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SOMMAIRE

La présente étude visait trois objectifs :

Cerner et mieux comprendre les obstacles culturels et opérationnels auxquels se bute l'initiative
de modernisation de la fonction de contréleur (IMFC);

Evaluer & quel point 'IMFC est comprise;

Elaborer des solutions pratiques qui aideront les ministéres et les organismes a mieux gérer les
préoccupations et les obstacles cernés.

Les ministéres participant & cette étude sont les suivants : Industrie Canada (IC), qui joue un role de
premier plan, Santé Canada (SC) et Ressources naturelles Canada (RNCan).

Ce rapport repose sur une recherche qualitative et quantitative — les résultats proviennent de
groupes de consultation, d'entrevues avec les cadres supérieurs et d'un sondage en ligne auquel ont
répondu des gestionnaires et des spécialistes.

>

Un tofal de seize groupes de consultation, composés d’employés des trois ministéres, ont été
formés; six de ces groupes provenaient de la région de la capitale nationale et dix des régions.

La moitié des groupes de consultation étaient composés de gestionnaires et l'autre de
spécialistes. Une série d'entrevues téléphoniques seul a seul ont été effectuées auprés des
cadres supérieurs (sous-ministres adjoints et directeurs généraux).

Les échantillons du sondage englobaient les employés gestionnaires des trois ministéres ainsi
que des experts fonctionnels. En tout, 6 291 ont été consultées dans les proportions suivantes :
2 340 employés d'IC, 2 195 employés de SC et 1 756 employés de RNCan. En tout, 1 186
personnes ont répondu au sondage, soit 19 p. 100.

EVALUATION GLOBALE

En général, les employés estiment qu'une gestion saine est importante, mais qu'elle ne doit pas avoir
préséance sur les autres taches. Plus de la moitié des membres du personnel ajoutent qu'ils n'ont
pas le temps de tout gérer comme il se doit et qu'ils manquent de ressources et d'outils pour faire un
bon travail.




. OBSTACLES AUXQUELS SE BUTE L’IMFC

» Mauvaise compréhension de la fonction de contrbleur : Assez peu de gestionnaires et de
spécialistes ont une bonne compréhension du concept et du but de IIMFC. La plupart ont signalé
qu'ils ne se sentent pas a l'aise par rapport a I'lMFC et plus de la moitié d'entre eux croient qu'ils
n'ont pas 'expérience ni la formation nécessaires pour appliquer I'lMFC dans leur unité. lls se
demandent si I'lMFC apportera des changements tangibles étant donné les résultats obtenus a
la suite d'autres initiatives de changement du gouvernement fédéral et le manque de progrés
supposé relativement a I'lMFC. '

> Nature, portée et complexité de I''MFC : L'IMFC est souvent considérée comme synonyme de
contrdle financier plutdt qu’'une approche de base de la gestion. La théorie sur laquelle elle est
fondée ne semble pas claire et parait difficile & appliquer dans la prise de décision quotidienne
des gestionnaires. Les participants des groupes de consultation et les personnes interrogées (ce
qui inclut les employés & différents échelons et les cadres supérieurs) sont d’accord pour affirmer
qu’il existe un besoin pour une communication plus étendue sur les buts et les fondements de
"IMFC. lls sont d'accord pour scinder 'IMFC en plusieurs « parties applicables » et de
communiquer les bienfaits de I'IMFC. |

» Manque de capacités pour appliquer IIMFC : Les gestionnaires et les spécialistes ont
impression de ne pas posséder les capacités nécessaires. pour appliquer 'lMFC. On peut le
remarquer & la demande de renseignements plus précis de ces demiers sur la mise en ceuvre
des pratiques de gestion modernes dans leur propre environnement de travail. lls ont aussi
besoin de connaitre les outils et les ressources de gestion du personnel et d'y étre sensibilisés.
Les gestionnaires et les spécialistes demandent des exemples concrets d’application de la
gestion moderne, des outils de gestion moderne et des exemples de réussite ou de pratiques
exemplaires qui démontrent 'efficacité des nouveaux outils et des nouvelles pratiques.

> Manque de soutien pour I''MFC de la part des cadres supérieurs: Le soutien des cadres
supérieurs paraft faible et les gestionnaires ne semble pas avoir adopté I''MFC. La gestion ne
viendrait qu'au deuxiéme rang en importance puisqu'une bonne gestion n'entraine aucune
récompense ou reconnaissance. De leur coté, les cadres supérieurs croient que la gestion, SI
elle devient une priorité, devrait étre incluse dans les objectifs de rendement.

> Mauvaise communication : La sensibilisation a I'lMFC et une connaissance & ce sujet varient
selon les ministéres concernés. En particulier, les gestionnaires régionaux croient que 'IMFC est
mal expliquée dans les régions. On y retrouve un cynisme et un scepticisme importants a 'égard
de 'lMFC de méme qu’un manque de reconnaissance de sa portée.

En régle générale, les cadres supérieurs et intermédiaires considérent davantage les pratiques
actuelles que ne le font les spécialistes.




ELEMENTS POSITIFS

A la fonction publique, I'"MFC a fourni un cadre de référence commun, particuliérement aux
nouveaux gestionnaires. L'IMFC met un tout nouvel accent sur la gestion, les outils exploitables et
les mesures ou les données. Les gestionnaires bénéficieront d'une plus grande flexibilité et de
meilleurs points de repére : ils pourront prendre des décisions sur une plus grande variété de sujets
et auront & leur disposition de meilleurs renseignements et des outils plus efficaces.

Les gestionnaires et les spécialistes pensent généralement qu'il est important de réaliser les
éléments de I'lMFC dans leur propre travail.

OBSTACLES PARTICULIERS RELATIFS AUX PILIERS DE L'IMFC

>

Information sur le rendement : Le progrés réalisé sur la mesure du rendement devrait étre plus
rapide et mieux communiqué ou documenté. Les cadres supérieurs signalent la difficultée qu'ils
ont a trouver un ensemble (et un nombre) approprié de mesures de rendement, particuliérement
lorsqu'ils travaillent avec des partenaires extérieurs.

Gestion du risque : L'évaluation des risques pourrait étre plus claire et il pourrait y avoir plus
d'outils formalisés a ce sujet. La perception générale qui prévaut est que les gouvernements ne

favorisent pas le risque et que les gestionnaires qui prennent des risques ne sont pas

récompenses. '

Contréle : En ce qui touche aux niveaux appropriés de contréle, la législation limite de fagon
significative la capacité du gestionnaire a prendre des décisions. Nombreux sont ceux qui
constatent un conflit au sein de la fonction publique entre l'insistance sur I'équité, la transparence
et la responsabilité et les demandes de rapidité d'exécution et de réactivité.

Valeurs et éthique : Peu d'obstacles ont été cernés en matiére de valeurs et d'éthique, mais ce
pilier est considéré comme étant celui relié a I'lMFC de la fagon la moins tangible et la plus
controversee.



SOLUTIONS AUX OBSTACLES DETERMINES

MANQUE DE COMPREHENSION/NATURE, PORTEE ET COMPLEXITE DE L'IMFC/MAUVAISES COMMUNICATIONS

>

Mieux communiquer au sujet de I'lMFC. Se concentrer sur les questions relatives a la gestion en
général, y compris les questions d'information sur le rendement, la gestion du risque, le controle,
les valeurs et I'éthique au lieu de I'aspect financier.

Donner des renseignements détailiés sur la fagon d'appliquer les pratiques de gestion modemes
(p. ex., donner des exemples de pratiques exemplaires et de legons apprises) et célébrer les
reussites.

Donner de 'information plus concréte sur les buts et les fondements. Elie devra couvrir la base,
étre directe et divisée en parties facilement applicables.

MANQUE DE CAPACITES POUR APPLIQUER L'IMFC

>

Donner de I'importance aux responsabilités relatives a la gestion en récompensant les
gestionnaires et en appuyant la prise de décisions et I'innovation. Faire comprendre que la
gestion devrait passer au premier plan et qu'elle est trés importante et appréciée.

Donner des directives claires et faire preuve de leadership. Exemple : Inclure la fonction de
controleur dans les objectifs de rendement.

Améliorer les outils existants (information, finances et gestion des ressources humaines).

Fournir plus de soutien au perfectionnement professionnel au moyen de formation et de
mentorat.

Faire passer 'MFC de I'état de concept et I'état pratique a I'aide de précisions sur la fagon de le
faire. Rendre les outils nécessaires plus accessibles (et disponibles) aux gestionnaires et les
spécialistes. '

MANQUE DE SOUTIEN DE LA PART DES CADRES SUPERIEURS

>

Lier la mise en ceuvre de I''MFC aux objectifs de rendement des cadres supérieurs.




1. INTRODUCTION

1.1 L'INITIATIVE DE MODERNISATION DE LA FONCTION DE
CONTROLEUR

L'Initiative de modernisation de la fonction de controleur a vu le jour suite a la publication, en 1997,
du Rapport du Groupe de travail indépendant chargé de la modernisation de la fonction de contrbleur
dans I'Administration fédérale du Canada. C'est en réponse a ce rapport qu'a été mis sur pied le
Bureau de la modernisation de la fonction de contrdleur (BMFC) au sein du Secrétariat du Conseil du
Trésor (SCT). Le mandat du BMFC est de soutenir les efforts de modernisation de la fonction de
controleur a l'échelle du gouvernement du Canada. Un projet pilote de 15 millions de dollars a été
financé par le SCT d'avril 1998 a mars 2001. Un tfotal de 15 organismes gouvernementaux ont
participé au projet pilote, y compris les ministéres de la Santé (SC), de I'Industrie (IC) et des
Ressources naturelles (RNCan). En mai 2001, le SCT a approuvé une seconde phase (comprenant
30 millions de dollars additionnels sur trois ans) afin d'étendre [I'Initiative de modernisation de la
fonction de contrdleur & I'échelle du gouvernement fédéral.

En mars 2000, le document intitulé Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes élaborait un
cadre de gestion pour la fonction publique canadienne. L'Initiative de modernisation de la fonction de
controleur devint 'une des six grandes priorités du programme de gestion moderne du
gouvernement. Les autres sont I'lnitiative du gouvernement en direct, l'intégrité des programmes,
Famélioration des rapports au Parlement, la création d'un milieu de travail exemplaire et la prestation
de services axée sur les citoyens.

L'Initiative de modernisation de la fonction de controleur apporte un soutien aux engagements pris
dans le document intitulé Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes et représente le
préalable essentiel et la pierre angulaire sur laquelle s'édifie la gestion moderne. Elle agit & fitre de
fondation pour la prochaine génération de réformes en matiére de gestion, telle la Modernisation de
la gestion des ressources humaines au sein de la fonction publique. A ce titre, elle constitue la
derniere étape de 'amélioration de la gestion au gouvernement fédéral.

La fonction de contréleur traditionnelle s'intéresse principalement aux données financiéres. La
fonction moderne de confroleur a un champ d’action plus large : lintendance des ressources
publiques en général. Elle pergoit cette tache non seulement comme le domaine des experts
fonctionnels, mais de tous les gestionnaires. L'accent est plutdt mis sur le rendement. La fonction
moderne de contrdleur met I'accent sur I'atteinte des objectifs au moyen d'une gestion judicieuse des
ressources et d'une prise efficace de décisions.



La fonction moderne de contraleur (FMC) implique quatre éléments clés ou piliers :

>

>

systémes d’information sur le rendement qui tracent le lien entre les renseignements
financiers (budgets, dépenses, revenus et actif) et non-financiers (résultats prévus, résultats et

-rendement);

gestion des risques visant a soutenir la prise de décisions, la planification et le contréle;

controles qui aident & préserver les biens publics sans pour autant nuire aux opérations et
aux résultats; '

-valeurs et éthique devant fournir une orientation claire aux gestionnaires et aux employés.

Trois éléments de soutien additionnels ou facteurs habilitants sont le leadership stratégique, les
gens motivés et la clarté des responsabilités.

L'objectif est faire des cadres supérieurs et des employés du gouvernement du Canada des

PEersonnes ;

> reéfléchies — elles se focalisent sur la mission et les objectifs;

> motivées par linformation — elles se fondent sur des faits et sur de solides projections;

> responsables dans leur utilisation des ressources - elles pensent comme des propriétaires ou
des confribuables;

»  sensibilisées aux risques — elles peuvent non seulement cerner les risques mais aussi les
gérer,

> orientées vers l'action - elles effectuent des analyses et offrent des conseils qui influencent les
mesures a prendre;

» " agissant comme des agents d'intégration — elles rassemblent l'information nécessaire pour
soutenir les prises de décisions;

> consciencieuses — elles font preuve d'intégrité et de probité!.

! Rapport du Groupe de travail indépendant chargé de la modernisation de la fonction de controleur dans I'Administration
fédérale, 1997.
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La mise en ceuvre de la FMC débute avec une évaluation de I'état des pratiques de gestion d'une
organisation (valeurs et éthique, gestion des risques, renseignements intégrés sur le rendement,
intendance, leadership, ressources humaines et responsabilisation) qui est effectuée a 'aide d'un
outil d'autoévaluation détaillée intitulé Evaluation de la capacité de fonction de controleur moderne.
Cet exercice donne un apercu du potentiel de gestion a I'échelle de l'organisation ce qui permet
d'établir un plan d'action pour améliorer les pratiques de gestion.

En octobre 2001, le SCT rendait publique une évaluation de la premiére phase de l'initiative qui
établissait les résultats clés ainsi que les défis et les obstacles & surmonter.

Comme Industrie Canada entamait I'élaboration de son plan d'action de la FMC, elle cherchait a
déterminer les entraves a la mise en ceuvre. Comme l'avaient fait d’autres ministéres auparavant,
elle découvrit des preuves anecdotiques mais aucune recherche systématique en la matiére. Cette
étude fut congue afin de combler cette lacune en explorant et en quantifiant I'étendue et les types
d'entraves auxquelles étaient confrontés les divers ministéres fédéraux lors de la mise en ceuvre de
la fonction moderne de contréleur.

1.2 METHODOLOGIE

Ce rapport se fonde sur les résultats des recherches qualitatives et quantitatives effectuées, y
compris des groupes de consultation, des entrevues avec les cadres supérieurs et un sondage.

Un total de 16 groupes de consultation, composés d'employés des ministéres de I'lndustrie, de la
Santé et des Ressources naturelles, ont été formés. Six de ceux-ci provenaient de la région de la
capitale nationale; les 10 autres, de Vancouver, dEdmonton, de Toronto, de Montréal et
d'Halifax (les employés de RNCan n'ont pas participé aux groupes de Vancouver et de Toronto). La
moitié des groupes étaient composés de gestionnaires et la moiti¢, de spécialistes.

Bien que deux groupes de consultation de la RCN étaient prévus pour les cadres supérieurs
(directeurs généraux et échelons supérieurs), les participants actuels n'étaient pas de 'échelon
escompté. Dans la plupart des groupes, et en particulier les groupes de spécialistes, plusieurs des
employés présents occupaient des postes subalternes sans réelle expérience ou responsabilités de
gestion.

Suite aux groupes de consultation, des entrevues téléphoniques de 30 a 60 minutes ont eu lieu avec
les cadres supérieurs individuels (sous-ministres adjoints et directeurs généraux), qui avaient obtenu,
au préalable, un résumé des résultats des recherches par groupes de consultation.

Les résultats des recherches qualitatives ont servi a I'élaboration du questionnaire de sondage des

employés.
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La base de sondage comprenait des employés de la gestion ainsi que des experts fonctionnels des
trois ministeres. L'échantillon total comptait 6 291 personnes, dont 2 340 d'IC, 2 195 de SC et 1 756
de RNCan.

Le sondage adoptait une approche Web autoadministrée. Le 20 mars 2003, les membres de
I'échantillon ont été avisés par courriel de I'objectif de 'étude. Les répondants potentiels ont alors
regu un second courriel introduisant de nouveau I'étude et les invitant & participer au sondage. lls ont
également recu une URL ainsi qu'un numéro d'identification personnel (NIP) leur donnant accés au
sondage. Le NIP permettait un meilleur contréle de I'échantilion ainsi qu'une plus grande flexibilité
lors de la cueillette des données; il permettait, par exemple, aux répondants de quitter le sondage et
d'y revenir plus tard.

Un courriel portant une invitation a participer au sondage a été expédié le 24 mars 2003. Un second
courriel a été expédié quelques semaines plus tard en guise de rappel a ceux et celles qui n’avaient -
pas complété le sondage.

Au total, 1 186 personnes ont répondu au sondage ce qui représente un taux de réponse global de
19 p. 100. Le taux de reponse attendu etait beaucoup plus élevé, soit de 35 p. 100 & 40 p. 100; les
résultats devraient donc étre interprétés avec un certairi degré de prudence. Il est difficile de savoir
s'll existe un certain gauchissement en ce qui a trait & 'échantillon final et dans I'affirmative, en quoi il
consiste.
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2.1

CONSTATATIONS QUALITATIVES
COMMUNICATIONS

Le taux de sensibilisation a la FMC est inégal a I'échelle des ministéres participants. Plusieurs
participants aux groupes de consultation connaissaient de fagon superficielle cette derniére
alors que les connalssances approfondies tendent & se concentrer parmi le personnel des
secteurs financier et administratif.

Les participants aux groupes de consultation familiers avec la FMC associent généralement
celle-ci a la réforme des processus et des systémes financiers. Les exemples cités de
changements apportés par la FMC comprenaient la réforme des directives sur les voyages
d'affaires, I'utilisation faite par les employés des cartes de crédit ou 'information se trouvant
sur Intemet.

Il existe parmi les participants aux groupes de consultation un manque de connaissance des
oufils disponibles pour le soutien accordé & la FMC ou des détails, et de I'application pratique
de celle-ci.

Parallelement, lorsque questionnés sur la perception générale de la gestion moderne (par
opposition & la fonction de contrdleur), plusieurs participants étaient incapables de nommer
certains de ses buts, telles la responsabilisation, I'optimisation des ressources ou I'approche
axee sur les résultats.

Aux dires des participants, les cadres supérieurs ne pronent pas activement la FMC ou ses
quatre piliers.

Plusieurs des cadres supérieurs interrogés ont affirmé que le terme « Fonction moderne de
controleur » ne transmettait pas la pleine ampleur de I'lnitiative et que les gens le lient tout
naturellement aux finances et au contréle. Selon un gestionnaire, le fait que la FMC reléve du
Contréleur d'Industrie Canada vient renforcer cette confusion. Plusieurs gestionnaires voient la
nécessité d'améliorer les communications tout en mettant davantage I'accent sur les aspects
de gestion de la FMC et moins sur les aspects financiers. lls avancent également qu'il existe
un besoin de présenter la FMC en des termes simples et pratiques auxquels les gens peuvent
aisément s'associer. Un gestionnaire croit que la FMC est tout simplement un nouveau terme
conféré aux pratiques de gestion de base. Un autre suggére, quant & lui, de se départir de
cette appellation.

Plusieurs gestionnaires interrogés soulignent que la FMC n’est pas bien connue ou comprise &
I'échelle des ministéres et qu'il n'y a pas d'entente commune sur ce que signifie ce terme. lis
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~ déclarent qu'il existe un besoin d'expliquer la FMC en termes opérationnels, décrivant les

résultats attendus suite & une mise en ceuvre réussie a l'aide d’exemples de ce qui pourrait et
devrait étre fait, clarifiant ce dont auraient I'air les résultats et pronant les avantages atteindre

ceux-ci. Un répondant a souligné I'importance d’un plan par étapes pratique et réaliste.

Plusieurs cadres supérieurs décrivent également de maniére trop large la FMC. De fagon &
bien transmettre la notion et en réussir la mise en ceuvre, ils trouvent nécessaire de la scinder
en « morceaux » ou composantes plus faciles a présenter. D’autres cependant mettent en
garde contre une fragmentation de ['lnitiative.

-MOTIFS DE MISE EN CEUVRE

La FMC est pergue comme faisant partie des efforts visant a améliorer le service au public, a-
faire de la fonction publique fédérale une organisation plus attentive et innovatrice et a
augmenter le niveau de responsabilisation.

|l West pas, cependant, pergu qu'il y ait un impératif principal ou agent catalyseur au
_changement. Les participants de plusieurs groupes de consultation ont laissé entendre qu'il ne

semble pas y avoir de besoin immédiat d'adopter la FMC.

Il existe, parmi les participants aux groupes de consultation, un certain degré de scepticisme
par rapport & la FMC a savoir que celle-ci ne représente que la derniére d’une série
d'initiatives de gestion ayant trés peu de répercussions.

- D'autres participants percevaient une superficialité et un manque d’engagement réel au

changement. De plus, il n’est pas évident pour les gestionnaires qu'une gestion plus efficace
leur serait avantageuse.

Les gestionnaires interrogés savent qu'il existe un haut degré de cynisme et de scepticisme
par rapport & la FMC. lls sont également conscients que les fonctionnaires ont vu passer
plusieurs initiatives du Conseil du Trésor sans qu’on assiste a de véritables changements

-importants. Un gestionnaire a suggéré que la seule fagon de confronter ce cynisme est

d'enregistrer des progres afin de convaincre les gens. Les gestionnaires déclarent également
qu'il existe une certaine confusion autour de la FMC puisque tant d'initiatives de changement

sont présentement en cours,
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2.3 AMELIORATION, SOUTIEN ET PROGRES ENREGISTRES A CE JOUR

>

Certains gestionnaires participant aux groupes de consultation étaient en mesure de citer des
améliorations apportées dans les pratiques et les habiletés de gestion :

¢ Communications : Plusieurs participants ont mentionné les nouvelles
pratiques de communication, y compris les contacts plus fréquents — p. ex. les
réunions debout et les politiques portes ouvertes qui encouragent les
communications informelles entre gestionnaires et employeés.

0 Evaluations de la charge de travail, affectation des ressources aux taches et
activités plus rigoureuses.

¢ Accent mis sur les résultats.

¢ Efforts consacrés a I'établissement de liens ou aux partenariats avec les
autres agences et organisations.

Plusieurs des gestionnaires interviewés déclarent que des progrés ont été réalisés par rapport
a certaines composantes individuelles de la FMC. lIs soulignent, par exemple, les
modifications ou améliorations apportées a la gestion financiére, ala responéabilisation, ala
mesure des risques, aux communications intemnes et aux accords de rendement. Plusieurs
conviennent que les piliers individuels de la FMC sont a étre mis en ceuvre, jusqu’a un certain
point, dans leur ministére sans que la terminologie de la FMC n'y soit associée.

Selon certains gestionnaires, il leur serait insultant de suggérer que certaines composantes de
la FMC (p. ex. valeurs et éthique, gestion des risques) ne sont pas présentement appliquées.
lis voient plutét le besoin de mettre 'accent sur les efforts continus comme moyen de faire
progresser ces idées.

Selon les gestionnaires régionaux rencontrés dans le cadre d'entrevues, trés peu de progrés
ont été réalisés par rapport a la FMC. lls notent que les communications avec les régions sont
déficientes.

Les gestionnaires participant aux groupes de consultation se croient « en droit » d'obtenir le
soutien de leur organisation respective afin d’améliorer leurs pratiques et habiletés de gestion.
Une gestion efficace est pergue comme étant une gestion qui répond aux attentes communes
du gestionnaire, du personnel et de l'organisation toute entiére. Plusieurs des groupes
trouvaient étrange I'utilisation du terme « en droit ». '
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e soutien organisationnel accordé a I'amélioration des pratiques et des habiletés de gestion

-est pergu comme étant superficiel par les membres des groupes de consultation. lls utilisent le

terme au niveau théorique - p. ex., pour la formation et le perfectionnement de la gestion; mais
ils citent un manque de ressources (temps et argent) qui permettraient aux gestionnaires de
profiter de ces occasions. La perception est alors que les cadres supérieurs n'offrent pas le
soutien requis.

Plusieurs participants aux groupes de consultation ont noté un manque de clarté en ce quia
trait aux priorités et & la vision des ministéres, ce qui fait que les fonctionnaires sont pris &
réagir plutbt qu'a planifier face & des circonstances changeantes.

Les cadres supérieurs interrogés sont fortement d’accord pour dire qu'ils sont chargés
d’améliorer les pratiques de gestion de leur ministére respectif. lls se disent aussi d'accord
qu'ily a, au bout du compte, des récompenses liées a cet effort, méme si elles ne sont pas
directement liées a la FMC. Les gestionnaires déclarent qu'ils sont récompensés directement

“au moyen d'accords de rendement et indirectement, en atteignant de fagon plus efficace les

objectifs, en optimisant d'avantage les ressources et en voyant leur travail adopté.

Les cadres supérieurs rencontrés dans le cadre d'entrevues sont également fortement
d’accord avec les participants aux groupes de consultation qui affirment que la formation et le
soutien en matiéere de gestion sont insuffisants. Selon un gestionnaire, le résultat est que les

gestionnaires doivent étre experts en tout — ce qui est au-dela de leurs capacités.

OUTILS ACTUELS

Les participants aux groupes de consultation avaient des opinions partagées quant &
I'utilisation des outils actuels pour la gestion du personnel et des ressources (p. ex. les
systemes financiers, les systémes de ressources humaines, les spécialistes). Par exemple,

.des gestionnaires ont déclaré qu'ils connaissaient les systémes financiers ministériels;

cependant, la plupart des gestionnaires ont noté qu'ils avaient congu leurs propres outils afin’

~ de compenser pour les faiblesses de ceux de leur ministére ou de remplacer d'autres outils

trop dispendieux ou non disponibles.

Les cadres supérieurs interrogés se montrent trés empathiques avec les frustrations
exprimées par les participants aux groupes de consultation par rapport aux outits actuels. lls
sont conscients de ne pouvoir se fier sur les systémes informatiques actuels pour obtenir
linformation dont ils ont besoin. Plusieurs gestionnaires notent un manque d'outils modernes
dans ce domaine ou dans celui de la gestion financiére ou des ressources humaines. Selon un
gestionnaire en particulier cependant, les outils nécessaires existent; ce qui manque, c'est Ia
volonté de s'en servir de fagon appropriée.
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La perception des participants aux groupes de consultation veut que les outils existants
fonctionnent mieux lorsqu'ils sont accessibles. Le systeéme financier, par exemple, (bien
qu'ayant fait 'objet de certaines critiques) est accessible aux gestionnaires. Les outils
accessibles sur les intranets ministériels ont également fait I'objet d'éloges puisqu'ils donnent
I'occasion aux gestionnaires d'accéder aux renseignements, au besoin en plus de représenter
un moyen de composer avec la surcharge de courriel. De méme, dans les régions, les
spécialistes sur place facilitent les communications et en améliorent la réceptivité.

Les cadres supérieurs interrogés reconnaissent également le besoin de compter sur des outils
accessibles et en ligne. Plusieurs d’entre eux ont tenu & souligner le besoin d'avoir des
renseignements & jour. Un gestionnaire a déterminé le besoin d'assurer le suivi d'une quantité
limitée d'information particulierement pertinente et utile pour les gestionnaires et de la rendre
aisément accessible (fout comme obtenir le solde d'un compte a partir d'un guichet
automatique). Plusieurs gestionnaires ont souligné le besoin d'avoir un systéme de partage
d'information concernant les pratiques exemplaires et I'élaboration d'études de cas sur celles-
Ci.

Les participants aux groupes de consultation ainsi que les gestionnaires interrogés ont cemé
des faiblesses quant aux outils disponibles aux gestionnaires :

0 Les systémes informatiques actuels (p. ex. financiers) sont pergus comme étant sensibles
aux exigences de l'organisation toute entiére plutét qu'aux besoins des gestionnaires. lls
ont été décrits comme étant inflexibles et rigides, trop complexes ou opaques. On a
encore une fois souligne le besoin de compter sur des renseignements opportuns et sur
une accessibilité aisée.

¢ Lesrégles et les réglements vont souvent a 'encontre d’une gestion prudente et efficace.
Les systémes actuels ainsi que les régles et les réglements manquent aussi, aux dires de
plusieurs, de réceptivité par rapport aux nouvelles maniéres de faire. Par exemple,
plusieurs ministéres et agences concluent des partenariats avec d'autres organisations
fedérales ou les secteurs privé et du bénévolat. Le recouvrement des colits et la
facturation pour les services offerts sont également des pratiques courantes. Les
processus gouvernementaux n'accommodent cependant pas les circonstances
« exceptionnelles. » De plus, les systémes et les procédures qui ne sont pas compatibles
a l'échelle de la fonction publique nuisent aux activités interministérielles. Il est prévu que
ce type de question deviendra de plus en plus commun dans I'avenir.
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De méme, les gestionnaires mentionnent que les régles et les réglements en matiére de
dotation sont parfois frustrants. lls font &tat en particulier des importants obstacles qui
s'érigent devant eux lorsqu'ils doivent assurer la disponibilité, en temps opportun, d’un
personnel approprié. Les outils de recrutement et de sélection en matiére de ressources
humaines ont fait 'objet de critiques. Les obstacles & la dotation étaient considérés
comme coliteux en temps et semblaient inciter les gestionnaires a contourner les
reglements ou a se servir d'autres approches, telles. les contrats, les préts de service et la
dotation par termes ou occasionnelle (ou tout simplement & abandonner). Plusieurs cadres
supérieurs ont déterminé qu'il existait un manque de flexibilité dans les processus
d'embauche et de dotation. '

Les gestionnaires participant aux groupes de consultation ont rapporté qu'ils font appel
aux services de spécialistes dans certains domaines, telles les questions financiéres ou de
ressources humaines, en raison de la panoplie de régles et de réglements, ainsi que la
nature complexe des systemes informatiques associés a ces fonctions. Les problémes
soulevés comprennent : la sous-dotation pour ces fonctions; le roulement rapide du
personnel spécialisé et I'absence d’'un sens du service a la clientéle.

Les pratiques en matiére d'embauche et de promotion entrent, dans plusieurs cas, en
-conflit avec les piliers de la FMC. Certains croient, par exemple, que les gestionnaires ne
sont pas récompensés ou promus en fonction d’habiletés de gestion efficace (ni, aux dires
de certains, en fonction des valeurs et de I'éthique dont ils font preuve lors de prise de
décisions). De plus, ils notent que les gestionnaires proviennent souvent des rangs
d'employés affectés a des postes d'attache ou dans les domaines techniques; ils ne sont
pas nécessairement formés comme gestionnaires et ne conviennent méme peut-étre pas
particulierement bien au role.

Certains percgoivent le soutien & la formation et au perfectionnement comme étant

" inadéquat. lis notent les divergences entre les habiletés, les connaissances et la volonté
des gestionnaires de faire appel aux outils mis a leur disposition. Plusieurs cadres
supérieurs soulignent le besoin de formation des gestionnaires.

Les rdles et responsabilités ne sont pas bien délimités selon certains. Il en découle, disent-
ils, d'un chevauchement des taches entre les personnes, les unités, les systémes et les
outils, et méme entre les ministéres.

Les cadres supérieurs régionaux rencontrés dans le cadre d'entrevues notent la nécessité

d'introduire une plus grande flexibilité ainsi que pour une décentralisation du pouvoir décisionnel
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sur les questions de gestion financiére et de ressources humaines. Un gestionnaire régional a
méme exprimé la-crainte que la FMC pourrait possiblement réduire la portée des approches
faites sur mesure au plan régional.

2.5 OBSTACLES PARTICULIERS A LA FONCTION MODERNE DE
CONTROLEUR

a)  Evaluation des risques

»  Les gestionnaires participant aux groupes de consultation ont dit qu'ils ne connaissaient
pas bien le concept de I'évaluation des risques. L'un a noté les problemes éventuels qui
pourraient survenir suite a des définitions divergentes du risque. Certaines activités
étaient pergues comme se prétant plus aisément a I'évaluation des risques que d’autres.

»  Lors des discussions des groupes de consultation, les gestionnaires ont noté que les
évaluations des risques se fondent normalement sur l'instinct et 'expérience. Peu de
participants connaissaient I'existence d'outils formels d'évaluation des risques et certains
étaient méme incrédules quant a la valeur pratique de tels outils. Il a été souligné qu'au
sein de la fonction publique, les sensibilités politiques nuisent souvent & une évaluation
rationnelle des risques, et les systémes financiers n'offrent pratiquement aucun soutien.

»  Certains participants notent qu'en général, les ministéres sont opposés a la prise de
risques et que celle-ci augmente avec les échelons de gestionnaires. Ils ont soutenu que
les gestionnaires qui assument des risques ne sont pas récompensés. lIs décélent une
contradiction entre le fait d’encourager les gestionnaires a promouvoir 'innovation et
l'initiative tout en exigeant d'eux qu'ils évitent les erreurs.

»  Les cadres supérieurs interrogés réiterent ce sentiment. lis soutiennent que personne
n'a jamais été recompensé apres avoir assumé des risques s'étant soldés par des
échecs. Un cadre supérieur en particulier a déclaré que puisqu'il est pergu que les
fonctionnaires fédéraux dépensent les fonds publics, ils feront toujours I'objet d'une
surveillance plus approfondie et tendront a éviter les risques et les possibilités de se
trouver dans I'embarras. Plusieurs montrent du doigt les pratiques de gestion qui tendent
a décourager 'innovation et le risque (p. ex. les exigences onéreuse en matiére de
soumission de rapports).

b) . Mesure du rendement
»  Tout comme I'évaluation des risques, la mesure du rendement est pergue par les

participants comme étant difficile d’application, ils croient que certaines activités s'y
prétent plus aisément que d'autres. La connaissance, parmi les participants aux groupes
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de consultation, des cadres de responsabilisation et de gestion axée sur les résultats
(CRGR) n'est pas uniforme. Cependant, les principaux indicateurs de rendement
semblent étre utilisés de fagon plus générale, et certains programmes ou activités
recueillent les données sur la satisfaction de la clientele ou font régulierement I'objet
d'évaluations de programme. ‘

»  Dautres participants aux groupes de consultation notent un manque fondamental de
mesure et, par conséquent, d'information sur la clientéle, les attentes, les besoins, les
progres, les indicateurs de rendement ou les renseignements de quelque sorte que ce
soit. lls dénotent un besoin d’accélérer les progrés réalisés par rapport & la mesure du
rendement ainsi que de communiquer ou de documenter les progrés obtenus en matiére
de mesure du rendement. ‘

»  Les gestionnaires participant aux groupes de consultation ont noté qu'il existe des
difficultés par rapport a la mesure du rendement dans certains domaines pour lesquels
cette mesure a moins d'importance ou pour lesquels les résultats d'investissements en
matiére de programmes ne sont mesurables qu’a long terme.

»  Quelques cadres supérieurs rencontrés dans le cadre d’entrevues ont également
souligné des difficultés a établir un ensemble et un nombre appropriés de mesures de
rendement, particulierement dans certains cas.

c)  Valeurs et éthique

> Des quatre piliers de la FMC, les participants aux groupes de consultation ont remarqué
moins d'obstacles par rapport aux valeurs et a I'éthique, mais le lien a la FMC leur est
moins évident. Ailleurs qu'a Industrie Canada, la plupart des participants ne
connaissaient pas I'existence d'un Enoncé des valeurs et de I'éthique dans la fonction
publique. Plusieurs ont déclaré qu'il est difficile d'imposer un ensemble externe de
valeurs et de principes d'éthique au processus de prise de décisions des gestionnaires.
Il a également été souligné que les cadres supérieurs doivent démontrer leur
engagement aux valeurs et & I'éthique lors de leurs prises de décisions et interactions
avec les employés. |

»  Auxdires de certains cadres supérieurs interrogés, tout énoncé concernant le besoin de
valeurs et d’éthique insulte les gestionnaires en laissant entendre que ceux-ci en ont
présentement moins. Un autre participant a également déclaré que certains
gestionnaires ne voient toujours pas de probléme & accepter des « avantages
accessoires » de la part de leurs clients.
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Controle

»  Les participants aux groupes de consultation pergoivent d'importants obstacles législatifs
a la mise en place des niveaux de contrble nécessaires. Selon eux, le trop grand
nombre de régles et de reglements vient géner le gestionnaire dans ses prises de

~ décisions et son acceptation du concept d'une gestion rehaussée. lls pergoivent un
manque fondamental de confiance & I'endroit des gestionnaires dans leurs prises de
décisions, tout particuliérement dans les régions.

»  Plusieurs cadres supérieurs notent une tendance & offrir un renforcement négatif plutot
que positif.

»  Selon certains d'entre eux, puisque la fonction publique dépense les fonds publics, une
attention scrupuleuse est portée aux principes d'équité, de transparence et de
responsabilité; par contre si I'attention se concentre sur ceux-ci, ce pourrait tre au
détriment de l'occasion et de la réceptivité.

»  Dans plusieurs cas, les participants aux groupes de consultation ont constaté une
diminution du degré de flexibilité au cours des derniéres années.

»  Certains remarquent, en méme temps, que les politiciens sont redevables au grand
public non seulement par rapport aux résultats obtenus, mais aussi par rapport au
processus ayant servi a obtenir ces résultats.

RESPONSABILITE DES CADRES SUPERIEURS

Dans quelques groupes de consultation, les participants percevaient un manque d’orientation
et de responsabilité au sommet qui aurait pu guider les efforts et permettre d'assumer la
responsabilité pour les décisions prises.

Selon les participants, ce manque d'engagement est reflété dans les valeurs et messages
conflictuels de divers secteurs — p. ex. embaucher la bonne personne mais tout en respectant
les principes d'équité en matiére d'emploi; assumer des risques et apporter des améliorations
mais sans faire d’erreurs.

Les participants aux groupes de consultation notent le besoin de décisions sur la fagon de
composer avec les intéréts, les pouvoirs et les priorités confradictoires ou avec les problémes
imprévus. lls soulignent que l'accent ou I'engagement doit &tre maintenu en dépit des
circonstances changeantes.
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2.7

Selon les participants, le soutien des cadres supérieurs pour fa FMC est deficient. lis
maintiennent que les champions de la FMC doivent étre plus visibles et doivent demeurer en
place pour la durée de ['initiative. ‘

Plusieurs des cadres supérieurs interrogés conviennent que la FMC a regu un soutien
insuffisant de la part des cadres supérieurs et n’a pas suffisamment été mise en évidence par
ceux-ci. lls sont d’accord pour dire que la FMC doit se voir accorder un statut prioritaire et son

-importance doit étre évidente du haut vers le bas.

" Plusieurs cadres superieurs interrogeés notent également que la FMC devrait faire partie des

accords de rendement si on désire en faire une réelle priorité. Il n’existe actuellement aucune
responsabilité pour la FMC et aucune récompense qui n'y soit associée. Selon eux, la FMC
doit étre liée au rendement et un certain niveau de responsabilité doit exister pour qu'elle
puisse progresser.

AUTRES OBSTACLES ET EVALUATION GLOBALE DES
OBSTACLES

Selon les participants aux groupes de consultation, un des principaux obstacles ala FMC et a
I'amélioration des pratiques de gestion en général est la perception généralisée que la gestion

-est un luxe qui ne devrait étre effectuée que lors de rares temps morts. lls maintiennent que

I'objectif premier des unités de travail gouvernementales, auquel, selon eux, les primes et les
récompenses doivent également étre associées, est de faire progresser les divers dossiers
sans faire d'erreurs. Les cadres intermédiaires et débutants, qui sont souvent responsables de
la gestion ainsi que de la production de réalisations attendues, sont particuliérement d'avis que
la routine quotidienne et les crises 'emportent sur les questions de gestion a grande échelle
ou organisationnelles. C'est ce qui enléve, selon eux, toute motivation & restructurer ou &

-rapporter les erreurs ou les échecs.

Plusieurs participants ont montré du doigt les allocations budgétaires tardives ainsi que les
purges de fin d'exercice financier comme allant a I'encontre des pratiques modernes de
gestion. Plusieurs cadres supérieurs sont en accord avec cette perception. Quelques
gestionnaires rencontrés dans le cadre d'entrevues font état de certains problémes a travailler
sur des projets pluriannuels avec des budgets annuels : si le nouveau budget n'est regu qu'en

“mai ou juin, tout travail sur le projet cesse complétement pour plusieurs mois.

Les participants aux groupes de consultation ont mentionné un certain nombre de défis
moindres relativement & la mise en osuvre de la FMC telles la résistance au changement ou
les habiletés et les compétences des gestionnaires.
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2.8

Plusieurs cadres supérieurs discernent également un manque de soutien de la part du SCT
pour la FMC. lls n'étaient pas informés des activités de leadership du SCT ni du financement
disponible pour appuyer les efforts des ministeres et des agences & metire en ceuvre la FMC.

Les autres obstacles a la FMC tels qu'ils ont établis par les cadres supérieurs comprennent :

¢ lalourde charge de travail constamment croissante des gestionnaires;
¢ le malaise ressenti par les cadres intermédiaires;

0 la nature hiérarchique du systéme qui décourage la gestion et la collaboration
horizontales ainsi que 'acquisition de compétences et de formation en
gestion;

O le scepticisme par rapport a la FMC;

¢ le manque d'outils disponibles aux gestionnaires (outils informatiques,
financiers et de ressources humaines);

¢ la terminologie de la FMC et la confusion qui s'ensuit (lien avec les finances et
le contréie);

¢ le manque de compétences de gestion et le manque de soutien et de
formation donnés aux gestionnaires;

¢ dans au moins un cas, travailler avec des partenaires (Premiéres nations) qui
ne sont pas assujettis aux controles et aux mesures du rendement.

ELEMENTS POSITIFS DE LA FONCTION MODERNE DE
CONTROLEUR (PARTICIPANTS AUX GROUPES DE
CONSULTATION SEULEMENT)

La plupart des participants aux groupes de consultation se rallient au concept de FMC et & ses
thémes ou ses piliers principaux. lis pergoivent que la FMC offre un cadre de référence
commun, particulierement aux nouveaux gestionnaires, au sein de la fonction publique.

La raison d'étre des améliorations semble aussi évidente pour la majorité (efficience,
responsabilité, habilitation, mesure). Certains voient la FMC comme un cadre offrant aux
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gestionnaires la flexibilité et I'orientation leur permettant de fonder leur prise de décisions sur
des outils et des renseignements fiables.

> Les participants pergoivent également que la FMC laisse entrevoir un nouvel intérét pour la
“gestion. Il s'agit 13, selon eux, d'un changement dont on a grandement besoin en raison de a
méthode de promotion de nouveaux gestionnaires (qui n'ont ni formation ni antécédents en
gestion), du manque de considération envers la fonction de gestion par rapport au réle et a la
charge de travail du gestionnaire (intermédiaire) et du manque de reconnaissance envers la
gestion. -

»  De méme, les participants pergoivent que la FMC signale un intérét renouvelé pour les outils et
“mesures ou les données utiles, ce qui constitue un changement tout & fait bienvenue par les
gestionnaires et les spécialistes. '
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CONSTATATIONS QUANTITATIVES
ETAT ACTUEL DES PRATIQUES MODERNES DE GESTION

ETAT ACTUEL DES PRATIQUES

On a demandé aux employés qui ont répondu au sondage d'évaluer I'état actuel des pratiques
de leur direction générale dans un certain nombre de secteurs. Ces secteurs, ou thémes, se
rapportent aux pratiques modernes de gestion en général et, plus particuliérement, a chacun
des quatre piliers de la FMC. Cette question a été éliminée au cours du sondage afin de
réduire la longueur des réponses et d'améliorer les taux de réponse; elle n'a donc été posée
qu'a deux tiers des répondants.

Théme ou pilier  Articlesond¢
Bonnes pratiques de ) Forte emphase sur les bonnes pratiques de gestion
Ly » Lien de I'atteinte des objectifs aux accords de rendement

Méthodes devant menerd | ) | affectation des responsabilités et de la reddition de comptes est
de bonnes pratiques de clairement comprise a I'échelle de I'organisation.

gestion ) Les compétences ou habiletés associées aux pratiques de gestion
modernes sont clairement définies et la formation correspondante est
disponible

)} Les moyens de partager l'information sur les legons retenues et les
pratiques exemplaires par rapport aux bonnes pratiques de gestion

Mesure du rendement ) Mesures principales de contrdle historique et continu du rendement

» Normes de services précises, mesurables, réalisables et bien
............................ ransmises aupersonnel e
Ethique ) Politiques et activités qui soutiennent de fagon visible les décisions et

la gestion éthiques des ressources publiques

) Politiques, lignes directrices et normes en matiére d'éthique bien
documentées et comprises par le personnel

Evaluation des risques ) Connaissance commune du concept de risque, comment il est
mesuré et les niveaux de tolérance acceptés par I'organisation

) Politiques, processus et outils disponibles de fagon a identifier,

évaluer, comprendre et agir de fagon systématique par rapport au
risque a la grandeur de l'organisation

Contrdle ) Processus de contrle clairement compris, uniformes et
continuellement améliorés grace a la communication des pratiques
exemplaires et des legons retenues

} Renseignements analytiques et techniques / outils disponibles en
nombres suffisants aux gestionnaires afin d'aider la prise de
décisions

Les employés indiquent, de fagon générale, que la force des pratiques actuelles dans leur
direction générale est modérée ou ni faible ni forte, par rapport a tous les concepts ou secteurs
examinés. Ces classements sont conformes aux résultats obtenus dans les recherches
qualitatives.
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EKOS Research 5 Consultations des employés sur la fonction
Associates Inc. n =790 modeme de controleur, mars 2003

Les gestionnaires et les spécialistes de Santé Canada ont assigné a I'état actuel des pratiques de
leur direction générale une cote moins élevée aux points liés a la bonne gestion, & la mesure du
rendement et au contrdle alors que les gestionnaires et les spécialistes d'Industrie Canada ont

accordé des cotes supérieures dans ces mémes secteurs. Les cadres supérieurs et intermédiaires
offrent une évaluation plus positive des pratiques actuelles que ne le font les spécialistes. Les
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gestionnaires ceuvrant dans les domaines de la politique et de la recherche ont donné des cotes
inférieures aux pratiques actuelles liées a la bonne gestion, a la mesure du rendement et au contrdle
alors que ceux de programmes et opérations offrent une évaluation plus positive des pratiques liées
a la mesure du rendement et au contrle. Les personnes les moins bien informées par rapport a la
FMC ont tendance a étre plus négatives dans I'évaluation qu'elles en font. Celles avec plus
d'expérience de gestion ou responsables d'unités plus grandes (20 personnes ou plus) sont plus
positives. Les employeés situés dans la région de la capitale nationale ont tendance & étre plus
critiques par rapport a |'état actuel des pratiques en matiére d'éthique, de contrdle, de mesure du
rendement et de bonne gestion alors que ceux de la région des Prairies offrent une évaluation plus
positives des pratiques de ces mémes secteurs.

3.2 CONNAISSANCE DE LA FONCTION MODERNE DE CONTROLEUR
a) NIVEAU DE CONNAISSANCE DE LA FONCTION MODERNE DE CONTROLEUR

Le niveau de connaissance de la fonction modeme de contrdleur est modéré. Environ 5 employés
sur 10 considérent avoir de telles connaissances par rapport a la FMC; un tiers affirme avoir peu de
connaissances alors qu'un peu plus d’'une personne sur 10 dit trés bien connaitre le concept.

Connaissance
« A quel point connaissez-vous la fonction moderne de contrdleur? »

Peu 34 %

Assez 52 %

Beaucoup Ml 12 o,

0% 20% 40% 60% B80% 100%
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Ces constatations sont conformes aux résultats obtenus dans les recherches qualitatives. Les cadres
supérieurs sont plus susceptibles de bien connaitre la FMC, tout comme le sont les employés des
Services ministériels et dans la region de la capitale nationale. Le niveau de connaissance est plus
bas chez RNCan et parmi les employés des régions, les spécialistes en particulier, et de la
recherche.

b)  CONNAISSANCE DES OBJECTIFS DE LA FONCTION MODERNE DE
CONTROLEUR

Les gestionnaires ont d(, a partir d'une liste, choisir ce qu'ils considéraient étre les objectifs
principaux de la FMC. Chaque objectif principal exact a été déterminé correctement par pres de 6
gestionnaires sur 10. Un sur 10 ne connaissait aucunement les objectifs principaux de la FMC.

Objectifs de la fonction modeme de contréleur

« Dans la mesure de vos connaissances, quels sont les objectifs principaux
dela FMC? »

—
Pt

S

Acoroitre la responsabilité des
gestionnaires

64 %

61 %
60 %

57 %
Mﬁmura:?.mdss

0% 20% 40% G0% BO% 100%

58 %

EKOS Research Consultation des employés sur la foncion
Associates Inc n=1177 modeme de conirtiewr, mars 2003

Un peu plus du tiers (34 p. 100) des employés et des gestionnaires ont choisi les cing objectifs
comme étant des objectifs principaux, ou de base, de la FMC. La méme proportion (34 p. 100) a
choisi trois ou quatre des objectifs comme I'étant alors qu'un peu moins du tiers (32 p. 100) ont choisi
un ou deux des objectifs proposés comme étant essentiels a la FMC.

Les employés de Santé Canada, ceux des Services ministériels et les personnes connaissant bien la

FMC sont les plus susceptibles de nommer les cing objectifs principaux de la FMC alors que les
spécialistes et ceux ne connaissant pas bien la FMC sont les moins susceptibles & le faire.
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¢)  IMPORTANCE DES OBJECTIFS DE LA FONCTION MODERNE DE
CONTROLEUR

Cette question a été éliminée au cours du sondage et n'a donc été posée qu'a deux tiers de
I'échantillon. Plus de la moitié (57 p. 100) des répondants croient qu'il est extrémement important
d'appliquer les éléments de la FMC dans leur propre poste et un tiers croit qu'il est quelque peu
important. Une petite minorité d'entre eux (4 p. 100) pergoit les objectifs comme étant sans
importance pour leur poste.

Importance des objectifs de la fonction moderne de
contréleur

« Selon vous, est-il important d’appliquer ces éléments de la FMC dans
votre poste? »

Pas du tout§ 4 %
Quelque peu 33%
Extrémement 57 %
D% 0% 0% 0% 0% 100%
EKOS Research Consultation des employés sur la fonction modeme
Associates Inc. n=784 de conirdleur, mars 2003

Bien que les employés croient que les points liés a la FMC et a la gestion moderne ne regoivent
qu'une attention passagere au sein de leur direction générale respective, ils croient qu'il est
important d'appliquer ces éléments dans leur propre poste.

L'importance accordée a I'atteinte des objectifs de la FMC est liée au niveau de connaissance de la
FMC. Il nest donc pas surprenant que les gestionnaires et les spécialistes de Santé Canada, les
cadres supérieurs et employés des Services ministériels et ceux de la région de la capitale nationale
sont tous plus susceptibles de considérer I'atteinte des objectifs de la FMC comme frés importante.

3.3 IMPORTANCE ACCORDEE A LA FONCTION MODERNE DE CONTROLEUR

On a demandé aux gestionnaires et aux spécialistes de classer leurs propres perceptions de
I'importance présentement accordée a un certain nombre de pratiques de gestion modernes au sein
de leur direction générale. Leur classement était plus positif que leur évaluation de la force des
pratiques actuelles de leur direction générale bien qu'une importante proportion (entre 42 p. 100 et
52 p. 100) décrivent I'importance de chaque concept ou pratique comme étant modérée.
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Importance accordée a la fonction moderne de contréleur
« Quel est I'importance présentement accordée aux points suivants au sein de votre direction

générale? »
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Les classements varient de fagon signifiante pour les différentes pratiques. Les pratiques de gestion
et Iéthique étant généralement classées plus haut et les pratiques liées a I'évaluation des risques et
le contréle étant, en moyenne, classées au bas de I'échelle.

Les employés de RNCan sont susceptibles d'accorder a plusieurs points une importance moindre au
sein de leur direction générale, alors que ceux d'Industrie Canada sont susceptibles de les
considérer importants. Quant a I'évaluation des pratiques actuelles, les cadres supérieurs sont plus
susceptibles de considérer ces points comme étant présentement plus importants. Ceux qui
possedent des connaissances par rapport a la FMC et les personnes accordant une plus grande
importance aux objectifs de la FMC sont également plus susceptibles de considérer ces points plus
importants.

3.4 Soutien organisationnel pour la fonction moderne de contréleur

On a demandé aux gestionnaires de classer I'étendue des indications visibles voulant que leur
direction générale appuie les progrés réalisés dans les mémes secteurs liés aux bonnes pratiques de
gestion et les quatre piliers de la FMC.

Comme dans le cas de 'évaluation de I'état actuel des pratiques, les gestionnaires tendent a
percevoir I'appui accordé au progrés réalisé dans ces secteurs comme étant modéré et moindre que
l'importance accordée a ces points. Cette constatation suggére un manque de suivi au moment de la
mise en ceuvre pratique de la FMC. Les constatations qualitatives confirment cette interprétation.
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Soutien organisational pour la fonction moderne de contréleur
« A quel point voyes-vous des indications visibles que votre direction générales supporte le
progrés dans ces secteurs? »
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Comme pour I'état actuel des pratiques et le classement par importance, les cadres supérieurs et
ceux qui connaissent la FMC sont plus susceptibles de voir des indications de I'appui accordé au
progrés réalisé dans tous ces secteurs, alors que les spécialistes le sont moins. Comme pour
Fimportance accordée, le personnel d’Industrie Canada et celui des Services ministériels sont plus
susceptibles de discerner des indications de 'appui accordé au progrés réalisé dans plusieurs
secteurs alors que ceux de RNCan et des secteurs de la politique et de la recherche le sont moins.

3.5 ATTITUDES GENERALES ET OBSTACLES

On a demandé aux gestionnaires d'indiquer a quel point ils sont d’accord ou non avec un certain
nombre de déclarations qui explorent les perceptions et attitudes concernant la gestion moderne et la
fonction moderne de contrdleur. Les déclarations traitaient du degré global de confiance accordée
aux gestionnaires et de 'accent mis sur la gestion saine, ainsi que de la connaissance de la FMC, de
I'attitude par rapport & celle-ci et des obstacles & sa mise en ceuvre.
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Perceptions de la fonction moderne de contrdleur
« Dans quelle mesure étes-vous d’'accord avec chacun des énoncés suivants? »
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Les conclusions suggérent que la FMC ainsi que la maniére de la mettre en ceuvre ne sont pas trés
bien connues. Parmi les obstacles a la mise en ceuvre de pratiques de gestion modemes
dénombrés par les employés se trouvent le manque de temps, de ressources, de formation,
d'information, d'outils et de communications. Les conclusions sont conformes aux résultats obtenus
dans les recherches qualitatives.




Les cadres supérieurs sont plus susceptibles d'avoir une perception positive de la FMC que ne le
sont les employés des Services ministériels. La perception contraire prévale davantage parmi les
employés ceuvrant dans les domaines de la politique et de la recherche ainsi que des opérations.

3.6 OUTILS ET SOLUTIONS UTILES
a) OUTILS UTILES

On a présenté aux employés divers outils de gestion (en paire) en leur demandant de choisir le plus
utile parmi les deux par rapport a la gestion de leur unité. La disponibilité de renseignements exacts
et a jour ainsi que les outils de prise de décisions ont été primés (65 p. 100 du temps lorsque
présenté avec un autre choix). Environ la moitié des employés ont souligné la grande valeur d'une
réduction des lourdeurs administratives (53 p. 100), d'une augmentation du temps de gestion (49 p.
100), d'un ensemble commun et réaliste d'indicateurs et de cibles de rendement (48 p. 100) et de
régles permettant un certain degre de flexibilité dans la prise de décisions (47 p. 100). Environ 44 p.
100 ont souligné la valeur des renseignements et de la formation dans la mise en ceuvre de
pratiques de gestion modemes. Un nombre un peu moins élevé (37 p. 100) se sont arrétés sur la
définition du réle du gestionnaire tel que lié a des récompenses et des sanctions ainsi que sur un
énoncé clair de valeurs et de principes d'éthique tel que lié a la prise de décisions. L'existence d'un
cadre clair d'évaluation des risques a été retenue par les employés seulement 34 p. 100 des fois
qu'elle leur a été présentée.

Valeur des outils de gestion
« Lequel des points suivants vous est le plus utile dans la gestion de votre unité? »

Linformation et les outils exacts, utiles et a jour 65 %
Des exigences administratives rationnelles 53 %

Du temps pour «gérer et tenir compte des faits 49 %

Des indicateurs de rendement d'usage courant 48 %

Une réglementation accordant plus de souplesse
L'information et la formation

Lien entre les pratiques de gestion modeme et des
récompenses

Enoncé clair de valeurs et d'éthique

Cadre de travail précis pour I'évaluation du risque 34%
EKOS_Research 0% 20% 40% .BCI:; 80% 100% s
Associates Inc. n=1186 fonction modeme de ux'trdgau 2002-2003
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b) SOLUTIONS DE LA FONCTION MODERNE DE CONTROLEUR

On a demandé aux employés de classer 'efficacité de diverses suggestions concernant la facilitation
et la mise en ceuvre de la fonction moderne de contréleur. Plus de la moitié (53 p. 100) ont placé les
communications plus précises et sur mesure concemant la FMC et sa mise en ceuvre graduelle sur
plusieurs années comme étant la plus efficace. La moitié (51 p. 100) sont d'avis que les cadres
supérieurs doivent prendre en charge la FMC et ses communications et 49 p. 100 favorisent des
renseignements additionnels sur les pratiques exemplaires et les études de cas. Un peu moins de la
moitié considére que la fourniture d'exemples additionnels et la mesure des progres réalisés a ce
jour sont trés efficaces (48 p. 100) alors que 45 p. 100 des employés croient qu'une meilleure
communication des objectifs et des avantages de la FMC serait efficace. Quelque 39 p. 100 pronent
des renseignements plus complets ou plus de séances de formation et d'ateliers sur la FMC.

Solutions de la Fonction de contréleur moderne
« Veuillez évaluer I'efficaté de chacun des éléments suivants en vue de faciliter la mise en application
des practiques de gestion moderne et, en particulier, de la fonction de contrdleur moderne (FMC) »

Des communications plus spécifiques sur la FMC en fonction des . 16
unités de travail individuelles
lgdﬂqmdemmhmma&mmsd%dehFMCmnbmmﬁsel. 24 III.IIIIE!IIIII...
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aux unités touchant la FMC '

Ladiﬂusiondesmeﬂlwmspmﬁquesetd‘émdeedecasmucham. 4 T “
la mise en application de la FMC et ses résultats ' '

Plus d'exemples précis et de mesure du progrés accompli jusqu'ici . T ‘2 e “

Des communications plus claires sur l'objectif de la FMC - 42

Des communications plus claires sur les avantages de la FMC [l 43

Renseignments plus complets sur la FMC |6 50

Plus de séances de formation et dateliers [Jifll 48
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4.  RESUME DES OBSTACLES ET SOLUTIONS POSSIBLES

4.1 OBSERVATIONS

Obstacles Solutions possibles

e Manque de connaissance de l'initiative de la )
_Fonction moderne de contrbleur

Communications plus élargies concernant les
buts et les fondements de la Fonction modeme
de contrdleur

o LaFMC est souvent pergue en termes de o  Déplacer I'attention vers les questions plus
contréle financier plutdt que d'approche de base larges de gestion telles qu'elles se rapportent
a la gestion aux quatre piliers (valeurs et éthique, gestion
des risques, renseignements intégrés sur le
rendement financier et non-financier et
intendance)
o Taille et complexité de l'initiative e Diviser l'nitiative en composantes plus
raisonnables devant étre traitées par étapes
e Besoin de renseignements beaucoup plus o  Elaborer et partager les pratiques exemplaires,

précis sur la mise en ceuvre de pratiques de
gestion modernes

les cas de réussite et les legons retenues

o Les experts fonctionnels connaissent moinsla | @
FMC que les gestionnaires

Former les spécialistes pour aider les
gestionnaires a comprendre en détail les
pratiques de gestion modernes

¢ Croyance que la FMC n’apportera aucun e Lierla FMC a des initiatives de changement
changement antérieures — comme faisant partie d'un
processus d'amélioration continu
o Les gestionnaires et spécialistes ne sont pas e  Elaborer des outils modemes et simples offrant

équipés pour gérer de fagon efficace avec les
outils disponibles

des informations opportunes et a jour

e Lalourde charge de travail des gestionnaires .
les force a donner la priorité aux taches
quotidiennes

Offrir plus de soutien aux gestionnaires

e Les cadres supérieurs ne sont pas pergus °
comme supportant Finitiative

Les cadres supérieurs doivent mener la charge
dans les communications concernant la FMC et
doivent offrir une orientation claire et un
leadership ferme
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