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Nota

L e terme La Reléve dans ce document
correspond al’ acronyme suivant :

L eadership
Action

Renouveau
Energie

L’ apprentissage
Expertise
Vaeurs
Excellence
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Roéle du Groupedetravail La Releve

Le Groupe de travail La Releve a é&té créé en janvier 1997 pour
servir de point de convergence des travaux de renouvellement de la
gestion des ressources humaines dans la fonction publique du
Canada. Il est chargé de:

 diriger la préparation des plans de La Reléve que doivent
dresser tous les ministéres et autres organismes de lafonction
publique et fournir le soutien nécessaire a leur examen;

» veiller al’éaboration et ala mise en cauvre des projets touchant
I’ensemble de I’ administration fédérale et d’ autres initiatives
d ensemble mentionnées dans les plans ministériels;

» coordonner tout ce qui touche au plan de communications de
La Reléve, y compris celles qui touchent des initiatives
particuliéres.

Pour que I’information sur La Reléve puisse étre transmise

atous les fonctionnaires, et pour que ceux-ci fassent connaitre leurs
observations, le Groupe de travail amis sur pied d’un bout al’ autre
du pays des réseaux de communication qui réunissent, notamment,
les porte-parole des ministeres et ceux qui sont chargés des
communications internes.

Plus de 15 000 fonctionnaires de tous les ministéres et de toutes les
régions ont pu prendre part au dialogue. En partenariat avec
certains groupes comme les conseils fédéraux régionaux, le Groupe
de travail a organisé 24 conférences d envergure, partout au
Canada. Par exemple, Dével oppement des ressources humaines
Canada a parrainé celles qui avaient pour théme Le milieu de travail
dedemain. Y ont assisté plus de 600 employés du

vii



Viii Réle du Groupe de travail La Reléve

soutien administratif et technique en poste a Vancouver, a
Winnipeg, a Toronto, dans larégion de la capitale nationae, &
Montréal et a Halifax.

Le Groupe de travail a également tenu des séances d’ information
al’intention des parlementaires, ainsi que des représentants des
universités, des associations professionnelles, des provinces, des
gouvernements étrangers et des médias. On peut se procurer les
documents sur La Reléve en version imprimée; on les trouve
également sur le site intranet La Reléve et dans |’ Internet; il en
existe enfin une version CD-ROM, que |’ on travaille actuellement a
mettre ajour.



Préface

Le Quatriéme rapport annuel au Premier ministre sur la fonction
publique du Canada décrivait la nouvelle orientation a donner ala
fonction publique. L’ un des volets de cette réorientation,

La Reléve, devait nous aider afaire de lafonction publique une
institution moderne et dynamique, capable de mettre pleinement
aprofit les talents de ses employés afin de répondre aux besoins
actuels et futurs du Canada et des Canadiens. Depuis, les
fonctionnaires ont répondu a |’ appel et affirmé leur volonté de
passer al’action.

En octobre 1997, les sous-ministres ont rendu public un document
intitulé La Releve : un parti pris pour I'action. llsy réitéraient
I”engagement qu’ils avaient pris de changer ce qui devait I’ étre.

S appuyant sur le travail dgaaccompli, ilsy donnaient les grandes
lignes d'un plan d' action visant a renouveler la fonction publique au
cours des trois années suivantes.

Le présent document, rédigé par le Groupe de travail La Reléve
de concert avec les principaux intervenants, décrit les mesures
concrétes qui ont été prises au cours de I’ année qui vient de se
terminer. II met en lumiere les efforts déployés pour amener

I’ administration a se préoccuper, plus que jamais par le passe, de
I’éément humain. |l analyse les principaux problémes qui ont fait
surface, les lecons qui ont été tirées, et les nouvelles mesures qui
sont maintenant envisagées. En outre, il résume les progres qui ont
été réalisés par les ministéres, les collectivités fonctionnelles et
les conseils fédéraux régionaux, en plus de ceux qu’ ont
accomplis les organismes centraux au chapitre des initiatives
pangouvernementales et de soutien collectif. I définit enfin les
nouveaux objectifs a atteindre pour que se poursuivent les
changements amorcés dans |e cadre de La Reléve, et suggére des
moyens de continuer sur notre lancée.



X Préface

Un document distinct, intitulé Premier rapport sur la mise en
cavre —La Reléve : un parti pris pour I’ action — Rapports
détaillés, fait le point sur la situation dans chaque ministére,
collectivité fonctionnelle et consell fédéral régional.

L e changement est maintenant bien amorcé, et rien ne peut plus
I’arréter. Un premier pas, le premier d’ une longue série, a étéfait en
vue d apporter les améiorations qui S imposent et de susciter une
participation active au processus. Le défi arelever consiste a
renforcer ce parti pris pour |’ action et afaire en sorte que les
engagements se traduisent par des résultats concrets.

Le Groupe de travail La Reléeve aimerait remercier les nombreux
fonctionnaires qui ont répondu a son appel, aussi bien al’ échelle de
toute I’ administration gouvernementale qu’ au sein des ministeres.
Nous avons accompli beaucoup. Nous avons découvert aussi

qu’ ensemble, nous pouvons continuer afaire de la fonction
publique une institution moderne et dynamique, pour I’ avenir.

Peter Harrison, Ph.D.
Sous-ministre délégué et
Chef du Groupe de travail La Reléeve



Rebatir lafonction publique

La«crisetranquille»
Les défis présentés par la mondialisation, I’ avenement de la société

de I'information et I’ évolution des
attitudes a |’ égard des structures

Lafonction publiquedu  higrarchicues traditionnelles
Canada doit continuer de  goymettent les institutions du secteur

s adapter al’évolution public et du secteur privé & des
du monde. pressions sérieuses. La plupart se

—— modifient considérablement, y inclus

lafonction publigue du Canada. Pour

continuer a bien remplir samission, elle doit sans cesse s adapter
aux changements qui se produisent au sein de la société canadienne
et dans le monde en général.

Le savoir et les compétences se révélant progressivement laclé
du succes des nations, la fonction publique se transforme
rapidement en un secteur de service fondé sur le savoir.

La complexité et |’ interdépendance croissantes des problémes
font que la confiance mutuelle et |e travail en partenariat avec
les autres paliers de gouvernement et avec d autres secteurs
deviennent indispensables pour répondre aux besoins

des citoyens.

L es citoyens se montrant de plus en plus réticents a accepter
sans discussion les prescriptions des agents publics et exigeant
une plus grande participation a |’ @aboration des politiques et
des programmes qui les touchent, la fonction publique se voit
tenue de les inclure davantage et de rechercher plus
systématiquement leur point de vue.
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| — Rebétir lafonction publique

Dans le Discours du Tréne ouvrant la premiére session de la
trente-sixiéme Légidature du Canada, le 23 septembre 1997, le
gouvernement a exprimeé son appui pour lafonction publique et
pour son engagement a se renouveler constamment :

« Le gouvernement tient a reconnaitre le réle important que joue

une fonction publigque professionnelle et non partisane dans une
société civile performante. Le Canada

EE—— st bien servi par safonction publique,

Le Canada est bien ains que par les efforts et le
servi par safonction dévouement qu’ elle démontre en
publique. répondant aux besoins des citoyens et en

meesssssssss————  (ravaillant en partenariat avec les

gouvernements et les autres secteurs de
la société. Le gouvernement poursuivra le renouvellement de la
fonction publique du Canada afin que ses membres aient les
compétences et |e dévouement pour continuer a bien servir les
Canadiens. »

L e défi de La Releve

L’un des grands défis auxquels doit faire face la fonction publique
pour se préparer al’ avenir consiste a attirer, a perfectionner et &
retenir les personnes qui pourront traduire cette évolution dans la
réalité. Le Quatriéme rapport annuel au Premier ministre sur la
fonction publique du Canada (février 1997) le faisait justement
observer : « Tout indique que ce pourrait étre lale plus grand défi
qu’aura arelever lafonction publique du Canada au cours des
prochaines années. »

On faisait allusion, dans ce rapport, a une « crise tranquille » de la
fonction publique du Canada. Celle-ci est attribuable a plusieurs
facteurs : perte de talents consécutive a nombre d’ années de
compression des effectifs; déséquilibre démographique résultant de
plusieurs années de limitation du recrutement; critiques constantes
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du secteur public, qui ont gravement miné le moral du personnel;
nombreuses années de gel des traitements; et efforts croissants des
entreprises du secteur privé pour attirer des fonctionnaires afin de
profiter de leurs compétences. |l était par ailleurs évident que les
mesures nécessaires pour contrer ces difficultés n’avaient pas été
prises. D’ou la nécessité de La Reléve.

La Reléve, c'est :

* «ledéfi de bétir une ingtitution moderne et dynamique capable
de tirer pleinement profit des aptitudes de ses employés »;

» «|’engagement des fonctionnaires de tout mettre en cauvre, sur
le plan individuel et collectif, pour faire de la fonction publique
une organisation moderne et dynamique aujourd’ hui et
demain »;

» «|’obligation, en tant que gardiens de I'ingtitution, de léguer a
NOS SUCCESSeUrs une organisation dotée de personnes
compétentes et dévouées capables de relever les défis de leur
temps ».

Comme le mentionnait le Quatrieme rapport annuel, La Reléve se
fonde sur « un parti pris pour |’ action », car « il appartient en
premier lieu alafonction publique et aux fonctionnaires de s atteler
alatéche et de tout mettre en cauvre pour remédier ala situation ».
Des progres considérables ont éé accomplis au cours de la derniére
année. Des fonctionnaires de tous les ministéres et de tous les
niveaux travaillent maintenant a bétir une fonction publique
moderne et dynamique pour |’ avenir.
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L’ esprit de La Releve

L es personnes avant tout

De plus en plus, on se rend compte que les personnes, leurs
compétences, leurs connaissances et leur dévouement sont
essentiels al’ exécution de lamission consistant a servir les citoyens
et a soutenir les ingtitutions démocratiques. 11 devient évident qu’il
faut consacrer autant d’ efforts et d’ attention ala gestion des
ressources humaines qu’ al’ élaboration et al’ application des lois et
des programmes.

Au cours des 12 derniers mois, La Reléve a suscité un intérét sans
précédent pour |es questions touchant les personnes alafonction
publique du Canada. Ayant reconnu les défis auxquels nous faisons
face en tant qu’ institution, nous avons pris |’ engagement d’ agir au
profit des employés actuels et
futurs. Les dirigeants efficaces
ont & coaur de soutenir le
perfectionnement personnel et

I enrichissement de I’ expérience
professionnelle, et de prendre des
mesures pour assurer |’ apport
constant de nouveaux talents.
Nous reconnaissons que c'est la
facon de traiter et d appuyer
notre personnel qui envoie le message le plus éloguent aux
personnes gque nous souhaitons attirer. La Reléve a en outre
souligné le fait que la modernisation de notre systéme de gestion
des ressources humaines et |e redressement du déséquilibre
démographique créé par des années de compression des effectifs et
de réduction des dépenses sont des démarches fondamentales s
nous voulons placer les personnes avant tout.

La Reléve a suscité un
intérét sans précédent pour
les questions touchant les
personnes a lafonction
publique du Canada.
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Redonner |’ espoir

Un besoin particulier se fait sentir atous les niveaux de la fonction
publique et dans tous les milieux de travail. C est celui de savoir
que lafonction publique a un r6le important a jouer en ce qui
concerne |’ avenir du Canada. Ce besoin s exprime de nombreuses
maniéres : soif de reconnaissance, de civilité et de dignité, demande
d’ attention a des situations particulieres, souhait d’ étre traité avec
justice, et ainsi de suite. On recherche en fait une raison d’ espérer et
un leadership qui traduira cet espoir, indépendamment des
difficultés a surmonter dans les années a venir.

Il'y a, alafonction publique du Canada, une source inépuisable de
professionnalisme, de dévouement et de fierté qui a souvent éé
occultée par des courants d’ angoisse et d'incertitude. |1 faut
modifier et réformer les mécanismes et les réglements que nous
employons pour nous gérer, mais le changement le plus important
qui Simpose atrait aux attitudes.

L es nombreuses activités entreprises dans le cadre de La Releve —
aux niveaux del’ensemble de la

IIIIIII—=.  tonction publique, des ministéres,

Les nombreuses activités des collectivités fonctionnelles et
entreprisesdanslecadrede  geg régions — permettent

wal Releve per mettent d espérer en I’ avenir. La Reléve a
d'espérer en | avenir, commencé & mettre & profit le

—— prafessionnalisme, |e dévouement

et lafierté de lafonction publique,
et a permis |’ expression des inquiétudes réelles comme des idées de
changement constructives. Elle a mobilisé un grand nombre de
fonctionnaires qui se r§ouissent d avoir de nouveau |’ occasion de
réaffirmer qui ils sont, d’ explorer leur identité, leur role et leurs
valeurs, et de proposer des moyens imaginatifs d’ appuyer la grande
institution nationale qu’ils servent.
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Renouveler lafierté al’ égard de la fonction publique
Larecherche d’ une identité commune en tant que fonctionnaires
constitue un facteur important de rétablissement de I’ espoir. La
réorganisation massive du gouvernement et I’ gjustement de lataille
de lafonction publique, peu importe la mesure dans laquelle ils ont
permis d’ atteindre des objectifs en matiere de finances et

d efficacité, ont entrainé des colts importants sur le plan humain.
Cela anotamment eu pour effet que de nombreux fonctionnaires

S identifient maintenant davantage avec leur profession et leur
milieu de travail local qu’ avec leur ministéere et lafonction publique
dans son ensemble. Leur fierté est liée a ce aquoi ils peuvent
Sidentifier.

Ce phénomene se manifeste a tous les niveaux :

» Lescommunicateurs, les spécialistes des ressources humaines,
les groupes scientifiques, le personnel de soutien administratif et
les cadres intermédiaires, entre autres, reconnaissent les
avantages de faire cause commune.

» Lessous-ministres adjoints cherchent a fonctionner et a étre
soutenus en tant que collectivité et ressource pour I’ ensemble
de lafonction publique.

¢ Lessous-ministres forment depuis longtemps une collectivité
que I’ on appuie comme telle.

Des progrés importants ont été accomplis au sein des organismes
centraux en méme temps que s est renforcé le sentiment

d appartenance ala collectivité. En effet, al’instar de la collectivité
des sous-ministres, des groupes de ministeres, des collectivités
fonctionnelles et des régions prennent les choses en mains,
concertent leur action et travaillent de concert danslescasouils
ont des préoccupations et des intéréts communs.
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Ces groupes sont a |’ origine de nombreuses mesures novatrices
visant & appuyer les personnes. Cela est en partie attribuable ala
possibilité de travailler en dehors de lafiliére hiérarchique de

I’ autorité et de I'imputabilité, mais traduit en outre le pouvoir
unificateur inhérent a1’ idée de « collectivité pangouvernementale ».

Ce sentiment d’ appartenance se trouve encore favoriseé par
I”’engagement prépondérant des fonctionnaires a servir les élus et les
Canadiens en tant que citoyens ou clients.

En nous appuyant sur la force que possédent divers groupes

fonctionnels et régionaux
| en tant que COlleCtiVitéS,

Nous avons commencé a recréer NOUS recréons peu a peu
une identité commune et un un sentiment commun

sentiment d’ appartenance a une d’identité. Un sentiment
collectivité. global d appartenance a

I e COllectivité, qu’ on ne

pourrait tout s mplement
pas susciter au niveau de I’ institution, commence lentement a
réapparaitre.

Prendre les choses en mains

Les professionnels n’ ont pas I’ habitude d’ admettre qu'ils ne
malitrisent pas la situation, mais on

I e peut S empécher de remarquer

Lamise en cauvre de dans quelle mesure certains ont

La Reléve afait ressortir la  jusqu’ici compté sur d’ autres pour
nécessité, pour les « arranger les choses ». Selon une
fonctionnaires de tous les opinion généralisée, les personnes
niveaux, de prendre en qui occupent un poste plus élevé
mains leur propre avenir e,  que soi, en particulier al’ échelon
pour I'ingtitution, de les immédiatement supérieur,

soutenir dans devraient avoir toutes les réponses
cette entreprise. et sont les seules capables de

————  [EMELtrE |€S choses d’ aplomb.
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Lamise en cauvre de La Reléve afait ressortir la nécessité, pour les
fonctionnaires de tous les niveaux, de prendre en mains leur propre
avenir et, pour |’institution, de les soutenir dans cette entreprise,
bien que certains des problemes les plus urgents doivent étre réglés
par d'autres. Un défi important se présente aux personnes qui en
dirigent d’ autres, partout a lafonction publique (car il y a des chefs
defile dtous les niveaux et dans tous les milieux de travail). Ce
qu’amontré La Reléve, ¢’ est que les chefs de file doivent se
demander non pas : « QU’ est-ce qu’ un autre fera pour moi? », mais
plutdt : « En tant que chef defile, que puis-je faire pour soutenir les
personnes qui comptent sur moi? »

Un des résultats clés de La Releve a été de faire voir, une fois de
plus, que nombre des mécanismes nécessaires pour effectuer ce
virage existent d§ja. Par exemple, le rapport intitulé Valoriser nos
gens, issu d entretiens avec plus de 600 agents d’ administration et
employés de soutien de tout |e pays, expose 75 mesures pratiques
qui peuvent étre prises pour préparer le « milieu de travail de
demain ». Les gestionnaires ont d§a la latitude voulue pour donner
suite a plus des deux tiers des recommandations de ce rapport. En
voici quelques-unes : faire participer les employés al’ élaboration
des plans d’ action de chague milieu de travail; accroitre la
responsabilité publique en remettant aux clients des fiches a remplir
pour coter le service qu'ils regoivent; utiliser une langue simple
pour communiquer avec le public; amener les gestionnaires a
appuyer |’ exécution des plans de formation annuels des employés;
permettre aux bureaux locaux d adapter les programmes de
récompenses et de reconnai ssance en fonction de leurs besoins;
instaurer des séances de formation syndical es-patronales.

I | 5 Reléve nous a appris ane pas
La Reléve nous aappris a demander la permission d’ exercer

ne pas demander la les pouvoirs et |’ autorité que nous
permission d’ exercer les possédons déja, car cela empéche
pouvoirs et |’ autorité que les employés de se surpasser. La
nous possédons déja. fonction publique €, en

———  Particulier, ses plus hauts
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dirigeants ont la charge d’ apprendre aux chefs de tous les niveaux
comment utiliser et déléguer les pouvoirs souples qu’ils possedent,
et de modifier ces pouvoirs au besoin.

Un parti pris pour |’ action

La Reléve nous a appris que les fonctionnaires ne veulent pas
seulement entendre parler de
changement : ils veulent voir
de quellefagon le
changement les favorise
personnellement. On tolére
mal |es discours qui ne sont
pas appuyés par des actes. On estime de plus en plus que I’ inaction
N’ est pas une solution de rechange, et qu’ elle serait de toute fagon
irresponsable. On accueille avec enthousiasme le parti pris pour
I’action de La Reléve — I'idée de mettre al’ de nouvelles
méthodes, de retenir celles qui sont fructueuses et d’ écarter

les autres.

On tolére mal les discours qui ne
sont pas appuyés par des actes.
|

Agrandir lecercle

L’ expérience enseigne que, si I’ engagement de la haute direction est
essentiel au changement, il ne suffit pas. La direction et I’ action des
cadres supérieurs sont importants, mais les idées, I’ engagement et

I’ adhésion des employés de tous les niveaux le sont tout autant.

Afin d’agrandir e cercle des personnes vouées au changement,
La Reléve a délibérément mis
RN ninenay 1 acoent sur les ministéres, les
Ledéfi aconsisteaagrandir  collectivités fonctionnelles, les
|le cercle des personnes régions, les différents milieux de
vouéesau changement et a  travail et lesintéréts particuliers
favoriser lacomprénension  partout alafonction publique,
de La Reléve dans toute la notamment dans |les domaines de
fonction publique. soutien cruciaux. Les mesures
EEEE——  (ostinées a répondre aux
questions qui se posent dans le
nouveau milieu de travail doivent étre adaptées a ses dimensions.



10 | — Rebétir lafonction publique

Le contexte et les besoins des fonctionnaires varient d’ une région a
I’ autre, et certaines des préoccupations des régions différent de
celles de I’ administration centrale. Nombre des legons que nous
avons apprises en modifiant notre fagon de servir les citoyens, par
exemple par la consultation et laformation de partenariats, peuvent
s appliquer efficacement ala gestion de la fonction publique.

Dialogue et communication

L es actes sont importants, mais la maniére de communiquer I’ est
également. Si I’on veut susciter la participation d’ autres personnes
et agrandir le cercle des initiés et des engagés, il faut déployer des
efforts considérables pour informer et écouter les adhérents
possibles.

La communication des intentions et des objectifs, ains que des
mesures prises pour donner suite alarétroaction, a constitué une
épreuve clé pour La Reléve. Au cours de I’ année écoulée, nous
avons fait quelques constatations.

*  Aucune méhode de communication (méme du genre
électronique moderne) ne suffit en elle-méme.

* Sil'onnefait pas|’effort d' engager le dialogue et de chercher a
obtenir des avis par la discussion, |les autres méthodes de
communication auront un effet limité, et il n'y aura guére de
changement.

» |l faut remettre en question I’ opinion selon laquelle le temps
consacré au dialogue empiéte sur I’ objectif premier de la
production et du rendement ainsi que la culture axée sur les
résultats, qui n’admet pas la nécessité d’investir dans les
personnes.
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Les gestionnaires et les chefs, partout a la fonction publique,
apprennent que le temps et les
—— afforts consacrés a donner |a
[l faut donner la parole aux parole aux employés, a dialoguer

employés afin de avec eux et ales écouter sont
reconstruire I’ institution. I’une des pierres angulaires de
|’ |NStitution a reconstruire.

Appuyer I’ apprentissage et |e perfectionnement

A mesure que le monde du travail se transformera et que la capacité
de fonctionner dans des milieux de plus en plus complexes et
ambigus prendra de I’ importance, acquérir et conserver des
aptitudes et des compétences nécessaires représenteront un défi
encore plus grand pour les personnes et pour |’ institution.

La Reléve amis en évidence la question de |’ apprentissage. Fait
extrémement encourageant, C’ est

] s - 7 - s
précisement sur la nécessité

LaReléve amisen d investir dans les personnes qu’ un
evidence la question de consensus se dégage, en particulier
| apprentissage. dans le domaine de |’ apprentissage

I ct du perfectionnement, et ou ont
lieu les activités les plus

innovatrices. Laformation, auparavant axée principalement sur les

opérations et les activités professionnelles, se voit réorientée :

* pour tenir compte des besoins globaux des personnes, des
équipes et des organisations dans leur ensemble;

pour appuyer |’ acquisition d’ une expérience de travail gréce a
diverses affectations présentant des défis différents et au moyen
de I’ apprentissage sur le tas, en dehors d’ une salle de cours;



12 | — Rebétir lafonction publique

* pour permettre I’ exécution, dans tout le systéme, de nombreux
programmes de perfectionnement et de transition qui apportent
une réponse immédiate et directe a un besoin rédl.

L a question des organisations axées sur le savoir et | apprentissage
continu afait couler beaucoup d’ encre. Laréaction qu'a suscitée La
Reléve dans I’ ensemble de lafonction publique laisse croire que I’on
accomplit des progres importants dans ce sens. Si I’on implante
dans le milieu de travail une approche de I’ apprentissage fondée sur
des possibilités d’ acquisition de connaissances présentant un intérét
immédiat pour les personnes, cela ne pourra qu’ accroitre la
souplesse nécessaire pour faire face a des défis toujours nouveaux.

Favoriser leleadership

Le dialogue amorcé au sujet de La Reléve nous a permis de
constater que larefonte et |e repositionnement de la fonction
publique fédérale nécessitent que I’ on forme des chefs capables de
bien s acquitter de leurs responsabilités dans un milieu de travail de
plus en plus complexe et de plus en plus interdépendant. 1l faut
auss leur fournir toute I’ aide nécessaire. A tous les niveaux s est
exprimé le méme besoin impérieux d avoir des chefs capables de
nous aider aréussir dans ce nouvel environnement.

Dans le secteur public comme dans le secteur privé, la structure
hiérarchique traditionnelle est plus inefficace que jamais, pour ne
pas dire inopérante dans

I —— blendescas‘ E”eseVOit

... un leadership qui met |’ accent actuellemer_lt re”?p' acee par
sur des valeurs comme la u’n |eadership qui met
confiance, la collaboration, la I"accent sur d&_s veleurs
participation et |e partage des comme Ia_conflance, la
DOLVOITS, collaboration, la

participation et le partage
des pouvoirs.
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Dans une organisation comme la fonction publique, un chef efficace
combine intégrité et loyauté; il aa coaur le bien public et croit
fermement en la primauté du droit, qui soutient les institutions
démocratiques. 11 aen outre le sentiment d’ étre utile a son pays et
de contribuer & son avenir.

C’ est avec une vigueur renouvelée que la fonction publique prend
les mesures qui s imposent afin de répondre au besoin, exprimé a
tous les niveaux, d avoir des chefs efficaces. Plusieursinitiatives
importantes sont en cours dans toute I’ administration fédérale. On a
lancé en effet le Programme de perfectionnement accél éré des
cadres supérieurs et le régime de gestion collective pour les sous-
ministres adjoints. Par ailleurs, le programme Cours et affectations
de perfectionnement et |e Programme de stagiaires en gestion font
actuellement |’ objet d’ une restructuration considérable visant ay
intégrer les compétences nouvelles que les cadres de direction
doivent posséder en matiere de leadership. Enfin, a1’ échelle des
ministéres, on met sur pied des programmes de dével oppement des
compétences en leadership en vue d améliorer, atous les niveaux,
les aptitudes et |es capacités des cadres.

Conclusion

La Reléve favorise un esprit de relance et de renouveau dans la
fonction publique. Seize projets ou initiatives de soutien des
organismes centraux et de soutien collectif contribuent d§a au
renouveau. En outre, du c6té des ministéres, des conseils fédéraux
dans toutes les régions et de plusieurs collectivités fonctionnelles,
on a défini quelque 1 200 mesures.

Le prochain chapitre donne un résumeé des progres accomplis par
les organismes centraux, les ministéres, les collectivités
fonctionnelles et les conseils régionaux dans la mise en cauvre des
initiatives découlant de La Reléve. Par ailleurs, le document
Premier rapport sur la mise en caivre —La Reléve : un parti pris
pour |’ action — Rapports détaillés fait le point sur leurs
réalisations particulieres.
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Letravail se poursuit sur tous les fronts en vue d'instaurer dansla
fonction publigue un cadre de gestion des ressources humaines
solide et flexible, sur lequel nous pourrons nous appuyer al’ avenir.

Ces projets, cesinitiatives et ces mesures témoignent de ce qui S est
fait a ce jour pour renouveler lafonction publique dans son
ensemble et pour aider |e plus possible ses différentes composantes
a atteindre leurs buts respectifs.



Miseen cauvrede
La Releve : un parti pris pour |’ action

Introduction
On ne peut pas mesurer les progres réalisés dans le cadre de
La Reléve en faisant simplement I’ addition des plans et des rapports
des organismes centraux, des ministéres, des collectivités
fonctionnelles et des consails
———  {OCEraLIX régionaux. Lafagon
Le défi deLa Reléveest defaire  laplus efficace de résoudre

lelien entreles gens et les les questions de gestion des
exigences de notre mandat. ressources humaines passe
S 02 UNE démarche
pangouvernementale et

collective axée sur les partenariats horizontaux, la collaboration et
une bonne communication. Les pages qui suivent présentent nos
réalisations al’ égard du programme global de La Reléve.

I nitiatives des ministeres, des collectivités

fonctionnelles et des conseils régionaux

Publié en octobre 1997, le document intitulé La Reléve : un parti
pris pour I’ action faisait observer que les principaux moteurs de La
Reléve se trouvent dans les plans d’ action de trois groupes : les
ministeres, les collectivités fonctionnelles et les conseils fédéraux
régionaux. Dans leurs premiers plans d’ action, les ministeres
annongaient plus de 1 200 initiatives. Sept collectivités
professionnelles — ou fonctionnelles — confirmaient et
compléaient les exposés des ministéeres, et donnaient de
I’information sur leurs propres défis, leurs besoins et les mesures
prévues. Ces collectivités étaient celles des communications, du
contrdle financier, des ressources humaines, de |’ information, de

15
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I’ élaboration des politiques, de latenue des dossiers, et des sciences
et de latechnologie. De plus, les consells fédéraux régionaux
apportaient leurs perspectives uniques sur La Reléve. On s attendait
a ce que les mesures prévues aient une incidence directe, a peu pres
immédiate et tres visible.

L’ examen des premiers plans d’ action afait ressortir plusieurs
thémes communs :

Culture, valeurs et vision

Santé de |’ organisation

» Fierté et reconnaissance

Données démographiques et composition de I’ effectif
Equité en matiére d’ emploi et langues officielles

» Apprentissage et formation

Programmes de perfectionnement

Recrutement et dotation

» Classfication

Communications et consultation

Evaluation du rendement et obligation de rendre compte
» Mohbilité régionale et programmes d’ affectations
Effectifsde |’ avenir

Les ministéres, les collectivités fonctionnelles et les conseils
régionaux qui ont présenté leur
plan d’ action pour La Reléve

Lesinitiatives pas§ent au début de 1997 se sont vu
actuellement de |’ étape de demander de dresser un

I'analyse et delaplanificationa gyt |15 font tous état de
celle delamise en cauvre. progrés relativement auix
I thébmees énonceés. La plupart
des initiatives sont en cours et
passent actuellement de I’ éape de I’ analyse et de la planification a
celle delamise en cauvre.
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Certains ministeres font état d’ activités horizontales ou d’ échanges
touchant des questions d’intéré commun. A titre d’ exemple, six
ministéres ont formé un partenariat pour offrir de nouvelles
perspectives de carriére aux agents chargés des politiques, grace a
un roulement des affectations. De plus, la plupart des ministeres
cherchent a exploiter d’ autres possibilités d’ échanges
interministériels et de partage horizontal, al’ égard, par exemple, de
I’ élaboration des profils de compétences, de la tenue de sondages
aupres des employés ou d’ éudes démographiques sur les employés.
L’ horizontalité est également un sujet d’ importance dans les
rapports des consells régionaux. De méme, des collectivités
fonctionnelles ont saisi I’ occasion que leur présentait La Reléve
pour faire avancer des dossiers d'intérét commun, comme les
programmes de mobilité interministérielle.

Dans leurs rapports, les collectivités fonctionnelles font éat d’ une
progression impressionnante dans

]
un court laps de temps. Nombre de

Les collectivités ces collectivités, avec la
f\OﬂCtI onnelles progressent collaboration des organismes
agrands pas. centraux compétents, repoussent les

——— = imites de I autorité et mettent au
point de nouveaux outils ou
dével oppent les outils existants de fagon originale.

Toutes les collectivités estiment que les progrés qu’ elles réaisent au
chapitre de La Reléve font partie d’' un effort permanent visant a
comprendre et a préciser leur role dans un secteur public en
constante évolution. Certaines étudient en outre le caractére
changeant de leur groupe et son expansion.
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Les conseils régionaux ont tous accompli des progrés dans certains
dossiers. D’importantes

. L activités sont menées en vue
D’ importantes activites sont d instituer, entre les

menées dans |es régions en vue ministéres ou les

de |’ é&ablissement d’ éChan\geS de gouvernements’ des échanges
personnel entre [esministeresou  de personnel ou de

les gouvernements. connaissances; de mettre sur
formation interministérieles,
et de congtituer des comités régionaux des ressources humaines
chargés uniquement ou en partie des initiatives de La Reléve.

La publication intitulée Premier rapport sur la mise en

cavre —La Reléve : un parti pris pour I'action

— Rapports détaillés traite des mesures particuliéres qu’ ont prises
les ministeres, les collectivités fonctionnelles et |es conseils fédéraux
régionaux pour s attaguer aux défis de La Reléve.

Projets des or ganismes centraux et initiatives de

soutien collectif

Les projets des organismes centraux sont ceux entrepris al’ échelle
de toute la fonction publique. IIs sont congus pour veiller ace que
le cadre de gestion des ressources humaines appuye les priorités de
La Reléve et a ce que les programmes de ressources humaines de
toute la fonction publique soient positionnés al’ avantage de
chacun. Ces projets relévent surtout des organismes centraux
clés— le Secrétariat du Conseil du Trésor (SCT), la Commission
de lafonction publique (CFP), le Centre canadien de gestion (CCG)
et le Bureau du Consell privé (BCP). Les initiatives de soutien
collectif sont les activités fondées sur la collaboration de groupes de
ministéres, ou mises en cauvre par un ensemble de ministéres et

d’ organismes centraux. Elles réunissent les principaux intervenants
sur les questions de ressources humaines qui ne peuvent étre
traitées individuellement par les ministéres, soit parce qu'elles en
touchent plusieurs, soit parce que les ministéres n’ont pas les outils
ou les pouvoirs juridiques nécessaires.
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Dans le rapport d' octobre 1997 intitulé La Reléve : un parti pris
pour |’ action, les sous-ministres exprimaient leur responsabilité
collective envers le succés de
| a Releve. On formulait dans
La Reléve : un parti pris pour ce rapport un programme

I’ action représente d action comprenant huit

I’ engagement collectif des grands projets
sous-ministresaconcrétiser La  pangouvernementaux, ains que
Reléve. huit autres domaines exigeant

EEEssssssssssss—————————  UNE action commune de deux
parties prenantes ou plus.

Ce rapport congtituait I’ assise d' un travail important d’ gjustement
du cadre de gestion des ressources humaines et d’ investissement
dans les effectifs de lafonction publique. Autrement dit, il portait
sur des questions de gestion des ressources humaines telles que la
réforme de la classification et de la dotation, |e recrutement, le
maintien en poste et I’ équité en matiére d’ emploi, et la santé au
travail. Des progres notables ont été réalisés sur tous ces fronts.

Réforme de la classification et de la dotation
Assurer une bonne

———————  CONCOrdance entre gens et

Assurer une bonne concordance cpmpét\ence,s, d'une part, et
entre gens et compétences, d'une  tachesaexecuter, d autre
part, et tiches & exécuter, d’autre P, €st un defi énorme et
part, est un défi énorme et continu  CoNtinu pour toute grande

pour toute grande organisation organisation complexe. Il
complexe. est essentiel d’avoir un

régime de classification
juste et équitable, ains

qu’ un systéme de dotation solidement fondé sur le mérite, afin de
sdlectionner |es personnes les plus compétentes pour le travail a
effectuer, s I’on veut une fonction publique efficace, non partisane
et professionnelle.
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Etant donné la taille et la complexité de lafonction publique du
Canada, ains que sa multitude de champs d’ activité, le systéme de
classification est devenu lourd et compliqué, et constitue

aujourd’ hui un obstacle al’ avancement et ala mobilité du
personnel. De méme, |e processus de dotation prend trop de temps,
est trop rigide et trop axé sur les régles, et est une source de litiges.
Il " est donc pas éonnant que laréforme de la classification et de la
dotation ait fait |’ objet de maintes études au cours des années.

La Reléve amis en relief la nécessité d' agir plus rapidement dans
cesdomaines. Si ces systemes clés de soutien de la gestion des
ressources humaines ne sont pas réformés, cela entravera une bonne
partie de ce que doivent faire les ministéres et les collectivités
fonctionnelles pour appuyer leur personnel et pour lui offrir des
possibilités de carriere plus enrichissantes.

Norme générale de classification. A I’ échelle du gouvernement,
les ministéres, les employés et leurs organisations ont ensemble fait
beaucoup avancer la mise en oeuvre d’ un systéme unique et non
sexiste d’ évauation des postes fondé sur les valeurs de lafonction
publique. Lorsgu’ elle sera achevée, la Norme générale de
classification (NGC) offriraun systéme smplifié, plus transparent et
de portée plus étendue pour évaluer le travail.

Les ministres du Conseil du Trésor ont approuvé laNGC le

6 novembre 1997 et ont fourni les fonds nécessaires pour que les
ministéres puissent mener aterme la description et I’ évaluation des
taches. La description des téches des collectivités fonctionnelles a
auss commencé dans plusieurs comités interministériels. Le SCT a
terminé les deux premiers numéros d’ une série de guides de
préparation pour aider les ministéres a dresser leurs plans de travail
et pour favoriser une certaine uniformité dans I’ ensemble de la
fonction publique. Au niveau ministériel, les préparatifs pour la
mise en oauvre de laNGC vont bon train, et les travaux avancent
commeil faut pour une conversion en 1999.



Il — Mise en cauvre de La Reléve : un parti prispour I’action 21

Pour continuer sur cette lancée, il faudrainvestir dans des outils
technol ogiques, notamment dans des systémes automatisés de
description des postes. Le SCT amis sur pied un site intranet ou
I’ on pourra trouver des échantillons de descriptions de postes
standard interministérielles et des informations de communication.

Mobilité grace aux affectations intergroupes. L’ un des éléments
clés de lamobilité a dgja été mis en place gréce aladécision dela
CFP d autoriser des « affectations intergroupes ». Cela veut dire
qu’un employé qui y consent peut, sous réserve de certaines lignes
directrices, étre affecté dans un groupe professionnd différent, aun
niveau comparable. La nouvelle réglementation est entrée en

vigueur en juillet
A 1997 et touche 74

Lapossibilité d’ obtenir différents types groupes

d’ expérience et de responsabilités professionnels.
favorise grandement le perfectionnement D’une part, elle
professionnel. adeles

————————  (JCStiONNAITES &
répondre aleurs
besoins de personnel, surtout en cas d’ urgence. D’ autre part, elle
permet aux employés d’ avoir accés a un éventail dargi de
possibilités de carriére et de trouver des occasions de se recycler et
d acquérir de nouvelles compétences. Cela est particulierement utile
aux membres des groupes sous-représentés ainsi qu’ aux employés
excédentaires et aux autres employés prioritaires qui sont touchés
par la compression des effectifs. Cela contribue auss a
I apprentissage continu des employés.

Réforme générale de la dotation. Laréforme générale dela
dotation entraine la
rationalisation des
opérations de dotation
dans les ministeres et

I” attribution de pouvoirs de

Laréforme entraine la
rationalisation des opérations de

dotati(_)n et I’ attribution o_Ie _ dotation accrus aux
POUVOITS 8CCrUS aUX gestionnalres,  gegtionnaires, avec plus de
avec plus de responsabilités. responsabilités,

1 Conf Ormérnent é. | ! | nté‘ét
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public. Les ministeres géreront leur dotation interne jusqu’ au niveau
du groupe de la direction (EX) et seront responsables des résultats.
La CFP deviendra davantage un facilitateur les aidant a assumer
cette nouvelle téche, et jouera avec plus d’ efficacité un role de
supervision. Au niveau EX, le processus serarationdisé et il y aura
des normes de rendement pour rehausser les services dispensés

aux ministeres.

Au cours de |’ exercice financier 1998-1999, la CFP s efforcerade
maximiser la souplesse et I’ efficience des systemes de dotation et de
recours au sein de la structure |égidative existante, afin d' accroitre
lamobilité entre les ministeres et les autres secteurs et de mieux
sauvegarder les valeurs de lafonction publique.

Cette réforme de la dotation se fait en trois grandes étapes, dont la
premiére est en cours. Les deux autres doivent se terminer pendant
I’ exercice 1998-1999.

Les trois étapes sont les suivantes :

1) délégation de pouvoirs de dotation accrus et élimination de
nombreuses conditions actuellement liées a cette délégation;

2) approches sur mesure pour chacun des ministéres, et cadres de
responsabilités adéquats;

3) réforme de la politique de dotation et du cadre de
réglementation.

Au cours de la premiére étape, on élimine bon nombre des
conditions figurant dans les accords de délégation passés avec les
ministéres, par exemple en ce qui concerne les zones de sélection.
Et la CFP délégue de nouvealx pouvoirs aux ministeres, par
exemple pour la nomination d’ employés occasionnels. Tous les
sous-ministres et les dirigeants syndicaux, au niveau national et au
niveau des éléments, sont invités a participer a des consultations
pour élaborer de nouveaux systemes de dotation.
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La CFP aauss proposeé une nouvelle démarche en matiere de
recours. Elle met I’ accent sur la recherche d’ options pour la
résolution des différends et sur | éablissement d’ une distinction
entre promouvoir I’intérét public et protéger les droits de I’individu.
Elle collabore avec |es autres organismes centraux, le Conseil du
renouveau du personnel et les conseils fédéraux régionaux pour
rehausser les aptitudes et les compétences de la collectivité des
ressources humaines afin que ses membres puissent jouer le role
stratégique qu’ exige la réforme de la dotation.

Les deuxieme et troisiéme étapes de la réforme de la dotation
seront mises en cauvre simultanément en 1998. Les ministeres et les
syndicats ont été invités a contribuer al’ examen des réglements
régissant la dotation et al’ élaboration de propositions visant a
éliminer ou aréviser pendant le premier trimestre ceux qui ont un
effet de prescription plutot que d’ habilitation; la CFP envisagera de
mettre les nouvelles versions acceptées en application d'ici a
octobre 1998. Pendant cette phase d’ éaboration, la Commission
parrainera une série de forums sur les pratiques exemplaires, pour
favoriser la diffusion des idées novatrices et pour éviter ou réduire
les chevauchements. En se fondant sur les propositions qui seront
formulées, elle définira en méme temps un cadre de réglementation
de ladotation, rationalisé mais responsable.

Parallélement ala mise en cauvre de laNGC et en collaboration
avec le SCT, les ministéres et les syndicats, la CFP formulera une
nouvelle définition de la notion de promotion, fondée sur les
compétences plutbt que sur le salaire, ains que de nouvelles normes
d évaluation et de sélection des employés.

Ces réformes s appliqueront immédiatement a d’ autres initiatives se
rapportant au renouveau, par exemple a celles qui concernent le
recrutement, la diversité, le maintien en poste des employés et le
perfectionnement. Les nouveaux réglements codifiés et le nouveau
cadre de politique doivent étre misen placed’ici aavril 1999.
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Recrutement, maintien en poste et équité en matiere

d’ emploi
Les ministéres sortent d’ une longue période de compression des
effectifs et de
réorganisation. Ils
On ressent un besoin accru de stratégies commencent a
de gestion des ressources humainesvisant  revoir
arenforcer le maintien en poste des attentivement la
employés et larelance d’ un recrutement planification de
externe ciblé dans | es secteurs ou existe leurs activités pour
une sérieuse pénurie de compétences. les trois prochaines

| années. On ressent

un besoin accru de
stratégies de gestion des ressources humaines visant a renforcer le
maintien en poste des employés et |a relance du recrutement externe
dans les secteurs ou existe une serieuse pénurie de compétences. Et
C'est avant tout le recrutement qui permettra de corriger le plus
efficacement les déséquilibres démographiques et les problémes
structurels relatifs al’ équité en matiére d’ emploi. Des mesures sont
d ailleurs déja prises dans ces domaines.

On fait des progrés en ce qui concerne les moyens et méthodes
susceptibles d encourager et d’ appuyer le maintien en poste du
personnel existant, notamment par des mesures de formation et de
perfectionnement, afin de répondre aux besoins actuels et futurs de
lafonction publique.

On a dga commencé arecruter dans certains secteurs critiques. Par
exemple, la CFP vient de lancer un programme de recrutement ciblé
afin de trouver des informaticiens pour les ministéres.

En outre, on effectue actuellement, en priorité, |’ analyse
démographique d’ autres collectivités fonctionnelles dont on estime
I’avenir menacé, afin d appliquer des stratégies de recrutement sur
mesure. Dans I'immédiat, les efforts sont centrés sur trois groupes :
le SCT et la CFP examinent le groupe EX; les sous-ministres des
ministéres qui S occupent d’inspections et de réglementation
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effectuent ensemble une analyse démographique de cette
collectivité; enfin, on dresse actuellement un plan de recrutement
pour la collectivité des sciences et de latechnologie, |’ analyse
approfondie de ce groupe éant déja suffisamment avancée.

Finalement, pour s acquitter de leur mandat, les ministéres ont
besoin d’ une solide base de connai ssances sur les aptitudes, les
compétences et |es paramétres démographiques de leur effectif.
Avec I’ aide de Statistique Canada, le travail se poursuit dansles
quatre plus grands ministeres, qui représentent plus de 50 p. 100 de
la fonction publique (Défense nationale, Revenu Canada,

Dével oppement des ressources humaines Canada, et Travaux
publics et Services gouvernementaux Canada). L’ objectif est de
préparer et de tester un modéle de I’ analyse démographique qui
sera nécessaire pour appuyer les stratégies de maintien en poste, de
recrutement et d’ équité en matiere d emploi de tous les ministéres.
Cette modélisation de I’ analyse démographique aidera auss a
reconstituer la capacité d' analyse des ressources humaines des
quatre grands ministéres. La méthodologie sera partagée avec les
autres ministeres, qui ont tous été invités a effectuer, en'y
consacrant le temps voulu mais sans tarder, |’ analyse
démographique convenant a leur situation.

Santé au travalil

Le changement perpétuel étant devenu I’ une des réalités du monde

du travail, il importe de faire le point sur I’incidence qu'il asur le
personnel de maniere

_ ) o générale, et sur les
Il faut faire le point sur I'incidence du g oyés comme

changement, sur le personnel en individus.

général et sur les employés comme

individus. Des enquétes permettent Bon nombre de

de « prendre le pouls » du personnel, ministéres et autres
de facon a disposer de points de organismes ont
référence pour ensuite mesurer et commencé afaire des
suivre le changement. enquétes auprés de

1 |eur per%nnel’ ou ont
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I"intention d’ en faire bient6t. Ces enquétes permettront aux cadres
et aux employés de « prendre le pouls » du personnel, de fagcon a
disposer de points de référence pour ensuite mesurer et suivre le
changement.

Au cours des prochains mois, le SCT mettra au point, avec
Statistique Canada et avec d’ autres ministéres, une série de
questions visant a cerner | opinion des employés et I’ évolution de
leurs attitudes a |’ égard du milieu de travail. Ensuite, les sous-
ministres évalueront |a nécessité d entreprendre une enquéte ou un
recensement al’ échelle de toute la fonction publique, dansle but de
faire fond sur les efforts particuliers des ministéres et autres
organismes.

Rémunération et négociation collective

Malgré le dévouement et le professionnalisme des fonctionnaires, la
longue période de compressions salariales que nous venons de
connaitre a affecté I’ aptitude de la fonction publique a conserver les
connaissances et compétences nécessaires dans le nouveau milieu
detravail.

Aprés six années de controle salarial, le gouvernement annongait en
1996 la reprise de la négociation collective. En février 1998, six
nouvelles conventions avaient été négociées et ratifiées. Les autres
font I’ objet de sérieuses négociations— il y avingt négociations en
cours, dont huit sont arrivées a des étapes diverses d’ intervention
de tierces parties.

En février 1997, le président du Conseil du Trésor a créé le Comité
consultatif sur le maintien en poste et la rémunération des cadres
supérieurs. Le Comité a publié son premier rapport le 12 février
1998. Ses recommandations étaient axées sur les préoccupations
jugées les plus pressantes pour la gestion du groupe de la haute
direction, soit la nécessité de renouveau culturel continu et de
renouveau des ressources humaines, et une rémunération
concurrentielle. Le 20 février, le gouvernement annongait qu’il
acceptait ces recommandations. Leur mise en cauvre commencera
en avril 1998.
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Un facteur crucial de progrés seraauss larévision de la politique et
des structures de rémunération, qui devront étre prétes pour
I application de la Norme générale de classification.

La parité saariale est une autre question capitale de la politique
gouvernemental e de rémunération. Beaucoup de fonctionnaires
actuels et d’ ex-fonctionnaires attachent une grande importance au
reglement de ces dossiers, dont dépend la réalisation d’un bon
nombre des objectifs de La Reléve. L’ employeur a pris des
engagements a ce propos.

Finalement, la réforme des pensions de la fonction publique sera un
autre é ément déterminant de la politique de rémunération du
gouvernement. Comme I’ annoncait le président du Conseil du
Trésor le 27 février 1998, I'employeur consultera les représentants
des adhérents au régime de pensions au sujet d’ un nouveau
mécanisme de gestion commune, |’ objectif étant d’ assurer la
durabilité du régime et sa sécurité along terme.

Le milieu de travail de demain
L’ une des principales caractéristiques de La Reléve a été I’ attention
toute spéciale que les sous-ministres ont fait porter sur les défis des
employés du soutien administratif, par le truchement des
consultations sur le
maasssssssssssssssssssssssmmm \/i|icu de travail de

Le rapport sur le Milieu detravail de  demain. Cette demarche,

demain, Valoriser nos gens, ajoué parrainée par

un réle central dans le choix des Développement des
mesures de suivi de La Reléve dont ressources humaines
ont besoin le groupe du soutien Canada, apermis aplus
administratif et les autres groupesde  de 600 employés de
soutien. toutes les régions et de

EEss———  {OUS |€S Ministéres de
prendre part a des

ateliers qui se sont tenus a VVancouver, Winnipeg, Toronto,
Montréal, Halifax et dans larégion de la capitale nationale.
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L e processus de consultation s est signalé par I’ ouverture et la
ferveur des participants. | y a eu beaucoup de cohérence dans les
opinions exprimées d’ un bout a |’ autre du pays sur plusieurs grands
thémes. Par exemple, les fonctionnaires veulent comprendre

I’ orientation future de la fonction publique et contribuer a son
avenir, en mettant |’ accent sur la qualité des services dispensés aux
Canadiens. On aaussi congtaté une soif évidente de leadership, de
vision et de confiance, qui laisse entrevoir la possibilité d’ exploiter
une réserve d enthousiasme pour un changement positif.

Le rapport contenait quelque 75 recommandations, présentées sous
forme de menu d options pour I’ action. La plupart de ces
recommandations peuvent étre mises en oauvre soit par les
gestionnaires, soit par les ministéres ou autres organismes. Celles
qui restent, de portée plus globale, exigeront I’ intervention des
organismes centraux ceuvrant de concert avec les ministéres, les
autres organismes et les syndicats.

Le rapport issu de ce processus, Valoriser nos gens, a largement
contribué a choisir les mesures de suivi qui S'imposent dans le cadre
de La Releve.

Programmes de perfectionnement d’ ensemble
Afin de s assurer d’ une réserve interne de compétences aux

différents niveaux et dans

L es programmes de bon nombre d’ organisations
perfectionnement d’ ensemble des secteurs public et privé
sont destinés a répondre aux ont mis en place divers
besoins de I’ organisation et & programmes de

aider les employés dans leur perfectionnement du

cheminement. llscomplétent les P& soc?ne_l . Ces p[ogrzmmes
programmes normaux de sont destinés a répondre aux

- : besoins de I’ organisation et
erfectionnement professionnel, - .
gtne lesr pIacerEt pas. aaider les employés dans

leur cheminement. Ils
| Compl étent |eS programmes

normaux de
perfectionnement professionnel et ne les remplacent pas.
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La plupart des ministéres fédéraux ont leurs propres programmes
internes de perfectionnement — certains sont axés sur des besoins
professionnels particuliers, alors que d’ autres visent a rehausser les
compétences en gestion de maniére plus générale. Des ministéres
ont récemment mis sur pied des programmes « relais », afin d’ aider
les employés exercant des fonctions de soutien qui changent ou
disparai ssent a acquérir les compétences et connaissances
nécessaires pour avoir accés a des fonctions différentes ou la
demande est plusforte.

Comme on prévoit avoir grand besoin de gestionnaires d expérience
aux niveaux supérieurs au cours des prochaines années, les sous-
ministres ont décidé qu’il convient d' appuyer en priorité les cadres
qualifiés ayant beaucoup de potentiel. Le but est de lesaider a
acquérir les connaissances et |’ expérience nécessaires pour gérer et
diriger dans un environnement de plus en plus complexe. En janvier
1997, la CFP alancé au nom de la fonction publique deux
nouveaux programmes, soit e Programme de perfectionnement
accéléré des cadres supérieurs (PPACS) et le Processus de
préqualification des sous-ministres adjoints (PPQ). Plus de

15 p. 100 des EX ont présenté leur candidature aux deux
programmes (460 candidats au total). Au bout de six mois, plus de
lamoitié des 20 candidats retenus pour le PPQ avaient été placeés,
et la plupart des 51 candidats choisis pour le PPACS avaient
commence leurs affectations complémentaires.

Lefait de permettre aux candidats de s auto-identifier — ce qui

est nouveau pour des programmes de perfectionnement
professionnel — a permis d' éargir le bassin de candidats. Les
programmes se caractérisent par un ensemble complet d outils

d évaluation rigoureux, spécialement congus a partir des

14 compétences de leadership définies pour lafonction publique,
avec une participation substantielle des sous-ministres au processus
de séection. Le profil démographique des candidats a permis

d’ obtenir une bonne représentation des divers groupes parmi les
personnes retenues.
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Le volet apprentissage du PPACS a été élaboré par le Centre
canadien de gestion (CCG) avec la collaboration étroite de la CFP.
Il repose sur des méthodes modernes de formation des cadres; il
comporte des plans personnalisés, des é éments généraux et des
éléments sur mesure, ains que de I’ encadrement et du mentorat.

L a deuxiéme campagne du PPQ a été lancée en janvier 1998 (elle
incluait des équivaents de la catégorie EX), et le prochain PPACS
devrait I’ é&re al’ automne 1998.

En outre, un régime de gestion collective pour les sous-ministres
adjoints (SMA) a ééintroduit en juillet 1997, dans le but de
favoriser un meilleur perfectionnement des SMA en tant que
collectivité, de facon ace qu'ils soient préts arelever les défis
de |’ avenir.

Un comité de sous-ministres aguidé le SCT et la CFP en ce qui
concerne |” architecture, la conception et la mise au point de
programmes de perfectionnement d’ ensemble pour les groupes
donnant acces ala catégorie
——————— X, e comitéaindiqué des
L es programmes de orientations claires pour la
perfectionnement des groupes  restructuration du programme
d accés alacatégorie EX sont  Cours et affectations de
misajour. perfectionnement et pour
|’ amélioration du Programme de
stagiaires en gestion, &fin
notamment d' assurer leur harmonisation avec les deux nouveaux
programmes des EX et avec laréforme des @ éments
d apprentissage par le CCG.

Pour I’ avenir, le perfectionnement d’ ensemble sera axé sur une
structure d' évaluation éablie avec les participants, sur
I’améioration des mécanismes faisant relais pour |’ accession au
groupe EX, et sur un examen visant aindiquer si des programmes
élargis ou avec filiéres secondaires seraient adéquats pour répondre
aux besoins de groupes particuliers.
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Apprentissage
Laformation et le perfectionnement, dans lafonction publique,
connaissent actuellement des changements considérables, centrés
sur I’idée suivante : afin
| d’a:comp“rsamigon’ la
Lafonction publique évolue vers fonction publique doit

une culture dans laguelle on absolument investir dans
considére cruciaux laformation et I’ avenir des employés et

le perfectionnement desemployés  valoriser I’ expérimentation
pour assurer |e succés de et I'innovation. Pour
lamission. atteindre cet objectif, la

—————  fONCtiON publique S efforce
de surmonter les obstacles
al’ apprentissage, d’ apprendre quelles sont les pratiques
exemplaires et de faire en sorte que I’ apprentissage soit transférable
au moyen de méthodes facilitant le processus d’ acquisition des
connaissances. Elle s efforce auss d’ élaborer une infrastructure
appuyant le perfectionnement et le partage des idées nouvelles.

Les résultats atteints jusqu’ a présent comprennent le partage des
centres de formation avec les

Le Réseau de ressources sur dix, les efforts se

d apprentissage, dans poursuivant en ce qui concerne
I’ Internet, permet aux les trois derniéres. Le Réseau
ministéres d’ échanger des de ressources d' apprentissage a
données sur la formation et été inauguré dans I’ Internet par
I’ éducation. la CFP afin de permettre aux

——— i NiStEres d’ échanger des
données sur la formation et

I"éducation. Il contient notamment des outils de maillage et d’ acces

appuyant la gestion de carriere, ains que des produits

d apprentissage.
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Le Centre canadien de gestion, dont le plan de recherche vise la
prestation des services axée sur le citoyen, offre des ateliers
réunissant des cadres supérieurs du gouvernement fédéral, des
gouvernements provinciaux et des municipalités, ains que des
expertsinvités. Le but est de définir les problemes, les priorités de
recherche et les plans d’ action pour accélérer les progres dans ce
secteur. Une autre initiative, qui a pour objet de définir une vision
de la gestion publique en vue de revitaliser lafonction publique,
suscite la collaboration entre un réseau international de chercheurs
réputés et un réseau de cadres supérieurs. On veut effectuer de la
recherche et offrir une occasion d’ apprentissage aux futurs
dirigeants de lafonction publique. Le CCG alancé en outre une
série de réunions réguliéres de dirigeants de la fonction publique
pour favoriser I apprentissage et des échanges de renseignements
stratégiques, et a constitué des réseaux de SMA dans les secteurs
des sciences, de I’ exécution, de la réglementation et de la
diversification des modes de prestation de services.

Des comités consultatifs sur |’ apprentissage, composés de
fonctionnaires de niveau
_ Supérieur, ont été mis sur pied
Des comités consultatifs sur pour assurer une orientation
I’ apprentissage ont &é mis sur stratégique et dispenser des
pied pour les cadres conseils, en matiére
intermédiaires, les contrbleurs o apprentissage, sur les besoins
ansi que les specialistes des et les activités des cadres
ressources humaines et des intermédiaires, des contrdleurs
communications. ains que des spécialistes des
] ressources huma| nes et deS
communications. Le Comité
consultatif sur la gestion de I’ information joue un réle similaire pour
la collectivité des technologies de I’ information.

On asignaé plusieurs activités ou initiatives exigeant une attention
ou des mesures particuliéres. La CFP compte organiser une table
ronde et une conférence virtuelle al’ intention des cadres
intermédiaires, pour traiter de leurs responsabilités générales et de
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leur r6le de fonctionnaires. On évauera par ailleurs la possibilité,
pour le SCT, de créer un site Internet qui diffuserait des
renseignements sur les pratiques exemplaires.

Mobilité professionnelle
Pour moderniser lafonction publique, il est essentiel d' assurer aux
employés plus de

L] m0b| I |té entre IeS poﬁes’

Pour moderniser lafonction les ministéres, les lieux
publique, il est essentiel d’assurer auX  de travail, les paliers de
employés plus de mobilité entre les gouvernement et les
postes, les ministéres, les lieux de secteurs de I’ économie.
travail, les paliers de gouvernement On éudie donc

et les secteurs de |’ économie. actuellement le degré de

toutes les politiques
pertinentes, et on examine divers modéles qui favorisent la mobilité.
Un progres notable a été réalisé du point de vue de la mobilité
professionnelle, dans lafonction publique, avec I” application par la
CFP des reglements susmentionnés permettant les affectations
intergroupes.

La mobilité entre les ministéres et les régions est une priorité pour
les directeurs régionaux de la CFP et pour les consells fédéraux
régionaux. Comme le montrent maints rapports des ministéres, des
collectivités fonctionnelles et des conseils régionaux, tous ces
organismes font un travail considérable pour accroitre la mobilité
interministérielle.
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Afin de faciliter et d’ accroitre la mobilité entre les gouvernements
et les secteurs de I’ économie, le gouvernement fédéral a signé des
ententes avec |’ 1le-du-Prince-Edouard, Terre-Neuve, le Nouveau-
Brunswick, I’ Alberta et les Territoires du Nord-Ouest. Des
consultations sont en cours avec les autres provinces et avec le

Y ukon, et on s attend a ce qu’ elles aboutissent sous peu.

Deplus, le CCG, le BCP et la CFP ont mené a bien une initiative
tripartite visant arevitaiser le programme de stages de cadres
fédéraux dans les universités canadiennes. On a donc fait le point
sur les possibilités existant dans toutes les universités, et on aretenu
cing candidatures pour la premiére année.

Dans le cadre du programme Echanges Canada, les ministéres ont
le pouvoir d' effectuer des échanges, a des niveaux professionnels
inférieurs a celui des EX, avec les autres gouvernements et avec les
secteurs prive et parapublic. Le SCT et la CFP envisagent d’ étendre
le programme Echanges Canada & des affectations internationales.

Finalement, certains ministéres et collectivités fonctionnelles ont
institué des mesures d’ accroissement de la mobilité, notamment des
affectations intraministérielles ou de portefeuille. Certains, comme
Agriculture et Agroalimentaire Canada, Environnement Canada et
Anciens Combattants, ainsi que les collectivités des sciences et de la
technologie et des communications, ont mis sur pied des
programmes de portée plus large permettant des échanges
interministériels, intergouvernementaux ou extragouvernementaux.
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Fierté et reconnaissance dans la fonction publique
Il est crucia de favoriser lafierté envers lafonction publique
fédérale, considérée alafois
——— comme profession et comme
Il est crucial defavoriser lafierté  institution, pour susciter un

envers lafonction publique
fédérale, considérée alafois
comme profession et comme

renouveau qui lui permette
de répondre aLix exigences
des élus et aux besoins des

institution, pour en assurer citoyens. Ce facteur est

le renouve lement. directement lié aux initiatives
e O iNVEStissement dans les

ressources humaines, en

particulier ala capacité de garder le personnel et d' attirer des
recrues de grand talent. Une fonction publique de calibre mondial,
professionnelle et non partisane congtitue I’ assise d’' une saine
gestion publique au Canada et appuie la performance du secteur
privé, au Canada et al’ étranger.
Enjuillet 1997, un comité de sous-ministres s est penché sur cette
question de lafierté et arecommandé un cadre de travail axé sur
trois @ééments : (1) rehausser la fierté des fonctionnaires envers la
fonction publique, considérée comme profession et comme
institution; (2) sensibiliser la population et les principales parties
prenantes a |’ importance de la fonction publique fédérale et a ses
réalisations; (3) revoir les programmes de prix et de récompenses
des ministéres et de la fonction publique pour lesintégrer ala
culture de gestion.

I D ans |eur rapport d’ étape1

Le Canada est bien servi par sa les membres du comité ont
fonction publique, et par le souligné les succes
dévouement dont elle fait preuve  considérables qui ont été
pour répondre aux besoins des obtenus sur ces fronts.
citoyens et pour forger des Aing, les dirigeants
partenariats avec les autres politiques sont plus
gouvernements et les autres conscients de la nécessité de
secteurs de la société. promouvoir |’ importance
e (' UNe fonction publique
professionnelle pour le
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Canada. Les cadres supérieurs de la fonction publique ont
commenceé a s exprimer. Par exemple, certains sous-ministres ont
eu des entrevues avec de grands quotidiens pour donner de
I"'information sur le réle et I’ avenir de leur ministere, de méme que
sur les rédisations de leurs employés, et plusieurs ministéres ont
monté des expositions qui présentent leurs programmes et services.

De plus, un grand nombre de ministéres ont signalé qu’ils ont
renouvel é leurs programmes de fierté et de reconnaissance, ou
qu'ils vont bient6t le faire, pour les rendre conformes aux valeurs
de La Releve. Le SCT révise dans ce contexte sa politique globale
de prix et de reconnaissance.

Pour I’ avenir, les sous-ministres se préparent a élargir le dialogue
au sein de lafonction publique, et a encourager les ministéres et
autres organismes a faire connaitre leurs efforts et leurs succes ala
population; ils comptent aussi appuyer les dirigeants du secteur
privé qui mettent en
Eessssssssssssssss—————— /3| cUr e role de la

Des dirigeants du secteur privéont  fonction publique et

exprimé publiquement leur foi en suscitent a son endroit un
une fonction publique solide et sentiment de fierté.
compétente, et leur conviction que  Récemment, les sous-

les fonctionnaires de carriére ministres ont pris

jouent un réle précieux pour connaissance avec plaisir
assurer lacroissance et la des déclarations de
prospérité along terme du pays. plusieurs dirigeants du

———— SECtEUT PriVE, COMME |€
vice-président de la

Banque Royale du Canada, le directeur généra de Unilever
Canada Itée et le vice-président et directeur général de NOVA
Corporation. Ceux-ci ont exprimé publiquement leur foi en une
fonction publique solide et compétente, et leur conviction que les
fonctionnaires de carriére jouent un réle précieux pour assurer la
croissance et la prospérité along terme du pays.
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Valeurs et éhique

On atiré jusgu’ a présent deux lecons importantes en ce qui
concerne les valeurs et I’ éhique de la fonction publique : (1) elles
jouent un role dans tout ce que fait lafonction publique; (2) les
défis et enjeux qui en découlent sont intemporels: il N’y apasde
point final, seulement des jalons. Le Groupe de travail des sous-
ministres sur les valeurs et |’ éthique dans la fonction publique
(décembre 1996) s est penché sur un large éventail de questions
concreétes et pragmatiques qui soulévent des problémes de valeurs
et d' éhique chez bon nombre de fonctionnaires : responsabilité et
imputabilité, avenir du contrat d emploi dans lafonction publique,
place de la nouvelle gestion publique dans le gouvernement,
nouvelles relations avec le secteur privé et nouvelles méthodes de
gestion des ressources humaines, notamment I”imputabilité axée sur
les valeurs. Son rapport a permis de commencer a explorer ces
questions. Les recommandations et |es décisions vont découler des
consultations plus poussées. Ce rapport aexaminé lesvaeurs de la
fonction publique, telles que I’ intégrité, 1a primauté du droit, la
loyauté envers |’ intérét public, I'imputabilité, le respect et I’ équité.
[l aconclu que celles-ci sont effectivement fortes, notant toutefois
que malaise, désillusion et confusion ont cours chez de nombreux
fonctionnaires, malgré un idéalisme et un engagement
incontestables.

Le Quatriéme rapport annuel au Premier ministre sur la fonction
publique du Canada soulignait que les valeurs sont au coaur du
renouveau de la fonction publique et de La Reléve elle-méme. I
convient de stimuler un dialogue sur les valeurs dans toute la
fonction publique, et aussi de veiller & ce que latechnique de
dialogue et |a participation de chague fonctionnaire soient des
pierres angulaires du projet méme de La Reléve.
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Les sous-ministres, les dirigeants des organismes centraux et les
conseils fédéraux régionaux dirigent ce dialogue. Jusgu’ a présent, le
sous-ministre « champion » des valeurs et de I’ éthique alancé, avec
des collégues, un dialogue englobant plus de 20 ministéres, la
plupart des conseils fédéraux régionaux, les dirigeants d’ organismes
publics, les participants a un large éventail de cours du CCG et
divers groupes de I’ extérieur de lafonction publique. En outre,
beaucoup de ministéres ont intégré I’ é&ude d’ un régime d’ éthique
ministériel aleurs délibérations internes, en mettant I’ accent sur les
problémes réels ayant une incidence sur les valeurs. Pour appuyer
ces efforts, le CCG a préparé al’ automne 1997 un guide de
discussion sur les valeurs et | éhique, dont le Groupe de travail La
Reléve a assuré la publication.

D’ autres comités de sous-ministres, comme ceux qui S occupent
des questions de fierté et de reconnaissance ou du Milieu de travail
de demain, ont pu véifier, en poursuivant leurs travaux, le vif désir
des fonctionnaires de discuter des questions fondamentales
touchant le r6le méme de la fonction publique et la maniére dont les
fonctionnaires devraient traiter les uns avec les autres. Les sous-
ministres examinant les questions de fierté et de reconnaissance ont
conclu que les valeurs sont au coaur méme de la fierté que
ressentent |es fonctionnaires, étant donné qu’ elles sont fondées sur
lamission de service public, qu’ elles donnent un sens concret aux
taches et qu’ elles contribuent a définir la fonction publique.

Les choses avancent aussi sur d autres aspects de cette
problématique. Le CCG et la CFP ont intégré les valeurs et

I” éthique a leurs cours de base, et beaucoup de ministeres ont fait
de méme. Le SCT et la CFP ont entrepris des études majeures pour
comprendre les incidences du rapport sur leurs responsabilités; ala
fin de 1997, le SCT intégrait les valeurs a son travail de pionnier sur
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lafonction du contrdleur moderne, les plans d' activité, la
diversification des modes de prestation des services et la gestion du
rendement. C’est dans ces domaines qu'il convient d’ harmoniser le
plus clairement les valeurs traditionnelles et les valeurs de gestion
telles que les résultats, I efficience et I'innovation.
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Continuer sur notrelancée

Le travail n’a pas manqué au cours de I’ année qui a suivi notre prise
de conscience de cette « crise tranquille » qui devait donner
naissance a La Reléve. |l reste
encore beaucoup afaire. Le
principal défi arelever consistea
passer des engagements al’ action,
puis aux résultats concrets. Le
processus est cependant bien
amorcé, et rien ne peut plus

I arréter.

|
Le principal défi consiste
apasser des engagements
al’action, puis aux
résultats concrets.

|

Lariche expérience acquise par les diverses collectivités ains que
les précieuses legons que nous en avons tirées servent ainspirer et a
guider lafonction publique quant aux changements a apporter pour
faire face al’avenir. Nous avons beaucoup appris ensemble, en
particulier ce gqu’il en colte de perdre de vue toute la dimension
humaine de la fonction publique et de ne pas mettre en place les
mécanismes de rétroaction qui S imposent. Nous avons commenceé a
nous faire une bonne idée du leadership nécessaire pour rectifier les
choses, et a établir les mécanismes de soutien pour favoriser ce
leadership.

Quelles mesures allons-nous prendre?

Méme s le changement est bien engagé, le travail a accomplir est
impressionnant. Nous devrons maintenir |a cadence actuelle
pendant au moins trois autres années avant de pouvoir parler

d’ enracinement véritable.
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Et comment saurons-nous gque nous faisons des progres, que nous
avons réussi ? Quels objectifs devrions-nous nous fixer afin de
pouvoir juger du succes de La Reléve?

Adopter des méthodes modernes de gestion des

ressources humaines

Le premier de ces objectifs, qui sous-tend tous les autres, doit étre
la modernisation du cadre de

o gestion des ressources
La modernisation du cadre de humaines de lafonction

gestion des ressources humaines publique; ¢ est laune

est une priorité dont il faut nous priorité dont il faut nous

occuper sans tarder. occuper sans tarder au cours
e (eS deux prochaines années.

La Reléve a clairement fait ressortir que le rendement de lafonction
publique de I’ avenir dépendra largement de lafagon dont sera géré
son personnel. Nonobstant tout e travail des 12 derniers mois, la
réforme engagée ne fait que commencer. Le défi arelever consiste,
en tout premier lieu, a amener les dirigeants de la fonction publique
aintégrer la gestion des ressources humaines a la gestion

d ensemble. Dans cette optique, la collectivité des ressources
humaines s efforce de se renouveler, de maniere a devenir un
partenaire stratégique des gestionnaires.

Le recours, par exemple, ala rétroaction tous azimuts ainsi qu’ aux
sondages aupres des employés témoigne des progres accomplis a ce
chapitre.

Au niveau pangouvernemental, les organismes centraux remplissent
leur r6le de chef defile. Ils auront réussi leur mission dansla
mesure oul ils seront arrivés aingtituer les réformes nécessaires en
matiere de dotation, a simplifier le systéme de classification, a
éliminer les obstacles ala mobilité géographique et
organisationnelle, arelever les défis propres ala prestation de
services auprés de la collectivité du personnel de direction, &
faciliter lamise en cauvre des initiatives ministérielles et collectives,
ains qu’a promouvoir une méthode proactive en matiére de
recrutement al’ extérieur.
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Toutes ces mesures visant a moderniser le cadre de gestion des
ressources humaines sont compatibles avec le principe du mérite, et
le favorisent. Toutes sont essentielles alarefonte et au
renouvellement de lafonction publique.

Traiter les problémes démographiques
Notre deuxiéme objectif est de rendre lafonction publique plus
représentative de la popul ation canadienne.

Aucune ingtitution n’ est fixée de fagon permanente, et lafonction
publique n’ échappe pas a cette
_ regle. Aprés des années de

[l ,faudra traiter les problémes compression des effectifs, la

demographiques. population canadienne et la
TR fonction puiblique en viennent

inévitablement a se ressembler

de moins en moins. L’ analyse détaillée qui est en cours permettra
de définir les stratégies gréce auxquelles nous corrigerons la
situation. En attendant, un examen méme superficiel des conditions
actuelles suffit & nous donner au moins une idée du défi arelever :

» Les préoccupations exprimées des le début quant ala
dynamique démographique du groupe de la direction ont donné
lieu a une intervention clairement définie en matiere de
formation des leaders. 1l est devenu évident, cependant, que le
probléme est largement répandu et qu’il varie suivant les
ministéres, les collectivités et les régions.

Il ne s agit pas seulement d’ un probleme de répartition selon le
groupe d’ &ge et les compétences. Il s agit d’ un probléme de
représentativité de la fonction publique par rapport ala
population canadienne d’ aujourd’ hui. Pour bien servir des
clients — les citoyens du Canada— de divers groupes
linguistiques ou ethnoculturels, la fonction publique elle-méme
doit mieux refléter cette diversité.



44 11l — Continuer sur notre lancée

La Reléve nous a aidés a mieux comprendre le profil et I’ évolution
démographiques de lafonction publique. Une fois que les ministeres
auront terminé leur analyse démographique, on mettra en place des
stratégies de recrutement
s €0 de Maintien en poste

La Reléve nous a aidés a mieux des effectifs qui
comprendre le profil et I’ évolution permettront d’ établir un
démographiques de la fonction juste équilibre entre le
publique. recyclage des employés et
|2 EVitalisation du
processus de

recrutement. Cela contribuera a rgjeunir lafonction publique et, a
I”aube d’ un nouveau millénaire, a la rendre davantage représentative
de la population canadienne.

Servir les Canadiens et leurs élus
Notre troisiéme objectif fondamental est d’amener lafonction
publique a privilégier le serviceasa

I clientde — lesindtitutions

Amener |afonction démocratiques et les citoyens du
publique a privilégier le Canada. Au cours des trois

service asaclientéle — prochaines années, la fonction

les ingtitutions publique devrafaire la preuve des
démocratiques et les progrés accomplis dans cette
citoyens du Canada direction et de sa volonté de rendre

I Compte des régjl tats.

Cet engagement a servir les citoyens doit s ancrer solidement dans
les valeurs fondamentales de I’ organisation aussi bien que dans la
mentalité de ses dirigeants et de ses employés. On pourrale vérifier
dans lafagon dont lafonction publique fait participer les différents
intervenants, et les citoyens en général, ala conception des
mécanismes de prestation des services. Cet engagement se traduira
aussi par son ouverture face aux partenariats et a la coopération
horizontale, entre ministéres fédéraux ou entre ces derniers et les
ministéres provinciaux ou d’ autres secteurs de la société.
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L e respect des Canadiens pour la fonction publique permet de
mesurer | engagement du gouvernement a servir les citoyens. On
pourra vérifier auss cet engagement d’ apres le degré de satisfaction
exprimé par les clients eux-mémes, les services offerts devant étre
accessibles atous, répondre aux besoins réels des Canadiens, leur
étre fournis dans la langue officielle de leur choix, et étre
administrés de fagcon équitable.

La mise en cauvre des recommandations du Comité indépendant

d examen des moyens de moderniser la fonction de contréle
financier, crée par le Conseil du Trésor, parachévera et renforcera
cet engagement a servir en favorisant la gestion par résultats au sein
de lafonction publique.

Créer un bon environnement de travail
Notre quatriéme objectif consiste a créer un milieu de travail qui
permet aux employés d' offrir e meilleur rendement possible.

Les employés sont larichesse et la principale source d’ excellence
d'une organisation de services fondée sur le savoir, comme la
fonction publique. La qualité du rendement dépend donc de certains
facteurs essentiels liés au milieu de travail : clarté du role de

I’ organisation au sein du
secteur public; clarté du
r6le confié aux employés
et desrésultats que l’on
attend d’ eux; climat
propice ala participation,
al’innovation, et ala
gestion des risques;
délégation des pouvoirs aux niveaux appropriés; fourniture des
outils de travail nécessaires; régime équitable de récompenses et de
reconnaissance.

Lacréation d' un milieu de travail
favorable est une condition
essentielle de larefonte dela
fonction publique.
|

Valoriser nos gens, le rapport des fonctionnaires membres du
Comité consultatif sur le Milieu de travail de demain, propose une
vaste gamme de mesures pour créer un tel environnement.
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Des sondages effectués auprés des employés, dans les ministéres et
al’ échelle pangouvernementale, permettront également d’ évaluer
les progres accomplis.

Favoriser I’ apprentissage et |e perfectionnement
professionnels

Notre cinquieme objectif est de veiller a ce que la fonction publique
possede |es compétences requises pour aider le gouvernement a

S adapter a son nouveau réle.

Comme nous I’ avons souligné dans le premier chapitre du présent
rapport, de nouvelles méthodes de
travall exigent de nouvelles

De nouvelles compétences  compétences et de nouvelles

et de nouvelles habiletés habiletés. La mondialisation,

sont requises. I’ avénement de |’ ére de
I"'information, la réorientation de la
gestion publique et |es nouveaux
partenariats sont des facteurs qui font que les aptitudes a établir des
partenariats, atravailler en équipe et a motiver le personnel sont de
plus en plus recherchées.

La Reléve amis en évidence la question de |’ apprentissage. C'est
précisément sur cette nécessité d'investir dans les personnes que

S est dégagé le plus large consensus. Le travail accompli par les
comités consultatifs de
laCommission de lafonction
publique, les modifications
apportées par les organismes
centraux et les ministéres aleurs
politiques et aleurs programmes
de formation et de
perfectionnement ainsi que le travail des collectivités fonctionnelles
nous aident a nous donner des points de repére pour mesurer Nos
progreés.

La Reléve amis en évidence
la question de |’ apprentissage
et de laformation.
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Favoriser un véritable leadership

Notre sixieme objectif est de veiller a ce que les dirigeants de la
fonction publique exercent leurs fonctions de maniére ainciter les
employés de tous les niveaux a aller au bout de leurs capacités.

Comme nous I’ avons fait remarquer dans le premier chapitre, La
Reléve nous a appris que larefonte de la fonction publique du
Canada exige que ses dirigeants s acquittent de leurs responsabilités
dans un milieu de plus en plus complexe et de plus en plus
interdépendant.

Le leadership ne selimite pas alapratique de lagestion et a
I’exercice du pouvoir. Il ne s agit pas simplement d' é&ablir les
priorités, d’ organiser le travail, d’ obtenir des résultats, de prendre
des décisions, de donner des ordres et d’ allouer des crédits. Le vrai
chef defilesait ouil va, il se met au service de ceux et celles qu'il
dirige, il partage ses pouvoirs avec d’ autres, il favorise la
participation de tous et de toutes, il valorise et soutient ses gens, il
donne I’exemple, il peut et il veut enrichir continuellement son
acquis professionnel, et il est capable d' évaluer honnétement son
travail.

Les vrais chefs de file de lafonction publique possédent toutes ces

qualités, et d’ autres
| encore. ”S Combi nent

Les vrais chefs de file valorisent et intégrité et loyaute, ils ont
soutiennent leurs empoyés. IIs acoaur le bien public, ils
combienent intégrité t loyauté, ils croient en la primauté du
ont a coaur le bien public, ilscroient  droit, et ils soutiennent les
en laprimauté du droit et ils institutions démocratiques.
appuient ceux et celles qui ont été IIs sont au service de leur
éus démocratiquement. pays.
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De plus en plus, lafonction publique favorise un véritable
leadership atous les niveaux. Les 14 compétences en matiére de
gestion qui font partie du profil des sous-ministres adjoints et les
profils de compétences élaborés par les ministéres et les organismes
centraux pour les divers paliers de gestion aideront arelever ce défi.

Conclusion

La Reléve n’est ni un programme ni un projet. On n'y trouve aucun
plan directeur ni aucune solution miracle. Ce qu'il faut y voir, ¢’ est
I effet positif que peuvent produire une succession de mesures
modestes prises par des
hommes et des femmes qui
veulent que les choses
changent, qui observent,
qui changent de cap
lorsgqu’il e faut, qui se
réjouissent du succes qui
vient couronner leurs
efforts et, par-dessus tout, qui ont pris parti pour I’action. Le
nombre de ces gens d’ action continue de croitre jour apres jour. Et
sl y ad autres fagons susceptibles de donner de meilleurs résultats,
ilsles mettront al’ essai.

La Reléve n’est ni un programme

ni un projet, ¢’ est un parti pris

pour |’ action.
]
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