, que les opérations
répondent aux besoins et aux exigences du milieu;
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m Il permet, 3 voi U Y
P ,la‘ tout moment, de savoir ou en est rendue la démarche et d’avoir
une vue claire de ce qui reste i faire. Il sert de point de référence;
’

m ]l per i i i
permet de voir rapidement si les correctifs apportés en cours de route

auron éjudici
o t td\es eff.ets préjudiciables sur les opérations ultérieures ou s'il
ont a atteindre plus facilement les résultats recherchés -

En résumé ifi iste 3 i
. s , pla;uﬁer comnsiste a traduire les priorités d’action en résultats puis
apréciser les opérations ou les actions qui permettront d’atteindre ces demier,s les
)

C(}llll lbullons dBS dlffélcntes pe! 3(}“1168, €S é]ais a lespeclm, leS mét odes et €S
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