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Pourquoi entamer des changements ou 

réformes dans les formations en  santé ? 

 Parce que l’environnement sociétal change

 Parce que les étudiants changent 

 Parce que des nouveaux outils sont disponibles

 Exemple : la place du numérique

 Parce que la profession médicale change ….

Pratiques, pathologies, vieillissement, apports scientifiques, …



Formons-nous des médecins qui 
qualitativement et quantitativement 

correspondent  aux besoins de 

notre société ?

Formons-nous des médecins  de 

manière éthique et efficiente ?

4 thématiques prioritaires : 

Compétences, Partenariat, Accréditation, Leadership

 

WORLD SUMMIT ON SOCIAL 
ACCOUNTABILITY 

presented by The Network: Towards Unity for Health (TUFH) 
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TUNIS DECLARATION 
 
The Network: Towards Unity for Health and the 2017 World Summit on Social Accountability, with 
our common goal of enhancing health and social justice: 
 

❖ gathering from all regions of the world, 
❖ inclusive of learners from all over the world, 
❖ inclusive of health and related professions, 
❖ grounded in its experience with Tunisia and its people, 
❖ having given deep reflection to the current state of the social accountability implementation 

in institutions throughout the world including World Health Organization’s “Global Strategy 
on Human Resources for Health: Workforce 2030” and the Report of the High-level 
Commission on Health Employment and Economic Growth: “Working for Health and 
Growth: Investing in the Health Workforce”, and articulated in the Global Consensus on 
Social Accountability, 

❖ given hope by considering the many positive initiatives from around the world reflected in 
workshops, posters, papers, and both formal and informal discussions, expresses its 
solidarity with all those suffering unnecessary harm due to social, political and geographic 
marginalization throughout the world, 

  
Affirms its belief that practical actions stemming from its deliberations and the commitments of its 
participants and partners listed below will result in measurable improvement in societies’ priority 
health needs, sustainable environmental health and the wellbeing of all people. 
 
In the interests of achieving these goals, we commit to an action plan centered on four strategic 
axes: 
  
1.   Expanding information, communication and advocacy systems to promote social accountability 
in partnerships that embrace academic and educational institutions, governments, professional 
associations, systems managers, civil societies and communities. 
  
2.   Ensuring the development of the knowledge, skills and attitudes required for socially accountable 
practice, research and the education of future health-workers and of the public. Promotion of social 
accountability in health can be realized by ensuring that all levels of education require a vision based 
on values of social accountability, contain elements of global health and the skills needed for 

         

         

RIFRESS:
Réseau international francophone sur 

la responsabilité sociale en santé 



 Massification de l’enseignement 

supérieur

 Génération Y

 Modification des relations

enseignants – Etudiants

Evolution des étudiants 



Changement des relations entre enseignants et enseignés

8Plantu



Irruption des TIC dans la pratique médicale

Tecfa, Genève 
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Définition d’un projet 

de changement 

• Un projet est une action temporaire pour
créer, remplacer, modifier  une situation, un 
produit, un service et  obtenir un résultat. 

Un projet est caractérisé par : 

 Des objectifs définis dans une vision partagée

 Un (des)  résultat(s) attendu(s) spécifique(s)

 Un cycle de vie précis (début, étapes, fin) 

 Une « orientation » sur les tâches à accomplir

 Un pilotage par un responsable (leader) qui en 
assure l’intégration



Cycle de vie d’un projet

Constat

Justifications

Faisabilité

Décision

Initialisation

GO 

Fin du projet

Résultats ?

Passage à 

la routine ? 

Suivi et contrôle
Mise en œuvre

Planification



Différents éléments d’un projet

Gestion globale

du projet

Gestion des moyens Gestion de l’étendue
Intégration du projet 

dans l’environnement

Communication
Temps

Ressources humaines 

et matérielles

Qualité

Risques

Résultats ? 

Impact ?



« Partenaires »

Personnes ou groupes qui peuvent 

Etre positivement ou négativement 
influencés par le devenir du projet

Avoir une influence sur le projet

Les responsables du projet doivent 
Les identifier

Définir leurs besoins, attentes ou objections

Prendre en compte ces éléments dans la gestion 
du projet et dans la communication 
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Les 
résultats

sont
réalisés

Echec 
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DécisionMise en
œuvre

Préparation

L’envie
de changer
atteint la
masse
critique

La décision

de changer

est prise

Le projet
de changer
est élaboré

Adapté de J. Duck , Boston Consulting Group, 2001

Conception /Appropriation 

Implantation

Evaluation - décision 



Plan de l’exposé

• Pourquoi changer ?

• La gestion du changement

• La résistance au changement

• Quelques éléments fondamentaux

• En guise de conclusion….



Contre Pour

Gestion du projet, de l’adhésion et des résistances

La règle des 20 – 60 – 20 
Indifférents

-« Pour »

- mais…trop tôt, trop tard, trop cher, trop…

- mais….pas assez ambitieux, pas assez …..

60%

20% 20%
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Relations académiques : Motivation, Communication

European center for strategic management of universities (ESMU), 2008
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Réactions face au changementBonne 
idée…

j’essaie!

Ça ne 
marchera 
jamais !

Pourquoi 
pas?

Majorité 
initiale

Majorité 
tardive

supporters OMDBG

 Les Supporters: preneurs de risque, impatients, mettent la 

pression, risque du changement pour du changement

 Majorité initiale : soutiennent le changement dès qu’ils sont 

convaincus par des arguments objectifs

 Majorité tardive : demandent des preuves et envisagent en 

premier lieu les répercussions négatives possibles

25

comment le changement?

• Réticents : Over My Dead Body Group, les prophètes du pessimisme 
qui jettent l’ancre dans la tempête



Les personnes ou groupes obstacles au 

changement et au progrès
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« Comment cela va-t-il 

influencer mon travail ? » 

« Trop de temps 

passé à changer » 

« Cela ne 

marchera pas » « Mais…On a 

toujours fait 

comme cela »

« Trop 

compliqué »

« Pas assez de 

temps »

« Vous ne prenez pas 

en compte MON

travail » 

Et moi ???

Et moi ???

Et moi ???

Et moi ???

Et nous  ???

Et moi ???

Et nous  ???
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« Comment cela va-t-il 

influencer mon travail ? » 

« Trop de temps 

passé à changer » 

« Cela ne 

marchera pas » « Mais…On a 

toujours fait 

comme cela »

« Trop 

compliqué »

« Pas assez de 

temps »

« Vous ne prenez pas 

en compte MON avis » 

Pour convaincre : des résultats positifs et rapides 

Les personnes ou groupes obstacles au changement et 
au progrès
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Impliquer tous les partenaires  

concernés par le changement 

Tous contribuent tant par leur action 
que par leur réflexion
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Découper les phases du changement « gestion par projet »

Analyser

Décider

Exécuter

Evaluer

Impliquer des leaders pédagogiques 



Denef et Mvé-Ondo, 2015 

La communication ne se limite pas à l’information 



Quelle compréhension des informations ?

32



Engendrer l’adhésion au travers des 

résistances

• Ecouter activement

• Dialoguer d’abord, 
résoudre les problèmes 
ensuite, persuader enfin

• Connecter la vision avec 
le terrain

• Identifier et valoriser les  
adopteurs précoces

• Favoriser les expériences 
concrètes

• Donner l’exemple

• Ignorer  les sentiments

• Se contenter d’arguments 

logiques et objectifs

• Changer constamment 

les priorités et la vision

• Accuser les personnes 

plutôt que détecter les 

causes

• Attendre des autres avant 

d’attendre de soi-même

33

comment le changement?



« La capacité d'un individu à influencer, à motiver, et à rendre 
les autres capables de contribuer à l'efficacité et au succès des 
organisations dont ils sont membres »

Le leadership désigne les comportements que l'on peut 
reconnaître à celui qui assure la « fonction du leader ».

Les leaders ont une autorité formelle ou informelle

Wikipedia, 2011 

Définition du leadership 

La différence entre « Etre » autorité  

et « Faire » autorité 



Définir une vision 

• Les bons leaders sont des personnes ayant 
la capacité de prendre des décisions 
lorsque les autres hésitent. Ils sont confiants, 
mais pas arrogants, parfois même ils sont 
humbles et vulnérables…

• Il sont capables de montrer des choses, de 
faire voir l’image du futur…

• Les gens changent quand ils voient dans le 
changement quelque chose qui les touche, 
qui influence leur manière de penser, qui les 
pousse à l’action…

JP Kotter, leadership excellence



Les différentes formes de leadership 

• Leadership stratégique : quelle vision ?

• Leadership relationnel : donner une « âme »

• Leadership managérial : entre leader et 

manager
Etre un leader = 

être un agent de changement

Commencez par 

changer en vous-

mêmes ce que vous 

voulez changer autour 

de vous

Gandhi 
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Equilibre entre 

l’écoute des initiatives du terrain

(bottom-up)

et l’impulsion d’idées neuves ou externes 

(top-down)

Motivation  : jouer le rôle d’ « Animateur » 

donner une « âme », une vie… 

Lancer des idées, gérer le débat…
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Donner du « sens » à une réforme

Réussite d’une réforme dépend de …

La volonté des responsables 

X 

Le degré d’acceptabilité locale
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Motiver, animer, guider, 

convaincre ….oui mais …

• Quelles sont les limites pour un 

responsable institutionnel entre…

Joule RV et Beauvois JL
Petit traité de manipulation à l’usage des honnêtes gens

PUG 1992

la motivation et   
la manipulation ???



Etre un leader  « au service » : aider chacun à atteindre son but  

Denef et Mvé-Ondo, 2015 



Tenir un discours cohérent 

La qualité des stages cliniques, 

la recherche et l’enseignement 

sont la raison d’être de notre 

faculté. Vous savez ce que nous 

attendons de vous!

GESTION

Les seuls chiffres qui 

veulent dire quelque chose 

sont ceux qui sont suivis 

par un « € »!

VISION



Eviter de prendre 

des décisions contradictoires 

Attention aux solutions 

« définitivement » provisoires 



8 raisons pour lesquelles des projets de 

changement échouent 

• Il n’y a pas de vision ou elle change en cours de projet

• Le sentiment d’urgence ou de besoin est insuffisant

• La communication est insuffisante

• Le groupe de « supporters » pour la réforme est 
insuffisant

• Les obstacles à la vision ne sont pas pris en compte

• Le changement n’a pas été planifié et des résultats 
précoces manquent

• La réussite est annoncée prématurément

• Le changement n’est pas ancré dans la culture de 
l’institution. 

Kotter, JP. HBR, janvier 2007,  96-103.



« Le succès futur de nos universités 

dépendra de la capacité 

de nos académiques 

à répondre avec énergie 

aux impératifs de changement… »

Ramsden, 1998

En guise de conclusion …. 



A retenir : pour réussir un changement 
(« Take home message »)

 Une stratégie type « gestion de projet » basée sur le rôle 

central de « leaders» 

 Trois étapes fondamentales incontournables 

Conception/appropriation, Implantation, Evaluation - décision

 Une approche systémique et pas fragmentaire

(besoins, objectifs, méthode didactique, modalités 

d’évaluation, plan de communication)

 Impliquant tous les partenaires dès la phase de conception

(enseignants, étudiants, administratifs, …)

 Réformer prend beaucoup de temps (et d’énergie) ….



Si le leadership 

et la gouvernance vous 

intéresse ….

2015 

Merci de votre attention


