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GES 1306 — LA PLANIFICATION DANS LE SCOUTISME

La planification est un
processus
systématique qui
consiste a déterminer
et a coordonner les
objectifs a atteindre, a
définir les moyens de
les réaliser et de
mesurer les progres
accomplis.

Contenu du module
LA PLANIFICATION DANS
LE SCOUTISME

MATIERE

Note. Cette nouvelle édition du module GES 1306 remplace
GES 1306Plan de groupeet GES 230@lan de districtparus en
1998. Ces deux modules s’inscrivaient dans une perspective de
planification stratégique intégrée (PSI) et contenaient des modéles
détaillés pour la planification aux deux niveaux concernés. Deux
ans aprés la publication de ces modéles, on a pu constater leur
difficulté d’application. On s’est également demandé dans quelle
mesure I'apprentissage etlamise en ceuvre de ces modéles pouvaient
étre objet de formation. Il a été jugé préférable, dans une perspective
de formation, d'offrir plutot aux responsables un module d’initiation

a la planification scoute en général.

1. Qu’est-ce que la planification ?

Si vous ne savez pas ou vous allez,
vous risquez d’arriver ailleurs,
et vous ne saurez méme pas
que vous n’étes pas arrivé.

La planification a pour but :

. de fixer un nombre limité de priorités en partant de la mission
de I'organisation, de sa situation actuelle et des tendances de
la société dans laquelle elle évolue;

. d’attribuer des ressources en fonction des obijectifs;
. d’évaluer d’'une maniére continue les réalisations.

La planification permet de maintenir I'organisation dans la bonne
direction, d’assurer que I'accomplissement de chaque étape du plan
d’action contribue a la réalisation d’objectifs qui, a leur tour,
permettront d’atteindre les priorités fixées et, par la, de réaliser les
finalités de I'organisation.

La planification est ainsi un processus systématique qui consiste a
déterminer et a coordonner les objectifs a atteindre, a définir les
moyens de les réaliser et de mesurer les progrés accomplis.
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On peut planifier pour une courte période, soit quelques semai
une année: on parle alors de planificatéioreourt terme.Si on
planifie pour une période de un atrois ans, on parlera de planific
a moyen termeenfin, une planification pour une période plus Ia
gue sera définie comngelong terme.

Caractéristiques du processus
de planification

Le processus de planification implique I'organisation dans satot
Il n'est pas réservé a quelques responsables ou a un comité,
si on peut confier a ceux-ci des taches de coordination. Il n’es
I'affaire non plus d’un seul secteur d’activités ou d’un seul grou
ment a l'intérieur de I'organisation. Par exemple, dans un plal

nesa

ation
n-

alité processus de
BiSification est
gtématique, continu

n@ledynamique.

.Or—r

groupe, on ne peut planifier pour une seule unité; il faut englober
toutes les unités.
Le processus de planification :
O est systématique (il met en jeu tous les éléments), continu

(voir le cycle ala page 10) et dynamique (il fait appel a toutes

les ressources du milieu et il est mobilisateur) ; Le processus de

i _ _ » planification est orienté

O forme un tout cohérent ; il n’est pas une juxtaposition de PIOars I'acti

s = . vers l'action.

jets individuels ou de priorités de certains secteurs opéra-

tionnels ;
0 eststimulant ; il estcongu pour favoriser l'initiative et accrojtre

la participation des membres ;
O estassez souple pour s’adapter aux besoins nouveaux, tout en

restant ferme et précis pour viser des objectifs déterminés ;
O  estorienté vers I'action ; Le document de

- : . planification doit étre

O aboutitala production d’'un documentdonnantune orlentatlgn

claire etdesinstructions surlamaniére d'utiliser les ressol
(humaines, techniques et financiéres), d'atteindre les prio
et de réaliser des objectifs bien définis.

Attention! Le document de planification doit étre un outil pratig
que I'on utilisera réguliérement pour réaliser le plan et non pa
dossier classé peu aprés sa parution.

regLoutil pratique que
rit& utilisera
régulierement pour
réaliser le plan et non
Lﬁarl]s un dossier classé
peu apres sa parution.

n
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GES 1306 — LA PLANIFICATION DANS LE SCOUTISME

La planification permet
a chacun des
groupements

d’analyser ses forces et
ses faiblesses pour
passer de la situation
actuelle a une situation
souhaitée.

Plusieurs obstacles
doivent étre surmontés
pour permettre a la
planification scoute
d’étre vraiment utile et
opérationnelle.

Les étapes d’'une démarche
de planification

La planification, comme tout processus, procede par une série
d’étapes. Chaque étape est clairement définie et s’inscrit a sa place
dans un enchainement logique. Il s’agit, d'une maniére générale:

O de fixer, en partant de la mission de I'organisation et de sa
situation actuelle, un nombre limité de priorités;

O de déterminer, a partir de ces priorités, des objectifs précis,
mesurables et appropriés a chaque composante;

O de déterminer des critéres d’'évaluation qui permettront de
mesurer jusqu’ou les objectifs fixés ont été atteints;

O d’élaborer un plan d’action qui précise les moyens par lesquels
chaque objectif sera atteint;

O d’évaluer si les résultats désirés a un moment donné ont été
atteints.

2. La planification dans le scoutisme

Avantages et difficultés

Ce que nous venons de faire est un survol d'ensemble de la planifi-
cation, applicable & n'importe quelle organisation et & n'importe
quelle situation. Or, le Mouvement scout est une organisation qui
agit dans des situations précises. Cette organisation se compose de
plusieurs groupements interdépendants, qui se trouvent a divers
niveaux: groupe, district, fédération, association nationale.

La planification permet a chacun de ces groupements d’analyser ses
forces et ses faiblesses pour passer de la situation actuelle & une
situation souhaitée. Améliorer la proposition éducative, offrir aux
jeunes des activités attrayantes, encadrer les jeunes ou les adultes
avec efficacité, augmenter les ressources financieres, renforcer la
place du groupement dans la communauté locale ou dans 'organi-
sation scoute, augmenter le nombre de membres (jeunes et adultes)
sont autant de taches que I'on ne peut improviser.

Bien que I'organisation dispose de certains atouts pour se livrer a des
exercices de planification, plusieurs obstacles doivent étre surmontés
pour permettre a la planification scoute d’étre vraiment utile et opé-
rationnelle.

La multiplicité des groupements et des niveaux rend la coordination
difficile. Au sein de I'’Association des Scouts du Canada, on trouve
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plus de 500 corporations actives réparties sur quatre niveaux (g
district, fédération, national). Chacune des corporations est in
a mettre en ceuvre son propre plan. Idéalement, les plans s’h
nisent dans ce qu’on appelle la planification stratégique inté
(PSI).

Idéalement, la PSI

La planification stratégique intégrée est un modele de ge
prévisionnelle qui résulte de plusieurs années de tatonneme
d’application de différents modeles de gestion dans I'entreprise
planificationest bien sdr le concept de base, sur lequel toutle m
s’entend : planifier, c’est fixer des objectifs et tracer le chemin a
courir pour les atteindrétratégiquesignifie que la planification
comporte des actions précises orientées vers uinbigréeveut

dire que les actions, les stratégies et les plans de chacun des ¢
dans un ensemble s’en vont tous dans la méme direction.

Habituellement, dans le scoutisme, on planifie du haut vers le
Par exemple, I'Association des Scouts du Canada se meta l'é
des besoins, consulte ses membres, puis élabore un plan. Ur
gu’elle I'a adopté, elle demande a ses membres de I'appliquer
cun a son niveau. Le probléme, c’est que chacun a déja son p
ses préoccupations et que personne ne se sent vraiment enga
I'exécution du plan qui provient d’un autre niveau.

Dans la PSI, le processus est inversé, c’est-a-dire qu’on planif
bas vers le haut. Les groupes font d’abord leurs plans, puis le
tricts font les leurs en prenant en compte les plans des groupe
fédérations planifient alors en intégrant les plans des districts. E
I'association nationale élabore un plan d’ensemble qui incorpor
plans des fédérations.

Les obstacles a la PSI

La PSl estunidéal, avons-nous souligné. Elle suppose d’abor
toutes les composantes de I'organisation, du moins la majorité
des plans. Elle suppose également des moyens de communi
efficaces pour la transmission des plans d’un niveau a l'autre.
exige une grande capacité d’'analyse et, enfin, du temps. Il fay
sans doute plusieurs années pour que I'association nationale
a élaborer un plan qui tienne compte de tous les autres plan
divers niveaux. Et qui dit que bon nombre des plans en provern
de la base ne seraient pas devenus caducs ?

En outre, il y a des obstacles a la planification méme, qui repc
sur les facteurs suivants :
O le bénévolat les responsables bénévoles n'ont ni le temp
la compétence pour piloter I'élaboration et la mise en ce
de plans ;

oupe,
vitée
armo-
grée

stion
nts et
e. La
onde
par-

acteurs

Hdabituellement, dans le
cegutisme, on planifie

1%§9iﬁaut vers le bas.
23

s laPsl, le
gPHAGESSUS est inverse,
c’est-a-dire qu’on
_planifie du bas vers le
'Stut.
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=nfin
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GES 1306 — LA PLANIFICATION DANS LE SCOUTISME

Bien comprise et bien
exécutée, la

planification ne peut
que favoriser le
développement, autant
en termes de qualité du
scoutisme que de
guantité.

O

laculture d’association on a toujours plus ou moins planifié

a l'intérieur de I'organisation scoute, mais le plus souvent a
court terme et presque exclusivement a des fins budgétaires
ou dans un but de développement quantitatif ;

le cloisonnement corporatifchacune des corporations au
sein de I'organisation scoute est maitresse de ses décisions et
agit plus ou moins en vase clos. On tient rarement compte des
besoins et orientations des corporations voisines et on ne
transmet pas toujours volontiers les rapports de ce que I'on
fait au niveau supérieur. En outre, les niveaux supeérieurs sont
parfois percus comme des intervenants mal avisés de s’ingérer
dans les affaires internes de la corporation ;

le fonctionnement couranbon nombre de plans atterrissent
sur les tablettes. Parfois, on se donne beaucoup de peine pour
élaborer cet outil de gestion, mais le fonctionnement courant
a tot fait de le reléguer a I'arriére-plan. Ce sont les urgences
et les usages qui dictent les actions. Cette forme de conserva-
tisme discrédite en quelque sorte la planification : on ne croit
pas aux plans.

Des conditions pour se donner
des garanties de réussite

Pourtant, la planification peut étre grandement utile. Bien comprise
etbien exécutée, elle ne peut que favoriser le développement, autant
en termes de qualité du scoutisme que de quantité. Mais on n'y
parviendra qu'a certaines conditions :

1)

2)

3)

4)

les responsables scouts doivent admettrgnggformation de
base estindispensalgeur connaitre I'outil lui-méme et s’en
servir & bon escient ;

la planification esune entreprise collectivequi exige la
mobilisation, sinon de tous les adultes, du moins de tous les
responsables d’'un méme groupement a un niveau donné ; il
faut donc que tous ces responsables soient convaincus que
I'exercice envaut la peine et qu'ils soient préts ay participer ;

des ambitions modestes au dépatine faut pas tenter de
mettre en application un modéle trop complexe. Si on essaie
d’atteindre trop d’objectifs, si on analyse des dizaines d’indi-
cateurs, si on retient toutes les actions a entreprendre comme
des priorités, si le terme est trop long, tout le monde va se
décourager rapidement ;

des actions réalistede plan doit prévoir des actions réalistes,

c’est-a-dire que I'on peut réaliser soi-méme et dont on peut
mesurer les résultats concrétement ; il ne sert a rien de plani-
fier des actions vagues ou imprécises (par exemple, nous
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responsabilité de réaliser les actions retenues incombgra a

allons nous faire connaitre davantage) ou de prévoir q}e la

d’autres acteurs (dans d’autres groupements ou a d’

niveaux) ;
5) unengagement a assurer un suild manque de suivi est |
pierre d'achoppement de la planification ; or, qui dit suivi
remettre le plan sur la table régulierement, revoir les obje
de temps en temps, faire un bilan des résultats au tern
plan ; le suivi d’'un plan est analogue au suivid’'un budget
est lui-méme un plan dans le plan.

3. La mise en ceuvre de la planification
dans le scoutisme

La mise en ceuvre de la planification dans le scoutisme exig
processus systématique. On doit précisément savoir d'ou on pa
on veut aller, comment y aller, quand et avec qui.

Ondispose au départ de plusieurs éléments: la mission du scou
ses principes fondamentaux, la raison d'étre du groupement,
d’'incorporation, les normes, politiques et réeglements, les procéd
etc. Par ailleurs, la planification aura un impact sur I'ensem
naturellement, on le souhaite positif, mais il peut arriver que I'e

utres

a
dit
ctifs
ne du
qui

elianmise en ceuvre de la
rhRéhification dans le
scoutisme exige un
orReessus
fystématique. On doit
uprgcisément savoir
bleou on part, ot on veut
fifier, comment y aller,

désiré et obtenu soit pervers pour un autre groupement ou mMemMe

pour un niveau supérieur. Par exemple, le recrutement d’un gr
peut avoir pour effet d’affaiblir un autre groupe, ou la campagn
financement d’un district peut nuire a I'obtention de fonds par
groupes du méme territoire.

Un responsable

Il importe de désigner un responsable de la planification. Ce

Ogbl@nd et avec qui.

e de
les

pPHUMporte de désigner

étre le responsable en titre, mais ce peut étre quelqu’un d’aUtLﬁ]éresponsable de la

condition qu'’il puisse manifester un bon leadership.

L’aide de personnes-ressources peut étre utile. Pas nécessai
des spécialistes de la planification, mais des adultes scouts q
déja expérimenté un processus de planification.

Une ou des réunions spéciales

Un processus de planification ne s’amorce pas comme un s
point a I'ordre du jour d’'une réunion courante. Il faut au moins

planification.

rement
ui ont

mpkaut au moins une
UP&union spéciale

réunion spéciale (prévoir une journée) pour réaliser un travail initjal

fructueux. Cette réunion doit étre préparée et animée avec beau

de rigueur.

é@gﬁvoir une journée)
pour réaliser un travail
initial fructueux.
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GES 1306 — LA PLANIFICATION DANS LE SCOUTISME

Il importe d’associer
des le départ les
principaux
responsables au
processus de
planification.

Les étapes
s’enchainent dans un
processus cyclique ou
circulaire.

Il est préférable d’aborder la planification en équipe restreinte. Plus

il y a de monde, plus les discussions seront longues et plus les
consensus seront difficiles a obtenir. Les participants ont rarement
le méme bagage d'informations; souventleursintéréts sontdivergents
et leurs motivations sont disparates.

Il importe d’associer dés le départ les principaux responsables au
processus de planification. On forme alors un petit groupe de travail,
gui se réunira une ou quelques fois. On pourra ensuite présenter un
projet de planification & une instance pour le faire adopter.

Les six étapes du processus

Pour mettre en ceuvre la planification, il faut une méthode. Celle que
Nous proposons comporte six étapes, qui constituent le chemin a
suivre.

1- L’ anALyse DELA sITUATION : I'objectif est d’identifier les for-
ces actuelles et les principaux probléemes a surmonter.

2- LA visiON DE L'AVENIR: ON se projette dans I'avenir pour
décrire la situation a long terme.

3-  LEsPrIORITES: tout ne pourra étre fait dans un seul plan, il faut
donc déterminer des priorités.

4- L ES OBJECTIFS ET LES CRITERES D’EVALUATION : pour chaque
priorité, il est nécessaire de faire une proposition concréte qui
indigue un changement de la situation présente; cette propo-
sition sera formulée en termes d'objectifs. Mais comment
savoir que les objectifs auront été atteints ? A I'aide de criteres
d’évaluation ou d’indices de mesure.

5-  LE pLAN D'AcTiON: les objectifs ne seront pas atteints par
magie. Il est nécessaire de choisir des actions pour atteindre
les objectifs.

6- L’ EvaLuaTion : pendant 'exécution du plan et a son terme, il
faut évaluer si les résultats attendus ont été atteints ou sont en
voie d’étre atteints.

Les étapes s’enchainent dans un processus cyclique ou circulaire,
comme l'illustre le schéma de la page suivante. Ainsi, I'évaluation
débouche-t-elle sur une nouvelle analyse de la situation qui permet
de réajuster le plan et de recommencer le processus.
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Analyse de

la situation

Vision de
I'avenir

Plan
d’'action

) -

Objectifs
et critéres
d'évaluation

4. Le déroulement du processus
étape par étape

Premiere étape : I'analyse de la situation

On doit établir d’abord un diagnostic de la situation. Pour y parvenir,
il est suggéré de définir ddesmaines stratégiques desndicateurs
de développementes domaines stratégiques permettent de regrou-
per en quelgues catégories tout ce qu’on fait ou gu’on doit faire|,. Les
indicateurs de développement sont les éléments qui permettent de
porter un jugement sur la situation dans un domaine stratégique.

Par exemple, au niveau d'un groupe, on peut partir de la mission du
groupe pour définir les domaines stratégiques. Cette mission se
formule ainsi :

Le groupe est une communauté locale formée de jeunes et d’adyhigsr chacun des

engagésavivre le scoutisme eta en assurer la qualité, la permane : A

la présence et la croissance dans leur milieu, conformément Q?f?"a'”‘?s. strategiques,

orientations, politiques et réglements de I'Association des Scoytélidentifie les

Canada. (Voir le module GES 101Gestion d’un groupe scout)| Principales taches ou
responsabilités. On

Qualité, permanence, présence et croissance sont quatre termeggi@snt ainsi les

quideviendront, a desfins de planification, des domaines stratég AeSicateurs de

Pour chacun des domaines, on identifiera les principales taches, ou

responsabilités. On obtient ainsi les indicateurs de développem@feloppement.

On n’est pas obligé d'utiliser les domaines stratégiques qu’on vient
de mentionner. La mission d’'un mouvement comme le scoutisme
peut étre percue selon d’autres catégories, qui couvrent la totalité
des champs d’action de I'organisme. Par exemple, on pourrait avoir:
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GES 1306 — LA PLANIFICATION DANS LE SCOUTISME

Programme des jeunes, Adultes dans le scoutisme (gestion des
ressources adultes), recrutement (jeunes et adultes), gestion finan-
ciére et communications.

DES INDICATEURS SOUSFORME DE QUESTIONS

Il est recommandé de Il estrecommandé de formuler lesindicateurs entermes de questions.
formuler les indicateurs Les réponses a ces questions permettront plus facilement de poser
: le diagnostic. Attention! Pour répondre a certaines questions, il faut
en termes de questions. avoir des données statistiques ou des faits. Il est important de
recueillir ces données avant la réunion de planification.

Voici quelques exemples d’indicateurs appliqués aux domaines
stratégiques qualité, croisance, présence et permanence.

Le domaineqQuALITE

1- Dans les unités, applique-t-on les sept éléments de la méthode
scouté?

2- Les projets favorisent-ils le développement de chaque jgune
selon les cing objectifs éducatifs du scoutisme ?

3- Le groupe (ensemble des jeunes et des adultes) est-il un milieu

ou I'on vit les valeurs fondamentales du Mouvement scut,
exprimées dans la Promesse et la Loi ?
4- Etc.

Le domainecroissance?

1- Le groupe compte-il des unités dans tous les groupes d’age ?

2- Le nombre de jeunes dans chaque unité tend-il vers le maxijnum
ou le minimum ?

3- Y a-t-il un équilibre des ages acceptable dans chaque unifé ?

4- Etc.

Le domainepPrESENCE

1- Le groupe participe-t-il au fonctionnement associatif |du
Mouvement, notamment au niveau du district ?

2- Les unités du groupe participent-elles aux rassemblemepts a
d’autres niveaux (rallyes, camporees, jamborees, ronds-pqgints,
moots...) ?

3- Le groupe a-t-il une stratégie de relations publiques (aveg les
associationslocales, la paroisse, les autorités locales, les méflias)?

4- Etc.

1 Voir le module ANI 1028rogramme des jeunes 1.
2 Le domaine croissance fait I'objet d’'une analyse approfondie dans le
module TEC 104 Recrutement et accueil des jeunes.
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Le domaine PERMANENCE

1- Le groupe gére-t-il des archives ? Les dossiers sont-ils [bien
classés et a jour ?

2- Le groupe a-t-il des emblémes ou symboles connus danp |son
milieu?

3- Le groupe reconnait-il les années de service de ses mempres ?

4- Etc.

Voici des exemples analogues, ceux-la appliqués aux domaines
Programme des jeunes, Adultes dans le scoutisme, recrutement,
gestion financiere et communications.

Le domaine FROGRAMME DES JEUNES

1- Dans les unités, applique-t-on les sept éléments de la méthode
scoute?

2- Les projets favorisent-ils le développement de chaque jeune
dans les cinqg domaines de développement de la personng ?

3- Favorise-t-on les montées dans le but de faire vivre le scoutigme
pleinement a I'age de I'adolescence ?

4- Etc.

Le domaine ADULTES DANS LE SCOUTISME

1- Appligue-t-on la politique nationale de recrutement séleciif
des adultes ?

2- Chaque adulte a-t-il un mandat précis faisant I'objet d'ufe
entente réciproque entre lui et I'organisation ?

3-  Evalue-t-on les adultes ?

4- Etc.

Le domaineRECRUTEMENT

1- Y a-t-il des objectifs de recrutement précis pour les prochaines
années ?

2- Avons-nous les ressources et les compétences pour fairg du
recrutement systématique ?

3- Pratique-t-on le recrutement permanent ?

4- Etc.

Le domaineGESTION FINANCIERE

1- L'élaboration du budget se fait-elle en tenant compte de tqus
les besoins, d'un souci d’équilibre et de I'éducation scoutg ?

2- Le contrble des dépenses est-il satisfaisant ?

3- Que peut-on faire pour accroitre les revenus sans augmepter
la cotisation des jeunes ?

4- Etc.
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Il faut prendre garde de
ne pas s’engager dans
une analyse trop vaste

ou trop complexe.

Le choix des
indicateurs peut étre
fait en fonction des
réponses disponibles.

N’ayons pas peur de
nous projeter dans
'avenir, méme si le

terme dépasse la durée
moyenne d’engagement
des adultes dans le
scoutisme.

Le domaine coMMUNICATIONS

1- Y a-t-il un moyen de communication régulier a I'intérieur|de
notre organisme ? En sommes-nous satisfaits ?

2- Quellesinitiatives prenons-nous pour mieux nous faire connaitre
du public ?

3- Quel estI'état des communications avce les niveaux supéripurs?

4- Etc.

On peuttrouver bien d'autres indicateurs dans chacun des domaines,
mais il faut prendre garde de ne pas s’engager dans une analyse trop
vaste ou trop complexe. On pourrait passer plusieurs jours a tenter
d’établir un diagnostic, mais on n'améme pas commencé a déterminer
les priorités et a fixer les objectifs.

Si c’est la premiére fois que I'on fait un exercice de planification, il
vaut mieux s’en tenir a quelques indicateurs par domaine. Le choix
des indicateurs peut étre fait en fonction des réponses disponibles.
Par exemple, dans le domaine croissance, il est plus facile de savoir
sionades unités danstous les groupes d’age que d’analyser I'équili-
bre des ages dans chaque unité. Ou encore, dans le domaine qualité,
il est plus facile de savoir si le systeme des équipes fonctionne dans
les unités que d’analyser 'engagement communautaire dans chacune
des unités. Plus la réponse est difficile a trouver, plus on risque de
discuter subjectivement, longuement... et inutilement.

Deuxiéme étape : la vision de I'avenir

Une fois qu’on a répondu a une question, ce qui constitue en fait le
portrait de la situation actuelle, il est nécessaire de faire une projec-
tion dans I'avenir, avant méme de définir un objectif précis. Que
souhaite-t-on a long terme, disons dans cing ans ou plus ? N'ayons
pas peur de nous projeter dans I'avenir, méme si le terme dépasse la
durée moyenne d’engagement des adultes dans le scoutisme. N'ou-
blions pas que I'objectif sera, quant alui, a plus courtterme (trois ans
ou moins). Il sera considéré comme une étape sur le chemin de la
vision de l'avenir.

Cet exercice peut étre fait par indicateur en méme temps que
'analyse de la situation. Prenons I'exemple de l'indicatenrees.

Disons que 'analyse a révélé un pourcentage de 20 % de montées.
Autrement dit, le cinquiéme des jeunes qui ont I'dge requis passent
au groupe d’age suivant. Cette proportion peut varier selon les bran-
ches, mais contentons-nous pour l'instant de données d’ensemble.
Celles-ci signifient que nous perdons les quatre cinquiemes de I'ef-
fectif en cours de route, sans compter I'inévitable roulement dans les
unités mémes (arrivées et départs en cours d’année).
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La vision de I'avenir, c’est l'idéal réaliste, si on peut concilier
deux termes. Il serait raisonnable de penser qu’on puisse re
dans quelques années, la moitié de I'effectif. On peut méme d
tiquer I'idéal selon les groupes d'age :

O 80 % chez les 7-8 ans ;

O 50 % chez les 9-11 ;

O 60 % chez les 11-14 ans ;
O 40 % chez les 14-17 ans.

Cette répartition n’est évidemment qu’un exemple. Il faut vrain
bien connaitre la situation et les possibilités pour avoir une visig
I'avenir qui a du bon sens. L'idéal absolu, c’est bien str 100 %,
tout le monde sait que jamais on ne pourra l'atteindre. Une
vision est plutdét démotivante.

L’'avantage d'une vision de I'avenir découpée en fragments, c'e
pouvoir aborder les étapes suivantes avec plus de réalisme
notamment la possibilité de cibler davantage les actions et de
miner des priorités différentes pour un seul indicateur.

Troisieme étape : les priorités

On ne peut pas tout faire, tout de suite. Il faut donc chaisir. [
chaque domaine stratégique, on retiendra quelques priorite
choisissant les indicateurs correspondants. Pour chacun de ce
cateurs, on peut méme déterminer des sous-priorités.

Disons que, dans chacun des quatre domaines stratégique
groupe, on choisit un indicateur. Aprés analyse de la situatio
s'est entendu qu'il fallait entreprendre des actions pour :

O privilégier les objectifs de développement physique et
développement spirituel dans le Programme des jeunes
maine qualité) ;

O compter des unités dans tous les groupes d’age (don
croissance ou recrutement) ;

O développer une stratégie de relations publiques (dom
présence ou communications) ;

O mettre sur pied un systéme de classement et classer le

siers (domaine permanence)

On se retrouve avec quatre priorités, mais cela ne veut pas dire
négligera les autres responsabilités de tout groupe scout. Le ch
priorités veut dire que, tout en continuant a offrir le progran
scout aux jeunes qui sont déja la et en maintenant les acqu

ces

tenir,
écor-

neifaut vraiment bien
NWhnaitre la situation et
Tj#g possibilités pour
avoir une vision de
I'avenir qui a du bon

skins.
On a
déter-

Dddans chaque domaine
>Ss@Atégique, on
SiBtlendra quelques
priorités en choisissant
s lg@anndicateurs
n,aorrespondants.
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(do-
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s dos-

Les priorités ne veulent
ay i )
U8B dire quior
migdligera les autres
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Un objectif est un
résultat a atteindre,
exprimé de facon
chiffrée ou en termes
de comportements
observables, avec un

délai.

consacreradavantage de ressources qu’on ne l'aurait fait aux actions
qui découleront des priorités choisies.

On peut décortiguer chacune des priorités pour établir en quelque
sorte des sous-priorités. Par exemple, compter des unités dans tous
les groupes d'age peut vouloir dire :

O fonder de nouvelles unités ;

O favoriser les montées dans un groupe d’age donné pour
renflouer une unité menacée de fermer ;

O ouvrir une unité en coéducation dans un groupe d’age donné
pour accueillir davantage de filles et assurer une reléve dans
les groupes d'age plus agés ;

O etc.

Evidemment, tout ne peut étre prioritaire et il faut étre capable de
sacrifier des actions qu’on pouvait au départ juger nécessaires, mais
guin’arriveront qu’en seconde ou en troisiéme priorité apres d'autres.

On peut indiquer les priorités des fagons suivantes :

O parouiounon: un oui indique qu'’il faut faire quelque chose
tout de suite, un non signifie qu’il est moins urgent d’agir;

O par unnombreou unelettre,par exemple 1, 2, 3ou A, B, C:
1 ou A signifie qu’il est urgent d’agir (premiere priorité), 2 ou
B qu’il est important d’agir, mais qu’on peut attendre a
'année suivante (deuxieme priorité), 3 ou C qu’on peut
reporter les actions ou n’envisager des actions que dans
quelques années (troisieme priorité); il est conseillé de ne pas
recourir & plus de trois indices.

Les priorités a retenir & court terme correspondront aux OUI, 1 ou
A.

Quatrieme étape : les objectifs
et les critéeres d’évaluation

Une priorité n'est pas un objectif. C’est simplement un champ dans
lequel on devra entreprendre des actions. Mais dans quel but ?
C'est ici qu'il faut fixer des objectifs.

Un objectif est un résultat & atteindre, exprimé de facon chiffrée ou
en termes de comportements observables, avec un délai ou une
échéance. Un objectif doit étre:

chiffrable ou mesurable,

atteignable donc réaliste,

limité dans le temps (deux ou trois ans, au maximum),
identifiable par tous.

OooOodo
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Un objectif peut se traduire par un nombre précis ; on dira alors
est chiffrable. Par exemple, dans trois ans nous aurons un po
10 pionniers. Quand il s'agit d’'un tel objectif, le critere d’évaluat
est évidemment le nombre & atteindre.

Ce n’est pas toujours possible de quantifier, mais il faut s’effq
de trouver des indices de mesure pour chaque objectif. Com
allons-nous évaluer que nous avons atteint I'objectif sinous n’a
pas de critéres précis ?

Disons, par exemple, que nous visons l'objectif de favorise
développement spirituel des jeunes. C’est un objectif quali
gu’on devrait étre capable de mesurer. Voici quelques indice
mesure: nomination d’un agent de développement spirituel pg
groupe (si ce n'est déja fait), participation de cet agent aux acti
(présences, interventions), production d'instruments de déve
pement spirituel, accueil et intégration de jeunes non catholi
dans les unités, évaluation avec les adultes éducateurs... G
Nnous ne saurons peut-étre pas objectivement si tous les jeun
progressé sur le plan spirituel, mais nous aurons des indices re
des actions précises.

Comment pourra-t-on savoir que nous avons reussi a favoris
développement physique des jeunes ? Par exemple, il fau
pouvoir vérifier que les jeunes ont modifié certaines habitu
concernant leur santé, qu’ils font davantage d’activités physi
variées, que les menus qu’on leur propose pour les sorties
camps sont plus sains, etc.

Les critéeres d’évaluation jouent un réle important :

ils précisent les résultats a atteindre & un moment donn

qu'il
ste de
on

rcer
ment
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qui permet de mieux programmer les actions nécessaires pour.

les atteindre et facilite la prévision des moyens matérie
financiers (éléments du plan d’action) ;

O ils permettent de connaitre la situation a chaque instant
progression ;
O ils indiquent les secteurs dans lesquels les adultes do

intervenir davantage pour que les objectifs soient attein

Les critéres serviront ainsi de baréme pour les évaluations périod

et I'évaluation au terme fixé.

uriodi ues et
R .
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Une action est une
tache ou une série de
taches a accomplir
pour passer de la
situation actuelle a
I'objectif fixé.

Le plan d’action est
annuel.

Cinquieme étape : le plan d’action
Pour établir un plan d’'action, il faut:

1-  définir les actions a mettre en ceuvre,
2-  répartir les responsabilités,
3-  préciser les ressources.

1- DEFINIR LES ACTIONS A METTRE EN (EUVRE

Aprés avoir fixé tous les objectifs pour un terme donné (disons deux
ou trois ans), il convient de déterminer les actions pour les atteindre.

Qu’est-ce qu’une action ?

C’est une tache ou une série de taches a accomplir pour passer de la
situation actuelle a I'objectif fixé. Chaque objectif peut nécessiter
une ou plusieurs actions. En général, tous les objectifs se traduiront
en actions dés la premiére année. Toutefois, il est possible de repor-
ter certaines actions a I'année suivante pour certains objectifs.

Les actions doivent étre précises. Elles doivent vraiment répondre
ala questionQu’est-ce qu'on va faire concrétement pour atteindre
I'objectif fixé ?Par exemple, si I'objectif est d’augmenter de 50 %

le nombre de montées chez les 11 ans d'ici deux ans, on pourrait
prévoir les actions suivantes pour la premiere année :

O organiser une rencontre entre les adultes éducateurs des
groupes d’'age 9-11 et 11-14 ;

O examiner les possibilités que les louveteaux ou les exploratrices
qui ont déja 11 ans puissent monter immédiatement dans une
unité 11-14 ;

O organiser, chez les 11-14, une activité ouverte aux 11 ans du
groupe d’'age 9-11 (camp de fin de semaine, sortie d'une
journée, féte champétre, etc.).

Des actions pour un an

Iln’est pas nécessaire de prévoir toutes les actions aréaliser au cours
des deux ou trois prochaines années. Il est préférable de s’en tenir a
des actions pour une année. A la fin de I'année, on devra examiner
ou on en est et peut-étre modifier les objectifs. |l sera toujours temps
de programmer de nouvelles actions pour I'année suivante. Ainsile
plan d’action est annuel.

2- REPARTIR LES RESPONSABILITES

Il convient de répartir entre différents responsables les taches
prioritaires a accomplir pour atteindre les objectifs. Il estimpossible
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gu’une seule personne assure les suivis requis. Le plan d’action esplan d’action est une
une af_fz_aure coIIectlv_e, qu1d0|t étre comprise et acceptée par to Sgfaire collective, qui
répartition se fera bien sir en fonction des compétences respect

IVeS, .
etentenantcompte des capacités etde l'intérét de chaque respongﬁﬁeetr,e comprise et
acceptee par tous.

3-  PRECISER LES RESSOURCES
Pour chaque action, on devra prévoir les ressources nécessaires :

O ressources humaines (responsables et exécutants),
O ressources matérielles (locaux, équipement, accessoires),
O ressources financieres (budget).

souvent, on fait un budget avant méme le plan d’action, ce qui
pas logique.

Le budget indique ce que chaque action retenue devrait colterLeebudget indique ce
somme totale des codts, en regard des revenus escomptes, ggiéahaque action
peut-é&tre étre revue pour arriver al'équilibre. Il ne faudrait cepend enue devrait coiiter
pas que ce soit le budget qui détermine les priorités. Ce sont les prio- '
rités qui détermineront I'attribution des ressources financiéres.

C’est souvent quand on arrive au budget qu’on se rend compte des
difficultés d’une planification réaliste. Le total des dépenses prévues
pour les actions qui correspondent aux priorités retenues excede
généralement les revenus escomptés. On a beau penser qu'il faudra
accroitre les revenus, tout le monde sait que I'argent ne tombera pas
dans les coffres par miracle. Et le «miracle» ne risque pas de se
produire si on n'a prévu aucune action spéciale de financement ou
de collecte de fonds.

Le plus souvent, il faudra revoir les priorités ou les actions e|lé3n a toujours tendance
mémes. On a toujours tendance a vouloir faire trop a court ter®@&ouloir faire trop a
quitte a se déresponsabiliser. Par exemple, on décide de main irt terme, quitte & se
toutes les priorités en pensant que d’autres trouveront les forjds L
nécessaires pour financer les actions requises, ou encore on &ggsponsabiliser.
gu’onréalisera les actions prévues si on trouve l'argent, ce qui
vaut a dire que ces actions ne sont pas vraiment prioritaires.

mettre de c6té provisoirement leurs ambitions ou leurs objectifs

personnels pour discerner le bien commun. En ce sens, la planification
a quelque chose d'un peu frustrant, mais tout le monde y gagne a
terme.
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On ne doit pas
confondre le calendrier
d’activités avec le plan

d’action.

L’évaluation périodique
des résultats est une
condition indispensable
pour réussir un plan.

Les criteres
d’évaluation vont
permettre d’apprécier
I'état d’avancement du

plan.

LE CALENDRIER D'ACTIVITES

Il convientd’aménager dans le temps les différentes actions retenues.
Certaines actions peuvent étre continues sur une certaine période.
Par exemple, une campagne de recrutement ou de financement.
D’autres seront plus ponctuelles: activités spéciales durantla Semaine
scoute, féte d’anniversaire, con

On ne doit pas confondre le calendrier d’activités avec le plan
d’action. Le calendrier ne peut inclure toutes les actions prévues,
certaines ne pouvant étre datées ou se présentant de maniéere continue,
pas plus que le plan d’action n’inclut nécessairement toutes les
activités, comme les réunions réguliéres des instances etles journées
particulieres du calendrier scout (féte de saint Francois d’'Assise,
JSLO/JOTI, féte de B.-P., Journée de I'environnement, etc.).

Sixieme étape : I'évaluation des résultats

L'évaluation périodique des résultats est une condition indispensable
pour réussir le processus. Elaborer un plan et ne pas suivre sa mise
en ceuvre, c'est pire que de ne pas faire de plan. Le groupe qui s’est
lancé dans la planification, mais qui n’en assure pas le suivi au
moyen d’évaluations périodiques a le sentiment qu'il a perdu son
temps a planifier et il risque de perdre confiance en lui-méme. Il lui
sera difficile de reprendre l'initiative plus tard.

Toutes les personnes qui participent au processus de planification

ontbesoin de recevoir le soutien et les critiques nécessaires a la mise
en ceuvre des actions. Ce qui stimule énormément, c’est de voir que
toutes les équipes se mobilisent pour exécuter les taches prévues
dans le plan.

C’est ici qu’interviennent les critéres d’évaluation définis pour
chaque objectif. Ces critéres vont permettre d’apprécier I'état d’avan-
cement du plan.

L’évaluation peut se faire :

O par des entretiens individuels réguliers avec les responsables,
au cours desquels on analyse les taches effectuées par ceux-
ci ou par les équipes concernées;

O par I'observation directe des actions prévues ou par des
rapports écrits qui en témoignent;

O en compilant des statistiques qui permettent d’'évaluer avec
précision les résultats mesurables;
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Il est conseillé de

O au cours des réunions régulieres des instances, en réservant
un certain temps a lI'examen du plan, dans un domaine straté-
gique précis;

O au cours de rencontres spéciales, destinées tout p

lierement a analyser I'état d’'avancement du plan. Il est
seillé d’en prévoir deux dans I'année. Ces rencontres
indispensables pour le suivi.

5. Un processus continu ou comment
faire tourner la roue

Nous I'avons vu, la planification est un processus cyclique, @
continu. Une fois qu’on s’estlancé dans la planification, on progn
doucement sans avoir a recommencer chaque étape en prof
ou a repartir de zéro chaque année.

Ainsi, au terme de la premiére année, il n'est pas nécessai
recommencer I'exercice de planification au complet. L'évalua
terminale va permettre de faire le point et d’élaborer un nou
plan d’action annuel, qui ne sera peut-étre que le réajusteme
premier. On peut évidemment changer les priorités et les obje
surtout s'il s’avere que ceux-ci n’étaient pas trés réalistes ou e
gu’on n’aréussi aaccomplir que bien peu des actions qui avaie
prévues.

On peut en profiter pour se demander pourquoi les choses n'o
fonctionné comme prévu :

manque de ressources,
mangque de suivi,

mangque de mobilisation,
urgences imprévues,
changement de responsables,
etc.

I I A

Attention ! Comme dans toute évaluation, on s’interroge non
pour accuser ou accabler qui que ce soit, mais pour avancer.
aaccompli une seule action positive qui n'aurait pas été faite s’
avait pas eu de plan, misons sur cette modeste réussite. On a
ainsi a planifier avec optimisme, en apprenant de ses erreurs e
retournant vers l'avenir.

On n’a peut-étre pas besoin de revoir les objectifs chaque al
mais il faudra le faire tous les moyens termes, disons tous les
ans. Et tous les cing ans, on devra sans doute refaire I'exerc
diagnostic initial, avec les indicateurs de développement reten
en choisissant d’autres indicateurs.
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Il importe en tout cas de bien évaluer périodiguement ou on en est
par rapport aux objectifs alI'aide des indices de mesure que I'on s’est
donnés. Quand la planification est devenue un mode de gestion bien
intégré dans le fonctionnement de I'organisme, on peut arriver a

mesurer les performances avec de plus en plus de précision et de

pertinence. En outre, on atoujours des objectifs actualisés et mobili-
sateurs.

6. Récapitulation

Pour récapituler, voici une grille dont les tétes de colonne identifient
chaque étape du processus de planification. On peut, aI'aide de cette
grille, visualiser ce processus en un coup d’ceil.

Analyse de lasituation

Domaines

Indicateurs de
développement

Vision de l'avenir Priorités Objectifs Plan d'action Evaluation
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PEDAGOGIE

Consulter un plan déja fait dans un groupe ou un district, le comparer
avec le modele présenté dans ce module.

Rencontrer des responsables scouts qui ont déja participé a I'élabo-
ration et a la conduite de plans; discuter avec eux des avantages, des
inconvénients et des difficultés de la planification dans le scoutisme.

En petite équipe, définir un domaine stratégique, trouver quelques
indicateurs de développement et tenter de faire un portrait de la
situation.

Elaborer une grille de planification détaillée pour un groupe ou un
district (présenter un tableau).

SOURCES ET RESSOURCES

ORGANISATION MONDIALE DU MOUVEMENT scouT, Dossier: Planifica-
tion et évaluation d’'une actionmanuel de Management, Bureau
mondial du scoutisme.

ReEcion INTERAMERICAINE DU ScouTismg, And now a District Plan,
1993.

REcIoN INTERAMERICAINE DU ScouTisMmE, Let's make a Group Plan.

ScouTsbe FRANCE, Batissons le plan du départemeagaptation en
francais du document précédent, 1994.

ScouTtsbe FrRANCE, Un challenge: batissons notre plan de group
adaptation en francais dlet's make a Group Plan.

Y

Scouts de FrancBAtissons le plan du départemeamtjaptation en
frangais du document précédent, 1994.
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O

Evaluation formative du module

LA PLANIFICATION DANS
LE SCOUTISME

L'adulte en apprentissage...

expliquera en ses propres mots les avantages de la planification
dans le scoutisme;

indiquera trois obstacles a la planification et des moyens pour
surmonter ces obstacles;

énumeérera les six étapes d’un processus de planification;

identifiera, a partir d'un domaine stratégique proposé par le
formateur, trois indicateurs de développement;

participera a une démarche de planifaction dans le scoutisme
et fera part de ses observations au formateur.
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