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People that Deliver

Lancée en 2011, l'initiative People that Deliver (PtD)
est un partenariat mondial d'organisations qui
ceuvrent pour la professionnalisation du personnel de

la chaine d'approvisionnement, en plaidant pour une
approche systématique des ressources humaines (RH)
pour la gestion de la chaine d'approvisionnement (GCA),
au niveau national comme au niveau international.

PtD plaide en faveur d'interventions qui améliorent
I'offre et la demande de personnel qualifié dans les
organisations de la chaine d'approvisionnement de la
santé, ce qui, in fine, renforce les professionnels au sein
de ces organisations. Depuis le lancement de l'initiative
PtD en juin 2011, les approches systématiques

du renforcement des capacités des RH et |a
professionnalisation des équipes chargées de la GCA
font l'objet d'une attention croissante, en particulier
dans les pays a revenu faible et intermédiaire.

Notre vision

La vision de PtD est celle d'un monde dans lequel tout
le personnel de la chaine d'approvisionnement de la
santé possede I'autonomie et les outils nécessaires
pour optimiser I'acceés aux produits de santé en vue
d'améliorer les résultats en matiere de santé.

Notre mission

Promouvoir une sensibilisation a I'échelle mondiale,
générer des approches fondées sur des preuves et
favoriser le renforcement des capacités nationales
pour planifier, financer, former, soutenir et fidéliser le
personnel de la chaine d'approvisionnement grace a un
partenariat mondial.

Objectifs stratégiques

Le programme de transformation de PtD pour la
période 2018-2020 suivra deux axes :

1. PROMOUVOIR l'intendance et le leadership au
niveau national pour répondre aux besoins en
personnel de la chaine d'approvisionnement
de la santé.

2. PLAIDER pour la formation d'un personnel de
la chaine d'approvisionnement compétent et
bénéficiant du soutien nécessaire, ainsi que pour
son déploiement dans le secteur de la santé, aussi
bien public que privé.

Tout en maintenant les objectifs stratégiques a long
terme, a savoir :

3. FAIRE VIVRE une communauté mondiale dévouée
a la mobilisation d'appuis et de ressources visant
a professionnaliser le personnel de la chaine
d’approvisionnement de la santé.

4. ELABORER, CATALYSER ET DIFFUSER des
approches fondées sur des preuves en matiere
de RH pour une GCA s'appuyant sur de bonnes
pratiques et capables de s'adapter a un
environnement changeant.

Le Programme de la chaine d'approvisionnement

de la santé mondiale—Gestion des achats et de
I'approvisionnement (GHSC-PSM) de I'Agence des
Etats-Unis pour le développement international
(USAID), le Programme Human Resources for Health
(Ressources humaines pour la santé—HRH2030),

et PtD appuient I'évaluation des besoins des
gouvernements et I'élaboration de stratégies visant

a gérer les effectifs, le type et les capacités des RH
nécessaires pour la gestion et le fonctionnement
des chaines d'approvisionnement de la santé. Ces
organisations ont collaboré a I'élaboration d'une
théorie du changement, afin de fournir une description
claire des objectifs de la chaine d'approvisionnement
et des combinaisons de résultats permettant aux
programmes d'atteindre ces objectifs.



Renforcer les ressources humaines pour la gestion de la chaine d’'approvisionnement : Théorie du changement | 3

Acronymes

RH Ressources humaines

CA Chaine d'approvisionnement

GCA Gestion de la chaine d'approvisionnement
USAID Agence des Etats-Unis pour le Développement

International
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. Diagramme de la théorie du
changement
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2. Introduction

Comme pour toute autre chaine, l'efficacité de la
chaine d'approvisionnement trouve ses limites
dans son maillon le plus faible. Plusieurs centaines
de millions de dollars de marchandises peuvent
transiter d'un bout a l'autre du systeme de chaine
d'approvisionnement de la santé d'un pays. Pourtant,
on reconnait rarement sa fonction stratégique clé

au sein des systemes de santé. Le personnel de
ladite chaine manque souvent des compétences
techniques et managériales adéquates pour permettre
des performances optimales, ainsi que des leviers
nécessaires pour influencer les décisions et les
politiques en matiere d'approvisionnement.

Le personnel des chaines d'approvisionnement est
composé de diverses personnes exécutant des
activités logistiques aux niveaux national, du district
et des établissements de santé, telles que des
pharmaciens, logisticiens, gestionnaires de la chaine
d'approvisionnement, gestionnaires des données, et
membres du personnel travaillant dans les entrepots
et le transport. Certains membres clés du personnel
consacrent seulement une partie de leur temps

aux fonctions de la chaine d'approvisionnement,
notamment les membres des équipes cliniques et
administratives comme les médecins et les infirmiers.
Tous travaillent au sein d'un systéme coordonné afin
de fournir des médicaments et produits de santé
appropriés et abordables.

Beaucoup de pays a revenu faible ou intermédiaire ne
disposent pas de personnel correctement formé a la
GCA de la santé en nombre suffisant. Le personnel de la
chaine d'approvisionnement existant dans ces pays se
heurte a d'importantes lacunes en matiere de capacités
technigues et de connaissances, souvent en raison d'un
mangque d'expérience ou de formation officielle’?. On
note en effet un manque de professionnalisation dans
le secteur, que ce soit a travers une formation officielle
ou une formation au sein de la structure de la fonction

publigue®. Or la professionnalisation est essentielle

pour doter le systéeme de santé de personnels ayant
des compétences spécifiques en matiere de chaine
d’approvisionnement.

Les enseignements tirés des précédents
investissements dans la chaine d'approvisionnement
font ressortir I'importance d'une articulation claire entre
les objectifs de toutes les interventions et la maniere
dont ces interventions amélioreront ladite chaine
d’approvisionnement, et ce des le début'’. Dans le cadre
de I'évaluation des investissements que 'lUSAID a
réalisés au profit du renforcement des RH pour la GCA,
une difficulté majeure a été soulignée : Iimpossibilité
d'évaluer rétrospectivement les résultats liés a ces
investissements'. Les interventions en question avaient
été concues sans I'élaboration d'une voie clairement
définie indiquant comment ces interventions étaient
censées permettre d'obtenir les résultats attendus en
matiere d'efficacité de la chaine d'approvisionnement’.
Sans résultats attendus pouvant servir de comparaison,
[évaluation des éléments clés s'est révélée difficile. A
cela s'est ajouté le manque d'indicateurs qui auraient
permis de mesurer de maniere adéquate si les
interventions en faveur des RH avaient eu une incidence
sur l'efficacité de la chaine d'approvisionnement.

La théorie du changement sur le renforcement des RH
pour la GCA a été élaborée pour décrire les incidences
des interventions et des investissements au profit des
RH pour la GCA, dont l'objectif est d'améliorer I'efficacité
de la chaine d'approvisionnement en garantissant la
disponibilité des produits aux points de prestation de
services. Jusqu'a présent, ce type de modele n'existait
pas, si bien qu'il était impossible d'établir un lien clair

et net entre les interventions et les investissements
passés de 'USAID et leurs répercussions sur I'efficacité
de la chaine d'approvisionnement. Il manquait un
explicatif sous-jacent décrivant comment et pourquoi
les objectifs devaient étre atteints dans un contexte
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donné. C'est pour pallier cette carence que la théorie du
changement des RH pour la GCA a été élaborée.

Une théorie du changement permet aux utilisateurs de
visualiser la complexité et de comprendre I'articulation
entre les activités, ainsi que la contribution de
chacune aux objectifs définis. Elle décrit de maniere
détaillée les objectifs et le processus par lequel un
changement est censé se produire*. Enfin, elle recense
des combinaisons claires de résultats aboutissant
aux objectifs globaux, et formule des interventions
potentielles visant a atteindre chaque résultat.

La théorie du changement des RH pour la GCA
permettra aux professionnels du secteur de visualiser
et de comprendre la voie du changement qui relie les
interventions et les investissements en faveur des
RH a des améliorations de l'efficacité de la chaine
d'approvisionnement de la santé et, partant, a de
meilleurs résultats en matiere de santé. Lapplication
du processus de la théorie du changement aidera

les professionnels a reconnaitre et a évaluer les
répercussions des activités dans les domaines les
plus difficiles a mesurer, notamment le renforcement
des capacités et le développement institutionnel.

La théorie du changement des RH pour la GCA ne

se veut pas prescriptive, mais entend cartographier
les multiples voies permettant d'améliorer les RH de
la GCA de la santé, et servir de point de départ aux

programmes de pays pour établir des interventions

et des investissements prioritaires. Il s'agit d'un outil
d'apprentissage utile permettant aux gouvernements,
donateurs et partenaires techniques d'apprécier les
complexités qui régissent les RH dans les chaines
d’approvisionnement de la santé, et de comprendre
comment les programmes et les interventions peuvent
composer avec I'environnement complexe pour produire
un changement. Cet outil concerne aussi bien le secteur
public que le secteur privé et peut donc étre utilisé par
tous les professionnels. Il permet une compréhension
plus approfondie de la facon dont les résultats sont

liés les uns aux autres et fournit des informations
détaillées a prendre en considération pour I'élaboration
de stratégies nationales d'amélioration des RH au sein
de la chaine d'approvisionnement de la santé.

Le diagramme de la théorie du changement

(p. 1) fournit une structure pouvant étre utilisée pour
déterminer quelles interventions mettre en ceuvre en
priorité pour produire un changement. En discutant
des résultats attendus, les planificateurs peuvent
décider de la maniere dont ils souhaitent exploiter les
compétences, les connaissances et les ressources
pour atteindre chacun d'entre eux. Par ailleurs, en
visualisant le point de départ d'un projet et en décrivant
les résultats attendus des le début, les utilisateurs sont
mieux a méme de suivre les progrés au fil du temps.
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De maniere générale, une théorie du changement
constitue une base utile pour :

O la planification stratégique, car elle sert de
fondation a I'élaboration de stratégies ;

O le suivi et I'évaluation, car elle détermine et précise
des modalités d'évaluation des activités entreprises
en vue de produire un changement.

Plus spécifiquement, la théorie du changement des RH
pour la GCA sera utile pour :

0 expliquer l'objectif et le processus de changement
pour l'optimisation de la performance du personnel
aux partenaires internes et externes;

1 comprendre et rendre la complexité des systemes
de RH pour la GCA;

0 plaider pour le caractére essentiel des
investissements en faveur de certaines
composantes des RH pour la chaine
d’approvisionnement ;

[l concevoir des interventions relatives aux RH pour
la GCA fondées sur une logique solide afin de
maximiser les retombées potentielles ;

0 planifier et étudier des interventions efficaces pour
améliorer les systemes de RH sélectionnés ;

0 évaluer l'efficacité des systemes de RH.

La théorie du changement des RH pour la GCA se
compose de deux parties : un diagramme et un texte
explicatif. Le diagramme représente la théorie du
changement sous forme graphique tandis que le texte
explicatif décrit les composantes et les hypothéeses de
base autour desquelles s'articulent les interventions
relatives aux RH pour la GCA, au renforcement des
capacités et au renforcement organisationnel. Le
diagramme est présenté a la section 1. Le texte
explicatif présente, a la section 3, la logique qui sous-
tend les résultats et les composantes de la théorie du
changement. La section 4 décrit comment la théorie
du changement peut étre utilisée et appliquée aux
programmes. L'annexe contient un catalogue des
indicateurs que les professionnels peuvent consulter
afin de sélectionner les indicateurs les plus pertinents
pour mesurer les progres réalisés en vue d'atteindre
les résultats de la théorie du changement auxquels les
programmes ont choisi d'accorder la priorité.

Afin de soutenir les actions de plaidoyer utilisant cette
théorie du changement, une synthese est disponible
dans un document séparé de deux pages. Elle présente
un diagramme simplifié fournissant un apergu détaillé
des composantes de la théorie du changement des RH
pour la GCA, ainsi qu'un bref résumé des concepts.
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3. Hypotheses de base

oici les neuf hypothéses de base sur lesquelles repose

le diagramme de la théorie du changement des RH
pour la GCA. Elles correspondent aux convictions sur
la fagon dont les interventions produiront les résultats
souhaités. Plus ces hypothéses sont réalistes, plus les
chances de réussite stratégique sont élevées. Chaque
hypothése de base est décrite de maniére détaillée,
preuves a l'appui. Sa pertinence du point de vue de la
programmation du pays est également précisée.

1. Loptimisation des performances en matiére de GCA
conduit a une plus grande disponibilité des produits
et améliore les résultats en matiére de santé. Ce
sont des hommes et des femmes qui assurent le
fonctionnement des chaines d'approvisionnement.
Pour que ces derniéres soient efficaces, les
effectifs doivent étre suffisants, organisés de
maniere appropriée, et posséder les ensembles de
compétences techniques spécialisées nécessaires.

2. Reconnaitre I'importance de la chaine
d’approvisionnement stimule les efforts visant a
optimiser les performances du personnel. Si nous
voulons que les chaines d'approvisionnement dans
les systemes de santé nationaux soient bien gérées,
gu'elles acheminent correctement les produits
essentiels et participent a la fourniture des services
de santé, alors il est nécessaire de reconnaitre
limportance et la complexité de leur gestion.

3. Adopter une approche transversale permet d'aboutir
a de meilleurs résultats. Les interventions qui
concernent plusieurs niveaux de lorganisation et
de la chaine d'approvisionnement sont davantage
susceptibles de produire des retombées réelles et
durables.

4. Les catégories de personnel intervenant dans la GCA
varient d'un pays a l'autre. La théorie du changement
s'applique a toutes les chaines d'approvisionnement,
quelle que soit la catégorie du personnel chargé de la
gestion.

5.

8.

9.

La chaine d’approvisionnement du secteur public peut
tirer parti des bonnes pratiques du secteur privé pour
produire des changements. Le secteur public peut
mettre en ceuvre des solutions émanant du secteur privé
pour résoudre des problemes liés aux RH et atteindre les
résultats attendus. Lapplication de solutions du secteur
privé aux chaines d'approvisionnement du secteur public
a permis de tirer des enseignements et de montrer

que le secteur privé peut jouer un réle important dans
I'amélioration des chaines d'approvisionnement de la
santé.

Bien souvent, les chaines d'approvisionnement de la
santé ne relévent ni complétement du secteur public ni
complétement du secteur privé. Elles peuvent relever des
deux secteurs a la fois, du fait des passations de marché
et de la sous-traitance, d'entités semi-publiques et/ou du
recours a d'autres approches hybrides. Les voies a suivre
et les résultats de cette théorie du changement peuvent
s‘appliquer a chacun de ces scénarios.

Des systemes de gestion des ressources humaines

qui fonctionnent correctement—en s’appuyant sur

des politiques efficaces et des processus clairement
définis—sont les garants de performances optimales.
Les résultats et les interventions au niveau institutionnel,
comme l'introduction de politiques ou bien la création et la
mise en ceuvre de processus liés aux RH sont des étapes
fondamentales pour constituer un personnel efficace.

Renforcer le role des dirigeants et des superviseurs

de la chaine d'approvisionnement permet d’optimiser

les performances. Accorder une autonomie aux
superviseurs individuels et aux dirigeants de la chaine
d'approvisionnement permet d'améliorer les performances
globales du personnel de la chaine d'approvisionnement.

Entretenir la motivation et les compétences du
personnel a des effets positifs sur ses performances.
Offrir des occasions d'améliorer les compétences et la
motivation au niveau individuel rejaillit de maniere positive
sur les performances.
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3.1 Loptimisation des performances en matiére de gestion de la
chaine d’approvisionnement conduit a une plus grande disponibilité
des produits et améliore les résultats en matiére de santé

La théorie du changement des RH pour la GCA

repose sur I'hypothése selon laquelle l'optimisation
des performances des gestionnaires conduira a une
efficacité accrue du systeme. Ce sont des hommes et
des femmes qui assurent le fonctionnement des chaines
d'approvisionnement. Des effectifs compétents, en
nombres suffisants, dotés des compétences nécessaires
pour faire fonctionner efficacement les chaines
d'approvisionnement, constituent I'un des principaux
inducteurs de performance dans ces chaines®®. Cibler
certaines composantes clés en matiere d'optimisation
du personnel permet d'améliorer les chaines
d'approvisionnement et la disponibilité des produits.

Les performances du systéeme de la chaine
d’approvisionnement dépendent de celles du

personnel humain chargé de sa gestion. Par ailleurs,

les performances de la chaine d'approvisionnement
conditionnent la disponibilité des produits, et lorsque
cette derniere s'améliore, on constate également

une amélioration des résultats en matiere de santé.
C'est pourquoi la théorie du changement repose

sur I'hypothese selon laquelle l'optimisation des
performances permet d'accroitre l'efficacité du systéeme
et a, en fin de compte, un effet positif sur la disponibilité
des produits et les résultats en matiere de santé.

Des données probantes montrent que des effectifs
insuffisants de personnel qualifié sont une cause
fréquente de dysfonctionnements ou de mauvaises
performances du systeme®’8°. A l'inverse, un personnel
en effectif suffisant, doté des compétences nécessaires
et motivé sera a méme de faire fonctionner les chaines
d'approvisionnement de maniere optimale et de garantir
que les produits sont disponibles afin de répondre aux
besoins locaux. Ce principe se traduit dans le résultat a
long terme de la théorie du changement, a savoir : les
performances du personnel sont optimisées.

Le résultat a long terme soutient directement l'objectif
final, a savoir : les produits sont disponibles aux points
de prestation de services afin de répondre aux besoins
de la fagon la plus rentable possible de maniere a
améliorer les résultats en matiére de santé. Plusieurs
hypotheses font le lien entre le résultat a long terme et
cet objectif final.

Ce dernier va au-dela de ce que les professionnels
peuvent réaliser isolément. Hormis le personnel, un

certain nombre de facteurs ont également un impact sur
la disponibilité des produits, notamment le financement
adéquat des achats, les infrastructures, le soutien du
gouvernement et d'autres composantes du systeme de
santé. La théorie du changement met I'accent sur les
éléments clés de I'optimisation des performances du
personnel et du renforcement des RH pour la GCA.

L'objectif final repose sur I'hypothése selon laquelle un
acces accru aux produits de santé et une plus grande
disponibilité de ces derniers conduisent a de meilleurs
résultats en matiere de santé. Bien que des facteurs
externes, notamment culturels ou individuels, puissent
influer sur la propension des communautés a se procurer
ou non des médicaments aupres d'établissements de
santé, et a utiliser correctement ces produits, il n'en reste
pas moins que les résultats en matiere de santé sont
censés s'améliorer globalement du fait d'une disponibilité
plus fiable des produits’.

Il existe assez peu d'études rigoureuses établissant un
lien entre des interventions en faveur des RH pour la

GCA et I'amélioration des résultats en matiere de santé'.
Bien que les études portant sur le lien direct entre Ia
disponibilité des produits et les résultats en matiere

de santé soient limitées, du fait de la complexité de la
question et des facteurs de confusion, le lien logique entre
meilleur acces aux médicaments et meilleurs résultats en
matiere de santé est généralement reconnu. La littérature
reconnait que des chaines d'approvisionnement de la
santé solides constituent un facteur essentiel pour obtenir
des résultats positifs en matiere de santé'. Il s'agit

d'un principe fondateur de la plupart des initiatives de
santé publigue portant sur le renforcement de la chaine
d'approvisionnement ; on le retrouve, par exemple, dans
le slogan « Pas de produit, pas de programme », qui

est un concept bien établi dans le secteur de la chaine
d'approvisionnement de la santé™. Les services de santé
dépendent de la livraison et de la gestion efficaces des
produits de santé'. Avec la diminution des ruptures de
stock, les produits sont disponibles de maniere plus
réguliere, et une partie croissante de la population peut
ainsi accéder a des traitements’. Un meilleur acces aux
vaccins permet d'améliorer la couverture vaccinale chez
les enfants et contribue a la réduction des maladies
évitables. De méme, une plus grande disponibilité des
traitements contre le VIH améliore les résultats obtenus
chez les patients séropositifs.
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3.2 Reconnaitre I'importance de la chaine d'approvisionnement
stimule les efforts visant a optimiser les performances du personnel

i nous voulons que les chaines d'approvisionnement

dans les systemes de santé nationaux soient bien
gérées, quelles acheminent correctement les produits
essentiels et participent a la fourniture des services de
santé, alors il est nécessaire de reconnaitre l'importance
et la complexité de leur gestion. La théorie du
changement des RH pour la GCA repose sur I'hypothese
selon laquelle accorder une place appropriée et un role
plus important a la chaine d'approvisionnement au
sein du systeme de santé dans son ensemble permet
de batir un environnement favorisant de meilleures
performances et un meilleur fonctionnement de la
chaine.

Les dirigeants du secteur privé reconnaissent que des
chaines d'approvisionnement rentables sont essentielles
a la performance opérationnelle. C'est pourquoi ils y
consacrent les ressources nécessaires et leur donnent
une orientation stratégique'. Apprécier a sa juste valeur
le role de la chaine d'approvisionnement peut étre un
bon moyen de garantir que les institutions affectent en
priorité les ressources financieres et matérielles que le
bon fonctionnement de la chaine d'approvisionnement
requiert. La théorie du changement accorde une

place spécifique a ce principe : disposer d'un budget
suffisant pour financer les postes nécessaires est une
composante clé de la voie du changement relative

aux effectifs. De méme, consacrer les ressources
nécessaires a un environnement physique propre et sdr
est fondamental pour garantir des conditions de travail
favorisant des performances optimales.

Sensibiliser et favoriser une meilleure compréhension
du réle de la GCA dans le systeme de santé et dans

la sociéte dans son ensemble sont de bons moyens

de donner aux métiers de la gestion de la chaine
d'approvisionnement une image de carrieres attractives,
slres et bénéficiant d'un soutien adéquat, et ainsi
d’améliorer la capacité du secteur a recruter de
nouveaux talents'. Sur la base de ce raisonnement, la
voie du changement relative aux effectifs de la théorie
du changement établit qu'une fois que les métiers de la
GCA sont valorisés, avec un plan de carriere établi et des
offres d'emplois reconnues, ces leviers se conjuguent
pour constituer un réservoir adéquat de professionnels
capable de pourvoir les postes clés de la chaine
d'approvisionnement.

Au-dela de ces résultats spécifiques—qui sont
étroitement liés a 'appréciation de la valeur de la chaine
d’approvisionnement—Ila reconnaissance et la promotion
de I'importance de la chaine d'approvisionnement
concourent de maniére plus générale aux efforts

menés pour optimiser les performances et améliorer la
disponibilité des produits.

Les responsables politiques et techniques doivent
clairement comprendre I'importance de la chaine
d'approvisionnement au sein du systéeme de santé, afin
qu'il soit accordé a la GCA la priorité, le temps et les
ressources nécessaires a son efficacité™'s. La littérature
suggere qu’un environnement étatique favorable est
particulierement important pour les initiatives liées a
I'élaboration des politiques et a leur mise en ceuvre,

ainsi que pour les efforts visant a optimiser la structure
organisationnelle™®.

Les enseignements tirés des actions menées afin

de mieux valoriser la chaine d'approvisionnement
viennent appuyer ce raisonnement'®. Lorsque les
cadres des ministéres de la santé, des institutions

du secteur public et des parties prenantes non
gouvernementales apprécient a sa juste valeur la chaine
d'approvisionnement, les conditions nécessaires (en
termes de plaidoyer, d'élan, de ressources et d'attention)
sont réunies pour appuyer des actions efficaces

et atteindre les résultats du cadre de la théorie du
changement’®®,

La portée de la chaine d'approvisionnement doit

étre reconnue au-dela de son importance en tant

que fonction opérationnelle. Il convient également

de faire clairement comprendre comment la chaine
d’approvisionnement influe sur les résultats en matiere
de santé et produit de réels bénéfices sociaux. La

prise de conscience par les employés de la chaine
d’approvisionnement des bénéfices en matiere de santé
que cette derniére peut apporter, et la reconnaissance
par la société de I'importance du secteur peuvent
susciter un regain d'intérét, de soutien et de

motivation a tous les niveaux du secteur de la chaine
d’approvisionnement.
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3.3 Adopter une approche transversale permet d’aboutir a de
meilleurs résultats

Les RH sont un domaine transversal qui affecte
chaque fonction de la chaine d'approvisionnement

de la santé, de la sélection des produits a la prestation
de services. Puisque les ressources humaines affectent
les personnes et les processus dans toute l'organisation,
une approche transversale est nécessaire pour obtenir
une efficacité et des performances optimales. De plus, la
GCA est complexe et requiert un personnel adapté, ainsi
gu'une structure organisationnelle, des compétences,
des conditions de travail et des ressources appropriées.

La théorie du changement des RH pour la GCA recense
quatre voies du changement distinctes : effectifs,
compétences, conditions de travail et motivation, et
présuppose une interdépendance de ces domaines. Par
conséquent, tout progres réalisé dans I'un des domaines
peut aboutir a des améliorations dans tous les autres.

Par exemple, la théorie du changement part du principe
que des améliorations des conditions de travail peuvent
déboucher sur une plus grande motivation du personnel.
Des gains dans le domaine de la motivation peuvent
avoir une incidence sur la fidélisation du personnel

et encourager ce dernier a continuer a acquérir de
nouvelles compétences. Les efforts consentis pour
développer leurs compétences peuvent également
susciter un regain de motivation parmi les membres du
personnel concerné.

Le changement est rarement linéaire. Les quatre voies
du changement doivent étre appréhendées en parallele
afin de produire un changement effectif. Par exemple,
les compétences sont essentielles pour garantir les
bonnes performances du personnel et peuvent étre
favorisées par de la formation ; cependant, elles sont
insuffisantes en elles-mémes pour atteindre les résultats
a long terme, en particulier si les conditions de travail
ne sont pas optimales ou si les postes de la chaine
d’approvisionnement ne sont pas pourvus de maniere
adéquate'’. Par conséquent, il est peu probable que des
stratégies se limitant a des actions de formation pour
renforcer les compétences soient une réussite, car des
résultats liés aux autres composantes sont nécessaires
pour optimiser les performances du personnel. Définir
la portée nécessaire des interventions de cette maniere
peut permettre d'élargir la réflexion sur les stratégies

a adopter en vue d'optimiser les performances du
personnel.

La littérature suggere qu'il convient d'adopter

une approche multidimensionnelle pour parvenir

a des améliorations durables de la chaine
d’approvisionnement’. Les RH ne sont qu'un des
facteurs qui influent sur les performances de la chaine
d'approvisionnement. La conception du systeme, les
infrastructures, la visibilité des données et les finances
jouent également un réle dans les performances du
systeme’®. Les RH interagissent avec chacun de ces
facteurs, car les dirigeants et le personnel prennent
des décisions et effectuent des taches dans chaque
domaine’®. Compte tenu du nombre de facteurs qui
affectent les performances du systeme, il est impératif
d'adopter une approche compléte et transversale en
matiere de RH.

Il est peu probable que des stratégies se limitant a des
actions de formation pour renforcer les compétences soient
une reussite, car des résultats lies aux autres composantes

sont nécessaires pour des performances optimales.
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3.4 Les catégories de personnel intervenant dans la gestion de la
chaine d'approvisionnement varient d’'un pays a lI'autre

our pleinement optimiser les performances de la chaine

d'approvisionnement et élaborer le plan de carriere des
postes de la chaine d'approvisionnement, il convient de
définir clairement a qui incombe la responsabilité d'effectuer
les différentes taches. De nombreux pays a revenu faible ou
intermédiaire ne disposent pas d'un personnel de la chaine
d'approvisionnement professionnel, doté d’'une formation
théorique ou formé au sein de la structure de la fonction
publique. La professionnalisation est essentielle pour doter
le systeme de santé de personnels ayant des compétences
spécifiques en matiére de chaine d'approvisionnement.
En I'absence demplois de la chaine d’approvisionnement
standardisés et professionnalisés, les catégories de
personnel auxquelles appartiennent les gestionnaires des
chaines d'approvisionnement varient d'un pays a l'autre.

La question de savoir si les chaines d'approvisionnement
doivent ou non étre gérées par des pharmaciens ne fait
pas l'objet d'un consensus’®. Dans certains pays, les
implications juridiques réglementent les types de postes
de fonctionnaires habilités a exercer des fonctions liées a
I'achat et a la distribution de médicaments. Déterminer les
qualifications professionnelles requises pour travailler dans
la chaine d'approvisionnement est une question essentielle
que les pays doivent trancher.

La présente théorie du changement part du principe

gu'il existe plusieurs solutions pour combler les

lacunes en matiere de professionnalisation de la chaine
d'approvisionnement. Les catégories de personnel auxquelles
appartiennent les gestionnaires et les employés des chaines
d'approvisionnement varient d'un pays a l'autre. Quel que soit
le contexte, toutes les structures des effectifs retenues sont
potentiellement en mesure d'atteindre les résultats attendus.
La théorie du changement peut étre adaptée aussi bien a des
chaines d'approvisionnement gérées par des pharmaciens
gua des chaines dont les gestionnaires sont des logisticiens
ou d'autres personnels non pharmaceutiques. Ce cadre
sapplique indifféremment a tous les types de gestionnaires,
et les résultats et les interventions sont donc pertinents

pour toutes les catégories et tous les niveaux de personnel.
Toutefois, la théorie du changement invite a déterminer
quelles sont les qualifications spécifiques requises pour les
différents niveaux de personnel de GCA dans le contexte ou
elle sera appliquée.

Les interventions visant a atteindre les résultats de la
théorie du changement des RH pour la GCA doivent donc
étre adaptées en fonction du contexte et de la composition
du personnel au niveau national. Par exemple, la création

de descriptifs de poste adaptés, Iélaboration de plans

de carriére liés a la GCA ou l'établissement de salaires
compétitifs dans la voie du changement liée aux effectifs
doivent étre appropriés au personnel déja en place dans

un contexte donné. De la méme fagon, les approches
retenues pour garantir I'acces a I'éducation et a la formation
professionnelle en vue de renforcer le niveau d'instruction
du personnel dans la voie du changement liée aux
compétences devront prendre en compte les professions et
les catégories de personnel existantes au niveau national.
Dans chacun de ces cas, déterminer les catégories de
personnel les plus appropriées pour chaque tache de la
chaine d'approvisionnement est une premiere étape cruciale.
Il convient ensuite de s'assurer que les catégories recensées
possedent les compétences nécessaires pour remplir les
fonctions de GCA qui leur ont été assignées.

Introduire de nouvelles catégories peut étre une étape
importante et utile en vue de la professionnalisation des
postes de la chaine d'approvisionnement. Toutefois c'est
également un processus politique et étatique complexe et
compliqué. Cela n'a pas empéché certains pays d'y parvenir
avec succes. Par exemple, pour pallier une pénurie de
pharmaciens, le Ministére de la santé du Malawi a lancé

un nouveau programme d'appui et de formation au poste
de pharmacien assistant, aprés avoir déterminé quelles
étaient les compétences nécessaires dans le contexte
national. Avant l'introduction de cette nouvelle catégorie,

de nombreuses taches de la chaine d'approvisionnement
incombaient a des agents de santé cliniques, en l'absence
de personnel pharmaceutique en effectifs suffisants. Le
programme est parvenu a réattribuer les taches de la chaine
d'approvisionnement a du personnel pharmaceutique, si
bien que le personnel clinique, ainsi libéré, a signalé étre en
mesure de passer plus de temps avec les patients®.

La réallocation stratégique des taches peut également étre
un bon moyen de remédier a la pénurie de professionnels
de la chaine d'approvisionnement Une autre option
consiste a créer une spécialisation en GCA au sein

d'une catégorie professionnelle existante. Par exemple,

au Ghana, ou la plupart des établissements de santé

de niveau inférieur manquent de professionnels de la
chaine d'approvisionnement spécialisés, le Ministere de

la santé a lancé un programme de formation initiale aux
compétences de GCA pour les étudiants en pharmacie et
en école de sciences infirmiéres. Ce modéle de formation
initiale, rentable et durable, a débouché sur un flux continu
de dipldmés, provenant d’'une formation standardisée et
reconnue, capables de remplir les fonctions de GCA?'.
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3.5 La chaine d'approvisionnement du secteur public peut tirer parti
des bonnes pratiques du secteur privé pour produire
des changements

Selon une fausse idée répandue, les difficultés
rencontrées par les chaines d'approvisionnement du
secteur public sont spécifiques a ce secteur. En réalité,
il est prouvé que le secteur public peut tirer parti de
solutions du secteur privé pour atteindre les résultats
attendus™. Une grande partie de la présente théorie du
changement s'appuie sur les réponses du secteur privé
aux problématiques liees aux RH.

Dans le contexte du secteur public, fournir

des orientations au personnel de la chaine
d'approvisionnement de la santé et élaborer des
politiques et des plans en matiére de RH releve
principalement de la responsabilité du Ministere de

la santé. Néanmoins, les dirigeants du secteur public
peuvent s'inspirer des réussites du secteur privé pour
éclairer leurs décisions et leurs interventions.

Lexpérience et les réussites de PtD ont essentiellement
porté sur le renforcement des systemes de GCA du
secteur public, tout en facilitant les contributions du
secteur privé si nécessaire''. Lapplication de solutions
du secteur privé aux chaines d'approvisionnement du
secteur public a permis de tirer des enseignements et de
montrer que le secteur privé peut jouer un role important
dans I'amélioration des chaines d'approvisionnement

de la santé. Il en découle également que des approches
variées permettant d'impliquer le secteur privé peuvent
bénéficier aux chaines d'approvisionnement de la santé
publique'. Le recours a des processus du secteur privé,
tels que les bonnes pratiques en matiere de gestion

des entrepdts, l'optimisation du réseau ou I'utilisation
d'indicateurs de gestion des performances a amélioré
les solutions qu'apporte le secteur public aux problemes
rencontrés par sa chaine d'approvisionnement’.

La théorie du changement adapte des stratégies,

des processus et des méthodes du secteur privé

en vue d'améliorer les RH pour la GCA. Ainsi, la voie

du changement relative a la motivation inclut des
méthodes, telles que des programmes d'incitation
financiére et non financiere, qui reprennent des
stratégies élaborées dans le secteur privé. D'autres
résultats s'appuient sur des théories ayant fait l'objet
d'études conduites parmi les employés du secteur
commercial. Par exemple, il est prouvé que I'on peut
développer un sentiment d'adhésion parmi les employés
en s'assurant qu'ils ont le pouvoir de prendre et de
mettre en ceuvre des décisions?. Des études sur la
gestion ont montré que si les employés ont un plus
grand sentiment d'appropriation de leur réle, cela affecte
positivement leurs performances et la satisfaction
qu'ils éprouvent par rapport a leur emploi?> 2. De
méme, la littérature démontre les retombées que l'on
peut attendre de I'établissement d'un environnement
de travail social et émotionnel favorable, qui est 'une
des composantes de la voie du changement relative
aux conditions de travail**. Les avantages escomptés
de I'adoption d'une grille salariale compétitive en vue
de favoriser le recrutement de candidats de qualité
constituent un des concepts de la voie du changement
relative aux effectifs qui a également démontré son
efficacité dans le secteur privé.
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3.6 Bien souvent, les chaines d’approvisionnement
de la santé ne relévent ni complétement du secteur
public ni complétement du secteur

utre 'adaptation de bonnes pratiques issues

du secteur privé, la théorie du changement
part du principe que, bien souvent, les chaines
d'approvisionnement de la santé ne relevent ni
completement du secteur public ni completement du
secteur privé. Elles peuvent relever des deux secteurs a
la fois, du fait des passations de marché et de la sous-
traitance, d'entités semi-publiques et/ou du recours a
d'autres approches hybrides. Dans les contextes ou
un partenariat avec le secteur privé est bénéfique, de
nombreux concepts de la théorie du changement peuvent
s'appliquer a la collaboration avec le secteur privé.

Le secteur public et le secteur privé ne sont pas
mutuellement exclusifs. Dans de nombreux pays, les
systemes de chaine d'approvisionnement de la santé
comprennent de multiples chaines d'approvisionnement,
regroupent des opérateurs et des établissements publics
et privés et impliquent un éventail de processus et de
personnel?. Il s'agit de scénarios dans lesquels le flux de
produits navigue entre secteur public et secteur privé.

En plus d'interagir a cheval sur les secteurs public et privé,
les facteurs de l'offre et de la demande en personnel pour
la gestion de la chaine d'approvisionnement interagissent
également entre les secteurs public et privé. Les secteurs
public et privé s'appuient sur un groupe similaire d'effectifs
qualifiés pour doter les chaines d'approvisionnement de
différents types de produits?®. La communauté mondiale
est confrontée & une pénurie d'expertise en matiére de
GCA, qui va s'aggraver avec la croissance de I'économie?®.

La direction et l'orientation générale de la chaine
d'approvisionnement incombent essentiellement au
Ministere de la santé. Les cadres dirigeants du ministere
meénent un plaidoyer et collaborent avec d'autres
institutions et parties prenantes du secteur public pour
développer et entretenir un personnel compétent'. lls
peuvent également collaborer avec le secteur privé pour
maximiser les performances du systeme. Le Ministere
de la santé joue souvent un role dans la réglementation
des entreprises qui fournissent des services de la chaine
d'approvisionnement pour les marchés privés de la santé
et des produits pharmaceutiques dans le pays.

La collaboration avec le secteur privé peut revétir
différentes formes. Inciter les entreprises privées a
intervenir en tant que prestataires de services en est

un exemple. Dans cette configuration, les entreprises

du secteur privé gerent des services correspondant

a des fonctions de la chaine d'approvisionnement. La
pratique de I'externalisation de fonctions de la chaine
d'approvisionnement, telles que l'entreposage, le transport
ou les achats, s'est développée depuis quelques années’'.

La théorie du changement inclut de nombreux résultats
ciblant le renforcement des compétences et la gestion
des performances. Dans les cas ou certaines fonctions
sont externalisées, les dirigeants et le personnel

doivent posséder les compétences nécessaires a

la gestion des sous-traitants, comme le leadership
efficace, la supervision et la formation de coalitions

entre partenaires'?. Les compétences techniques et
managériales requises dans la voie du changement
relative aux compétences afin de gérer un sous-traitant
peuvent étre différentes de celles qui sont requises dans le
cadre d'une approche en interne. Les besoins spécifiques
a chaque scénario doivent se refléter dans la vision de
l'organisation en matiere de compétences, de leadership,
d'effectifs et de motivation.

La participation du secteur privé passe également

par la constitution de partenariats. Par exemple, les
dirigeants de la chaine d'approvisionnement du secteur
public peuvent collaborer avec des institutions privées,
comme les universités, pour améliorer les opportunités
d'éducation dans le domaine de la GCA.

Dans la théorie du changement, certains résultats,
comme le fait de garantir que les employés ont acces a la
formation, a I'éducation et a la formation professionnelle
dans la voie du changement relative aux compétences,
peuvent étre atteints en forgeant des partenariats avec
des universités locales pour renforcer le cursus de
formation aux métiers de la chaine d'approvisionnement
et améliorer l'attractivité du programme de cours.

De méme, les acteurs du secteur privé ont des
besoins similaires en termes d'optimisation des
effectifs, des compétences, des conditions de travail
et de la mativation. lls peuvent appliquer la théorie du
changement a 'amélioration de leurs systemes de RH.
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3.7 Des systémes de gestion des ressources humaines qui
fonctionnent correctement—en s’appuyant sur des politiques
efficaces et des processus clairement définis—sont les garants de
performances optimales

La théorie du changement des RH pour la GCA part du
principe que des systemes de gestion des ressources
humaines solides forment un socle pour organiser,
effectuer et pérenniser des changements dans les
performances. Les résultats et les interventions au niveau
institutionnel, comme l'introduction de politiques ou bien la
création et la mise en ceuvre de processus liés aux RH sont
des étapes fondamentales pour constituer un personnel
efficace®.

[’élaboration de politiques des ressources humaines ouvre
la voie a la mise en ceuvre d'activités et de processus
efficaces en matiére de RH. Un certain nombre de
politiques spécifiques sont incluses dans chacune des
voies du changement de la théorie du changement.

Par exemple, élaborer des politiques de gestion des
performances est essentiel pour la voie du changement
relative a la motivation. Lobtention d'améliorations dans

le cadre de la voie du changement relative aux conditions
de travail se fonde sur les politiques relatives a I'égalité
des chances en matiere demploi, a la lutte contre le
harcelement sur le lieu de travail, et a I'environnement et

la sécurité au travail. Enfin, les politiques de recrutement
établissent les bases de la voie du changement relative aux
effectifs.

Outre I'élaboration de politiques, la détermination des
intrants du systeme nécessaires procure également
dimportants avantages. La formulation de définitions et
de critéres clairs est une premiere étape dans |'élaboration
de processus de RH efficaces. Lorsque les systéemes de
RH définissent les compétences, les qualifications et les
caractéristiques du lieu de travail nécessaires a la gestion
efficace de la chaine d'approvisionnement, ce processus de
planification ouvre la voie a la mise en ceuvre de processus
visant a améliorer les performances. Par exemple, la
définition des qualifications précises correspondant aux
postes de la chaine d'approvisionnement est une premiere
étape essentielle en vue de recruter des candidats de
qualité dans le cadre de la voie du changement relative

aux effectifs. De méme, commencer par décrire les
compétences requises pour effectuer les taches de la
chaine d'approvisionnement et s'assurer qu‘a chaque poste
correspondent des roles et des responsabilités clairement
établis permet ensuite aux employés de la chaine
d'approvisionnement de comprendre quels sont leurs roles

et leurs responsabilités (trois résultats connexes dans la
voie du changement relative aux compétences). Enfin, la
définition des caractéristiques d'un environnement de trav
ail sUr et propice a lobtention de bons résultats sert de
base a la mise en place de processus visant a améliorer les
conditions de travail.

Des systemes et des processus de RH fonctionnant
correctement sont également indispensables pour
répondre aux besoins en personnel et pourvoir les postes
nécessaires a des performances optimales. Des études
montrent que les problemes courants en matiéere de
recrutement au niveau du systéme, préjudiciables aux
performances, sont les suivants : absence de descriptifs
de poste mentionnant clairement les attentes, absence de
roles et de responsabilités clairement établis, et absence
de de plans de carriéres clairement définis’. La théorie du
changement inclut plusieurs résultats qui requiérent des
systemes institutionnels de RH solides en vue de créer

le changement nécessaire. Ces résultats concernent
notamment la garantie qu'un systeme de recrutement
efficace est en place, qu'une formation est disponible pour
toutes les qualifications requises, qu'un plan de carriere
pour les métiers de la GCA existe et que les employés de la
chaine d'approvisionnement bénéficient de la sécurité de
I'emploi.

La théorie du changement part également du principe
que des politiques et des processus de gestion des
performances conduisent a de bons résultats. Des
processus spécifiques de gestion des performances
sont inclus dans la théorie du changement, comme

des évaluations des performances ou des incitations
financieres et non financieres. Ces processus sont
considérés comme des méthodes efficaces pour
reconnaitre et récompenser les bonnes performances®'.

Enfin, les systemes d'information sur les RH constituent
une condition essentielle pour planifier le changement,
prendre des mesures et suivre les progres. Loptimisation
des systemes de RH requiert un systeme d'information
sur les RH fournissant des données fiables pour élaborer
des plans de dotation en personnel, former les employés,
évaluer les performances du personnel et proposer des
salaires et des incitations susceptibles de fidéliser ce
dernier'.
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3.8 Renforcer le réle des dirigeants et des superviseurs de la chaine
d’approvisionnement permet d'optimiser les performances

La théorie du changement part du principe qu'accorder
une autonomie aux superviseurs individuels et aux
dirigeants de la chaine d'approvisionnement permet
d'ameéliorer les performances globales du personnel de

la chaine d'approvisionnement. Un leadership engagé

et éclairé favorise la prise de décision, la gestion

du changement, l'innovation et le plaidoyer requis

pour développer des chaines d'approvisionnement
efficaces'. Parallelement, les superviseurs améliorent

les performances du personnel grace a leurs efforts de
suivi et de supervision, ainsi qu'au travers de leur réle dans
des programmes de gestion des performances (p. ex.
incitations, évaluation ou mentorat)’.

Dans les contextes ou les membres des RH et de la
direction de la chaine d'approvisionnement ne sont pas
impliqués et ne fournissent pas dorientations générales
appropriées, le plaidoyer s'essouffle et la prise de décision,
la planification et la budgétisation peuvent en patir'“'s. Les
responsables de la chaine d'approvisionnement et des

RH sont des forces essentielles qui stimulent 'élaboration
et la mise en ceuvre des politiques et des programmes.

Le leadership est également essentiel pour fournir des
budgets adéquats et une orientation stratégique.

Dans de nombreux pays, la supervision est inadéquate
car les superviseurs ne sont pas assez nombreux ou
leurs capacités sont insuffisantes. Dans un systeme ou la
supervision présente des lacunes, les opérations ne sont
pas systématiques et les performances ne peuvent étre
conformes aux exigences requises'.

Des données probantes soutiennent I'hypothese selon
laquelle la supervision, 'accompagnement et le mentorat
conduisent a des améliorations des performances,

telles que la fidélisation et la responsabilisation’. Ces
méthodes sont efficaces, qu'elles soient appliquées
isolément ou de maniere combinée. Les enseignements
tirés du projet USAID | DELIVER ont montré que la
supervision et le mentorat avaient une incidence

positive sur la fidélisation et créaient des liens entre les
différents niveaux de la chaine d'approvisionnement’.
D'autres conclusions montrent que les initiatives visant

a améliorer la compétence de supervision (par exemple
en renforgant les capacités liées aux pratiques connexes)
étaient essentielles pour améliorer les interventions

de formation du personnel et pérenniser les progres
relatifs aux performances de ce dernier. Des visites de
supervision réalisées de maniéere adéquate, ainsi que
l'accompagnement, le mentorat et la formation en cours

d'emploi peuvent renforcer les progres accomplis par

le personnel de la chaine d'approvisionnement grace

a la formation et I'éducation. Cette pratique permet
€galement aux superviseurs de déterminer les domaines
d'amélioration et de fournir un retour d'information’.

Des résultats spécifiques de la théorie du changement
ciblent les superviseurs afin de garantir qu'ils

disposent des connaissances, des compétences et de
I'environnement favorable requis pour fournir un retour
d'information, effectuer une supervision constructive

et assurer la gestion des performances. Ces résultats
constituent le socle de la voie du changement relative a la
motivation.

Les superviseurs jouent également un role essentiel
dans la mise en ceuvre des initiatives de gestion des
performances, telles que les programmes d'incitations
financieres ou non financieres. Les enseignements
tirés des investissements réalisés par 'lUSAID dans la
chaine d'approvisionnement indiquent que les initiatives
de gestion des performances peuvent permettre au
personnel de se sentir valorisé'.

Les résultats de la voie du changement relative aux
conditions de travail garantissent que les superviseurs
possedent les compétences requises pour mettre en
place un environnement de travail s(r et mettre en ceuvre
des politiques clés qui créent un environnement social

et émotionnel favorable, notamment des politiques
d'égalité des chances en matiére demploi et de lutte
contre le harcelement. La théorie du changement part
également du principe qu'il incombe aux dirigeants et
aux superviseurs de mettre en place et de pérenniser une
culture organisationnelle qui soutienne un environnement
social et émotionnel favorable, et qui soit tournée vers

la résolution des problemes et la mise en ceuvre de
solutions. Des études utilisées par le secteur privé
établissent un lien constant entre environnements

de travail émotionnels positifs et amélioration des
performances, de la qualité et du service client. La
littérature montre que ce lien est attesté pour des
positions différentes et dans divers secteurs, et qu'il se
vérifie a différents niveaux d'une organisation?*.
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3.9 Entretenir la motivation et les compétences du personnel a des
effets positifs sur ses performances

La théorie du changement des RH pour la GCA repose
sur I'nypothese selon laquelle la création d'occasions
d'améliorer la motivation et les compétences au

niveau individuel rejaillit de maniere positive sur les
performances. Un personnel motivé et compétent est
essentiel pour faire fonctionner de maniéere efficace et
efficiente la chaine d'approvisionnement, car il possede
les qualités et les capacités nécessaires a lobtention de
bons résultats®>®.

D'apres la littérature, il semble que de nombreuses
organisations n‘aient toujours pas compris comment
encourager, récompenser et motiver leur personnel’.

La théorie du changement anticipe qu'en offrant des
incitations et un retour d'information par l'intermédiaire
de systemes de gestion des performances, le personnel
participe davantage, et sa motivation et sa production
s'en trouvent accrues. D'apres la littérature consacrée a la
motivation des travailleurs de la santé, il est important de
mettre en ceuvre une approche diversifiée pour augmenter
la motivation. Des études ont mis en évidence les limites
de l'effet des incitations financieres sur la motivation

et souligné qu'elles doivent étre combinées avec des
incitations non financiéres pour motiver le personnel?.
Selon d'autres résultats, les incitations doivent aller de
pair avec l'amélioration des conditions de travail?. Cet
argument justifie également I'approche transversale de la
théorie du changement.

La théorie du changement des RH pour la GCA prévoit
gue le personnel de la chaine d'approvisionnement,
soutenu par des dirigeants et des superviseurs
efficaces, participera a des activités éducatives,
utilisera des compétences et des connaissances
nouvellement acquises pour réaliser ses taches et, ce
faisant, améliorera ses performances. La littérature
accrédite l'idée que des interventions dans le domaine
de I'éducation et de la formation influencent de maniere
positive le renforcement des capacités et du personnel’.
Les efforts pour améliorer les compétences doivent
étre menés conjointement avec le renforcement de

la motivation afin d'obtenir une efficacité maximale.

Le renforcement combiné des compétences et de

la motivation peut conduire a une amélioration des
performances du personnel.

Enfin, des études ont mis en évidence le fait que, de
maniere générale, il n'existe pas de lien de cause a

effet net entre le gain de compétences par I'éducation

et 'avancement de carriere’. La seule acquisition de
compétences et de connaissances ne conduit pas a

une amélioration durable des performances ou a un
avancement de carriere. Dans la théorie du changement,
la création d'un plan de carriere doit étre le moyen
d’améliorer les résultats liés aux effectifs et permettre
de constituer une réserve de personnel adaptée. La mise
en place d'un plan de carriere doit s'accompagner d'un
renforcement des compétences et d'une amélioration
de la motivation afin de porter tous ses fruits en matiére
doptimisation des performances.
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4. Grille de lecture du diagramme
de la théorie du changement

PEOPLE THAT

DELIVER&,

QUATRE VOIES DU
CHANGEMENT :

Effectifs

Chague poste essentiel
au sein de la chaine
d'approvisionnement
est pourvu, ou chaque
compétence essentielle
est remplie

Compétences

A chaque niveau

de la chaine
d'approvisionnement, le
personnel possede les
compétences adéquates
et les applique

Conditions de travail

Les conditions de
travail favorisent les
performances

Motivation

Le personnel de la chaine
d'approvisionnement est
motivé pour remplir ses
fonctions

Les qualifications|
requises pour les
postes au sein
de la CA sont
décrites avec
exactitude

Les politiques
de recrutement
dans le
secteur public
permettent
I'embauche
de personnel
suffisamment
expérimenté en
matiére de CA

OBJECTIF FINAL :

de maniére a

améliorer les résultats en matiere de santé

-

Renforcer les ressources humaines pour la gestion de la chaine d'approvisionnement : Théorie du changement | 21

Les produits sont disponibles aux points de prestation de service
afin de répondre aux besoins de la fagon la plus rentable possible
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Effectifs
« :
Chaque poste essentiel au sein de la CA est pourvu,
ou chaque compétence essentielle est remplie.

Compétences
techniques et
managériales
adaptées du
personnel de la CA

Capacité a
recruter des

Réserve de
personnel adaptée
aux postes et roles

delaCA

Budget
suffisant pour
financer les
postes requis

candidats de
qualité

............................

Le personnel de aJf Le personnel de
CA développe ses|l la CA développe
compétences par fi  des compé-
I'accompa- tences gracea
gnementetle [ Iapprentissage
mentorat et al'expérience

Le personnel
aacquis les
compétences
adaptées en
matiére de CA

Le personnel de laCA a
acces a des formations
et des possibilités
de développement

Il est
possible de
gagner de
I'expérience
en cours

professionnel en lien
avec les compétences

ues
relatives a I'égalité
des chances en
matiére d'emploi
couvrent les
pratiques de F
recrutement

revient.

Aptitudes a diriger
des membres du
personnel de la CA au
sein de leur sphére
opérationnelle

- PRINCIPE FONDAMENTAL :

L'importance de la chaine d'approvisionnement
est reconnue dans I'ensemble du systeme de
santé ; aussiy occupe-t-elle la place qui lui

A

RESULTAT A LONG TERME :

Les performances au travail sont
< optimisées.

Les performances au
travail sont optimisées

/)

Conditions de travail

Les conditions de travail
favorisent les performances

A

Compréhension de leurs
roles et responsabilités
par les membres du
personnel au sein du
systeme de CA

CONDITIONS PREALABLES :

au résultat a long terme

Chaque poste [ ct
auseindelaCA
est défini par H e
unensemble [ 0
derdlesetde [
responsabilités

conditions préalables de niveau supérieur

Les résultats en matiéere de
> santé sont améliorés < .................................................................................................................................................... .;

[ oo
|

Le personnel de la CA
est motivé au travail

’l

+ Encadrés bleu foncé : composantes clés de chaque voie du changement qui, combinées, conduisent

conditions préalables de niveau supérieur conduisant aux
composantes clés des quatre voies du changement

¢« Encadrés orange : conditions préalables de niveau inférieur, non liées aux politiques, conduisant aux

+ Encadrés verts : conditions préalables en matiere de politiques créant un environnement favorable aux

conditions préalables de niveau supérieur

Les
compétences
et processus

relatifs a
chaque tache
de la CA sont

Des politiques UES Poitique
d'égalité relatives a
des chances l'environnement

en matiére et la sécurité au
d'emploi sont travail sont en
en place place

le harcélement
au travail sont en
place et protegent
particulierement les
femmes

Les éléments
nécessaires a un
environnement
physique sir, propice
a l'obtention de bons

résultats, sont définis

Limportance de la chaine d’approvisionnement est reconnue dans I'ensemble

du systeme de santé, aussi y occupe-t-elle la place qui lui revient.

Les superviseurs
fournissent a leurs
équipes une supervision
constructive et assurent la
gestion des performances

Les Les
superviseurs superviseurs
comprennent les se considérent
raisons menant améme d'offrir
ades résultats des retours
décevants constructifs

Les superviseurs
ont les compétences
nécessaires pour discuter
avec le personnel de
leurs performances
décevantes

Des politiques
de gestion des
performances
sont en place
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5. Utiliser la théorie du
changement

Les programmes congoivent et mettent en ceuvre des
interventions multiples pour atteindre les objectifs
fixés. Compte tenu des nombreuses composantes
évolutives, les organisations doivent connaitre et
articuler le changement qu'elles essaient de créer et
élaborer une théorie claire concernant la fagon dont ce
changement va se produire. Une théorie du changement
décrit comment et pourquoi un changement souhaité

est censé se produire4. En mettant en évidence la chaine

d'évenements existant entre les interventions d'un
programme et ses objectifs, une théorie du changement
détermine la fagon dont les interventions planifiées sont
censées produire les résultats attendus, et analyse les
hypotheses sur lesquelles reposent ces attentes.

Il convient d'utiliser la théorie du changement des RH
pour la GCA comme un cadre analytique que I'on peut
interroger, tester et adapter au contexte spécifique
dans lequel on intervient. La théorie du changement ne
doit pas étre considérée comme une feuille de route
strictement prescriptive. Son utilisation doit mettre
I'accent sur un double processus : confronter les
résultats attendus aux caractéristiques du programme
et déterminer les domaines sur lesquels porter une
attention particuliere.

Plus spécifiquement, la théorie du changement des
ressources humaines pour la gestion de la chaine
d’'approvisionnement peut étre utilisée pour :

5.1COMPRENDRE ET RENDRE

LA COMPLEXITE DES SYSTEMES
DE RESSOURCES HUMAINES
POUR LA GESTION DE LA CHAINE
D'’APPROVISIONNEMENT

Etape 1. Examiner le diagramme de la théorie du
changement, en prétant une attention particuliere aux
quatre voies du changement.

Etape 2. Examiner et discuter les conditions préalables
de chaque voie du changement. Repérer la signification
des différentes couleurs et les niveaux des conditions
préalables.

Etape 3. Analyser le texte explicatif de la théorie du
changement, en prétant une attention particuliere
aux hypothéses de base qui mettent en lumiere la
complexité des systemes de RH pour la GCA.

Etape 4. Déterminer quelles conditions préalables sont
les causes premiéres des faiblesses de la performance
du personnel probables compte tenu du contexte
spécifique.

Etape 5. Considérer une analyse plus détaillée de ces
causes profondes a I'aide du Catalogue d'indicateurs
(annexe 2).

Etape 6. Trouver comment évaluer systématiquement
ces faiblesses, définir et mettre en ceuvre des solutions,
en s'assurant de mesurer Iimpact—en utilisant le
catalogue des indicateurs.
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5.2 EXPLIQUER LOBJECTIF DU
PROGRAMME ET LE PROCESSUS
DE CHANGEMENT AUX
PARTENAIRES INTERNES ET
EXTERNES

Etape 1. Se familiariser avec I'objectif final, l'objectif &
long terme et les quatre voies du changement.

0 Utiliser la terminologie employée pour les objectifs
et les voies du changement pour décrire l'objectif du
programme.

O Faire référence aux quatre voies du changement
pour décrire le processus de changement.

Etape 2. Diffuser la synthése de la théorie du
changement des RH pour la GCA aupres des parties
prenantes qui ne sont pas familieres des besoins en RH
dans les programmes de chaine d'approvisionnement.
La synthese est un document séparé contenant un

bref résumé et un apergu simplifié du diagramme de la
théorie du changement.

Etape 3. Se mettre d'accord avec les parties prenantes
au sujet des prochaines étapes permettant de
déterminer les faiblesses en matiere de la performance
du personnel et envisager des solutions d'amélioration,
en s'assurant de mesurer Iimpact. Le catalogue des
indicateurs peut étre utile pour chercher des solutions
potentielles (annexe 2).

5.3 PLAIDER POUR LE

CARACTERE ESSENTIEL DES
INVESTISSEMENTS EN FAVEUR DE
CERTAINES COMPOSANTES DES
RESSOURCES HUMAINES POUR LA
CHAINE D’APPROVISIONNEMENT

Etape 1. Identifiez les parties prenantes qui influencent
les investissements en santé publique et la chaine
d'approvisionnement dans votre contexte. Prenez en
compte les parties prenantes qui exercent une influence
a la fois au sein du ministeére de la Santé et en dehors du
ministere de la Santé (par exemple, les parties prenantes
du ministére des Finances), ainsi qu'en interne et a
I'extérieur du gouvernement (par exemple, les bailleurs,
les organisations multilatérales et la société civile).

Etape 2. Utiliser et partager la synthése contenant
un apercgu simplifié du diagramme de la théorie du
changement, afin :

1 de faire connaitre la maniére dont les
investissements dans les RH entrainent des
améliorations de la chaine d'approvisionnement ; et

0 dexpliquer pourquoi des domaines d'intervention
ciblés sont essentiels du point de vue de l'allocation
des ressources.

Etape 3. Utiliser le regain d'intérét et volontaire politique
ainsi généré pour inscrire le renforcement des RH pour
la GCA au programme de développement des parties
prenantes, en travaillant a I'élaboration d'une stratégie
complete et d'un plan de mise en ceuvre doté des
ressources nécessaires.
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5.4 CONCEVOIR DES
INTERVENTIONS RELATIVES

AUX RESSOURCES HUMAINES
POUR LA GESTION DE LA CHAINE
D'’APPROVISIONNEMENT FONDEES
SUR UNE LOGIQUE SOLIDE AFIN
DE MAXIMISER LES RETOMBEES
POTENTIELLES

Etape 1. Analyser le diagramme et le texte explicatif de
la théorie du changement y compris le catalogue des
indicateurs (annexe 2).

Etape 2. Déterminer quels résultats du diagramme de
la théorie du changement le programme est prét a viser,
basé sur les besoins du votre programme et le contexte.

Etape 3. Une fois déterminés les résultats prioritaires,
analyser les interventions potentielles visant a cibler
chacun des résultats de la théorie du changement.
Réfléchir aux interventions possibles pour chaque
résultat ciblé et sélectionner celles qui sont adaptées
au contexte. Ces interventions peuvent étre tirés du
catalogue des indicateurs en annexe.

Etape 4. Mettre en ceuvre les interventions sélectionnées
en s'assurant d'utiliser les indicateurs appropriés afin de
mesurer les améliorations.

[ Tous les programmes doivent théoriquement étre
en mesure de provoguer un changement dans les
voies ; la nature du changement varie en fonction du
contexte.

0 De méme, les résultats et les interventions
sélectionnés varient d'un programme a l'autre.

5.5 PLANIFIER ET ETUDIER DES
INTERVENTIONS EFFICACES
POUR AMELIORER LES SYSTEMES
DE RESSOURCES HUMAINES
SELECTIONNES

Etape 1. Se référer a la section 4.4. Une fois les
interventions sélectionnées, réfléchir aux indicateurs
potentiels qui permettront de suivre ces interventions.
Examiner les indicateurs proposés dans la liste qui se
trouve dans le catalogue des indicateurs (annexe 2).

Etape 2. Choisir un ou plusieurs indicateur(s) pour
mesurer I'étendue du changement pour chaque
intervention sélectionnée.

[ La sélection des indicateurs déterminera comment
les progres vers les résultats seront observés au
niveau cible approprié, et comment les résultats
seront finalement atteints.

1 Concevoir un processus de suivi et d'évaluation pour
savoir si les interventions ont été ou non efficaces,
et le cas échéant, pour quelles raisons elles l'ont été.

1 Pour chaque indicateur spécifié, assurez-vous
gu'une source de données appropriée est (ou
sera) toujours disponible. Sinon, spécifiez un autre
indicateur.

O REMARQUE : il est recommandé de spécifier au
moins un indicateur pour évaluer chaque condition
préalable visée par votre / vos intervention (s).
Cependant, il est acceptable que des indicateurs
spécifiques évaluent plusieurs conditions préalables.

Etape 3. Travailler avec les parties prenantes pour
coordonner les interventions planifiées. Utiliser la théorie
du changement des RH pour la GCA afin d’expliquer

le raisonnement qui sous-tend les interventions et les
résultats attendus.

Etape 4. Mettre en ceuvre les interventions sélectionnées
en suivant les progres a l'aide des indicateurs de
référence.
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5.6 EVALUER LEFFICACITE
DES SYSTEMES DE
RESSOURCES HUMAINES

Etape 1. Confronter votre systéme de RH
avec les résultats décrits dans la théorie du
changement des RH pour la GCA.

0 Utilisez des outils tels que Capacité
des ressources humaines en
matiere de gestion de la chaine
d’approvisionnement de santé publique
guide d'évaluation pour compléter votre
évaluation.

1 Cet outil d'évaluation et d'autres sont
disponibles dans la bibliotheque de
ressources PtD.

Etape 2. Déterminer les faiblesses de votre
systéme de RH, les domaines pour lesquels
les conditions préalables ne sont pas
réunies. Examiner les conditions préalables
en matiere de politiques, ainsi que celles de
niveaux inférieur et supérieur dans chaque
voie du changement.

Etape 3. Déterminer si votre systéme de RH
cible de maniere appropriée chacune des
voies du changement.

Etape 4. Analyser le catalogue des
indicateurs (annexe 2) et déterminer les
interventions et indicateurs potentiels
susceptibles de renforcer l'efficacité de votre
systeme de RH.

IIII|IIII|IIII|
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4.7 UTILISER LE CATALOGUE DES
INDICATEURS

Le catalogue des indicateurs, situé en annexe 2, peut servir
de guide de réflexion sur les interventions et les indicateurs
relatifs a chaque condition préalable, et ainsi appuyer

la sélection. Pour chaque voie du changement dans le
diagramme de la théorie du changement, le catalogue des
indicateurs mentionne :

1. LES CONDITIONS PREALABLES regroupées par voie
du changement. Par exemple, toutes les conditions
préalables de la voie du changement relative aux effectifs
sont mentionnées ensemble, dans leur ordre d'apparition
dans le diagramme de la théorie du changement.

2. LA JUSTIFICATION expliguant pourquoi la condition
préalable est importante et comment des améliorations
dans le domaine de résultat mentionné peuvent étre
bénéfiques pour la chaine d'approvisionnement et pour
votre programme.

3. DES INTERVENTIONS pour vous aider a sélectionner des
activités stratégiques pouvant étre mises en ceuvre afin
de parvenir a des améliorations pour chaque condition
préalable.

4. LES INDICATEURS qui peuvent étre sélectionnés et
utilisés pour mesurer les progres réalisés vers l'obtention
des résultats et |a réalisation des conditions préalables
mentionnées.

5. LES SOURCES DES DONNEES pour chaque indicateur
potentiel. Une liste de sources de données potentielles
est proposée pour vous aider a déterminer comment
collecter des données pour chaque indicateur
sélectionné.

Le catalogue des indicateurs contient un menu des
indicateurs. Les indicateurs mentionnés ne sont pas
pertinents pour tous les programmes. La disponibilité

des données et les structures des systemes varient d'un
pays a l'autre. S'agissant des conditions préalables pour
lesquelles deux ou trois indicateurs sont mentionnés dans

le catalogue, ceux-ci doivent étre considérés comme des
options. Il convient d'utiliser cette liste pour sélectionner

et adapter le ou les meilleurs indicateurs pour votre
programme, en fonction des conditions préalables de la
théorie du changement ciblées par ce dernier et des sources
de données disponibles. Rappelons que, bien souvent, le
meilleur indicateur a utiliser est celui que vous recueillez déja.
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Annexe 1 : Convention de numérotation
pour le catalogue des indicateurs
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du systeme de santé, aussi y occupe-t-elle la place qui lui revient.
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Annexe 2 : Catalogue des
indicateurs
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A3

Les performances
au travail sont
optimisées.

A4

Limportance de la
CA est reconnue
dans I'ensemble du
systeme de santé

; aussi 'y occupe-t-
elle la place qui lui
revient.

JUSTIFICATION

Une CA de la santé
durable et efficace est
essentielle a la fourniture
de services de santé. Les
responsables politiques
et techniques doivent
clairement comprendre
limportance de la CA au
sein du systeme de santé,
afin qu'il soit accordé a
la gestion de la chaine
dapprovisionnement
(GCA) la priorité, le
temps et les ressources
nécessaires a son
efficacité.

A. RESULTATS A LONG TERME'

INDICATEUR

o Un plan stratégique de ressources humaines (RH)
répondant aux exigences relatives aux fonctions et
au personnel de la chaine d'approvisionnement (CA)
existe. (O/N)

La structure organisationnelle de la CA est en bonne
adéquation avec les fonctions et les exigences de
cette derniere. (O/N)

Les plans d'effectifs sont mis a jour chaque année
et permettent d'éclairer les décisions en matiere de

gestion du personnel, et notamment de recrutement.

(O/N)

INDICATEUR

O Les responsables techniques de la CA sont
directement placés sous la responsabilité du
Ministre de la santé ou du sous-secrétaire d'Etat.
(O/N)

o Les documents d'orientation destinés au nouveau
personnel du systeme de santé mentionnent les
roles relatifs a la CA ou a sa gestion. (O/N)

SOURCES DES
DONNEES

o Dossiers de RH
o Organigramme

SOURCES DES
DONNEES

o Organigramme

o Examen des
documents
d'orientation




CONDITIONS DE

EFFECTIFS

COMPETENCES

TRAVAIL

MOTIVATION
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RESULTATS DE HAUT NIVEAU

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

o Pourcentage de postes, a o Postes définis a partir de lorganigramme
chaque niveau, définis comme
étant essentiels et actuellement
pourvus.

o Liste de I'ensemble des postes ou
compétences de la CA définis comme «
essentiels »

Pourcentage de compétences

essentielles en matiere de GCA

étant actuellement remplies par 0 Bureau de la fonction publique
des postes existants.

o Dossiers de RH

Pourcentage d'évaluations du o Dossiers d'évaluation des performances
personnel jugées « satisfaisantes

» ou plus sur une période de 12

mois.

o Pourcentage de membres du O Enquéte ou évaluation relative aux
personnel interrogés considérant conditions de travail
gue leurs conditions de travail
favorisent les performances.

o Facteur de Bradford' : J (P x P), ou o Feuilles de temps/fiches de présence
J correspond au nombre total de
jours d'absence sur une période
donnée et P représente le nombre
de périodes d'absence au cours
du méme intervalle de temps.

o Enquéte de satisfaction des employés

o Niveau moyen de satisfaction du
personnel rapporté

EXPLICATION : cet INDICATEUR de mesure de I'absentéisme des employés peut étre utilisé a de nombreuses fins, contrairement a des
mesures plus simples telles que le nombre de jours ou d’heures perdus. En tenant compte de la fréquence des absences, il s'intéresse aux
absences récurrentes a court terme qui peuvent influer sur le moral ou I'assiduité du reste du personnel immédiat. Il s'agit en outre d'un
important INDICATEUR de satisfaction.
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B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

CONDITION PREALABLE

B 2.1

Il est possible
de recruter des
candidats de qualité.

INDICATEUR

o Pourcentage de nouveaux
employés correspondant
aux criteres du poste (c.-a-d.
possédant les compétences ou
les qualifications listées dans le
DP).

JUSTIFICATION

Des candidats profes-
sionnels deviennent des
travailleurs productifs.
Le fait de disposer de
processus permettant le
recrutement de candi-
dats de qualité favorise
une amélioration de la
productivité de la CA.

o Nombre moyen de candidats
qualifiés a des postes vacants
au sein de la CAS.

B22

[l existe une réserve
de personnel
adaptée aux postes
et réles de la CA.

O Un ou plusieurs poste(s)
essentiel(s) au sein de la CA

n'est (ne sont) pas pourvu(s)
faute de candidats disposant
des qualifications requises.
(O/N)

° R

JUSTIFICATION

Dans de nombreux
contextes, la réserve de
personnel qualifié en
matiére de CA est in-
suffisante et répartie de
facon inégale, nombre
de ses membres tra-
vaillant dans le secteur
privé plutét que dans le
secteur public. Le bon
fonctionnement d’'un
systeme de CA requiert
une réserve solide de
personnel qualifié.

SOURCES DES DONNEES

o Vérification des CV des candidats et des DP
o Dossiers de RH

o Certifications

o Expérience et qualifications

o Rapports d'examinateurs vérifiés

o Dossiers de RH/documentation relative au
recrutement
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CONDITION PREALABLE

B23

Le budget est
suffisant pour
financer les postes
requis.

JUSTIFICATION

Faute de budgets
suffisants, des emplois
sont perdus et des
postes essentiels ne
peuvent étre pourvus. A
terme, une telle situation
peut conduire a des
défauts de performance
de la CA et a une baisse
de moral du personnel.

JUSTIFICATION

Les DP visent a ce que
les taches du personnel
salignent sur les
besoins de lorganisation
et permettent de
prendre des décisions
éclairées en matiere de
recrutement. Une fois les
candidats embaucheés,
les DP peuvent servir de
basea:

1) la définition les
besoins du personnel
en matiére de
formation et de
développement;

2) I€laboration de plans
de rémunération
conformes aux
responsabilités ;

3) la communication
des attentes et la
création de plans de
perfectionnement du
personnel.

B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

o |l n'existe aucune preuve o Demande de budget et budget réel approuvé
attestant que des postes
vacants au sein de la CA n'ont
pas été pourvus faute de
financement. (O/N)

o Documents RH relatifs au recrutement

m Pourcentage de DP liés a laoCA o Dossiers de RH

qui répondent & la norme o Norme sectorielle? en matiére de DP

sectorielle en la matiére.
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CONDITION PREALABLE

JUSTIFICATION

Un processus de
recrutement et de
sélection efficace réduit
la rotation du personnel.

JUSTIFICATION

Le fait de rendre per-
manents des postes
essentiels au sein de la

CA garantit le fonctionne-

ment continu de cette
derniere. Outre l'amélio-
ration de la sécurité de
emploi, l'augmentation

du nombre de postes per-

manents peut permettre
une réduction de la rota-
tion du personnel et une
hausse de la satisfaction
des employés.

B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

INDICATEUR

Pourcentage de postes vacants.

Nombre moyen de jours
nécessaires pour pourvoir un
poste vacant.

Une procédure de vérification
des qualifications des candidats
embauchés par rapport aux
exigences du DP existe. (O/N)

Des directives veillant a

une concurrence juste et
ouverte dans le processus de
recrutement existent. (O/N)

Un processus de recrutement
transparent, axé sur les
compétences existe et est
respecté. (O/N)

Pourcentage de recrutements
ayant attesté du respect

des directives en matiere de
concurrence juste et ouverte.

Pourcentage de postes
essentiels a tous les niveaux

de la CA classés comme
permanents.

SOURCES DES DONNEES

o Dossiers de RH (par rapport a
l'organigramme, si nécessaire)
o Vérification des CV des candidats et des DP

O Politiques et directives en matiere de
recrutement

o Documents relatifs aux mesures de
recrutement

o Dossiers de RH
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B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

O Ratio de la compétitivité o Dossiers de RH/registres des feuilles de paie
salariale* (concurrent) [pour
un poste spécifique] = salaire
proposé par l'organisation/
salaire proposeé par le
concurrent.

o Salaires pratiqués sur le marché (ou
meilleures approximations disponibles)

O Ratio de la compétitivité
salariale* (secteur) = salaire
proposeé par l'organisation/
salaire moyen proposé dans le
secteur.

JUSTIFICATION

Loffre de salaires
compétitifs permet
d'attirer et de retenir
les meilleurs talents
et peut influer sur le
taux de recrutement,
le taux de rétention
et la satisfaction des
employés.

o Nombre moyen de candidats o Dossiers de RH/documentation relative au
a des postes au sein de la CA recrutement
(Ventilation suggérée : par type
de poste)

O Les postes vacants sont
publiés en interne et en externe.
(O/N)

JUSTIFICATION

Une publicité efficace
des vacances de postes
permet dattribuer le
poste au candidat le plus
qualifié, et ce, dans un
délai convenable.
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B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

CONDITION PREALABLE INDICATEUR

o Une formation est disponible
a tous les niveaux pour
'ensemble des qualifications
attendues du personnel. (O/N)

o Une stratégie de formation
définissant les exigences
éducatives existe. (O/N)

o Nombre d'employés ayant regu
une formation initiale a la GCA.

JUSTIFICATION

Certaines qualifications
requierent une
formation officielle pour
renforcer les capacités
du personnel. Une
formation peut étre
nécessaire avant la
prise de poste par un
individu ou bien une fois
qu'un individu occupe un
poste pour renforcer ses
capacités.

o Pourcentage des roles de GCA
offrant des possibilités de
carriere.

o Pourcentage des roles

technigues au sein de la CA
offrant des possibilités de
carriere.

JUSTIFICATION

Un plan de carriére

est une trajectoire
progressive en matiere
de développement
professionnel, de
promotion ou de
rémunération. Les
plans de carriere sont
essentiels pour attirer et
former un personnel tres
performant.

SOURCES DES DONNEES

o DP au sein de la CA

o Cartographie des programmes de formation
ala CA disponibles

o Stratégie de formation

o Données relatives a l'inscription aux cours
sur la CA

o Dossiers de RH

o Documentation sur le systeme d'évolution
professionnelle (possibilités de carriére
technique ou de gestion)

O Barémes des salaires

o Organigramme de la CA
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B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

CONDITION PREALABLE INDICATEUR

m Nombre de candidats aux
cours sur la CA.

m Pourcentage d'employés de la

CA indiquant considérer la GCA

comme une carriére attractive.

JUSTIFICATION

Faire de la GCA une
carriére attractive (aux
yeux du personnel et
de la société dans son
ensemble) aide les
membres du personnel
a trouver leur carriére
gratifiante, suscite

un plus grand intérét
de la part des jeunes
diplémés et permet
dassurer que les
financements sont
accordés en priorité aux
activités de RH au sein
de la GCA.

Il existe une liste des postes
au sein de la CA considérés
comme essentiels. (O/N)

Pourcentage de postes au sein
de la CA auxquels est associée
une liste des qualifications
requises.

Pourcentage de postes au
sein de la CA dont la liste des
qualifications requises a été
révisée et jugée exacte.

JUSTIFICATION

Le fait de définir
clairement toutes les
qualifications requises
pour chaque poste
permet de créer des DP
exacts et de recruter
les employés les plus
appropriés.

SOURCES DES DONNEES

m Données relatives a l'inscription aux cours

sur la CA

m Enquétes relatives au personnel au sein de

la CA

Postes définis a partir de lorganigramme

Liste de 'ensemble des postes ou
compétences définis comme « essentiels »

DP ou liste des qualifications
Dossiers de RH
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B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

m Une politique générale de m Politiqgues de RH dans le secteur public
recrutement existe. (O/N) (base de données des politiques)

JUSTIFICATION

Des procédures
et directives de
recrutement efficaces
permettent la création
d'un processus
normalisé en vue d’un

meilleur recrutement.
m Des politiques relatives a m Politiques de RH dans le secteur public

I'égalité des chances en matiere (base de données des politiques)
d'emploi couvrant les pratiques
de recrutement existent. (O/N)

JUSTIFICATION

Les politiques

garantissent le

respect des lois et des
réglementations en
vigueur. En garantissant
[‘égalité des chances

en matiere demploi,

les politiques peuvent
faconner la réputation
de lorganisation, la
dépeignant comme

un lieu ou il fait bon
travailler, et la doter d'un
effectif diversifié.
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B. INDICATEURS RELATIFS AUX EFFECTIFS

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

B 5.1 m Des politigues de recrutement m Politigues de RH dans le secteur public
dans le secteur public (base de données des politiques)
de recrutement permettant 'embauche de
personnel disposant d'une
dans le secteur expérience suffisante en
public permettent matiere de CA existent. (O/N)

Les politiques

'embauche

de personnel
sufflsamment
expérimenté en
matiére de CA.

JUSTIFICATION

Le recrutement de can-
didats disposant d’une
expérience suffisante en
matiére de CA, lesquels
peuvent avoir des
parcours professionnels
divers, veille a ce que le
personnel embauché
puisse mener a bien ses
taches et réduit le besoin
d'un perfectionnement
supplémentaire du per-
sonnel au sein de la CA.

Fin du point B. Indicateurs relatifs aux effectifs
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C. INDICATEURS RELATIFS AUX COMPETENCES

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

C21 m Pourcentage d'évaluations m Dossiers d'évaluation des performances
du personnel jugées «

satisfaisantes » ou plus sur une

période de 12 mois.

Compétences
techniques et
managériales adaptées
du personnel de la CA.

JUSTIFICATION

Chaque employé doit
savoir quoi faire mais doit
également démontrer des
compétences.

C2.2 Pourcentage de membres

du personnel démontrant les
aptitudes a diriger énumeérées
dans leur DP.

Entretien avec le superviseur

Les membres du person- Observation du superviseur
nel de la CA sont dotés
d'aptitudes a diriger

au sein de leur sphere
opérationnelle.

Evaluation des performances ou cadre
de compétences

DP

JUSTIFICATION

Des aptitudes a diriger sont
nécessaires pour résoudre des
problemes, gérer des projets

et poursuivre 'amélioration.
Sans compétences de direction,
les systémes se développent
rarement.

C23 Pourcentage de membres du
personnel disposant d'une
copie de leur DP.

m Entretien avec le personnel

Les membres du m Vérification de la disponibilité du DP

personnel comprennent
leur réle et leurs Pourcentage de membres

responsabilités au sein d’U personnel en gl
de la CA. d'expliquer leur role et leurs

responsabilités conformément
aleur DP.

JUSTIFICATION

Des systemes durables de GCA
nécessitent la participation d’un
grand nombre de personnes a
des taches différentes. Le fait de
comprendre comment le travail
d'une personne aide les autres, et
vice versa, garantit une meilleure
compréhension du systéme.
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C. INDICATEURS RELATIFS AUX COMPETENCES

SOURCES DES DONNEES

Evaluation des performances
Observation du superviseur

DP s'ils incluent les compétences
Cadres de compétences

CONDITION PREALABLE INDICATEUR
m Pourcentage de membres du
personnel disposant de 80 %
des compétences requises
pour effectuer leur travail.
JUSTIFICATION

Les besoins de
compétences en matiére
de GCA pour un réle
donné peuvent changer
au fil du temps ou bien
un individu spécifique
peut évoluer au sein de
son poste. Dans les deux
cas, le personnel doit
acquérir de nouvelles
compétences ou bien
mettre a jour celles qu'il
posséede déja.

Pourcentage de membres du
personnel ayant progressé
dans la réalisation de leur
plan de perfectionnement par
rapport a I'année précédente.

Taux d'achevement des plans

de perfectionnement du
personnel.

Le personnel de la CA
dispose de possibilités
d'accompagnement et de
mentorat. (O/N)

JUSTIFICATION

Le personnel doit
disposer de possibilités
afin d'acquérir de
nouvelles compétences
ou de mettre a jour
celles qu'il possede déja,
par des moyens divers.

m Dossiers de RH, au sein desquels les plans
de perfectionnement sont conservés

m Révision du programme
d'accompagnement et de mentorat
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C. INDICATEURS RELATIFS AUX COMPETENCES

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

m Pourcentage de membres du m Dossiers de RH relatifs au programme
personnel participant a un pro- d’accompagnement et de mentorat
gramme d'accompagnement et

m Enquéte auprés du personnel
de mentorat. d P P

Pourcentage de membres

du personnel interrogés con-
sidérant que I'accompagne-
ment et le mentorat conduisent
a une meilleure disponibilité
des produits.

JUSTIFICATION
Limplication des
cadres supérieurs ou
d’experts externes dans
laccompagnement et
le mentorat des jeunes
membres du personnel
ou du personnel
récemment embauché
constitue un moyen
rentable de développer
les compétences.

Le personnel a responsabilité de = Organigramme
la CA contribue grandement aux
prises de décisions a I'égard des

stratégies, des finances ou des
politiques. (O/N) m Cadres de compétences

m Enquéte aupres du personnel ou entretien
avec celui-ci

Pourcentage de personnel

a responsabilité de la CA se
considérant a méme de prendre
des décisions a I'égard des RH,
des stratégies, des finances ou
des politiques.

JUSTIFICATION

Les employés
occupant des postes

a responsabilité
doivent étre investis

de l'autorité nécessaire
pour déléguer les
responsabilités,
encourager le
perfectionnement des
employés et créer un
environnement favorable
a la responsabilité, a

la productivité et aux
résultats.
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C. INDICATEURS RELATIFS AUX COMPETENCES

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

m Pourcentage de postes pourvus m Dossiers de RH/documentation relative au
pour lesquels les qualifications recrutement
et I'expérience de la personne
engagée correspondent aux

qualifications décrites dans le . .
DP m Entretien avec le candidat au poste/

'employé

m Dossiers de RH au sein desquels les DP et
les CV du personnel sont conserveés

JUSTIFICATION

Des réles doivent étre
créés a l‘échelle locale
pour refléter les exigences
locales de la GCA. Des
approches standard du DP
ou de la GCA ne doivent
pas étre simplement
mises en place dans de
nouveaux environnements
sans tenir compte du
contexte local.

m Pourcentage de postes au sein m Base de données RH des DP
de la CA auxquels est associé
un DP

JUSTIFICATION

Quelle que soit sa
fonction, pour étre
efficace, le personnel doit
clairement comprendre
son réle et ses respons-
abilités.

m Pourcentage de membres du m Dossiers de RH, au sein desquels les plans
personnel de la GCA bénéficiant de perfectionnement sont conservés
de plans de développement
professionnel individuels.

JUSTIFICATION

L'acceés a des formations
appropriées permet

de développer les
compétences requises.
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C. INDICATEURS RELATIFS AUX COMPETENCES

CONDITION PREALABLE

JUSTIFICATION

Les connaissances et
compétences en matiére
de GCA doivent étre
mises en pratique pour
étre utiles. Lexpérience
en cours d'emploi permet
cette mise en pratique.

JUSTIFICATION

Pour qu'un membre du
personnel entreprenne
une tache spécifique, il

ou elle doit disposer des
connaissances et des
compétences nécessaires
a cette fin. Une définition
claire des compétences
comportementales at-
tendues d'un membre du
personnel constitue une
premiere étape. Elle sert
de base a la formation
nécessaire a un membre
du personnel pour accom-
plir la tdche en question.

INDICATEUR

m Pourcentage de membres du per-

sonnel ayant participé au moins une
fois a un programme de mentorat ou
a une autre forme de formation en
cours d'emploi ou a une supervision
constructive structurée au cours des
12 derniers mois.

Des systemes de mentorat ou de su-
pervision constructive structurés sont
en place et incluent 'ensemble du
personnel a tous les niveaux. (O/N)

Des listes énumérant les compétenc-
es essentielles en matiere de GCA
ont été documentées pour I'ensemble
des services de la CA. (O/N)

Toutes les compétences essentielles
en matiere de GCA sont affectées a
des roles relatifs a la GCA. (O/N)

Les cadres de compétences, qui
définissent les connaissances, les
compétences et les caractéristiques
nécessaires, sont disponibles pour l'en-
semble des équipes de la CA. (O/N)

SOURCES DES DONNEES

m Dossiers de RH

m Entretien avec le personnel

m |Liste des compétences essentielles
en matiere de GCA

m Listes des réles relatifs a la GCA
m Dossiers de RH
m Cadres de compétences

Fin du point C. Indicateurs relatifs aux compétences
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

D 2.1 m Pourcentage de membres m Enquéte ou évaluation relative aux
du personnel interrogés conditions de travail
considérant que leur

. organisation offre un N
les plans social et environnement favorable sur m Rapports sur I'¢galité des chances en

émotionnel. les plans social et émotionnel. matiere d'emploi et la lutte contre le
harcélement

'environnement

est favorable sur m Enquéte aupres du personnel

Nombre de plaintes pour
harcelement déposées,
par rapport aux années
précédentes.

Nombre de plaintes pour
discrimination déposées, par
rapport a I'année précédente.

JUSTIFICATION

« Les émotions positives
sont constamment
associées a une
amélioration des
performances, de la
qualité et du service
client—cette affirmation
prévaut a divers niveaux
de lorganisation et quels
que soient les réles et
les secteurs. » (Harvard
Business Review)
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

D2.2 Nombre d'accidents du travail m Informations sur la gestion de la santé et de
mortels et non mortels survenus la sécurité

Lenvironnernent au cours d’'une période de 12
physique est s(r, OIS P m Enquéte ou évaluation relative aux
is.

propre et propice a conditions de travail

I'obtention de bons Des listes de controle sont

résultats. régulierement complétées pour
s'assurer du respect des normes
de sécurité définies dans les
politiques de sécurité au travail.
(O/N)

Pourcentage de membres du
personnel interrogés indiquant
gu'un systeme de gestion de

la santé et de la sécurité est en
place et que des procédures
régulieres sont appliquées pour
la définition et I'évaluation des
risques au travail.

m Enquéte aupres du personnel

Pourcentage de membres du
personnel interrogés indiquant
que leur environnement de
travail est propre.

Pourcentage de membres du
personnel interrogés indiquant
que leur environnement de
travail est sQr.

Pourcentage de membres du
personnel interrogés indiquant
gue leur environnement de
travail facilite l'obtention de bons
résultats.

JUSTIFICATION

Un environnement
physique sar et

propre constitue un
environnement de travail
approprié, qui facilite
lobtention de bons
résultats.
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE

D23

INDICATEUR

m Pourcentage de membres du
personnel indiquant disposer

Le personnel de la
CA dispose doutils
et d'équipements

appropriés pour mener a bien

1 leurs taches.
appropriés et

modernes, pour
mener a bien ses
taches.

JUSTIFICATION

Le fait de disposer
doutils appropriés
permet aux travailleurs
de mettre correctement
en ceuvre les procédures
opérationnelles.

Pourcentage de membres

du personnel interrogés
considérant que leur
organisation dispose d'une
culture axée sur les solutions et
la résolution de problemes.

Pourcentage de membres

du personnel interrogés
considérant que le personnel
évoluant au sein de leur
organisation est orienté vers
les objectifs, et dispose d'une
vision axée sur le présent et
l'avenir.

Pourcentage de membres du
personnel interrogés en mesure
de citer un fait récemment
survenu au travail illustrant la
culture de leur organisation
axée sur les solutions.

JUSTIFICATION

Les problemes et

les difficultés sont
inévitables. Une
résolution efficace des
problémes, parmi les
employés et au sein de
lorganisation, améliore
la productivité et le
moral.

de tous les outils nécessaires et

SOURCES DES DONNEES

m Enquéte ou évaluation relative aux
conditions de travail

m Enquéte aupres du personnel

m Enquéte ou évaluation relative aux
conditions de travail

m Enquéte aupres du personnel
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR

m Pourcentage de membres du
personnel interrogés considérant
gue leur organisation s'engage a
offrir un environnement de travail
juste et respectueux.

Pourcentage de membres du
personnel interrogés considérant
gue leur organisation encourage
un environnement de travail favor-
able sur le plan émotionnel.

Nombre d'enquétes de satisfac-
tion des employés a I'échelle de
l'organisation ou relatives a la cul-
ture de cette derniere conduites
chague année.

JUSTIFICATION

La culture de
lorganisation influe

sur les expériences

des employés. Les
organisations offrant un
environnement favorable
peuvent enregistrer un
taux d'absentéisme plus
faible, une plus grande
rétention du personnel
et un nombre moindre
de plaintes relatives a la
question de [‘égalité des
chances.

Pourcentage de membres du
personnel indiquant que les outils
et équipements appropriés dont
ils ont besoin pour mener a bien
leurs taches sont disponibles

Pourcentage doutils et d'équipe-
ments existants localisés et dont
I'état a été jugé satisfaisant au
cours de la vérification de I'équi-
pement.

Une liste des outils et équipements
nécessaires a chaque niveau est
accessible par tous. (O/N)

JUSTIFICATION

La définition des

outils nécessaires aux
travailleurs garantit a ces
derniers la possibilité

de mener a bien leurs
taches.

SOURCES DES DONNEES

m Enquéte ou évaluation relative aux
conditions de travail

m Enquéte aupres du personnel
m Dossiers de RH

Enguéte ou évaluation relative aux
conditions de travail

Enquéte aupres du personnel
Inventaire physique
Dossiers de RH
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

m Pourcentage de superviseurs m Dossiers de RH sur les formations
ayant bénéficié d’'une formation
a I'établissement d'un

environnement de travail sdr et

propre

JUSTIFICATION
Limplication des
superviseurs et du
personnel dans les
activités relatives a

la sécurité garantit le
respect des politiques
et des procédures en la
matiére et le maintien
d’'un environnement de
travail approprié.

Un poste budgétaire existe au m Dossiers relatifs au budget
niveau national pour le maintien

d'un environnement de travail

approprié et I'entretien de

I'équipement, et un financement

a été octroyé. (O/N)

Un poste budgétaire existe
aux niveaux inférieurs pour le
maintien d’'un environnement

de travail approprié€ et
I'entretien de I'équipement, et
un financement a été octroyé.
(O/N)

JUSTIFICATION

Des ressources

sont nécessaires a
['établissement d’un
environnement de
travail approprié pour le
personnel.
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR

m Pourcentage de superviseurs

ayant bénéficié d’'une formation

sur |'égalité des chances et
le harcélement sur le lieu de
travail.

JUSTIFICATION

La formation des
superviseurs vise a ce
qu'ils comprennent leurs
responsabilités au titre
de la politique et de sa
procédure de plainte.

m Des politiques de lutte contre le
harcélement au travail existent
et protégent particulierement
les femmes. (O/N)

JUSTIFICATION

L'environnement de
travail doit étre exempt
de discrimination. Les
politiques qui interdisent
la discrimination

et le harcelement

et définissent les
conséquences en cas
de comportements
inacceptables améliorent
I'environnement de
travail en énongant
clairement les attentes.

SOURCES DES DONNEES

m Journaux de formation sur I'égalité
des chances en matiere demploi et le
harcelement

m Dossiers de RH sur les formations

m Dossiers du personnel détenus par le
superviseur

m Politigues de RH dans le secteur public
(base de données des politiques)
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR

m Des politiques d'égalité des
chances en matiere d'emploi
existent. (O/N)

JUSTIFICATION

En réduisant la
discrimination et en
garantissant ['égalité des
chances, ces politiques
peuvent, a terme,
fagconner la réputation
de lorganisation, en

la dépeignant comme
un lieu ou il fait bon
travailler, tout en
diversifiant le personnel.

m Des politiques relatives a
I'environnement et la sécurité
au travail existent. (O/N)

SOURCES DES DONNEES

m Politiqgues de RH dans le secteur public

(base de données des politiques)

m Politiques de RH dans le secteur public
(base de données des politiques)

JUSTIFICATION

La mise en place

d’une politique de
sécurité sappliquant a
I'ensemble du personnel
peut les protéger

contre les risques au
travail, assurer que des
processus sont en place
pour définir et corriger
les risques et, a terme,
créer un environnement
de travail sdr et
productif.
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D. INDICATEURS RELATIFS AUX CONDITIONS DE TRAVAIL

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

D 5.1 m Une liste des éléments
nécessaires a un
environnement sdr et propice
a l'obtention de bons résultats
est accessible a 'ensemble du
personnel. (O/N)

m Dossiers de RH

Les éléments m Supports pédagogiques
nécessaires a un
environnement sdr,

propice a l'obtention

de bons résultats, ; ‘
sont définis. Des supports pédagogiques
relatifs a I'établissement d'un

environnement de travail sdr et
propre existent. (O/N)

JUSTIFICATION

Il est primordial de
définir les éléments
nécessaires a un
environnement sdr et
propice a lobtention

de bons résultats, pour
établir un environnement
approprié.

Fin du point D. Indicateurs relatifs aux conditions de travail
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

E 2.1 m Nombre et pourcentage m Dossiers de RH
d'employés reconnus par des

systemes de reconnaissance

officielle.

Les bonnes
performances sont
encouragées au sein
du systeme.

JUSTIFICATION

Des systémes officiels
doivent étre mis en place
pour encourager les
bonnes performances

et améliorer les perfor-
mances décevantes.

E2.2 Pourcentage de membres m Enquéte aupres du personnel
du personnel interrogés

considérant comprendre leur

role

Le personnel de la
CA comprend et se

sent investi dans
son role au sein du Pourcentage de membres du

systéme de santé. personnel interrogés se sentant
investis dans leur role

JUSTIFICATION

Les membres du per-
sonnel qui comprennent
leur réle et la mesure
dans laquelle il est lig

au systéme dans son
ensemble sont plus sus-
ceptibles de réaliser un
bon travail, car ils sont
conscients de l'impor-
tance de celui-ci.

E2.3 Pourcentage de membres m Enquéte aupres du personnel ou entretien
du personnel interrogés avec celui-ci

considérant s'étre approprié

leur réle.

Les membres du

personnel de la CA
s'approprient leur
role.

JUSTIFICATION

La compréhension par
le personnel de l'impor-
tance de ses taches et
de sa responsabilité a
leur égard crée un sen-
timent d'appropriation,
lequel contribue a de
meilleures performances
au travail.
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

m Un processus d'amélioration m Dossiers de RH
progressive des performances
visant la définition et
la documentation des
performances décevantes est
en place. (O/N)

Le processus d'amélioration
des performances existant
décrit en détail les procédures
permettant aux superviseurs
d'améliorer les performances
décevantes. (O/N)

Des exemples documentés de
superviseurs améliorant des
performances décevantes (p.
ex. une action disciplinaire, une
réduction de I'augmentation au
mérite) existent. (O/N)

m Base de données des politiques

JUSTIFICATION

Le contréle et la
documentation

des performances
décevantes permettent
de surveiller les
problémes et les
progrés et dobtenir des
améliorations.

Un systeme de gestion des m Dossiers de RH
performances (politiques,

outils, procédures) est en place. , ) _
(O/N) m Dossiers d'évaluation des performances

m Enquéte aupres du personnel

Pourcentage de membres
du personnel interrogés
indiquant bénéficier d'une
reconnaissance en cas de
bonnes performances.

JUSTIFICATION

La reconnaissance des
employés améliore
leur moral, leur fidéljté,
leur appropriation,

leur motivation et leur
rétention.
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

m Un systéme de gestion des m Dossiers de RH
performances est en place,
fournissant la preuve d’'une
augmentation de salaire ou
d'une promotion fondée sur le

mérite. (O/N)

Pourcentage de postes pourvus
au cours des 12 derniers mois
par voie de promotion plutot
gue par 'embauche d'un nouvel
employé.

m Base de données des politiques

JUSTIFICATION

La promotion du
personnel au sein de
lorganisation peut
motiver les employés,
en leur montrant que
le travail assidu est
récompense.

Pourcentage de membres m Enquéte aupres du personnel ou entretien
du personnel interrogés en avec celui-ci

accord avec les déclarations

flgurant dans l'outil d'enquéte,

soulignant l'incidence de la CA
sur les résultats en matiere de
santé

JUSTIFICATION

La compréhension de
lobjectif général et de

la valeur du programme
est essentielle

pour renforcer la
responsabilité parmi

les employés et leur
permettre daligner leurs
objectifs personnels sur
ceux du programme.
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE

JUSTIFICATION

['autonomisation des
travailleurs dans la
prise et ['exécution
de décisions favorise
la collaboration,
linnovation et
I'engagement au
sein du personnel
ainsi quau niveau de
'environnement général
de lorganisation.

E4.1

Des incitations
financieres sont en
place.

JUSTIFICATION

Différentes incitations,
notamment des
récompenses
financieres et des
hausses de salaire,
peuvent accroitre la
motivation.

INDICATEUR

m Les DP font figurer les objectifs,
les liens hiérarchiques associés
au poste et les responsabilités
en matiere de prise de décision.
(O/N)

Pourcentage de membres du
personnel interrogés indiquant
gu'ils ont suffisamment
d’autonomie pour prendre et
exécuter des décisions.

Un systeme d'incitations
financieres est en place et
opérationnel. (O/N)

Ecart de taux de rémunération

entre les employés affichant
des performances élevées

et les autres (employés
affichant des performances
satisfaisantes ou insuffisantes).

SOURCES DES DONNEES
= DP
m Enquéte aupres du personnel

m Dossiers de RH

m Dossiers de RH, au sein desquels sont
conservées des informations sur les salaires
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

EA4.2 m Un systeme d'incitations non m Dossiers de RH

o financiéres est en place et
Des incitations non

0 utilisé. (O/N
financieres sont en (O/N)
place. Des incitations non financieres

sont fournies de fagon
appropriée pour réecompenser
les bonnes performances.
(O/N)

m Base de données des politiques

JUSTIFICATION

Des incitations non
financiéres, notamment
les compliments ou
['attention des dirigeants
ou des superviseurs ou
encore le mentorat et la
formation, constituent
de puissants facteurs de
motivation.

ES.1

Les superviseurs
fournissent a

Pourcentage de membres

du personnel ayant bénéficié
d’'un examen de gestion des
performances au cours des 12

m Dossiers de RH
m Dossiers d'évaluation des performances

m Informations sur les visites de supervision

leurs équipes

une supervision
constructive et
assurent la gestion
des performances.

derniers mois.

Pourcentage de membres
du personnel ayant bénéficié
d'une visite de supervision
constructive au cours des 12
derniers mois.

JUSTIFICATION

Les examens des
performances et la
supervision constructive
alignent les actions

de l'employé sur

les objectifs de
lorganisation, clarifient
les attentes et créent
un processus de
documentation pour les
décisions relatives au
personnel.
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

SOURCES DES DONNEES

m Dossiers de RH

m Base de données des politiques

CONDITION PREALABLE INDICATEUR
m Des politiques de gestion des
performances existent. (O/N)
JUSTIFICATION
En fournissant un retour
sur les performances,

en déterminant les
employés affichant de
bonnes ou décevant-

es performances, en
définissant les beso-

ins de formation, et

en documentant les
promotions ou les me-
sures disciplinaires, les
systemes de gestion des
performances peuvent
renforcer les perfor-
mances de l'employé, du
superviseur, de I'équipe
et de l'organisation dans
son ensemble.

m Pourcentage de superviseurs
considérant qu'il ou elle
peut déterminer les raisons
expliguant des performances
décevantes.

Un systeme de gestion des

performances comprend une
documentation des plans de
mesures correctives (pour
les individus affichant des
performances décevantes).
(O/N)

JUSTIFICATION

Les superviseurs doivent
étre en mesure de
diagnostiquer les causes
expliquant les perfor-
mances décevantes afin
de trouver des solutions.
Les facteurs peuvent étre
liés a lindividu (p. ex.,
manque de motivation
ou de compétences) ou
bien externes (p. ex, un
poste mal défini).

m Enquéte aupres du personnel
m Dossiers de RH
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

E6.3 m Pourcentage de superviseurs m Enquéte aupres du personnel
se considérant a méme doffrir

Les superviseurs se :
b des retours constructifs.

considerent a méme
doffrir des retours m Pourcentage de membres du

constructifs. personnel interrogeés indiguant
que leur superviseur leur
fournit des retours constructifs
(positifs ou négatifs).

JUSTIFICATION

Les retours constructifs
permettent a 'employé
détre informé

des domaines au

sein desquels il

peut améliorer ses
performances. Outre
les compétences,

les superviseurs ont
besoin d'un appui et
doivent étre investis
d’une certaine autorité
pour offrir des retours
constructifs.
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E. INDICATEURS RELATIFS A LA MOTIVATION

CONDITION PREALABLE INDICATEUR SOURCES DES DONNEES

E6.4 Pourcentage de superviseurs Dossiers de RH
Les superviseurs ont ayant bénéficié d’'une formation
les Compétences a la fourniture de retours sur les _ _
nécessaFi)res ol performances décevantes. Dossiers de RH sur les formations
discuter avec le _ ; N
personnel de leurs couvrant la formulation de SUperviseurs responsables
performances retours constructifs sont Examen de documents
- opérationnelles. (O/N)

Enquéte aupres du personnel

Des directives de supervision Dossiers du personnel détenus par les

Des directives de supervision
couvrant la formulation de
retours constructifs existent.
(O/N)

Il existe des preuves indiquant
une communication de faibles
performances documentée au
sein du systeme de gestion des
performances. (O/N)

JUSTIFICATION

Des retours efficaces,
qui décrivent les
performances des
travailleurs dans un
domaine spécifique
en les comparant aux
attentes, constituent
une étape essentielle
a lamélioration des
performances.

Fin du point E. Indicateurs relatifs a la motivation
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