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Introduction

INTRODUCTION

C’est avec plaisir que le conseil d’administration du

gestion (CCMD) présente son rapport sur les activités
Centre pour la période allant de décembre 1996 a no
prescrit le paragraphe 19(3) de la Loi sur le Centre b
rapport doit étre déposé tous les cing ans.

Cet examen quinquennal du Centre est le deUX|eme /
a veiller au perfectionnement des gestionnaires de
matiére a réflexion et les perspectives d’avenir SOnt
sommes efforcés d’étre objectifs et candides au sulet:__ €
derniéres années et de ce que nos visons a accomp‘l 1:
approche stratégique pour éviter le plus possible la r :-_’
autres rapports annuels tels le Rapport mlnlstenel sut [
Rapport sur les plans et les priorités. :

Dans le présent rapport, nous cherchons a dépasser « |
nous interroger sur « le possible ». Nous avons pour
de demain et le sens que prendra « servir a I'ere du
défis que devront relever la fonction publique du Ca
Nous explorons les moyens qu'elle met en ceuvre ac €
I'apprentissage et le perfectionnement, et comment ces
ceux du secteur privé et d’autres fonctions publiques:..- N
les réalisations du CCG a réalisé et esquissons les 7""
faisons état des observations de ses clients. Enfin, nu
recommandations quant a la voie a suivre.

En examinant les activités du Centre au cours. des GI
perspectives d’avenir, nous avons demande :

O Le CCG s’est-il bien acquitté du mandat que lu
O Le CCG répond-il aux attentes des gestion'nair.

O Le CCG est-il en mesure de répondre aux pI’IOl’;I -,5
aux besoins de la fonction publique a I'ere du

crucial de I’apprentissage et du perfectionnerr_lerjt. ou:
les décisions qui émaneront de ces débats contribuer
fonction publique de qualité supérieure qui participe plei
vie des Canadiens et a la réussite du Canada a I'eére

rt.au Parlement
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la fonction publique de demain

Chapitre 1

CHAPITRE | : LA FONCTI.
PUBLIQUE DE DEMAIN

Servir a I’ere du savoir

Le monde traverse une période de transformation sq_
I'ere industrielle & une économie et a une sociéete fon &
du savoir, le succes des nations dépendra de leur
des ressources obtenues en héritage. Les connaissan
I'art d’en tirer parti seront la source de leurs av_antag' "
la clé de I'accroissement de la productivité et le gag S A l'ere du savoir,
de sécurité des citoyens®. A I'ére du savoir, I mvestls linvestissement
gu’un pays puisse faire est d'investir dans ses gens-=- [ [ le plus
I'ére du savoir, ce que le monde matériel était a I ere-i N
Il est de plus en plus reconnu admis qu’un secteur puk : pays puisse faire
crucial & la réussite des nations & I'ére du savoir2. Comm est d'investir
Drucker : « Nous apprenons trés vite qu'il est pure ill j dans ses gens
marché libre est tout ce gqu'il faut pour le fonctionnemn
méme d’'une économie... En soi, le marché ne produ
économie florissante et croissante?. » L'économie de~
du secteur privé sont sources de richesse, de croissan
d’emploi, et la démocratie et les institutions du sect
sont garantes du cadre juridiqgue permettant la jouis ibl
sein d’'une société civile et de l'usage des ressources p L'investissement
collectifs et supporter une économie de marché flori \ d’un pays dans
Mintzberg, les pays les plus prosperes sont « les SOCi oft S8S ressources
secteur privé fort, un secteur public fort et une gran f : "
intemédiaires’ ». L'investissement d’un pays dans se_§ T humaines doit

important qu'un

s’étendre a ceux et celles qui ceuvrent dans le secté_i_';l Sk setendre a ceux
e 3 et celles qui
Que faut-il faire pour préparer les membres de la foncti Ca oeuvrent dans le

a servir le Canada et leurs concitoyens a I'ére du savoil
il prendre pour assurer que la fonction publique du Can
aux besoins du XXle siécle et étre une institution natic
veiller a ce que les membres de la fonction publique ¢
remplir leur mission d’offrir d’excellents services et cé S

la confiance des Canadiens et des élus qui les repré' en

secteur public

t.au Parlement
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L-f  ses citoyens, la fonction publique devra attirer et garder
candidats hautement compétents, alors que la

__.plus vive et la main d’oeuvre de plus en plus mobile®. A

dre les besoins des employés et les aspirations de la jeune
En cette ére du n endre le genre de débouchés qui attirent les jeunes

savoir, pays et es. El -'ddn'ngitre les moyens les autres employeurs se
organisations se : _d_e_ faire face a une concurrence farouche.

livreront une ion publigue est enrichissante. Aucune autre carriére n’offre

concurrence e m lexité, et est aussi passionnante qu’une carriére consacrée
acharnée pour bllectlf 'Les candidats continueront a joindre la fonction

attirer des gens 24 on et pour le caractere passmnnant du trava|I qu'elle
talentueux i t sion leu

o] S pourrait toutefois lui fournir un avantage concurrentiel de
La fonction ol bllque pourrait étre reconnue pour son engagement
publique : > ectlonnement de ses employés — leurs connaissances,

. f over.
pourrait
présenter un Jes pierres angulaires d’une fonction publique moderne et de
avantage ( er et de maintenir en poste les employés compétents
comparatif pour ensable d appuyer la formatlon le perfectlonnement et

son
engagement

envers ses e inaugurant la 37¢ législature, le gouvernement a

employés scon ne fonction publique « qui posséde les compétences
Ui omie et une société fondées sur le savoir » et il s’est

sformes nécessaires pour qu’« innovation et dynamisme

, ; s d’une fonction publique a I'image de la diversité

L’apprentissage ok

est une des .

pierres slon | ur les orientations futures » du Comité consultatif du

angulaires Cré 2 _u Trésor, un groupe diversifi¢ d'employes de I Etat chargé

d'une fonction
) ] '8 tre un employeur de predllectlon au XXle siécle est

publique Ve ources humaines’.

moderne et de )

grande qualité port au Premier ministre sur la fonction publique du Canada,

‘soit plus axée sur les employés et soit capable de servir
onomie et la société du savoir. Il souligne la nécessité de
e 'Etat dans cette transformation au moyen de

Examen quin



CHAPITRE | : LA FONCTION PUBLIQUE DE DEM .;..

i

programmes et de politiques, tels une politique d’appr'_
I'ensemble de 'administration gouvernementale, des cor m|
transférables et un fonds de stimulation de I'apprentisq €

O Dans son allocution du 6 juin 2001 a la conference ant
présidente du Conseil du Trésor, Mme Lucienne Robllg .
mettre davantage 'accent sur I'apprentissage et le pe
de tous les employés, quel qu’en soit le niveau. Nos en
des programmes de perfectionnement professionnel et |
portée’ ».

Investir dans I'apprentissage influera directement sur la cap'a‘-'_:
de recruter et de maintenir en poste des candidats compéten ] L'apprentissage
Conference Board du Canada sur la gestion des compeétence n'est pas une
la prestation par une organisation d’un milieu propice a l'appr € activité facultative
statistique important avec le succes de son recrutement®. L’
perfectionnement et a I'apprentissage est clairement évoqu ; i ]
placement comme incitation & entrer dans la fonction publique. HE un investissement
plus important facteurs chez les jeunes recrues, selon un sc \d: essentiel dans la
d’envisager une carriére dans la fonction publique effectué at L fonction publique
2000. L'apprentissage n’est pas une activité facultative ou un et dans I'avenir
investissement essentiel dans la fonction publique et dans |

étre un employeur exemplaire, la fonction publique doit s’er du Canada
'apprentissage continu de ses employés afin de maintenir ef
humain et de s'assurer que ses employés possédent les oupf
et sachent comment s’en servir. , s

ou un luxe, mais

Le défi démoaqgraphigue

Les besoins d’apprentissage des gestionnaires de la fonctic
importants au cours de la prochaine décennie gu'ils ne I'ont éte La fonction

début des années 70. Pour comprendre pourquoi, il faut se publique fait face

gt a un défi
La fonction publique fait face a un défi démographique de ta | démographique
mené & I'été 2001 par APEX-EKOS auprés des cadres de la 0 de taille
aura un « roulement massif » chez les cadres de tous les nry ¢
prochaines années. Dans I'ensemble, 40 p. 100 des cadres
leur retraite ou quitter d’ici cing ans et 75 p. 100 d'ici dix an
prévisions actuelles. Les pourcentages sont semblables ch a.f'
certains ne sont méme pas intéressés a devenir cadres et e__
fonction publique et de changer de carriere en plus grand n
du groupe EX. Leur profil de retraite s’apparente souvent a
seraient appelés a remplacer. De plus, les efforts pour miet

sein de la fonction publique intensifieront les activités de recrut
transformeront la composition du groupe des gestionnaires.
de la gestion de la fonction publique, cela signifie que les el

au ‘Parlement



"PITRE | : LA FONCTION PUBLIQUE DE DEMAIN

gu'une partie notable de la reléve proviendra de I'extérieur.
entre la fonction publique et les autres secteurs formeront
de I'effectif de demain. Un fort pourcentage des nouvelles

%U.X e.thnlques et culturels différents.

loyés de I'Etat appelés a devenir gestionnaires et cadres
ement qu’auparavant et seront peut-étre amenés a sauter
'.\» pe seront pas forcément aussi bien préparés que leurs

e gu'ils auront les compétences voulues, mais face a des
es et complexes, il leur faudra un coup de pouce pour

1 ‘equis pour gerer les ressources humaines et financieres,
pas a or sultations et les processus de base dans leur secteur
I'employabilité PG
comme
caractéristique
institutionnelle
de la fonction
publique; il : L
faudra une en d'une fonction publique plus diversifiée (ratio visé de

rités visibles en ce qui a trait aux candidats de I'extérieur
w rimaires ainsi qu'a I'accession aux niveaux de la direction
de _ : leve des cadres) suscitera de nouveaux défis, dont ceux de
perfectionnement F igue a ceuvrer et a servir dans un contexte multiculturel et
des ressources idle ire s a creer un climat favorable a diversité culturelle.

humaines

Si la sécurité
d'emploi céde le

stratégie réfléchie

: rI.e a ces défis déemographigues au moment ou surgissent
ployés — la sécurité d’emploi fait place a 'employabilité et
§ger a I'emploi, pourvu que le travail regorge de défis et
oissance et de perfectionnement. Si la sécurité d’emploi
ité comme caractéristique institutionnelle de la fonction

égie réfléchie de perfectionnement des ressources

Les R et améliorer les compeétences et habiletés des employés. La
gestionnaires de ' iller & ce que chaque journée vouée a I'intérét collectif soit

la fonction s de de faire fructifier leur capital humain et de renforcer leur
publique y
évolueront s
toutefols agy ior Xte e dans lequel ceuvreront les gestionnaires
un contexte bien %

différent de celui

de leurs onction publique sera appelée & remplir sa mission
prédécesseurs Itio : _'t:e'du Canada et des Canadiens, tout en conservant la

Examen quin



recruter et a retenir des travailleurs du savoir hautement spécic
saura tirer pleinement parti de leurs compétences; il leur fau E"r‘
technologies modernes et en exploiter le plein potentiel. En
est déja amorcée*?.
i *’.-
Métamorphose du travail ':_:.
L
Dans les années 90, la croissance de I'emploi au Canada d
'économie a été la plus forte pour les titulaires de dlplomes PO!
que 'employabilité des travailleurs peu qualifiés diminuait. En tr :
millions d’emplois ont été créés au Canada pour les dlplom i La place du
universitaire, alors que disparaissaient un million d’ emplms exic savoir s'est
scolarité de niveau primaire®. -_ ;: élargie a tous les
i £l .

Pour les fonctionnaires, le réle du savoir dans la vie profess onn lveat
tous les niveaux — leur travail est de plus en plus affaire de ¢
transmission de connaissances. Les employés de soutien
informatique et en technologies des communications, les fo
requierent discrétion et jugement, les agents jouent un role
gestionnaires de conflits et de médiateurs et les gestionnair:
Alors gu'il y a dix ans, la fonction publique comptait 60 p. 1(:9 .
cette méme proportion est celle des travailleurs du savoir* -
prisé. e
SRR
Le travail se fait de plus en plus complexe. Autrefois articulé:-
définies et prévisibles, il exige désormais de relever des dé

imparties, privatisées (p. ex., 'exploitation de sociétés ferroviait

tiers (p. ex., 'exploitation d’aéroports et de ports). La gestion des

P T réseaux est tout
Métamorphose du milieu de travail A 5 aussi importante
que celle des

Tout comme la nature du travail, le milieu de travail évolue lui a
: structures

travail passe de la responsabilité individuelle vers celle des é > e i
structures verticales par des réseaux et multiplie les centres U verticales
centraliser.

Une partie sans cesse croissante du travail, qu'il s'agisse d’
d’assurer les services, est I'affaire de réseaux et d’équipes. L
devenue essentielle pour satisfaire aux exigences de Ia trad
compte verticale.

du conseiller judicieux, autrefois liées a I'élaboration des pol
services est axée sur les besoins des citoyens plutot que suT:_ _
Les questions de politique sont de plus en plus mterdepend
cloisonnées par les limites institutionnelles.

)rt.au Parlement
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oste de travail et ils sont presque tous reliés par courriel*.

:‘-:- u
}citoyens et les technologies modernes

e parmi les pays les plus branchés du monde, et les
iten conséquence Gréce aux technologies modernes les

Le Canada Ccisio h 't de pres. IIs ont des eX|gences elevees en matiere de
se classe

deuxi_(‘eme 3 lue de groupes d'intéréts éclairés. La fonction publique doit
parmi les > a 3, et grace au projet Gouvernement en direct, I'objectif du

pays les plus : ___Ié gouvernement le mieux branché avec ses citoyens dans

branchés du mal s
monde :

Les citoyens al ameéliore la qualité de vie des Canadiens et a un role clé

ont des poL nada a la fine pointe de la révolution du savoir. Investir

attentes es. es est impératif : c’est essentiel pour attirer et retenir les

élevées en > ﬁfonctlon publique aura besoin pour servir le Canada et les
: i -C est primordial aussi pour relever le nouveau défi

. ceux qui seront appelés a ceuvrer dans ce contexte de

SELEEES ou\ ntiel enfin pour que la fonction publique continue & refléter

N cette ere du savoir, et demeure une organisation
capable de contribuer a la réussite future du Canada.

matiére de

a I'ere du savoir, les gestionnaires de la fonction
; ellorer Ieurs compeétences ou d’en acquérir de nouvelles.

Examen qumq er
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. LA FONCTION PUBLIQUE D

R
Le prochain chapitre traite de IapprenUSSaug_é-
publique du Canada, afin d’en comparer I
dans les secteurs privé et public.

I'expérimentation et le risque':
et conformément a ses valeurs'

La qualité du service obllgera:a _pi"'
au rythme rapide, en misant sur-l-a |

: d
travailleurs qualifies et faire pre_we;«-
leurs rapports aved des struc.t 5

Rapport.au Parlement
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Tendances et analyse comparat

Chapitre 11

CHAPITRE 11 : TENDANC
ANALYSE COMPARATIVE

Il est généralement reconnu qu’en cette ére du savoir
linvestissement le plus judicieux pour un pays se si
personnes offrant les connaissances, les idees, I'innt
grace auxquels une organisation se démarque dans
mission. Il est aussi évident qu'un des éléments esse
grandes organisations pour recruter et retenir des cal
a maintenir, a renforcer et a stimuler la croissance d'Q:'-.
élément leur est également essentiel pour devenir de i
apprenantes. e : Une fagon

d'évaluer le degré
de réussite de la
fonction publique

Dans ce chapitre, nous examinerons les tendances
le plan de la formation, du perfectionnement et de I'a

publique du Canada et le CCG. Ce chapitre contient _ du Canada en
premiere compare I'approche de la fonction publique al matiére
formation, de perfectionnement et d’apprentissage a Sifvasiissement

n .
n formation et
se compare a des organismes semblables du secteu ] 8

compare le CCG a des organismes publics se,mblab __ _' prefectionnement
est de voir ce que

_ ] . . : font d'autres
Appui d’autres employeurs a la formatio o grands

perfectionnement et a I'apprentissage ; employeurs

Une facon d'évaluer le degré de réussite de la foncti
matiere d'investissement en formation et perfectionne
font d’autres grands employeurs. A cette fin, nous a:
I’American Society for Training and Development (AST
comparaisons avec |'étranger, et ceux du Conference
les comparaisons au Canada.

Ces deux organismes sont reconnus a titre de sources f
la formation et le perfectionnement. Le rapport annué ﬂ_
Industry Report”, est le rapport statistique le plus com )l
offerte par les employeurs aux Etats-Unis. Le Conferenc
paraitre la sixieme édition de la publication biennale
Outlook®, détient les données les plus complétes co
rapports de 'ASTD et du Conference Board contien:
uniformes dans le temps. Ces organismes font tous
de cohérence dans la collecte des données et ils on
permettre une certaine comparabilité de leurs donnée
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\ ﬁ._@.t.du Conference Board sont tirées des réponses aux

les intéressés eux-mémes. Les résultats proviennent

hdes entreprises, dont bon nombre oeuvrent dans les secteurs a
leurs intellectuels. Il faut noter que trés peu de ces organisations
2. r:npleur comparables a celles de la fonction publique du Canada.
de 'ASTD, par exemple, les grandes entreprises sont celles qui

00 employés. Il y a aussi un léger décalage entre les périodes de
ernieres donnees : celles de 'ASTD ont été recueillies entre mars
 sur les dépenses de I'année civile 1999, tandis que celles du

Ke t_-'été entre octobre et décembre 2000 pour I'année civile 2000.

) 'r' des données comparatives pour la fonction publique du
"péu de donnees historiques et les systemes de compllatlon de

e,
cation et en formation. Ministéres et organismes présentent
fres sans s'entendre sur la méthode & employer pour la compilation

mation dans I'ensemble de la fonction publigue. De plus, leurs
-dépenses au titre de la formation en langues officielles,
ais non toutes les dépenses internes des ministéres et
ion et perfectionnement. Outre les Comptes publics, il n’existe
: i 1es completes facilitant les comparaisons objectives aux
Les autres onstat ':F'D ou du Conference Board. Dans des limites raisonnables, nous
sléments : 5 données de divers ministéres a titre de niveau approximatif du

s la fonction publique. Nous avons aussi utilisé les données de la
permettent de =ment fédéral » du Conference Board, avec la mise en garde
penser que la lival np end gu’un petit nombre de ministéres et organismes fédéraux
fonction publique ok C d Etat.
du Canada ne o i . _
fait pas figure de Fleux que posen.t ces donnegs bien maigres pour la fonction )

5 a, notons qu’une prise de conscience grandissante de la valeur a la
proue en matiere atégique des investissements en formation, en perfectionnement
d'investissements  -- - et de I'analyse comparative comme moyen de mesurer I'efficacité
en formation et erm ‘Pattention sur 'importance d’une plus grande rigueur dans la collecte

perfectionnement

es plus courantes des dépenses en formation et perfectionnement
enses d’une organisation en pourcentage de sa masse salariale.
aupres d'organisations de I'Asie, du Pacifique et de I'Europe

n internationale utile. Par rapport a la masse salariale, les
mation et perfectionnement dans ces régions se situent a

; ‘et 2,6 p. 100 respectivement. Par comparaison, les répondants
uéte de I'ASTD ont déclaré une moyenne de 1,8 p. 100 de la masse
§§“rente aux résultats de I'étude du Conference Board pour le
dence, le niveau global des investissements en formation et
-qécmerlque du Nord est nettement inférieur a celui observé ailleurs.
;on les donnees tirees des Comptes publics, le niveau des
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dépenses dans I'ensemble de la fonction publique est inféri
salariale. Méme en tenant compte de I'importante fourchettt:a?
derniéres données, les autres éléments permettent de pen
du Canada n’est pas un chef de file en matiere d’ mvestlsse
perfectionnement.

Dans le cas des données de I'ASTD, il y a lieu de soullgner
de la masse salariale représente une diminution sur I'année
étant alors de 2 p. 100. Méme si cette baisse est en partie
compression générale des dépenses, I'accroissement de I'e
colts grace a un recours moindre a I'impartition en formation
réle (limpartition a diminué de pres de 20 p. 100 de 1998 a
un an doit en outre étre replacée dans le contexte des proje
laissent entrevoir pour 2000 une hausse de 28 p. 100, taux::
supérieur a toute prévision annuelle antérieure. .

2
Appui des employeurs & la formation et au perfectionnement

Qo
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leur personnel — sont désignées « chefs de file de l'investiss
Elles servent de second terme de comparaison pour démon
organisation pour se démarquer et faire de I'apprentissage
efforts pour demeurer concurrentielle. Les dépenses en format
de ces chefs de file constituent 3,5 p. 100 de leur masse r-fF*
taux moyen aux Etats-Unis. Dans ce groupe, les grandes e
employés, en moyenne) et le secteur a forte concentratlon

représentés.
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Rt ol R

Ipe le chefs de file, mais certains secteurs

: E\-‘d.epenses p. ex., ceux des services
t':c.mnmunlcatlons a 2,8 p. 100. Selon les
ministéres dont le niveau de dépenses est
rie "'ﬂahs la fonction publique du Canada, ont
@'_t_rpgut en conclure que quelques ministeres
nées lisponibles donnent a penser qu’il s’agit
Hhason ensemble ne bat pas la marche.

o = » £
O a2 Mt ow o
N I I N I

pourcentage de la masse salariale

[1 Chefs de file américains
M Chefs de file canadiens
771 Moyenne aux Etats-Unis
[ | Moyenne au Canada

e

ui ¢ Ine brganlsatlon a la formation et au

plo éﬁ:qw recoivent effectivement une formation.
é-.'@s-it'_ﬁ 100 des employés admissibles (soit
ar contre, le taux global de rayonnement était de
. 100 de tous les employés). Dans les
"année précédente, ce qui signifie qu’en

| s~grand nombre d’employés ont été formés.
-panm les employés était de 71,7 p. 100,
'-ﬁreas des Comptes publics ne comportent
C ﬁ':ii__ubquue du Canada mais Ia categorle

Examen quinguennal
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N 22
Pourcentage d'employés en formation
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Chefs de file américains

[l Ensemble des Etats Unis

Le nombre d’heures de formation regué'-
du rendement. D’apres la toute dernlere ]
ont eu en moyenne 26,3 heures de forma.'tfm_,
ceux du groupe des chefs de file. Au Car_lada:-,l.f
mais le Conference Board note que ce chiffre a O
seulement le tiers des répondants a fOUﬂ‘H ;jg:;s__ of
publique, il y a peu de données dlsponlb'-léé Ce
de formation et de perfectionnement et q:u.l ﬁxé
investissements minima, dans leurs pollthuefs ou
Santé Canada, Justice, Anciens Combattants), ont
formation par année par employé, mais ils parvien
environ 3,5 jours ou 26 heures par annee-{jé"ia
rendement moyen au Canada et aux Etats.iE,'J-Fﬁ , M
file en ce domaine prévoient nettement p S de temy

. -'_.'.'-.'.-a.-:.-;:_:'-" 3
23
Heures de formation par employé

Heures

Chefs de file américains Ensemble du Canada
I Ensemble des Etats-Unis -
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S pays quant aux investissements en formation et
ference Board signale que le sous-investissement général en
1ssi été confirmé dans d’autres comparaisons
classe au 17e rang des 47 pays Visés par une enquéte
a formation des employes a une priorité élevee chez les
ie la fonction publique du Canada, I'absence de systemes
dépenses en formation et perfectionnement est un
évaluer comment elle se compare aux autres. Selon
D ons de faire a partir des données disponibles, la fonction

¥ grar_1des ] pas comme chef de file au Canada, tout compte fait. De
entreprises ont ré ays sur la scéne internationale permet de supposer qu'il
pris de plus en m plus, a I'échelle mondiale. Cela souléve une question
plus conscience L | publigue du Canada devrait-elle se situer? Devrait-elle :
que b . By
, ; enne canadienne, auquel cas son engagement a I'égard
lapprentissage lap ontinu pour ses employés ne serait pas un avantage

- - "|' »
ne se limite plus er et retenir des candidats talentueux?
a la pré-carriere,

mais qu'il est

plutdt I'affaire de T
toute Uns s r ier montrant la voie aux autres employeurs du Canada et

,.L ce que le gouvernement prone a I'extérieur?

_.avantage comparatif pour attirer et retenir des candidats
gement a I'égard de I'apprentissage continu?

que cest le
milieu de travail ey
méme qui doit ; orsités d’entreprise dans le secteur privé
de plus en plus
satisfaire a la
nécessité

ne organisation dont se dote une compagnie a titre de
ectionnement et I'éducation de ses employés ainsi que
B Vi u nnement d’apprentissage de tout premier ordre. Le CCG
d'enrichir sans niversités d’entreprise sont de formes et de tailles variées.
cesse ses - lle es ont quelgque part un campus, d’autres sont virtuelles.
connaissances et € /€ 1.apprent|ssage contlnu des employes afin gu'ils pwssent

compétences

treprlse existent depuis 45 ans déja, soit depuis la création
le électrique en 1955, le véritable essor s’est amorcé a la
méme de la naissance du CCG. Au cours des dix
contexte de diminution de la duréee utile du savoir, le
'E'P_rise est passé de 400 a plus de 1600 uniquement aux
eprises telles Motorola, General Motors, Sun Micro
d effectlfs hautement qualifiés et axes sur le sav0|r ont

Examen quin
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Il est intéressant de comparer I'expérience de ces universit'__
derniéres années, a celle du CCG. Pour la comparaison ave
voués a I'apprentissage dans l'entreprise privée, nous nous

Micro Systems, Disney, la Banque de Montréal et Whirlpool,
quelques-unes. Voici un résumé de ses constatations qui s__ [
dans un contexte propre au secteur public : :

O Lier l'apprentissage et le perfectionnement a la planifica
universités d’entreprise dotées de pratiques exemplaires
'apprentissage aux besoins fonctionnels stratégiques
instaurent une structure de gouvernance, englobant Ies.
I'entreprise, pour assurer que I'apprentissage et le perfe
pas. Les programmes d’apprentissage chapeautés par
chez Motorola et a la Banque de Montréal par exemple,
compétences, connaissances et habiletés qui font I md
entreprise.

O Recourir aux leaders pour enseigner : L’engagement et
direction sont considérés comme un facteur essentiel
d’entreprise. Dans des sociétés telles la Générale électric q
General Motors, les cadres supérieurs, dont le chef de la
temps aux cours en classe, ce qui favorise le perfectiont

O Adopter une approche intégrée : Les universités d’entrep
titre de cadre stratégique pour 'ensemble de I'éducation &
C’est souvent un directeur de I'apprentissage qui est ag
d’éducation. De plus en plus, il releve du chef de la direct
premier niveau de I'appareil chargé d’orienter Ieducati' ;.-,

objectifs de I'entreprise.
_.- a.

O Mettre I'accent sur I'orientation des employés : Autrefms 'r'
subalternes en gestion des ressources humaines et ax
opérationnelles, telles les vacances et 'assurance maladie
plus en plus percue comme une stratégie d’ entreprlse clé
profondément chez les employés les valeurs essentite
et la pensee de l'organisation. Presque toutes les univs
méthode permanente officielle pour inculquer ces vale

communications.

rt.au Parlement
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Fnsde I-’entreprise : Les universités d’entreprise sont
“ es programmes qui mettent 'accent sur les points

2 veiller & ce que les employés connaissent la vision, les
a culture et les traditions de I'entreprise et puissent
nt'lment et un esprit de conscience sociale faisant de

3L ce que les employés connaissent leur contexte de travail,
:_]que du secteur, les produits de I'entreprise, les
@rathues exemplaires.

s au milieu de travail : enseigner aux employés les habiletés
a société juge essentielles a sa prospérité a long terme.

é individuel : 'L'un des apports les plus importants de bien
nse a ete de favoriser l'instauration de plans individuels
et de perfectionnement pour inciter les employés a
mpétences et les charger de réaliser leurs objectifs
inte des objectifs de perfectionnement est, dans certains
éte Saturn, étroitement liée a la rémunération, tant au
celui de I'équipe.

Ies methodes d'apprentissage : Les universites

en ues un terrain d’expérimentation de nouvelles méthodes
ormule traditionnelle des cours en classe est secondée par
s: novateurs de transmission du savoir, dont 'apprentissage
::c prentissage axé sur la technologie.

client : Les universités d’entreprise dotées de pratiques
nt gu’elles sont jugées par leur apport au rendement de
e les objectifs du service, de la satisfaction et de la valeur

irvie au sein de leur organisation. On reconnait I'importance
al tron quantltatlve tels les questionnaires aux clients.

'es connaissances et habiletés particulieres, essentielles a
er' des partenariats profitables a toutes les parties afin

e I université d entreprise : Les grandes entreprises jugent

el d’élaborer des moyens de mesurer I'apport de

;f- capltal humain a la réalisation de leur stratégie. Un
rsités d’entreprise sont en train de concevoir, pour les

tils d’évaluation et des « fiches de rendement » innovatrices

apportee a I'entreprise par leur investissement dans

3 =§on rapport annuel, la compagnie d’assurance suédoise

. [<_=5 un rapport sur la valeur de son investissement dans le

Examen quinqu
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O Marquage de l'université d’entreprise : Les universités
ceuvre pour se positionner a titre d’organisations « de cla:
de l'organisation. Certaines, telles Motorola, Disney et Sa
marquant leur expertise et leurs installations et produits d
commercialisant a I'extérieur, couvrant ainsi leurs colts €
a l'organisation mére. Nombre d’organisations qui ont déc
moyens de formation cherchent auprés d'universités d”'é it
solutions en matiére d’apprentissage.

Comment la fonction publique du Canada et le CCG, qui est_
d’entreprise, se situent-ils par rapport aux pratiques de pom;
et de leurs universités? Le CCG a suivi une voie et un Jtlnera' [ Le CCG a suivi
autres universités d’'entreprise du secteur privé. Dans certains } URE voie et un
pratiques s'apparentent de prés a ces pratiques de pomte ef,‘- itinéraire
écart a combler. :

semblables a

Tout comme les universités d’entreprise du secteur prive, Ie f”""' : ceux des autres
Rk universités
d'entreprise du

g ! secteur prive.
O A pris des mesures importantes, ces dernieres annees ) " Dans certains

expérimenter de nouvelles méthodes d’apprentissage domaines. ses
a temps », la recherche-action et I'apprentissage assi pro’pres

O A reconnu l'importance de recourir aux cadres supene Irs té pratiques
événements en classe. Comme la plupart des cadres s t s'apparentent de

O A mis I'accent sur I'apprentissage continu, ne se cont
uniqguement un institut de formation. .

res a ces
possibilité de puiser a cette mine de compétences pou1r P

est un élément fort prometteur pour Favenir. 2 : pratiques de

e pointe et, dans
O A compris importance d’étre reconnu comme un centre

A d'autres, il y a
Nous croyons que la capacité du CCG en recherche, dan i :
développement du leadership, en formation sur la diversif un écart a
programmes de développement de carriére (Programme Ct tiol combler
perfectionnement et Programme de perfectionnement ac
supérieurs) témoigne d’une organisation de classe mon
international, le CCG a entrepris d’explorer le marche d 3

O A commencé a mettre en ceuvre des instruments de me
évaluer I'impact de ses activités. Au cours des douze d
sous- ministres sur I'apprentissage et le developpemeni ;
publique de trois nouveaux instruments visant a fournng_
mesure des investissements en apprentissage dans Ieﬁ
publique”’. Le CCG est en voie de les mettre en oeuvre.
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Canada ne fait que commencer a lier apprentissage et

. L'une des recommandations du Comité sur
veloppement, dans son rapport de juin 2000%, est
"activités et les rapports sur le rendement autour de la

{_c«es humaines. Méme si I'un des péles des nouvelles lignes
Trésor est le soutien de la capacité, on a a peine

icati@n des activités et I'apprentissage.

:yes est actuellement laissée a chaque ministére et

on d’examiner s'il y a lieu d’offrir des séances d’orientation
 valeurs essentielles, les principes et la culture de la fonction
er les programmes d’orientation ministériels traditionnels.

du Canada n’a pas encore adopté d’approche intégrée en
'de formation et de perfectionnement.

Eteres ont pris des mesures pour soutenir I'apprentissage
i Eﬂ.u.e mlnlsterlelle et des plans d’ apprentlssage individuels,

, de perfectionnement et d’apprentissage. Elle n'a pas,
t—; liant le rendement des gestionnaires a la réalisation des
_"*: 'prentissage.

mportant a titre de prestataire de services communs, mettant
;les pratiques, les approches et le savoir communs, le

ire coincider 'établissement des besoins d’ensemble et

des ministeéres.

eul centre gouvernemental qui soit chargé de la formation
'Ues gestionnaires de la fonction publique, celle-ci compte
nants partageant des responsabilités en apprentissage, en
'c?r]'n'?rﬁ_ent. Il n'y a actuellement pas d’approche intégrée
s fournisseurs. Un « Réseau d'instituts d’apprentissage et de
'a 6té créé gque récemment en vue d'aider & instaurer une

stratégique intégrée a la formation, au perfectionnement et
ndu presque impossible la conclusion d’alliances efficaces
nseignement supérieur.
o .
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étrangéres dont le mandat s’apparente a celui du CCG. Tou
privé, le secteur public accuse, depuis les années 80, un fois ;
instituts de perfectionnement des gestionnaires de la fonction
continents, les gouvernements ont créé des instituts qui se vo
principes et compétences en gestion et en leadership aux h%
gestionnaires. 1 arhe

* Tout comme
L’an dernier, le CCG a amorcé une analyse comparative av C ( !
d'apprentissage gouvernementaux (dont le CCG) représentant da.ms le secteur
monde®. Plusieurs moyens ont été employés afin de recuetih__ prive, le secteur

étude : recherche sur I'lnternet, deux séries de questionnaires, | public accuse,
et par courriel, examen de documents pertinents et visites ; depuis les années

80, un

L’étude a révélé que les circonstances propres a chaque pays k

naissance a des établissements d'apprentissage uniques. Il : foisonnement
traits communs qui s'apparentent & ce qu’on peut retrouver .a marqué des
e o o i instituts de
0 Structure de gouvernance : Les dix instituts ont ges st_rg perfectionnement

similaires. Tous s’emploient de propos délibéré a relever ¢ . :
élevés de leur fonction publique. La plupart relévent d’un : des gestionnaires
cabinet du Premier ministre. Voila un facteur significatif g 1408 de la fonction
l'importance attachée a centraliser l'institution par rapport ] € publique
public et & lui conférer un certain profil et une stature. La ;
conseil ou conseillés par un groupe d’experts.

O Accent particulier sur les cadres supérieurs : Presque n.
spécialisé aux gestionnaires, et notamment aux cadre' !
leur niveau de responsabilité et de leur role clé au SEII’_t: de Les circonstances
qui est d'inculquer les valeurs ainsi que de mettre en ceu € propres a chaque

"
.: - 7
changement. eati=dy pays avaient donné

O Curriculum et activités : Il y a un degré élevé de conve é naissance a des
clés du curriculum et les activités clés. Les instituts : A établissements

L L SRR d’'apprentissage
 sont généralement articulés autour des besoins comr PP g

priorités de I'ensemble ainsi que des valeurs et sys : uniques. |l existe

; neanmoins

* jouent tous un role en vue d’'appuyer la réforme dU: de certains traits
promouvoir un bon leadership, de créer des orgaﬁ { COmMMmUNS
traiter des dossiers interculturels; :

+ ont tous débordé la formation en classe pour diver
'apprentissage, notamment par la formation axée sul

t.au Parlement



RE Il : TENDANCES ET ANALYSE COMPARATIVE

- des meilleurs démonstrations démonstration du

o - N
issements. Cette tendance se traduit dans des systémes,

' » et I'évaluation des cours a plus long terme et a un

ersltes Dans la plupart des cas, ces instituts ont
ment indépendants des établissements d’enseignement
Exception faite de certains instituts americains, ils ont
{ S partenariats avec les universités. Chacun des deux
Les instituts ntres ent de gestionnaires aux Etats-Unis a instauré, de
d'apprentissage 1 ités, un programme de rggonnaissance de cré_di_ts, _
‘ iplomes de deuxieme et troisieme cycles en administration
_ American Council on Education reconnait en outre certains
public d'autres , qui donnent droit a des crédits collégiaux ou encore de
pays ont BUXi e cycle. %
d'autres traits : '

du secteur

! tuts du secteur public d’autres pays ont d’autres traits
ComMmun. e S g ivent pas au CCG :

ne se retrouvent : -

pas au CCG ) ue : Dans le secteur public, la formation a tendance a étre

semble de la fonction: publique. Pour sa part, le CCG cotoie
"' ons gouvernementales (p. ex., Formation et
da) et || n'y a pas d’ autorlte centrale pour I'apprentissage

er : Les instituts d'apprentissage sont tous bien dotés
Par exemple, plusieurs centres parmi les mieux équipés

'en et des cyber -cafés. Le CCG est I'un des centres
oins bien dotés, son infrastructure étant moindre et moins a
exe 1).

-----

s- avons vu les plans ou la fonction publique se compare
' a du retard. Le chapitre suivant traite du CCG méme et
'n contexte de fonctionnement.
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Chapitre Il

Dans les années 80, I'excellence en matiere de lead
fonction publique du Canada a été reconnue comme
gouvernement pour gérer les affaires du pays et, pa’r
vie des Canadiens et au succés du pays au sein de la co
internationale. Cela a amené I'annonce par le Premier r Bt zcision du
de la décision gouvernementale de créer le Centre

gestion (par la suite rebaptisé Centre canadien de gé' t i gouvernement de
gouvernement concrétisait sa vision de creer un cent?r__ : créer le Centre
crédible et de calibre mondial en enseignement et en* € by canadien de
gouvernance, la gestion du secteur public, le Iéader t S gestion

concrétisait sa

vision de créer
un centre

Le Centre canadien de gestion (CCG) a été off|C|eIIe e ; dexcellle_nce
Parlement (projet de loi C-34) le 1er décembre 1991. En ( national crédible
lui conférait cette loi, il devenait la seule institution qui s ) et de calibre
aux besoins de formation, de perfectionnement et d’-a _ TS mondial en
gestionnaires de la fonction publique.

Mandat, réles et responsabilités du @

g e enseignement et

Le mandat général du Centre est donc de répondre en recherche

d’apprentissage de ces gestionnaires. Voici Ies sept
en vertu de l'article 4 de la Loi sur le CCG :

O3 inciter & la fierté et a la qualité dans la gésfion
stimuler chez les gestionnaires de celle-ci le sen:
et des traditions la caractérisant; S

O contribuer & ce que ces gestionnaires aient la ¢ dati Le mandat
les connaissances en gestion — notamment en ' de général du CCG
conseils et d'administration — nécessaires a I'élabc "_‘_ est de répondre
ceuvre des grandes orientations, a l'adaptation & S :

aux besoins

compris en ce qui touche le caractére social, cuI d .
de la société canadienne, et & une gestion effica _ apprentissage
programmes et services de I'Etat ainsi que de s des
: gestionnaires de

[ aider les gestionnaires de la fonction publique &' ét i ronction

collaboration fructueuses avec les membres du: DE ’
par leur Ieadershlp, Ieur motlvatlon |efflC<’:LClte I C publique
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1y publlque et y attirer, par ses programmes et études, des
ier ordre qui refletent la diversité de la société canadienne,
1S la progression d’'une carriére de gestionnaires voués, au
::, _.au service du Canada;
_' Ivre, a lintention des gestionnaires du secteur public, et
Q-S cadres supérieurs de la fonction publique, des

ation, d’orientation et de perfectionnement;

5 '_rq'qh'erches sur la théorie et la pratique de la gestion

tion canadienne aux questions relatives a la gestion du
nsemble du processus gouvernemental et faire participer a

on dans I'administration publique des personnalités et des
"t- a de multiples secteurs d’activités.

'p, initialement par I'administration centrale, instaura un

ur les cadres (EX) et les gestionnaires supérieurs (SM) et le
ion devint « le point de mire » en matiére de

s supérieurs.

outissement de I'Examen des programmes qui a amené a
rédits octroyés au CCG et & accroitre le recouvrement des
ancement. Par suite des compressions découlant de

.Qt de la reduction des crédits, les activités furent

s des seuls cadres supérieurs. Le programme obligatoire
.,';a assa des besoins communs de connaissances aux

faire. Les Programmes de leadership et le Programme de
 des cadres supérieurs (PPACS) passerent sous les feux

G

‘reconnut que le CCG ne pouvait se concentrer
'es supérieurs et devait contribuer a préparer la reléve. A

:publlque d’aujourd’hui et de demain a relever les défis de
s attentes a I'égard du Centre, il a ajouté : « Je crois que

de faire. du CCG un centre d’excellence de classe mondiale
que. Un lieu ou les leaders de tous les secteurs peuvent se
- engagement envers le secteur public et leur foi dans le réle
r. Un lieu pour partager nos connaissances et apprendre au
%artager nos idées ».



CHAPITRE |11l : L'ORGANISATION ET LES Ag':_f_lv_" |

A la mesure de ses moyens, le CCG commenga a étendre
de plus en plus sur les frais d'inscriptions des participants & X
nouveaux moyens d’intéresser les gestionnaires, y compris.
d’apprentissage et I'apprentissage assisté par ordinateur. _;':' 2

Mission, organisation et ressources actuell

La mission du CCG consiste a répondre aux besoins d’ app{ S
gestionnaires de la fonction publique et a renforcer leur capa -4,
d’appuyer leur formation, leur perfectionnement et leurs besoir

gu’ensemble ils puissent relever les défis de leur époque en:'

de servir le Canada et sa population. A titre d'institution, le La mission du
une forte culture générale au sein de la fonction publique, a su L CCG consiste a
d’'apprentissage et a étre une source d’inspiration pour tous i répondre aux
s’emploient a faire de la fonction publique une organisation ap e besoins

d'apprentissage
des

O offrir aux Canadiens un centre d’expertise de calibre mo dol gestionnaires de
tels la gouvernance, la gestion du secteur public, I'apprenti : la fonction
O transmettre ces connaissances par divers moyens aux e Iz publique et a
fonction publique. £ ) renforcer leur

capacité

Organisation et structure de régie cosentive

de la Loi sur le Centre canadien de gestion, «... est chargé
et des activités du Centre ». Les membres du conselil d'ad
président sont nommés par le gouverneur en conseil. Leur
également entre les secteurs public et non public. Le greffier dt
le conseil d’ administration et Ie secrétaire du Conseil du Tré



| ot =
Premier Ministre

Conseil d'administration

Recherche et

Créer une culture planification
de 'apprentissage au sein simatdgiques
de la fonction publique et

Coopération
en tant qu'organisation
apprenante et 4

I'apprentissage continu d
de ses gestionnalres Pr?f:':::;, ¢

Les crédits :
annuels du NN nscriptions individuelles et multiples.

CLlsison B %Eff!ai'twer des credits initiaux de 10 millions

légerement en- ire aux besoins d’apprentissage impérieux des
deca de ceux ol C ma:j}_?'_x_{;\rit était fixé d’aprés des droits de
alloués au cate ! jg'g:st:i:ojn, composeée a I'époque de 500 sous-
moment de sa élégu %.g@;]_gs'nom'rr.nees par le gouverneur en

fntinp - o S R e e (EAX) ¢ onnaires supérieurs (SM).
création I " ::

) gestionnaires, soit quelque 300 sous-
Is-ministres adjoints, 3 200 cadres supérieurs,
EX et 22 500 cadres intermédiaires. En dépit
de la catégorie de la gestion, le CCG a vu ses
wu niveau actuel de 7,9 millions de dollars. Ces
____________ sfra 1 é:s_'_el_l’infrastructure communes, dont la
20|Ue e GI-Tl et les autres services communs.

Examen quinguennal
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supérieurs). Le financement est base-'sm._ _g
demande accrue ni tenu compte du- re._f(‘l._ﬁfh en
aux nouveaux besoins, de sorte qué Iei‘-lgb K
a de sérieuses difficultés.

a.

O Tous les autres services du CCG sdﬁf(a ot ts
l'acte. Les gestionnaires de la fonotion-p ‘1"'1
apprentissage et doivent trouver le |

pour combler leurs besoins a ce tltr<=,| S NiVe
fixé de maniére a couvrir tous les coﬂgé dont La part du
comporte aucune marge a réinvestir d’an; la fihancement du
des produits d’apprentissage. Il s' enm donc
prises au besoin de fagon ponctuelle Eﬂ: A CCG provenant

3 des frais
Afin de bien servir une clientele tou10urs g'a;? S diinscription
provenant des inscriptions ne cesse d'au _rﬁ‘ f: R onte de
1990-1991 a 46,8 p. 100 des fonds dlspon{{;a_le'ﬁ' n ' g

part se chiffrait & 55,6 p. 100. Au cours de la mém fagon constante
passés de 86,3 p. 100 du financement di'sgoﬁ'iﬁ!

2001 (sans compter le financement ponet_uau-r..?

Evolution des fcnds disponibles au f' | du temps
[l crsin partomentairos

Achats Institutionnels

[ Freie ivacsiption

1990-1991 2000-2001
Pl e A

Rapport.au Parlement
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7] :Ciehire a I'égard de cette source de financement

"fermatlon au perfectlonnement et a 'apprentissage pour
Onctlon publique, surtout ceux des régions et les cadres

plus en plus I'accent sur les besoins individuels a
e, au détriment des besoins a moyen et a long terme de
ion publique.

méliorer ses systémes et son infrastructure de soutien aux
ht 2001, le CCG a profité d'un financement unique du Fonds
t.ammes destiné aux besoins cruciaux d'infrastructures.

v,elles priorités générales — le Fonds d'intervention du

Sure positives d'équité en emploi soutient présentement le

s autochtones, le Fonds de soutien de Faire place au

 en emploi offre des fonds dans le but d'encourager la

‘r. - diversité, et le Secrétariat du Conseil du Trésor a fait une

lo] i'_soutenlr, comme projet pilote, la création de Partenaires
_natioriale.

\Y aaux produits d'apprentissage — le CCG a regu un
uvrant la période de 2000 a 2003, pour élaborer un
_FE'S intermeédiaires et une collection de cours

S fpar ordinateur.

E ElbliqUe canadienne est considérée comme l'une des

es pays s'intéressent de plus en plus a son savoir-faire et a
'y a déja bien des années que se fait sentir la nécessité

' du gouvernement fédéral a la croissance exponentielle de

oS 50in. que comble le programme Partenaires pour la

staure par le CCG. Il joue un réle important dans

i _? de centre d’expertise de calibre mondial.
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Ce partenariat facultatif, créé en avril 2000, regroupe actue
40 ministéres et organismes fédéraux, institutions parleme
secrétariat a été approuve par le Conseil du Trésor a titre de .
étayer les efforts des institutions membres en vue d’ mstaur_ [
prioritaires communes, d’échanger information et pratiques"
collaborer a des projets internationaux. Le partenariat vise a s
ceux qui désirent bénéficier des connaissances et du savoir-

canadien et a fournir aux fonctionnaires I'occasion d’ evaluer_. .
comparer a celles de collégues ceuvrant dans d'autres doma
que de tirer parti de I'expérience d’autres pays. Par exempl_e

O Depuis son instauration, Partenaires pour la cooperat| n | Partenaires pour
de mener a terme divers projets pilotes visant a partag ._5_ la coopération
matiere de réforme du secteur public et de perfectionne e rnational
humaines avec différents pays, dont Singapour, 'Afrique - fiminationate
et la Chine. o _- : vise a servir de

guichet unique

O En 2000-2001, ce programme a permis d’accueillir les a ceux qui

d’études de haut niveau, venus de plus de 25 pays, en cc L.

le MAECI, la Banque mondiale et les Nations unies. ; desirent

T i bénéficier des

O Ce partenariat a aussi permis de coordonner des tableé' r connaissances
fort fructueuses, sur les stratégies du gouvernement fe L

coopération avec la Chine et les Amériques. Grace a It y" 2iN¢ et du savoir-faire

important colloque international sur 'évolution de la gouve fo du secteur

secteur public, a la suite du Sommet de Québec. public canadien

Les revenus du programme étaient de 5 p. 100 supeneurs a g fournir aux

premiére année compléte de mise en ceuvre de sorte que |Q r | fonctionnaires
conseil d’administration du CCG pour I autofinancement est r"" l'occasion de

tirer parti de
I'expérience
d'atres pays

Recherches

Le programme de recherche du CCG est.congu pour favoris
des questions liées a la gouvernance et a la gestion du secte
les collectivites de chercheurs canadiens et étrangers, le Cen

Le programme

regroupe 220 employés du secteur public des trois paliers schrche est
Réseau a mené des recherches avancées sur les attent < pour
maniére dont les gouvernements peuvent jauger leurs ) favoriser la
il a tenu deux forums régionaux et un national ainsi qu‘ S sensibilisation
pratiqgues exemplaires. Un sondage national mené aup_ € aux questions
a permis de cerner leurs besoins et leurs attentes en

Réseau a publié plusieurs documents sur les fagons d’ I
citoyens. Par ses travaux, il a permis a divers gOUVern r gouvernance et
prestation des services sur plusieurs plans en moins de i a la gestion du
vu consacrer ses réalisations par I'attribution de la pres_g_ 0 L secteur public
la gestion innovatrice de I'Institut d’administration publ|q U ‘

O En 1997, le CCG a mis en ceuvre le Réseau du servicé.'

ou

liées a la

t.au Parlement
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'(:édéil'le d’argent pour I'innovation de la Commonwealth
ministration and Management (CAPAM).

‘Les travaux des tables rondes de recherche-action ont été
ux, menant a la publication de quatre rapports importants
ités douze documents publiés sur Internet, et auxquels les
bon accueil.

-:!a fonctlon publique au moment ou elle s'adapte en vue
On attend du er a - est de se faire reconnaitre pour ses connaissances, son
CCG qu'il fasse nove t . Elle doit pouvoir améliorer sans cesse son rendement
preuve de issances et des perspectives nouvelles. Elle doit étre
leadership en ‘ l_e_nt so_utenu a l'égard de ses employés — de leur savoir, de
Instaurant une ' r public. EIIe doit investir dans I'apprentissage continu. Bref,
culture de nisation apprenante.

l'apprentissage R

dans la fonction : 1 apprentissage, en organisations apprenantes et en

jultes est au coeur de la mission du CCG, dont le role doit

: | I |0n et le perfectionnement. On attend qu'il fasse preuve
sinterrogeant sur S une culture de I'apprentissage dans la fonction publique, en
les pratiques -'t* s_ a_ctuelles et en préconisant des pratiqgues exemplaires.
actuelles et en g ‘Sous-ministres sur 'apprentissage et le développement,
préconisant des ouvoir une 'culture de I’ap.prentissage. dans la fonction

pratiques

exemplaires S3 exemplaires au Canada et a I'étranger, en améliorant son
i rant gue son savoir impregne toutes ses activités afin que
une éducation et d’'un apprentissage pour les adultes qui

publique, en

Examen quin
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O I'ébauche d'une politique d’apprentissage générale po:
'apprentissage a tous les niveaux de la fonction publl
ministérielle type; -

O une proposition visant & créer des comptes d’ apprentlss
passeports d’apprentissage qui favoriseraient un acces pl
'apprentissage dans I'ensemble de la fonction publlquq- :

O une proposition visant & instituer un fonds de stlmulatl .-1-"
apprentissage.

d’ elaborer Ieur propre plan d’apprentissage. Au nombre de ¢ . Au fil des cing
en apprentissage, document électronique d’évaluation des b SS derniéres
d'élaboration d'un plan d’apprentissage en direct. Le CCG : années, le CCG

mstruments d’ evaluatlon et de contréle pour alder Ies ministe 4 &laboré ce

qu'il estime étre
HE I'une des
Centre de leadership o : meilleures séries
£ : de produits de
développement

ministeres et lors de grandes conférences.

e

-_-'
=

-

Pour ceuvrer a I'ere du savoir — dans un contexte ou ['i mnova,
gages de réussite — les gestionnaires de la fonction publlquga' )
leurs compétences en leadership. Pour leur faciliter la tache, | I S du:leadership
efforts pour devenir un centre d’excellence en Ieadershlp et__ t au Canada
leadership dans le secteur public et un haut-lieu du savoir en | le:
exemplaires dans ces domaines. |l s’emploie a se faire con [i'
T

O son expertise en leadership et en developpementdu Ie d

O sa connaissance des pratiques de pointe dans les .mer[i
de développement du leadership au Canada et a I'étrang:
.
O son apport au corpus des connaissances dans ces dQ
la diffusion de pratiques nouvelles. . -

Au fil des cing derniéres années, le CCG a élaboré ce qu'il e in
meilleures séries de produits de développement du leadership
la diversité de ses produits font I'envie de pays du monde entie
Centre de leadership du CCG a collaboré avec le Secretarle. f
CAPAM a élaborer un cadre a l'intention d’autres gouverner
le leadership dans leur fonction publique. D’autres pays, teis'
Hong Kong, examinent la possibilité de recourir & nos program

t.au Parlement



1998-1999 199¢- 2000 ~2000-2001

Augmentation du nombre de cours

- Dans I'ensemble

- Dans les régions 90

1998-1999 1999- 2000 2000-2001
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d’'ou provenaient 36 p. 100 de tous Ies'p'

Augmentatlon du non:lbre de participants

D Dans I'ensemble

D Dans les régions

L'une des plus

importantes

576 réalisations du
CCG a été
d'instaurer le
19981980 1999-2000  2000-2001 Curriculum

pour

L’'une des plus importantes réalisations du.CEG gestionnaires :
gestionnaires : fondements, qui permettra auze._q ) ¢ fondements
vision, des valeurs et des principes commﬁiﬁi =5-.
connaissances sur les questions entourant le gou
ainsi que de perfectionner les competenoeﬂ- .
leur rendement Cette série de cours est }ﬂm“l

gestionnaires de toutes les régions du pay Les ‘événements
: d’apprentissage
sont un autre

Fidele & sa mission, le CCG a di mettre EEOET! f]ue sest
de I'apprentissage en classe pour rendre ses sery donné le CCG
nombre possible de gestionnaires. : pour accentuer
sa présence
Les événements d'apprentissage sont de as r
i dans la
temps », mode de transfert des connalssahqés- llectivité d
dans I'apprentissage chez les adultes et F;yf'ﬂé co_ ectlv_lte es
Méme si les événements d'apprentissage | n&. ont gestionnaires de
donnés en classe, ils représentent des occa' on 1S | I'ensemble du
permettent & un grand nombre de gestionnaire - d’ pays.
des connaissances sur des sujets d’ actuaﬁtfe S
gue s’est donné le CCG pour accentuer_‘s 4
gestionnaires de I'ensemble du pays.

Evénements d’apprentissage

Rapport.au Parlement



.-qgé__r_nerpents semblables, le Centre a pris
] §=-.CES événements ont pris de 'ampleur
D hcgs-reglonales et nationales, aux ateliers et
& t.ifcd'{s'oussmns informelles.
; .:'*'!.*:-
rel ‘é__éage,prganlses par le CCG a doublé en deux

Augmentation nombre E’é—v-énements offerts

37

1999- 2000
:-"" :

1998-1999 2000-2001

e mesure pnnmpalement a
5.{1bI'ESt passé de 1 310 en 1998-1999 a
: Iﬂ_g-.ele- 225 p. 100 en deux ans.

Augmenmtlon du nombre de partlmpants

1,310

1998-1999

1999- 2000 2000-2001

Examen quinguennal
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Apprentissage assisté par ordinateL'lr_

Le CCG a commencé a explorer le poteniné&‘ﬁ P{:
pour élargir ses programmes afin de rnlel;ﬁ("ﬁ

d’'apprentissage permet de favoriser T autoap orel
de travail. Elle permet aussi a la fonction publiqu
grace a un systéme centralisé d’achat et de four
I apprentlssage en classe, sans '[OUtEfQI_S, rg«,& d’*

; Le CCG a

O a mis a l'essai 72 produits d’ autoapprg_rm commencé a
d’apprentissage en direct a été Iancé-ép'é' explorer le

(3 a mis & 'essai un cours en direct. d potentiel de
I'Université Athabasca. Le CCG a ent pris I'apprentissage

d’enseignement pour I'adapter au.x assisté par

lique; ;
RLEIGS ordinateur pour
O a congu des modules d’ apprentlssa_geeﬁ Ir ) élargir ses
leadership, la diversite et le gouverhﬁmapﬂ'. C programmes
Méme si 'apprentissage assisté par ordmé_qF pe afin de mieux
davantage de gestionnaires de la fonctlrm u e | servir les
des difficultés. Cette méthode d’ apprenUSs ge-,- gestionnaires

profitent aux apprenants, aux ministéres et éj"
que le codt de e programme est absorbe'“eﬂ;q e

Centre, il faudra trouver des mecanlsmes
d’apprentissage a la disposition de I'ense

1 200

Avantages tirés par 1 000
la fonction publique

800
Coits absorbés
par le CCG 600
Risque financier 400
débordant les
moyens du CCG 200

500 1200 3000
Nombre d'abonnés

Rapport.au Parlement
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vices pour répondre aux besoins de I'ensemble de la
|culler a ceux de I'employeur et du Secrétariat du Conseil
notamment le volet éducatif et les modules

ents de développement de carriére : le Programme de
?kas cadres superieurs, le Programme cours et affectations
P ogramme de staglalres en gestlon L envergure des

Le C_CG fournit O la participation & ces programmes est passée de 2 568
aussi des c dis que les niveaux de financement demeuraient

services pour st susceptible de se maintenir au cours des prochaines
répondre aux n Programme de stagiaires en gestion, car les besoins de

besoins de

'ensemble de la 0 portante réduction des services au fil des ans. Des
fonction ons sont entamées avec le Secrétariat du Conseil du Trésor dans
publique S de cet écart en matiére de financement.

e

'Tonctlonnement du Centre lui permettait de rejoindre tous
"IH direction une fois tous les six ans par ses cours en
émre pourra ainsi accueillir chacun d’eux une fois par

: Y Mes du groupe de: Ia; di.rection rejoi.rllts.par la formation en classe

.. -:_ 1998-1999 Una fols tous les 6 ans >

" 2000-2001

' 2001-2002

Examen quin
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e

gestionnaires une fois tous les quatorze ans. En 4
une fois par trois ans. Méme si ces resultaté sol *i_
gestionnaires puissent tenir a jour leurs nogﬁﬁi‘ss
sein d'une organisation aussi vaste et cqrp_é]g_)éé-

ils n’en représentent pas moins une réf:u.li,s'at_"ggm_r
des hommes qui composent le CCG. Leu:-?&g

méritent d’étre reconnus et salués.
'-= :-"-: )
ERE e o

Gestionnaires rejoints par Ia formation et les cours en classe

1998-1999 Une fois tous les 14ﬂ> L'esprit

d'entreprise et
I'engagement
2000-2001 i des hommes et
des femmes du
CCG méritent
d'étre reconnus
et salués

2001-2002

e fonctionnement

Au cours de la période a I'étude, les dr0|.t
intégralement la croissance, de sorte que  la coni
gestionnaires de la fonction publique n'a pa%&% St
CCG par participant étaient de 3 927 $ en 1998-

fonds unique d’Intégrité des programmes‘);"'ﬂ

Contribution généralé par ﬁartlmpant

3987%

2196 8§

1998-1999 1898-2000
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s chemins. Au fil de I'année qui vient, il faudra mieux
nancement et son plan daffaires. A titre d’entité

onction publique, le Centre aurait besoin d’un régime

L L
ermettant d'offrir, a prix concurrentiel, des services de qualité
besoins de chaque gestionnaire du secteur public. En qualité
| d é-services, le CCG pourrait, moyennant I'appui et le

part de I'Etat, aider la fonction publique a réaliser certaines
ssantes ayant trait aux ressources humaines et a la gestion
" a atteindre le juste milieu entre ces deux pdles : répondre
et a ceux des ministéres et assurer la responsabilité

Le CCGest ala ar questions, il faut tenir compte de diverses considérations,
croisée des
chemins

rmatlon et au perfectionnement varie selon des
*‘ antes de leur volonté, comme le fait de travailler dans un
€ ou encore a I'administration centrale ou en région.

-IIQS_ de la fonction publigue : Chaque année, la fonction

rs priorités nouvelles (p. ex., gestion du risque, fonction de
éuvernement en direct, langues officielles) qui, chaque

| pas atteintes parce que n'ont pas eu lieu la planification ou
s & I'égard de la formation.

mies d'efficience : Il existe des possibilités d’économie

, une approche générale a I'apprentissage informatisé
publlque du Canada de réaliser d'importantes économies

:n'interne : Méme si le CCG est le seul centre

it chargé de la formation et du perfectionnement des

nction publique du Canada, celle-ci compte bien d'autres

ant les responsabilités en apprentissage, en formation et en

N « Réseau des instituts d’apprentissage et de

a été créé récemment en vue de nouer des liens entre les

es et de leur permettre de mettre en commun I'expertise et

t commun. Cette initiative constitue un progres de taille.

u, elle pourrait un jour donner naissance a un portail sur
mstruments de mesure communs, a une cohésion plus

élioration de I'information et des connaissances sur

Jique de la fonction publique du Canada dans la formation,

of i.'april:entlssage
"|. -.
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reconnaitre la valeur de I expeﬂeﬁ_g:é_.
d’ceuvre. La fonction publique doji‘ffﬁ
collaboration avec les unlvers,lteg-__,g;_ s
de la fonction publique des moyengdea
leurs attestations d’études. AL

O La fonction publique du Canada doit
démographique a laquelle se he'u?r.t
renouveau. Elle d0|t encourager [a;_e‘ h

CCG ont a dire.

Rapport.au Parlement






[Les observations des clients du CCG

Chapitre IV

CHAPITRE IV : LES OBS
DES CLIENTS Du CCG

Introduction

Le Centre canadien de gestion s’est engagé a ameliore
services d'apprentissage et de perfectionnement. A
tout renseignement sur la pertinence et l'utilité de ses
Bien que la participation accrue a ses programmes et a
du succés qu'il remporte auprés de sa clientele, le Ce
les retombées de ses services. Les retombées de I'a D
évaluées a divers niveaux, qu'il s’agisse de savoir SI
le programme intéressant, ce qu'ils ont appris grace
modifié leur comportement a la suite de I'apprentissag
changement de comportement a eu un effet positif '___
ils travaillent.

Les deux premiers volets sont évalués au moyen des.
participants et sont de nature perceptive. Ces formes
de I'actuel systéme d'évaluation du CCG et sont pass
présent chapitre. Les autres volets sont d’une applicat

mesure plus complexes, une situation qui n est pas
I'on retrouve dans le secteur prive :

O Une etude récente de '’ASTD* révele que plu
organisations enquétées possedent des méca
« commentaires de la clientéle », tels ceux qu'uti
fait moins de 10 p. 100 des organisations en ques
retombées de I'apprentissage d'apres les 'résuIEa?'

O La détermination du « rendement de I|nvest|sse ne
est d’autant plus complexe qu'il faut au prealab e |
le secteur prive, selon le Corporate University Xc
10 p. 100 des sociétés ont vraiment mis en pla
rendement tiré d’un tel investissement.

Tout en peaufinant et en mettant en ceuvre un cadre
il faudra trouver I'équilibre entre la collecte de renseigr
mener les programmes a bonne fin, d’une part, et I'e

part.

rt.au Parlement



entalres des clients, il est plus approprié de les envisager
lutot que d utlllser une approche |nd|V|dueIIe pwsque le

les groupes de dlscu53|on et les entrevues. Les résultats
pour améliorer les services. Un tel exercice n’est pas le

(des clients constitue un investissement qui en vaut la peine
ommentaires renseignent sur les attentes et les besoins
ent de recenser les occasions d’améliorer les services sur
Ecétion la conception des programmes et la prise de

K ='_des experiences solides et verifiees. Enfln les

Le CCG recueille 3 ] -t_'ecuellh et analysé les commentaires des clients,
de l'information ! rois derniéres années.

sur une base

ol T
e e
- - Al I" n il I Ii \I

e rammes d'apprentissage en salle de classe regroupent et

mesurer la nt 5 grace a un processus de sondage controlé par un

qualité et la ! — actuellement Conseils et Vérification Canada. Cette

pertinence de ses r _1.1re I'intégrité des données, la comparabilité des

programmes et é amme a l'autre et I'objectivité de I'analyse. Les autres
’cecours a une gamme plus large de méthodes de cueillette

R ME _d’-elles etant adaptée a une tache propre.

‘commentaires changent généralement pendant la durée
e donné. Les commentaires sont souvent recueillis avant
yramme, et ce, dans le but d’évaluer la demande d'un

t aussi étre faite lors d’'un atelier pilote d’élaboration de
ameéliorer la conception de celui-ci. Enfin, la cueillette est
prés la mise en place d’'un programme afin d’améliorer la
setvice offert.



CHAPITRE IV ; LES OBSERVATIONS DES CLIENTS

Le Centre joue également un role important dans I’élaboraﬁ
pour la cueillette des commentaires de la clientéle a lintenti n
publics. Ainsi, le CCG a fait un travail novateur en preparant: -_:,
I'enquéte Les citoyens d’abord et I'Outil de mesures commu
de satisfaction de la clientéle. Ces outils sont reconnus internat
par la fonction publique du Canada et par les services publi
provinces ainsi que par certaines instances étrangeres.

Le contenu des observations de nos clients

L'information tirée des commentaires des cing dernieres an
maniére les services offerts par le CCG se sont améliorés. D
se disent trés satisfaits, et ce, sur une base réguliére. Ce n__
demeuré relativement stable (on note des variations de I'ordr I
d’'une année a l'autre) au cours des ans, quel que soit le servic e Dans I'ensemble,
malgré les améliorations apportées. Ainsi, en ce qui touche I'ef 3 les clients se
ressources, le rendement général est passé de 88 p. 100 d . A

1998-1999, & 96 p. 100 en 2000-2001. Qui plus est, le systé disent treés
cueillette des commentaires des clients est devenu plus rigot satisfaits des
obtenant de nouveaux renseignements en rapport avec I'éva L 1 programmes et

services du CCG

Participants trés satisfaits des conditions d"apprentissage et des programmes (1998-2001) b
{Triés satisfait combine les niveaux 4 et 5, sur une échelle a cing niveaux)

pourcentage

Opportun Matérial Méthodes  Parsonnes- Milleu Méthodes
d'apprentissage d'anssignement ressources  d'apprentizsapge d'enselgnems

Comme l'indiquent les résultats globaux ci-dessus, la grand
participent aux programmes d’apprentissage du CCG se dit e
conditions offertes. En d’autres mots, pour ce gui est du conte
Centre, les conditions requises pour optimiser I'appréhfissa -‘r
programmes ont été maintenues a un trés haut niveau, seIG

participants.

retombées de I'apprentissage par rapport aux attentes des-;
concerne la plupart des retombées de I'apprentissage, |a pr

rt.au Parlement
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ma,rs -_2001, ont dit avoir tiré un grand profit des
30 p. 100, comme l'indique le tableau suivant.

_,‘.l- -
Pourcentage des participants ayant beaucoup apprécié les avantages liés

aux résultats de 'apprentissaga da tous las programmes
(Trés satisfait combine les niveaux 4 et 5, sur une échelle & cing niveaux)

Confribuion au  Pertinence pour Unlté pour Pertinence par
perfactionnemnt un poste ou nouer des rapport au
professionnel une affectation rapports plan d'action du

future gouvernement
AL

;;«n au33| distribué un questionnaire de suivi apres six
:ns programmes Dans I'ensemble, le taux de réponse
‘beaucoup inférieur a celui des évaluations faites

cours. Le questionnaire ne couvrait que cing programmes

‘Les résultats ont réevélé qu'apres six mois, 94 p. 100 des

- estimant que leur participation au programme avait

ne nent professionnel, et que 84 p. 100 se disaient satisfaits
me a I'égard de postes et affectations futurs. Le niveau de
ilité de nouer des rapports chutait de maniére marquée,

2 qui donne a penser que le CCG doit, autant que

e consecutif aux cours. Réagissant a cela, le Centre a
inisation d’une association informelle d’anciens pour

ent_aj'res de nos clients

T~ nées ci-dessus en disent long sur I'engagement du CCG
ute qualité aux employés de I'Etat, elles ne révelent

e. Puisque le systéme des commentaires des clients du
gamme de techniques et de réalisations, il est nécessaire
€ 'en procédant direction par direction.

'é'rﬁb'llatlon des commentaires de la clientéle pour sept
nmes de développement de carriere; Programmes de
mmes d’administration publique; Evénements

Q$ d’'apprentissage assisté par ordinateur; Coopération

e et planification stratégiques.

Examen quing



Programmes de développement de carriere (PDC)

Comme on I'a vu plus haut, les systéemes de commentaires:___
programmes vedettes du CCG se rapportent aux évaluations |
gu’elles soient effectuées officiellement par un agent indépé
Vérification Canada) ou menées de fagon indépendante par

autonome (tel que Targa-Vision International). .

Programme des cours et affectations de perfectionnement

Le CCG administre le volet éducatif du Programme des cours
perfectionnement (CAP), lequel a été révisé en 1999-2000.-'!5'
juste de franchir le cap de sa premiére année. Pour les modifi
ont eu recours aux commentaires des participants dans cha
programme. Selon Targa-Vision International, administrateur
des commentaires, la valeur du programme est considérée co
variations dans les réponses sont vraiment minimes, ce qui_':i:' d
consensus. Selon une évaluation faite en juillet 2001, plus 2
participants se sont dits trés satisfaits du volet éducatif généra iis Plus de 93p.100
accorde une valeur differente a chaque phase du programm S des participants
dans I’év,aluation\ rétrospective de§ participantsz, la valeur m Y « se sont dits trés
sur une échelle a cing niveaux (ou 5 est « Extrémement valab Satistaits ‘du volet
cycle complet du programme. Ces résultats peuvent étre attrik 4 ;

générale de la conception du programme et au processus effic educatif du CAP
candidats. Le succes du CAP est aussi illustré par les propos
des participants : « A la suite des trois phases du programme
avons développé une capacité a dresser des tableaux paradi
nous demande maintenant, en nous fondant sur des valeurs
d’analyses appréciatives, d’'un apprentissage pratique et de gro
dresser (en déecrivant un processus créatif dynamique) nos -'p.
individuels face au renouvellement de la fonction publique fé
éducatif du CAP a éveillé en chacun de nous ce sentiment -
des tableaux paradigmatiques personnels et a les partager av
collégues de travail et méme au-dela. » E:

Programme des stagiaires en gestion (PSG)

Le Programme des stagiaires en gestion du CCG, destiné a

I'étendue du programme). Huit sur dix d’entre eux ont senti g
programme, ils avaient fait un usage productif de leur temps,

participation au programme avait contribué a leur perfectio:_
observations sont également illustrées par les témoigné’ges‘
dépassé mes attentes. J'ai recueilli tellement de rensengnem
seulement pour ma carriére mais aussi pour mes propres rel
perfectionnement personnel. »

~au Parlement



'+ Participants ayant évnlué le Programmae des staglelres an gestion trds satisfalsant (1998-2001)
L5 (Trés satisfalt combine les niveaux 4 et 5, sur un &chelle a 5 niveaux)

Méthodes  Méthodes Milleu Personnas Processus  Approches de
ntdalni\ral d'appranlissags Ressources adminisiratife Fapprentizsage

' -Stégi'afires du PSG a complété un examen des besoins en
S ources de formation, de méme que des améliorations qui
v,olet éducatif du programme. Le CCG s’est appuyé sur
‘en assouplissant le calendrier du cours et en modifiant

r et | le rendre plus stimulant, suivant ainsi les suggestions des
i ', s

nuelles menées aupres des participants en fin de programme
c h tion publique sont une autre source de commentaires de
1si obtenus lors des entrevues finales auprés du groupe de
7-1999, oul ils étaient invités a évaluer de maniére générale
1 CCG, ne révélent que des niveaux modérés de

lle a cing niveaux, ou 5 est « Excellent »). De plus, les
en du programme mené par le Secrétariat du Conseil du
articipants au PSG recherchent davantage de variété dans le
s grande souplesse dans la prestation du programme. Ces
>eux de I'évaluation menée a la suite du cours et rapportés
‘s'expllquer par le fait gu’on ne mesure pas les mémes

i particulieres du cours, d’'un c6té, et une appréciation

le facteur temps. En d’autres mots, les attentes des
'I'e'x;')érience et de Iéur insertion en situation réelle dans

parant les futurs gestionnaires a aborder les nouveaux
3 organisations et, d’autre part, la nécessité de répondre aux
inte d’un tel équilibre devra se manifester dans

Examen quing



CHAPITRE 1V : LES OBSERVATIONS DES CLIENTS

I'architecture d’apprentissage changeante de ce programme. Le
examinent actuellement une série de mesures pour ameliorer |
programme, la faisabilité de nombreuses mesures supposan
supplémentaires pour la prestation du programme.

Programme de perfectionnement accéléré des cadres s

Le volet éducatif du Programme de perfectionnement acceél

supérieurs (PPACS), destine aux cadres de niveaux 1 a 3,p
de satisfaction de 91 p. 100 des personnes interrogées en
générale du programme. Le participant moyen dit vouloir rece
programme a ses pairs. Sur une base informelle, certains ‘
gu'un des plus grands avantages du programme est I’ éventail e
d’apprentissage telles que lI'accés au coaching et au monito
conseillers pédagogiques et les petits groupes d’apprentiss
compléter les activités structurées d’'apprentissage et |'affecta

En ce qui concerne les résultats, huit répondants sur dix es
au programme a contribué a leur perfectionnement professionn
de cette expérience ont été pertinentes pour leur affectatlon t
des rapports propres a faciliter leur travail.

Quant a la pertinence des méthodes d’enseignement, lesqt
surtout par les participants du Groupe 2 représentant le quart d
au programme, mais aussi par les participants a des even
d’envergure, le taux d’appréciation du PPACS est de beaucol
1999-2000 et en 2000-2001 comparativement a la moyenne
Toutefois, eu égard aux autres aspects du programme, la te e
relativement stable au cours de la période, en tenant compte d
notable de la qualité des documents et du milieu d'apprentissa
I'efficacité des personnes-ressources. Le PPACS (y compnst e: 1

sélection et apprentissage) est présentement I'objet d’un exam Les programmes
de cette évaluation aideront a déterminer la nature et la po de leadership

destinés aux
; cadres de
Les programmes de leadership destinés aux cadres de dire i direction
I'ancien Programme de leadership chez le cadre de direction ( comptent parmi
les plus grands
succes du CCG

certains autres la proportlon de participants satisfaits avoisine | d'apres les
d’eux s’exprime ainsi : « Je recommanderais ce cours a mes “ commentaires

Programmes de leadership corporatif

des clients



nts e dluent t'és uatsfarts des pregrammes LCD et LRA
rés satisfait combine les niveaux 4 et 5, sur une &chelle 3 cing niveaux)

pourcentage

Méthodes Méthodes Milleu Personnes Processus Approches de

d'enselgnement  datravall  d'apprentissage Ressources  administratifs  lapprentissage

> de __tlransmon jouit d’'un niveau de satisfaction
.de@ous plus de 90 p. 100 des participants
= RO-R

] :'iﬁdlq_ue- que les taux de satisfaction sont

'Itats obtenus par les participants au

p;-qpe Leadership en période de transition a
.é@.ubnne'l De plus, 97 p. 100 mentionnent aussi

n’awprogramme sont pertinentes en égard a

N Q""'q_ue ce programme lui avait apporté dans un
""" ( me.ntalres «J'ai profondément apprécié cette
le - io nahsme du personnel du CCG et ce groupe
; Qespere gue chacun de nous tirera profit

1 -g‘gi' r].c_)rpbreuses années. »

: -=.
! H:- e
Pourcentage des participants qui se dlsent trés safisfaits du programme

Leadership en période de transition {1898-2001)
(Trés satisfalt combine les niveaux 4 et 5, sur une échelle & 5 niveaux)

Méthodes Méthodos Miligu Porsonnes  Processus  Approches de
denselgnement dstravall dappranﬂssaga Ramumaa admlnlzlmﬂfn I'apprentissage

Examen quinquennal i E 5



CHAPITRE IV : LES OBSERVATIONS DES CLIENTS

Programme autochtone

Fidéle & sa mission d’appui & la stratégie de la fonction publi
changement, le CCG a introduit un programme autochtone
d’'apprentissage. Des données longitudinales sur les commen
recueillies, grace a un processus interne, durant le cours d
Questions autochtones : Un appel au changement. Ce prog
premiere fois en 1993 et constituait un volet du tronc commu
stagiaires en gestion. i

Evaluation générale moyenne de la part des participants & Question autochtones:
Un appel au changement, 1986-2000 (échelle & 5 niveaux)

Moyenne

1996 1997 1998 1999 2000

.{E-
Des groupes de discussion ont aussi été organisées en 20(5
autochtones a travers le Canada et, en 2001, avec des foncti
rattachés a divers ministéres et a différentes régions. A la sui
commentaires sur les cours, d’'importantes modifications ont
programme d’études actuel et de nouveaux documents d'a
élaborés, notamment sur le rapport fiduciaire entre la Courc
autochtones ainsi que sur le cadre stratégique. On a aussi
entre les perspectives autochtones, le leadership, I'innovati
continu. A la suite des consultations et des commentaires, le c
devenu une programme de perfectionnement en leadership, int
leadership et affaires autochtones. Il s’agit dorénavant d’un ¢
L’évaluation de ce programme menee en octobre 2001 indique
participants ont donné les cotes 4 ou 5 (sur une échelle de cinc
« Excellent »). La moyenne générale pour le programme, entre
était de 4,6 sur une échelle a cing niveaux. Les commentaires |
indiquent un niveau élevé de satisfaction tant pour la présen

un apprentissage majeur pour des fonctionnaires, surtout
gestionnaires ou décideurs. »

rt.au Parlement



RE IV : LES OBSERVATIONS DES CLIENTS DU CCG

2000, le Programme de leadership corporatif était constitué
es modules ont été mis a I'essai dans le cadre d’un projet
;.-tls- ont eté elabores de concert avec des experts qui sont

|te Sous un nouveau nom, Le Ieadershlp et les cadres,

- e ont un nouveau titre et sont dispensés sur une période
# fférentes approches d'apprentissage, y compris les outils
"3. upes le coaching, le parrainage et le soutien des

AU oadres de gestion de niveau moyen ou supérieur. Ces
N ﬁes a evaluer Ies atellers L evaluatlon moyenne

Niveaux de saﬁsfa::ﬁt;n ;r||;yens ;:our le programme de leadership corporatif (1898-2001)
{échelle & 5 niveaux)

Coaching vers Diriger les En tate de
les pergdes et politiques linnovation
l'engagemsnt des services

% 2000 % 2001



la haute qualité de I'apprentissage. Ainsi, lors de I'atelier Er:r.:
services, un participant a tenu les propos suivants : « Je recom
programme Le leadership et les cadres aux leaders actuels
publique. Cette expérience unique m'a permis d'ameliorer 7
coaching et de réussir des percées personnelles et organis:
Grace a ce programme, j'ai acquis des outils pratiques que jutil
et a conserver une organisation efficace, attentive, genéreu
Résultat : je suis plus & méme de jouer un role de leader fa
et a venir en matiere d’élaboration des politiques, de prestation
d’encouragement a I'acquisition d’une culture d’apprentissage
publique. » D'autres témoignages aussi convaincants ont e
les autres ateliers.

Programmes d’administration publique
Le systeme de commentaires de la clientele, dont sont dotés
d’administration publique, a été congcu pour recueillir un vasI

allant des résultats d’évaluations officielles & une information
et approfondie. Les réactions officielles sont recueillies & peu

Indice de satisfaction moyen pour les programmes contextuels relatifs 3 la fonction publig
(1998- 2001; échelle a 5 niveaux)

Moyenne

Défls de Structures et Cttawa et Orlentation
I'élaboration opérations du 565 rouages des cadres
des politiques gouvemement
publigues

II'est trop tot pour faire état des reéactions au Curriculum po T
fondements, offert la premiére fois par la direction au pnnte r o
exposeées ci-dessus aux Cours contextuels relatifs au secteu:[ (
courts, auparavant), entre 1998 et 2001, montrent toutef0|S'_ 1|
élevé. Selon les chiffres plus détaillés compilés par Conseils «
plus de 90 p. 100 de tous les cadres accordent une note ele
axes, au Programme de base sur l'orientation des cadres df,:_-.

rt.au Parlement



Méthodes Méthodes Milleu Personnee- Procsssus  Approches de
danseignement  de travail  d'appreniissage Ressourcas administratifa  Fapprentissagae

s d'apprentissage est relativement jeune. Elle est chargee
-discussions informelles et des événements thématiques.
Sslohs informelles remonte a environ deux ans, celle des
cfuelque dix-huit mois et celle des conférences, a environ
"'dlscussmns informelles existaient, mais elles n’étaient
mel d évaluation par les participants. Comme la direction
ule svanees elle ne se sert pas des mémes sondages et

;s -|nC|paux programmes d’apprentissage du Centre. Elle a

-
ﬁons des clients pendant la période ou chaque événement

¥
3
23
Fee

E: ustr.ent parfaitement la maniere d’employer les

5 sont des indicateurs essentiels de la satisfaction des
endus de commentaires contiennent des renseignements sur
ent ensuite a dresser des profils clients pour déterminer
ents chez 'ensemble des gestionnaires. Cette

neliorer les événements ultérieurs et a concevoir des

S percutantes. De novembre 2000 a octobre 2001, la

I 34 discussions informelles qui ont attiré de 50 & 150

res les données agrégeées concernant les sessions tenues
i |_pants_ont attribué une cote élevéee a I'événement (4 et 5
IX) & raison de 92 p. 100 pour sa pertinence et son analyse
dr la préparation et le savoir des conférenciers, tandis
'leIJrs attentes avaient été comblées.

 récente des séries thématiques fait qu'il est difficile, pour
endances de I'ensemble des séries. Les commentaires des
Jue session et analysés pour assurer I'amélioration continue
restation et du contenu. Par exemple, les participants ont trés
atique Questlons clés pour le nouveau mandat : batir

av [" 2001. D'apres la compilation des cotes attribuées a la



profondeur d’analyse des sujets et 96 p. 100 de 'ampleur d
degré de préparation des conférenciers, tandis que 100 p. 10
comblés dans leurs attentes. Selon la direction, les autres s
résultats comparables.

Du 2 au 4 avril 2001, la direction a tenu le premier forum na
professionnel des gestionnaires sous le théeme « Le pouv0|r
maitriser ». Cette rencontre interministérielle visait & miser _s__ I le
perfectionnement professionnel de chaque gestionnaire pour ii

nationale de réseaux de gestionnaires de toutes les regions.
attiré plus de 500 gestionnaires de toutes les régions et colle
des divers ministéres. Dans leur évaluation générale du for n
des notes « excellent et bon », attribuées par les participants,
que de nombreuses suggestions constructives visant a ameli
contenu aient aussi été faites. La direction se sert maintena
I'expérience tirées de ce forum pour préparer six autres ever
d’envergure pour la prochaine année.

Programmes d’apprentissage assisté par ordinateur

défis de la prestation des services dans un monde numeérig

pilote en juin 2000 et a été repris en novembre suivant. Les ok
I'occasion du projet pilote ont servi a remanier les cours. Con
qui suit, Ies premlers commentalres colllges aux cours tenu§

Degré de satisfaction moyen {de novembre 2000 & mars 2001;
échelle & 5 niveaw) A I'sgard du projet pilote sur le cybergouvemnemen

Moyenne

La compréhengion  Quallté des Mieux doté pour Recomman
s'est amélionse animateurs exécuter les €& COUrs aux -
programmes supérleurs
gouvernementaux

On note une expérience semblable pendant I'élaboration de
d’apprentissage en ligne du CCG. Les programmes fonda

d’apprentissage Campus e sont un ensemble de ressou_rceg
pour les gestionnaires de la fonction publique et pour les can

rt.au Parlement



"istéres et organismes fédéraux, tribunaux et institutions
2 le programme Partenaires pour la coopération

ichet unique pour les pays et les organisations

neficier de I'expertise du secteur public canadien. L'un
amme est d'accroitre la capacité des institutions du
‘coopération internationale.

rs ont éte tirés d'évaluations de clients et de rapports
enus d’organismes de financement. L'évaluation des
 participants et les discussions fructueuses avec le

N ﬂts fonctionnaires ont jeté les bases de la coopération

ires, le CCG a institué son propre Programme international

F Egrammes a Iétranger et d'y accroitre sa capacité. A titre
sSe mondiale en gouvernance, en gestion du secteur

prentlssage le CCG peut appuyer les objectifs de

2t sa politique étrangere en donnant un rayonnement

le la fonction publique. Le savoir compare tiré de ces

'[.e_s produits d'apprentissage du CCG.

nme international, le CCG a tenu en 2001 deux grandes
'une a Ottawa sur la transformation de la gouvernance et
‘dans les Amériques et I'autre & Singapour, sur le

n matiere de recrutement, de maintien en poste et

Ol nt participé 17 pays d'Asie. Pour ces événements, les

ns dans leurs réponses aux guestionnaires d’évaluation
ersonnels. Sur I'ensemble des participants, 96 p. 100 se
ue le forum conjoint du Canada et de Singapour sur le
avait fourni de précieuses possibilités de maillage et 92 p.
casion de partager des pratiques exemplaires et de faire
programmes de réforme de ce secteur.

N TEL 7

d :éTrésor a approuvé un cadre d’évaluation global pour le

u cours de I'exercice 2002-2003, on évaluera divers

s comptes rendus des commentaires.

Examen qu



CHAPITRE IV : LES OBSERVATIONS DES CLIENTS

Recherche

méme, la direction sonde les participants au seminaire pour
satisfaction. Les sondages montrent que la satisfaction augme
cing ans, exception faite de la bréve baisse survenue en 19
expérimentait la présentation du Séminaire. :
Les tables rondes de recherche-action du CCG sont un autl

comment la direction de la recherche du CCG utilise les com
pour les gestionnaires des outils trés pertinents (des guides, p.
tables rondes s’amorce par une consultation des gestionna
invitant a déterminer les difficultés pressantes pour lesquell
Avant que les produits soient diffusés, on recueille les comn
groupes de discussion ou au moyen d’entrevues des intére
faite, des sondages distincts sont envoyés aux participants
utilisateurs des produits afin de savoir s’ils sont satisfaits.
sont trés élevés pour la premiere série de tables rondes (19
participants ont en moyenne noté la qualité du produit fini
et 4,18 sur une échelle a 5 niveaux (« Trés satisfait »). De I
rencontres figurent parmi « les activités les plus enrichissan
dans la fonction publique ».

Au palier de la fonction publique, la direction de la recherch
produits qui incitent a recueillir les commentaires des client
En juillet 1997, elle a constitué le Réseau du service axé su
prévoir les faits, outils et bonnes pratiques pour la tenue de :
satisfaction des clients. Le sondage national innovateur « Les
mené en avril 1998 pour déterminer comment les citoyens cl:
publics et quelles améliorations ils jugeaient prioritaires. O
d’enquéte normalisé (mais adaptable, 'Outil de mesures comm
gestionnaire. Une série de rapports sur les bonnes pratiqué_é_:.
de 40 études de cas, qui étaient des premieres. Ces études su
clients ont été si fructueuses que le Réseau s’est vu décerner |

gestion innovatrice, par I'nstitut d’administration publique du C
d’argent pour l'innovation par la Commonwealth Association

and Management. :

rt.au Parlement



S OBSERVATIONS DES CLIENTS DU CCG

e
i

s dans la prestation des services. Les diverses
£ " " ww . . .

s progressives afin de perfectionner leur

iverses ameliorations d’une envergure

t

_gigef_[prts-visant a créer un instrument de
node d’évaluation normalisée par les
LS .

3 W automatiser intégralement ses méthodes
e systeme du e d’inscription en ligne, les commentaires
CG concernant in es  aux technologies de I'information;

es commentaires I ST , : , ,

4e la clientdle >-a entrepris d'il tal n ystéme de gestion de I'information qui

_ ité ion des observations des clients.
ontinuera de o -
-+

devenir plus .;f_é';jgr:f_a_p!oie a tirer le meilleur parti possible de
omplexe et plus ) HEE ‘: ‘:‘ : f_wengnouveaux et plus efficaces de
ntégré que BRiE

amais dans la

prestation des

Services

Examen quinguennal



[La voie du progres

Chapitre V

CHAPITRE V : LA VOIE

Vue d’ensemble

un investissement dans celui-ci devient essentiel pou
publique du Canada. Il contribuera a créer une fonct_"':
hautement qualifiée et assurera le maintien de son exct
matiére de prestation des services et d’élaboration des:
vraiment important au cours des prochaines années, pt
nations a I'avenir dépendra d'un secteur publique de qu
publique en particulier, un investissement dans Iapp 1

crucial :
Voyons
O La fonction publique fait face & un défi démograpt 3 maintenant ce
déja partie graviront les échelons plus rapidem -_ 3 que les membres
temps que leurs prédécesseurs pour acquérir le s H} du conseil

qui viendront de I'extérieur de la fonction publi
nécessairement les valeurs, les systémes et les
proviendront de cultures diverses et auront des an iés. du Centre

estiment étre une

voie d'avenir
possible - pour
plus poussées et gestlon de réseaux, pour en eg | ole la formation, le
perfectionnement
et I'apprentissage

d'administration

D’aprés les données existantes, la fonction publlque-__
démarque pas actuellement en matiére de soutien étji'
I'apprentissage et au perfectionnement. Parmi les nom!

est confrontee Ia fonctlon publique d01t encourager Ié

pourrait lui étre impossible d'attirer et de retenir les ca
elle aura besoin pour servir efficacement en cette ér
entraver sa capacité a répondre aux besoins d.es Clt (
dans la réussite future du Canada. ;

t.au Parlement



CHAPITRE V : LA VOIE DU PROGRES

 les .niérhbres du conseil d’administration du Centre estiment
l:>:|er pour la formatlon le perfectlonnement et

v du jour au lendemain : il exigera du temps et un effort
Gmbre d’années.

}anvier 2001, le gouvernement du Canada s’est engagé
innovation : « Pour que nos efforts demeurent fructueux
2ns doivent étre parmi les premiers a acquérir des

a les mettre a profit. Notre objectif, audacieux s'’il en est,
nnaitre comme l'un des pays les plus novateurs du
le gouvernement affirme en outre que « Le Canada ne
ue dans la mesure ou il investira a plein régime dans les
es Canadiens® »

r que « innovation et dynamlsme [... soient] les attributs d'une
3 e la diversité canadienne® »

; optant un programme d’innovation et de compétences
Le cor_IS(_ell : l rale A son avis, cela est essentiel pour la crédibilité du
d'administration cti , pour I'avenir de la fonction publique et pour le maintien
estime que la E des Canadiens.

fonction

publique est tlon publique est sur une bonne lancée. Au Sommet sur

[ 28 novembre 2001 — toute premiere conférence de la
sur une bonne | ment sur les ressources humaines — la présidente du
lancée du *Lucienne Robillard, a reconnu que « faire de la fonction
e di nlsanon axée sur 'apprentissage va au coeur de sa
_e_38 » Elle a en outre ajouté que, compte tenu des
#' 'sSOUrces I'objectif était le suivant :



CHAPITRE V : LA VOIE DU PROGRES

Le conseil d’administration est d'avis que, depuis sa création
gestionnaires de la fonction publique. Au cours des dix derr}
cesse d’améliorer sa capacité d’'aider les femmes et les homme
publique a faire face aux defis de leur temps. Au cours de ci
acquis une réputation d’excellence dans la prestation de se
besoins en apprentissage des gestionnaires de la fonctlon D
sentir partout dans la fonction publique. :

Aujourd’hui, le conseil d’administration est confiant que Ie t-a >
jamais a aider les gestionnaires de la fonction publique a se
Canadiens a I'ére du savoir. Mais le CCG ne peut accompli
étre fait pour soutenir 'apprentissage dans la fonction publi
prealables doivent étre rencontrées s'il veut offrir les meilleu : La fonction

; g publique du
Le conseil d’administration est d’avis que la fonction publigL T; Canada doit

doter d’'une vision ambitieuse pour I'avenir. ) o étre reconnue
pour son

engagement a

: I'égard de

VISION e I'innovation

: ; et de
La fonction publique du Canada est un 'empl'o I'apprentissage
au pays. Elle doit étre reconnue pour son eng | permanent
I'égard de I'innovation et de I'apprentissage p Iy
devrait &tre un modéle de réussite pour les al
par I'exemple.

trois grandes rubriques :
O La voie de I'avenir pour la fonction publique du .C'anad_ ;
O L’apprentissage - nouvelles approches

O La voie de I'avenir pour le CCG

réalisations des meilleurs employeurs au Canada. Elle devra! |
chefs de file de partout au monde, et devrait ambitionner d’é
montre la voie aux autres employeurs au Canada, en illustr
le gouvernement préne pour I'ensemble du pays. Elle devrai
gestionnaires sont mieux formés que ceux des pays avec Ie;f_:,
concurrence.

rt.au Parlement



CHAPITRE V : LA VOIE DU PROGRES

:qui permettront de mesurer les progres au
chaine période de révision quinquennale.
e B

que du Canada, la voie de I'avenir pourralt
agement de principe, explicite et global, a
sage de la formation et du

srét les travaux du Comité de sous-ministres sur
pement en vue H'instaurer une politique sur

'SP onsabilité gue se partage les |nd|V|dus les mlnlsteres etla
.e_ns_er_nble. Les individus doivent s’engager sur la voie de
'igr.]inistéres et organismes doivent veiller a ce que leurs

)N nécessaire pour remplir la mission de l'organisation, et
ction publique doit voir a ce que les employés de I'Etat aient
pouvoir exercer leurs responsabilités dans le respect des
ble de la fonction publique et des principes, lois cadres et
'l! existe en outre une responsabilité globale consistant a
ublique toute entiere se merite la confiance des Canadiens,
Parlement

tenir I'approbation du Conseil du Trésor pour la mise en
e d'apprentissage pour 'ensemble de la fonction
.je consell d’ admlnlstratlon Cette appllcatlon générale

ique doit se doter d’une politique
pour I'esemble de I'organisation qui appuie

s__con’unu
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Une plus grande intégration en matiere de f
perfectionnement et d’ apprentlssage contribue
culture de I'apprentissage et a promouvaoir Ie_ (0
capital humain. ey
Méme si le CCG est 'unique centre gouvernemental qui soit ¢
du perfectionnement des gestionnaires de la fonction publi
autres intervenants ont des responsabilités en matiere d’appre
de perfectionnement dans la fonction publique. Comme on l'a:
étude menée récemment par le CCG sur les institutions ser'ﬂ
montré que la formation a tendance a y étre regroupée en ur
seule autorité, contrairement a la fonction publique du C'an )
unique en matiére d’apprentissage et de perfectionnement. R

Dans son exposé d’avril 2000 au Comité sur Iapprentrssage- et
Conseil des ressources humaines® a déclaré : « La gouvernal
dans la fonction publique est a I'image du reste du systeme
ressources humaines : fragmentée. Aucune orientation préci
domaine, pas plus que la prestation des services n'a été inté
que, dans la fonction publique, les fonctions d’apprentissage
méme toit et relévent d’un seul organisme dirigeant ». En janv
les orientations futures du Comité consultatif du Secrétariat
repris I'idée dans son rapport, signalant la fragmentatlon de l-
perfectionnement et préconisant de réunir I'apprentissage ef_ e
carriere en un méme organe de la fonction publique. L'’APE>
dans son exposé de principes de novembre 2001 sur la refQ
ressources humaines dans la fonction publique du Canada®.
des activités d’apprentissage et de formation et affirme que'i__ ]
programmes de perfectionnement des gestionnaires pourral i
mandat de cet organisme. ;

CONCLUSION 111

Le conseil d'administration appuie le concept d
approche intégrée pour la prestation des servic
formation, de perfectionnement et d' apprentl 4
toute la fonction publique. “h

La présidente du CCG et son homologue de la Commlssmrt de
franchi un pas important dans le sens de I'harmonisation en ¢
2000 un protocole d’entente qui clarifie les roles respectlfs d
perfectionnement Canada (FPC). Selon cette entente : o

O Le CCG est le seul centre gouvernemental qui soit cha
perfectionnement des gestionnaires, dont ceux de rang -._

t.au Parlement
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vantage pour assurer une intégration plus poussée. Formé
0 $ables de la gestion de programmes d’apprentissage et de
E‘ la fonction publique, le Réseau des instituts
f.mo.nn.ement42 qui vient de voir le jour vise a permettre aux
5 de nouer des liens, de mettre en commun leur expertise
ons d’intérét mutuel. Il aidera a instaurer une démarche
prentlssage et de perfectionnement. Le conseil voit aussi
mstltuts d’apprentissage de la fonction publique de grands
-'1ffuser les connaissances et I'expérience de chacun et en
yutien voulu, au fil du temps il pourrait résulter de cette plus
ail.commun de 'apprentissage, des instruments de mesure
etroite ainsi qu’'une information et une connaissance

t stratégique de la fonction publiqgue du Canada en

et apprentissage. Voila un progres d’envergure et il faut

1] -avaux de ce réseau.

1ﬁlétrat|on appuie la création d’un réseau
d apprentissage de la fonction publique.

1€ s de planification des ressources
aient I'importance d’investir dans ces

o

re 1l, la fonction publlque n'a actuellement pas les systéemes
:, illir et comptabiliser comme il se doit les investissements
apresque aucun systéme permettant de mesurer les
ﬁtlssage de la formation et du perfectionnement et de

tion publigue ne fait que commencer a reconnaitre

nses a la planification des activités. De meilleurs systemes
urces humalnes rattachés au cycle de planification des
‘organismes, fourniraient une information propre a mieux
estissement stratégique en formation, apprentissage et

de meilleurs systemes de planification des ressources

ee par le Comité consultatif sur le maintien en poste et la
direction® et par la Commission de la fonction publique
P'a'rlément44 De l'avis du conseil, il sera essentiel de doter
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CONCLUSION V

Il existe un besoin urgent pour un systéme_qur:‘
saisie, le suivi et la mesure des investissements
apprentissage pour I'ensemble de la fonction w
le but d'appuyer les décisions d' mvestlssemem.

stratégiques. ifs
-:-E-
«?

uniformes de mesure du rendement et d évai
soutenir I'appui pour les investissements en

Un élément important de 'engagement a I'égard de I’appren::_
capacité d’en illustrer le role dans le rendement des employés
organismes. Il est difficile de mesurer et d’évaluer I'apprentis
colts et les avantages. Une étape clé permettant de passer
investissements a celle des résultats est une méthode uniform
instruments de mesure complémentaires mis au point par le
sur l'apprentissage et le développement pour mesurer et é
I'apprentissage sont un apport de taille. Certains de ces oultils
pilotes dans quatre ministéres. L'évaluation de impact des i r *
apprentissage évoluera avec le temps, au fil du perfectionnem
mentionné plus haut, le point de départ doit étre de meilleures
dépenses en apprentissage et I'établissement de liens syst l-
I'apprentissage et la planification des affaires. .

CONCLUSION VI

Le conseil d'administration est d'avis que Ies-iig'E
mesure communs élaborés par le Comité sur
I'apprentissage et le développement devraient &
dans I'ensemble de la fonction publique au cours
prochaine période de révision quinquennale. .

t.au Parlement
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é)qnantes économies, d'échelle notamment, ce sont les
inisteres et 'ensemble de la fonction publique qui

__"e]e du pays. Le conseil estime gu'il est tout aussi important
:_f; ction publique. Une approche globale permettant de batir
ge électronique de la fonction publique et de profiter des
eut procurer I'apprentissage assisté par ordinateur
onction publique et engendrerait d'importantes

e sous-ministres sur l'apprentissage et le développement, le

g .d importants travaux visant a trouver des moyens de

r;j_te par ordinateur et a profiter des économies d’échelle
u ‘publique. En misant sur les progrés réealisés a ce jour, le
_nser et appuyer le développement de I'apprentissage

s la fonction publigue, ce qui devrait comprendre un portail
es outils d’auto-évaluation et de création de plans

& Le conseil a demandé au personnel du CCG de s’associer
f_f Trésor afin de faire avancer ces travaux et d'élaborer un

e a I'essai le concept des comptes d’apprentissage

: "ande au personnel du CCG de s'associer
“'-Eu Conseil du Trésor afin de faire avancer ces
orer un projet pilote visant a mettre a I'essai
' comptes d'apprentissage personnel.
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La fonction publique du Canada et les univer i

" o

communautaires gagneralent resserrer le |

L’apprentissage permanent nécessite une approche plus cor

universités et les colleges communautaires et le milieu de tf Vi
d'avis que des efforts additionnels doivent étre faits en ce se
mieux reconnaitre I'expérience et a la formation acquises e.Fr-"' g
fonction publique a besoin d’une approche coordonnée a I eg
avec les universités et les colléges communautaires, et eIIe___
propres a inciter ses gestionnaires a améliorer sans cesse [9

R

La fonction publique du Canada doit aussi se soucier de la c, L ;
R e conseil
laquelle se heurtent les universités et de leur besoin de renouy

encourager la recherche en administration publique. Le CCG a ) prevoit que le

nouvelles opportunités, y compris le Séminaire annuel des | __ i ; CCG sera
X 2 appelé a jouer
Le CCG a récemment retenu les services d'un coIIaborateur- une réle encore

responsable des relations avec les universités et les colleges
travaillera de prés avec I’Association des universités et coll (
I'’Association des colléges communautaires du Canada (ACCC) que dans le

Lo M : passé au cours

plus important

T oo ; des cinq
CONCLUSION Vi1 LR e prochaines
: if années
Le conseil d'administration a demandé au C
une stratégie de partenariat avec les umvers-l_
communautaires au cours des douze prochai‘ S
voir a sa mise en oeuvre au cours de la proc
de révision. .

La voie de I'avenir pour le CCG

Afin de contribuer au perfectionnement de ses membres, le
donné a la fonction publique du Canada I'outil important qu
lillustrent les chapitres Il et 1V, celui-ci a bien répondu & l'ap
derniéres années pour ce qui est de combler les besoins d’ st

gestionnaires de la fonction publique. e

Dans une économie et une société du savoir, on ne peut s
l'innovation, de la création du savoir, de 'apprentissage contint
des compétences. Dans ce contexte, le conseil prévoit que! [
un réle encore plus grand que par le passé au cours des cm,_

t.au Parlement



CHAPITRE V : LA VOIE DU PROGRES

; Ieadershlp clé dans la promotion d’une
-' age au sein de la fonction publique.

f eontlnuer de jouer un rdle de leadership
_ﬂ_expertlse reconnu en apprentissage et en
dultes, au service de I'ensemble de la

uﬂ nsemble. Dans un tel contexte, le CCG est appelé a jouer

rnisseur général de services congus pour répondre aux

naissances gue se partagent les gestionnaires de la fonction

naissances fondamentales communes a tous les

a la compréhension des valeurs et principes de la

ulture et de ses systémes, du contexte parlementaire et de la
Vlennent s'ajouter a celles-ci 'accent que le CCG doit

;iac-:ltes et des connaissances individuelles en matiére de

IIence au sein de'la collectivité des gestionnaires.

u
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Le CCG doit en outre jouer un roéle cle d’ appu
gouvernementales. £

Le CCG pourrait étre appelé a veiller a ce que les gestion
appuyer la mise en ceuvre des priorités gouvernementales :
central pour ce qui est de traduire les orientations stratégigue:

compétences requises pour mettre en pratique les nouvelles pri
gouvernementales afin d’assurer qu’on en tire pleinement "‘"
renforcement des capacités et I'apprentissage doivent étre a
de mettre en ceuvre les nouvelles initiatives gouvernerﬁénté.f

Le conseil est d’avis que le CCG est en mesure d’aider a rele
priorités gouvernementales, sur les plans du leadership, de |
gestion des changements, tels la réforme de la gestion des r¢
modernisation de la fonction de contréleur moderne, le gou\
diversité en milieu de travail. Il faudra réexaminer le niveau
s'impose afin de pouvoir combler les besoins que suscuent'g

d’apprentissage.

RECOMMANDATION 11

Le conseil d'administration réaffirme la stratég
se concentrer sur :

O les besoins communs de connaissances
gestionnaires de la fonction publique, y'
valeurs, les principes, la culture et les s
communs;

O les grandes priorités actuelles de I'orga'ry
mise en oeuvre de la réforme de la gest'r_q:
ressources humaines, la modernisation d
de contrdle, le gouvernement en direct e I
milieu de travail.

rt.au Parlement
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Canada a fait un don précieux a la fonction publique du
?éant le Centre canadien de gestion (CCG), une institution
t de répondre aux besoins en formation, en apprentissage et
1 collectivité des gestionnaires du secteur public. Au cours

i

| publique novatrice qw a les connaissances requises pour
un tel contexte, nous croyons que le CCG pourrait étre

ore plus important que par le passe.

e lll, le CCG est a la croisée des chemins. Il fait tout ce que
s__e,t le modele de gestion actuels, et il a atteint les limites
:::
I --

N odele de financement entravent I'accés des gestionnaires
Fournir des services en régime de recouvrement de co(ts
ionnaire et son organisme absorbent intégralement le
De plus, la possibilité pour chaque gestionnaire de prendre
¥ "éx,la formation et au perfectionnement varie selon des

nda antes de sa volonté, comme le fait de travailler dans un
ére ou encore a I'administration centrale ou en région.

n publlque fixe plusieurs priorités nouvelles, et chaque
‘en apprentissage de ses gestionnaires ne sont pas
faute de planification ou du financement nécessaire.

_susmentionnés, il faudra repenser le réle du CCG et son
E.gestion, afin d’assurer une harmonisation avec les
l?_ndre. un juste équilibre entre le réle du CCG a titre de

nalssances et des priorités gouvernementales, et son role
X€ sur les besoins personnels des gestionnaires. Bien des
| /ront étre examinées pour trouver ce juste équilibre et
:j_e.et'le-régime de financement qui conviennent.

née, le conseil d'administration du CCG examinera divers

el a celui d'agence, afin de déterminer I'approche qui
e future du CCG et de voir comment l'institution pourrait
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i
i
'2'
Financement par source
{an milllars de dollars)
1890-1991 | 1898-1993 | 1988-2000 | 2000-2001
1. Frala pergus per ls CCG 1 585 4 474 5 382 8 177
2. Financament de base {y comgrs
nll:nlrl:luﬂnnl v 10 118 7518 7 BBE 7917
3. Inncriptione muipks
3.1 Programmes pour fensemble de
la knction publigua
3.1.1 PPAGS 1 889 1 869 1868
3.1.2 CAP 624 624
3.1.3PEG 700 700 1200
Total partiel 2568 3193 3693
3.2 Autnchicnes gt dhverstts 370 720
4. Projat plota Partangines pour la —45
toophcation intemationale
G. nidgriks doe progremmes 2971
Toml 11 663 14 562 16 811 22 223
&
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Jocelyne Bourgon, Présidente, Ce_n_tf%\%a;:.' die
Jennifer Miles, Agriculture et agroal,ihﬁa‘;f_ re
Line Noreau, Citoyenneté et |mm|gra ln*'E':f?:: i
Adriaan De Hoog, Affaires etrangeres et Com
Gina Rallis, Développement des resso

Louis-Charles Sirois, Justice Canada

Suzanne Monaghan, Gendarmerle rayai:e'- L
Arden Thurber, Service correctlonnel d,u_."é;‘ w
Lucille Marleau, Santé Canada &
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