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Lesmodèlestraditionnelsde gestiondu domainede la santé sont-ils
tous désuets ?

AU-DELÀDES IMAGESet des reportages
alarmistes véhiculés par les médias, il
semble bien que le système de santé du
Québec ait dérapé. Certains affirment
qu'il est malade. A priorile constat sem-
ble indéniable: pénur'ie de ressources
professionnelles,manque d'équipements
et surtout manque chronique de
ressourcesfinancières.
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Pour autant, on peut se poser la question
à savoir s'il est approprié de remettre en
question la bonne foi de tous les gestion-
naires et professionnels multidisci-
plinaires de la santé qui ont piloté cet
immense système à travers la tempête.
En effet, il ne faut pas se leurrer: ilya eu
tempête et de nouvelles perturbations se
profilent de toute évidence à l'horizon. Il
faut cependant admettre que gérer un
système de santé présente des particu-
larités. Un modèle d'efficacité approprié
pour l'usinage rigoureux et systématique
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de composantes aéronautiques ne pour-
rait évidemment jamais trouver d'écho
favorable auprès de ceux qui exercent
une profession médicale.

Il existe un aspect colossal dans le fonc-
tionnement d'une « structure» où la
règle de la démesure est au fil des
années devenue normale. La question
fondamentale du cadre de gestion du
domaine de la santé va alors rapidement
devoir se poser. Les modèles traditionnels
de gestion ont-ils atteint leurs limites?

À problème complexe, il n'y a pas de solution unique

Actuellementdeux écoles de pensée se
confrontent. La première d'entre elles a
été longtempsreliéeà « l'obligationde
moyens» qu'a le gestionnaire pour
atteindre les résultats attendus.
L'imputabilité,c'est-à-dire la redditionde
comptes, est dans ce contexte davan-
tage axée sur les moyens que prend le
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gestionnaire que sur les résultats
obtenus. La seconde école est issue de
la théorie économique généralement
attribuée au secteur privé qui préconise
l'imputabilité des gestionnaires face aux
résultats attendus. L'obligation du ges-
tionnaire est centrée sur le résultat. Les
moyens utilisés pour atteindre les résul-
tats sont par contre peu questionnés.
Cette vision du gestionnaire mercenaire
et « chair à canon» des actionnairesa
ouvert là brèche à de nombreux abus et
a directement conduit à des épilogues
tels que celui de l'affaire « Enron ».

Nous estimons que dans un contexte de
gestion saine, l'équilibre entre ces deux
approches doit impérativement être trouvé.

Le concept de Saine Gestion
Lesavenues de solutions durables ne peu-
vent s'établir sans la participationdes pro-
fessionnels de la pratique médicale. Dans
le cadre des nouvelles politiques gou-
vernementales et de concert avec les pro-
fessionnels de la gestion, nous sommes
persuadés que le concept de Saine
Gestion de L'Ordre des administrateurs
agréés du Québec (OAAQ)peut apporter
un éclairage et un modèle d'application
transcendant et surtout une convention de
vocabulaire de gestion uniforme pour pré-
ciser les attentes de tout un chacun.
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L'Ordre des administrateurs agréés du
Québec s'applique à développer et à
maintenirdepuis sacréation(l'Ordrefête
cetteannéesescinquante ans)desstan-
dards et des normes strictes, dévelop-
pant de ce fait sans cesseson expertise
des problématiquesde gestion.
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Ces travaux ont notamment abouti au
concept (puis au modèle) de Saine
Gestion,développépar l'OAAQau cours
des quinze dernières années. Issu tout
d'abordde la volontéde ses membresde
créer un cadre conceptuelde la pratique
professionnelle des administrateurs
agrées, il s'est régulièrementdéveloppé
pouratteindreà ce jour un niveaud'appli-
cation très élaboré. Le modèlede Saine
Gestionproposépar l'OAAQest une com-
binaisonfonctionnelled'actes de gestion
avec des valeurs qui encadrent l'acte
posé. Les obligationsde résultatset de
moyens peuvent alors naturellement
cohabiter.Le concept sous-jacent s'arti-
cule autourdes6 principesfondamentaux
(Transparence, Continuité, Efficience,
Équilibre,Équité,Abnégation)et l'applica-
tion au quotidien de ces principes s'ex-
primepar leurcombinaisonaveclesfonc-
tions de gestion (Planification,
Organisation, Direction, Contrôle,
Coordination).Prenonscommeexemples
planifier avec transparence,contrôler en
tenant comptede la continuité,dirigeren
tenant comptede l'efficience,etc.

En l'absencede valeursnouvellesou de
fonctionsnouvelles,les6 principesfonda-
mentaux,ajoutésaux 5 fonctionsde ges-
tion précédemmentcitées, auxquels on
ajoutela combinaisondes uns aux autres
produisentun total de 41 élémentsdes-
tinésà cerner l'essentielde la gestion.Le
modèlede SaineGestionestalorsun sys-
tème à éléments finis, c'est-à-dire qu'il
permet d'exprimer par des conventions
claireslesobligationsdesgestionnaires,et
par conséquentleurs limites.

Amorcerunedémarcheversunesolutiondurable
Au 31 mars 2004, 463 établissements
se partageaient les 5 grandes missions
du systèmede santé,représentant1 812
lieux physiques répartis sur l'ensemble
du territoire québécois. Une partie
importante de ces établissements ont

développé au courS des ans, des pra-
tiques de gestionperformantesmais pas
nécessairement appliquées à tous les
établissements. Il serait pertinent, voire
indispensabledans un premiertemps de
répertorier et de colliger les meilleures
pratiquesde gestionc'est-à-dire les poli-
tiques, directives et processus les plus
pertinents. Ces pratiques pourraient par
la suite être classées en fonction du
modèle de Saine Gestion. Il ne resterait
alorsqu'à développerles pratiquesman-
quantespour répondreaux valeursde ce
modèle. Parions qu'une partie impor-
tante des pratiques sont déjà largement
conformesaux principes du concept de
Saine Gestion.Cependant la partie non
conforme sera celle qui ressortira tou-
jours en cas de problèmes. Il vaudrait
mieux prévenir avant une arrivée
éventuellede ces problèmes.

Uneapprocherigoureuseetflexible
Une des caractéristiquesdu modèle de
Saine Gestion est reliée à son aspect
remarquablement flexible. En effet, il
offre l'opportunitéde s'adapterà chaque
situationdonnée,donc.à chaque organi-
sation, en permettant la mise en relief
des combinaisons les plus appropriées
pour ladite organisationafin que la mis-
sion de celle-ci soit remplie.

Prenons comme exemple le cas où à
une certaine périodede temps donnée,
l'accent devrait être mis sur une
meilleurecoordinationet sur un meilleur
contrôle du système de santé. Dans la
mesure où ces actes de contrôle et de

. coordinationsontposésdansle respect
de l'équilibre des soins de santé et de
l'efficience pour le client, l'objectif du
modèlede SaineGestionest atteint. Les
autres combinaisons du modèle ne
doivent bien entendu pas pour autant
être négligées;elles seront simplement
placéesen second plan pendantun cer-
tain temps parceque jugéesnon directe-
ment liéesà la missionde l'organisation.
Prenonspour illustrer ces propos, le fait
que l'acte de planification des
ressourceshumaines qui serait'effectué
sans tenir compte du principe de conti-
nuité pourrait confronter le système de
santédansson intégralitéà une nouvelle
série de problèmes malgré une
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apparenced'améliorationà court terme.

Le modèle de Saine Gestionde l'OAAQ
présente un second avantage. Le cadre
de gestion mis en place conformément
au modèle et aux principes de Saine
Gestionest le seul modèlevéritablement
« auditable», puisqu'ilpermetà l'orga-
nisationde faire l'objet d'un audit sur des
bases autres que comptables. En effet,
sans référentiel de principes ou de
normes d'application, la gestion, en
définitive, n'est pas vérifiable. Seuls, les
résuItats financiers peuvent être vérifiés
par des procédés comptables.
Autrementdit, lesrapportsde conformité
et diagnosticsde gestiontraditionnelsne
peuventfinalementapporter que peu de
correctifs fondamentaux. Ne pouvant
exprimer de façon claire la dérogation
d'une pratique de gestionà un principe
ou à une norme, le consultant ou le
vérificateur de gestion, même le plus
chevronné, restera dans une sorte' de
« flou artistique» et glisserasous un
« écran de fumée ».

La force du modèle de Saine Gestion
réside dans le fait qu'un Audit de Saine
Gestion@ne laisseraaucun doute quant
à la dérogation d'une pratique, d'un
processusde gestionou des valeursqui
y sont rattachées.

Le modèle de Saine Gestion est une
avenuede solutionpratique et viable. Le
systèmede santé québécoisy trouverait
sansaucun doute plusieursélémentsde
réponse aux problèmes managériaux,
sans remettreen question le fondement
d'un systèmeuniversel.ŒJ .
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