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GESTION HORIZONTALE
Tendances en matiére de gouvernance et de responsabilisation

OBJET

Le présent document a pour but de poursuivre la discussion sur les questions entourant la
gestion horizontale et la responsabilisation.

L’ utilisation croissante des arrangements de partenariat pour exécuter les mandats du
gouvernement et obtenir des résultats dont bénéficieront les Canadiens souléve un certain
nombre de questions pour le gouvernement, aing que pour |les gestionnaires, concernant
lagouvernance et la responsabilisation. Les principaes questions traitées sont les
suivantes :

- Qu entendons-nous par arrangements de partenariat et pourquoi ces arrangements
soulevent-ils tant de questions quant ala gouvernance?

- QU entendons-nous par gouvernance décentralisée et quelles questions précises cela
souleve-t-il quant ala responsabilisation?

- Qu entend-on par responsabilisation dans une fonction publique moderne, au sein de
laguelle la prestation des services et des programmes est S largement répartie?

- Etenfin, quds sont et quels devraient étre les roles et les responsabilités des
principaux intervenants, des minisires, du Parlement, des organismes centraux, des
ministeres, des partenaires et des citoyens canadiens?

Le présent document met chacune de ces questions en perspective dans le but de
provoquer ladiscussion et d dimenter le débat, contribuant aing agpprofondir la
compréhension des questions en cauise.

Notre éude traite de plusieurs questions soulevées par les nouveaux défis que comporte
lagestion horizontale. Elle décrit la place que la gestion axée sur les réaultats, la
responsabilisation, et le réle renforcé des ministres du Consell du Trésor occupent dansla
gestion horizontae.

CONTEXTE

S I’on s reporte al’ histoire canadienne en matiére d' arrangements de partenariat,
certains themes généraux gpparai ssent.

- Legouvernement fédéra arecours depuis longtemps, et avec succes, ades
arrangements de partenariat pour exécuter certains mandats gouvernementaux
importants et atteindre des objectifs stratégiques. Par exemple :

= Lacongruction des lignes de chemin de fer, d un bout du pays al’ autre,
montre que |’ expérience canadienne en matiére de partenariat public-privé
remonte aune époque antérieure ala Confédération.



LaVoie maritime du Saint-Laurent et le résultat d un partenariat entre le
Canada et |es Etats-Unis.

L’ autoroute transcanadienne a nécessité le partenariat des gouvernements
fédérd et provinciaux.

A une époque plus récente, le financement, la congtruction et I’ exploitation du
pont de la Confédération, reliant I’ Tle-du-Prince- Edouard au Nouveaur
Brunswick, se sont produits dans le cadre d’ un partenariat entre les secteurs
public et privé inspiré du modée « construire, posséder, exploiter ».

On trouve des arrangements de prestation de services tels que les Centres de
services alx entreprises canadiennes, aing que des partenariatstels que le
Centre Livingston de Tillsonburg (Ontario), qui regroupe 16 organismes
digtincts et Service Canada travaillant ensemble pour fournir un systéme
multiservice intégré aux quelque 45 000 résidents de Tillsonburg et des
collectivités environnantes deTri- County.

L’ Entente-cadre sur |’ union socide, dans les paramétres de laguelle les
gouvernements déploieront leurs efforts pour moderniser et renouveler la
politique socide canadienne, met | accent sur la dimension pancanadienne des
systémes et de la politique de santé et de programmes sociaux, sur lesliens
entre les unions socide et économique, et sur le fait que le partenariat entre les
provinces, les territoires et le gouvernement du Canada est e meilleur moyen
de parvenir alaréforme’.

Aujourd hui, les gouvernements considerent toujours les accords de partenariat
comme le melleur instrument de prestation. C'est en partie la conséquence du besoin
de smplicité des citoyens, qui conduit aune collaboration accrue entre les
gouvernements, et en partie le résultat des interdépendances découlant du caractere
toujours plus technologique de la soci&té.

Les accords de partenariat sont déterminés et orientés par |’ engagement du
gouvernement :

aatteindre des résultats mesurables en matieére d’ amdioration des services
axés aur laclientde

engager des dépenses judicieuses en finangcant des programmes avec des
partenaires pour améiorer la capacité des parties en cause afournir des
programmes et des services adaptés aux Canadiens,

aétablir un équilibre entre la recherche d’ innovations en matiére de
programmes et de prestation de services, d’ une part, et le respect des valeurs
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de lafonction publique et le maintien du gouvernement fédérd en tant
gu'indtitution nationde énergique, unie et cohérente, de I’ auttre,

- L’approche canadienne a toujours &€ pratique et pragmatique. Les gouvernements
canadiens qui se sont succéde ont eu recours avec bonheur ades arrangements de
partenariat lorsgue ceux-ci &aent fondés et dlaent dans |’ intérét du public.

- L’approche consistant aprendre une décision cas par cas en fonction des avantages de
chague initiative a permis aux gouvernements de se donner la marge de manaavre
nécessaire pour mettre en place des structures de prestation de services adaptées au
contexte et al’ environnement du moment.

La place croissante prise par les arrangements de partenariat dans la prestation des
services aux Canadiens souléve non seulement des questions en matiére de gouvernance
et de responsabilisation, mais présente auss de nouveaux défis quant aladémocratie
parlementaire et au réle qui revient au gouvernement fédéral, aux organismes centraux,
aux minigtéres, aux partenaires et aux citoyens dans |’ équation de la gouvernance et dela
responsabilisation.

QUESTIONS

Définir les partenariats

Le gouvernement fédéra associe de plus en plus d autres parties au processus consstant
agouverner, ¢ est-adire qu'il S acquitte de ses mandats en partenariat avec d' autres. Les
partenariats, dans le contexte de la fonction publique, peuvent étre définis comme des
arangements entre un organisme gouvernementa et une ou plusieurs parties, dansle

cadre desquels on s entend pour collaborer afin de réaliser un objectif de politique
publique comportant :

1. lepartage des pouvoirs et de la responsabilité d atteindre des résultats pour les
Canadiens,

2. uninvestissement conjoint de ressources (temps, financement, compétences);

3. lepartage desrisgues,

4. desavantages mutuels.
La portée d’ un arrangement de partenariat est défini par lestrois parametres suivants :

1. Avec qui vous associez-vous (les autres gouvernements et les Premieres nations, les
organisations non gouvernementales et |e secteur privé)?

2. Dans quds domaines collaborez-vous — éaboration de politiques, conception de
programmes, prestation de programmes?



3. Qu'edt-cequi définit la nature de lardaion de partenariat au niveau de la
responsabilité (responsabilité conservée, partagée ou ddéguée)?

Les arrangements de partenariat sont définis en grande partie par lareation de reddition
de comptes et de responsabilité en matiére de prestation des services aux Canadiens. Le
tableau suivant illustre toute la gamme des possibilités en matiére de responsabilité dans
le cadre des arrangements de partenariat®.

Partenariat entreX et Y

Responsabilité conservée | partagée dééguée

Objet du partenariat

Politique

Conception d’'un
programme

Pregtation d’ un programme

Définir la gouvernance et la responsabilisation

Gouvernance s entend des processus et des structures dans le cadre desquels le pouvoir et
I’ autorité sont exercés, y compris les processus de prise de décision, ¢’ est-adire qui
participe, et comment.

Responsabilisation s entend de I’ obligation d’ assumer clairement la responsabilité du
rendement en égard aux attentes convenues, ¢’ est-adire qui est responsable envers qui et
de quoi il est responsable.

Gouvernance et responsabilisation réparties s entend des processus et des structures dans
lesquels I’ exercice du pouvoir est réparti, et ou la responsabilité du rendement en matiere

de politiques, de conception de programmes et de prestation de programmes est

clairement dééguée ou partagée.

Le postulat implicite mais fondamenta de la responsabilisation et que le partage ou la
délégation de la responsabilité fédérale a des partenaires ne diminueenrien la
responsabilité ministérielle d’ exercer le mandat fédéral. Par exemple :

- Travaux Publics et Services gouvernementaux Canada (TPSGC) a pour mandat de
protéger les biensimmobiliers du gouvernement fédéral. Supposons quele
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Ministere décide de déléguer la prestation de ce programme aun entrepreneur. S
I’arrangement échoue, qui doit en rendre compte? L’ entrepreneur est peut- étre
légalement responsable, mai's ce sont TPSGC et son ministre qui doivent en
rendre compte.

- Trangports Canada et son ministre sont responsables de la séeurité aérienne. 1ls
ont délégué la conception et la prestation du programme aune Société sans
capital-actions, NavCanada. Si le systeme de navigation aérienne fait défaut, qui
doit en rendre compte? La navigation aérienne est une responsabilité fédérade, et
par conséguent le ministre des Transports serait tenu responsable du
rétablissement de la sécurité aérienne, d' une maniére ou d’ une autre.

Le défi de lagouvernance et de la responsabilisation consste aencourager et aorienter
les projets exploratoires et I’ gpprentissage organisationnd d’ une fagon compatible avec
les vdeurs de lafonction publique, et tout en préservant les responsabilités nécessaires
enversles minigres et le Parlement.

Responsabilisation ministérielle— La dimension verticale

Il existe une tradition de responsabilité minigéridle au Canada. Les ministres doivent
rendre compte individuelement au Parlement de leurs actes et de tous les aspects des
activités de leur ministére et organismes. (Ce principe est |égérement différent dansle cas
des organismes sans lien de dépendance tels que les tribunaux et les sociétés d’ Etat, la
responsabilisation en matiere d administration relevant dors d’ agents nommément
désignés ou de consalls, et non d'un ministre. Néanmoins, ¢ et toujours un ministre qui
rend compte au Parlement.) Les ministres sont également collectivement responsables
des décisions prises par |le Cabinet. Leurs agents sont responsables du fonctionnement de
I’ organisme envers le minigtre, et non envers le Parlement. Traditionndlement, ils sont
anonymes. Toutefais, ils peuvent étre appe és arépondre au Parlement pour le compte de
leur ministre quant aux opéraions, mais non quant ala palitique publique. Ils sont, pour
and dire, comptables envers le Parlement mais toujours officiellement responsables
envers leur ministre®.

Quoique la pratique de la responsabilisation ministéridle ait &é mise al’ épreuve par
divers déments de la réforme de la fonction publique (comme | expérience des
organismes exécutifs au Royaume-Uni) au cours des dernieres années, €lle reste la pierre
angulaire de laforme britannique de démocratie parlementaire que I’ on retrouve au
Canada

Responsabilisation multiple des partenaires— La dimension horizontale
Lorsgqu'il y a plusieurs partenaires, comme c' est souvent le cas dans le cadre des

arrangements de partenariats horizontaux, il peut &re difficile de mettre en place des
mécanismes de responsabilisation efficaces. Chague partenaire a alors une double

3 http://www.tbs-sct.gc.calrmalaccount/ OAGTBS _E.html




responsabilité. D’ un coté, le partenariat crée des arrangements de responsabilisation
horizontale entre les partenaires. De I’ autre, chague partenaire conserve |’ obligation de
rendre compte al’ organisme dont il reléve (responsabilisation verticae) — par exemplele
Parlement dans le cas des partenaires fédéraux — des résultats de I’ exercice des
responsabilités, des pouvoirs et des ressources qu'il met au service du partenariat.

Le principe clé dont il faut se rappeler et que s les accords de gouvernance peuvent se
traduire par la répartition des pouvoirs de prise de décison entre les partenaires, la
responsabilisation liée aux mandats fédéraux reste entiere.

Il faut donc éudier soigneusement les frais liés alamise en place et alabonne gestion

des arrangements avant de les conclure. Il faut trouver des moyens pratiques de permettre
aux partenaires de rendre des comptes alafois aleurs partenaires et aux entités dont ils
reléevent.

Responsabilité enversle citoyen — La « dimension citoyenne »

Les citoyens participent de plus en plus activement ala formulation des politiques, ala
conception des programmes et ala prestation de ceux-ci, et méme al’ é&ablissement des
structures de gouvernance des grandes organisations. La technologie facilite ce processus,
et contribue ala capacité qu’ ont les citoyens de se procurer les connaissances dont ils ont
besoin pour participer.

Du point de vue de la gouvernance, ceux qui sont favorables acette tendance font valoir
les arguments suivants :

1. 1l est bon que certaines décisions soient prises autant que possible par les gensqui en
sont le plus directement touchés’.

2. Laprisede décison centraisée est extrémement difficile dans les organisations
modernes, non seulement acause des problémes liés ala gestion de questions
complexes, mais acause du besoin de prendre les décisions rapidement pour bien
sasr les occasions dés qu' dles se présentent.

3. Lescitoyens et les groupes communautaires locaux sont souvent les mieux placés
pour savoir ce qui est nécessaire en matiére de programmes, y compris en ce qui
concerne | affectation des ressources, les avantages, aind que la gestion des risques et
de leurs répercussions.

Cependant, lorsgue I’ on prend des arrangements avec des citoyens, la responsabilisation
minigérielle et le réle légitimant du processus politique doivent &re maintenus
intégralement.

* G. Paguet, Gover nance through Social Learning, Presse de I’ Université o Ottawa, 1999, p.192.



De toute évidence, les minigtres, les conseails d' administration et le Parlement ont un role
important ajouer dans |’ éablissement du contexte de la participation des citoyens et dans
les rdaions avec les divers groupes qui déterminent I’ intéré public.

Dans les sections suivantes, on examine les différentes fagons dont les entités centrales
responsables des prises de décisions peuvent utiliser la gestion axée sur les résultats pour
répondre aux besoins des ministres, du Parlement, des citoyens et des partenaires, besoins
qui S gopuient mutue lement.

DISCUSSION
Risques, responsabilité, responsabilisation

Les arrangements de partenariat, en particulier les relations entre plusieurs secteurs et
ordres de gouvernement pour ateindre des objectifs communs, ont singulierement
compligué la question de la responsabilisation. Par consaquent, il faut envisager une
forme de gouvernance partagée ou répartie qui met |’ accent sur le partage ou ladivison
des responsabilités et sur I attribution des risques aind que des avantages, et qui soutient
I" apprentissage dans I ensemble du systéme.

Lorsgue le gouvernement fédérd prend un arrangement de partenariat dans le cadre
duque les principal es responsabilités en matiére de prestation de services e méme de
politiques sont déléguées ades partenaires, son obligation redditionnelle et les risques
qu'il court ne sont pas diminués pour autant. En d' autres termes, S'il est vral quela
gouvernance répartie dans le cadre d’ arrangements de partenariat comporte un
déplacement des avantages, des risques et des responsabilités, ele ne réduit en rien
I"importance de la responsabilisation minigéridle

Ce point de vue est soutenu par I”avis rendu par le ministere de la Justice sur |’ éendue
des responsabilités |égaes du gouvernement fédéral apropos de ce genre d arrangements.
Il est également appuyé par |’ expérience pratique, par exemple :

- S unavion sort de piste dors que I’ autorité aéroportuaire a décidé de libérer
I équipe d'intervention d’ urgence pour faire des économies d’ heures
supplémentaires, qui doit rendre compte de I’ absence d’ une capecité
d intervention d’ urgence appropriée : le ministre des Transports, le chef dela
direction ou le gestionnaire de I’ aéroport?

- Lorsgu'il y ades problemes avec I’ gpprovisonnement ou la qudité de I’ eau,
qui doit rendre compte : lamunicipdité, les partenaires du secteur privé, le
gouvernement provincial, le gouvernement fédéeral, ou toutes ces parties?

Les gouvernements peuvent déléguer les responsabilités liées aces secteurs, et le font
effectivement, lorsgue la chose est fondée et qu' dle vadansI’intéré du public. La
guestion essentielle qui se pose est de savoir S la déégation de pouvoir par le



gouvernement central modifie, réduit ou supprime sa propre obligation de rendre compte
de ce qui se produit.

Les citoyens, les collectivités et les consails d administration comprennent généraement
les risques et les répercussions des décisions en métiere de programmation et sont
souvent bien placés pour prendre des décisions en connaissance de cause sur les
compromis aétablir entre, par exemple, le repavage d’ une route municipae et la
rénovation d’ une usine de traitement des eaux.

En fin de compte, il faut toutefois se demander :
- Qui est le mieux placé pour connaitre I’ état des choses dans la collectivité locae?

- Qui est lemieux placé pour juger desrisques, desfrais et des avantages relatifs des
diverses lignes d' action possibles?

- Dans quelle mesure les citoyens eux-mémes doivent-ils éire tenus responsables de
leurs propres décisions et de leurs propres actions?

- Dans quelle mesure les gouvernements centraux doivent-ils, lorsgu’ils déleguent des
aspects de |’ exécution des politiques, de la conception des programmes et de la
prestation des programmes, mettre en place des processus de gestion et de
gouvernance propres agarantir | atteinte des objectifs?

- Dansquéle mesure le role du gouvernement consiste-t-il aprotéger les citoyens
contre les comportements non réglementés, en particulier lorsgue les actes en cause
peuvent avoir des répercussions sur d’ autres citoyens?

La responsabilisation, du point de vue du vérificateur générd du Canada, consiste dansle
fait que « quelle que soit la fagon dont le gouver nement organise la prestation des
services aux Canadiens, il reste responsable de |’ exercice des mandats fédéraux »°.

Cohésion entre lesresponsabilisations verticale, horizontale, et axée sur les citoyens

Beaucoup d'initiatives sont déterminées par la volonté de faire participer les citoyens, ce
qui, de paire avec |la responsabilisation ministérielle et les obligations de rendre compte
aux partenaires, ne peut servir qu’ arenforcer la légitimité des processus de prise de
décisons.

Il est souvent avantageux de déplacer vers le citoyen le centre de prise de décisons en
matiere de formulation des politiques, de conception des programmes et de prestation des
programmes, dans |e but de gouverner du point de vue du citoyen.

® Rapport du vérificateur général du Canada, 1999, chapitre 23, « Lagouvernance en partenariat : la
reddition de comptes menacée ».



Pourtant, les trois formes de responsabilisation doivent s harmoniser de fagon as appuyer
mutuellement.

Dans les arrangements de partenariat, les groupes de citoyens font souvent partie dela
gructure de gouvernance officielle et ont le pouvoir et I’ autorité nécessaires pour prendre
des décisons importantes en matiére de politique, de conception des programmes et de
prestation des services, souvent avec une bonne dose d’ autonomie, de responsabilité et
d obligation redditionndlle. Mentionnons deux exemples : lareprésentation de la
collectivité au sein du consell d’ adminigtration des aéroports est spécifiée dansles
condtitutions pertinentes; et I’ un des principaux mandats de I’ Agence Parcs Canada
consiste apréserver lafaune. Dans le deuxieme cas, |es citoyens participent avec le
gouvernement fédérd al’ éablissement de nombreux parametres de la politique en cause.
L’ équilibre ddlicat entre les intéréts de la mise en vaeur économique et de la présarvation
écologique exige la pleine participation des citoyens et des clients et un comportement
responsable de leur part. Dans le premier exemple, lareprésentation des collectivités au
consall d'administration des aéroports est un dément officidl de la structure de
gouvernance de ces entités corporatives. Cette pratique suppose davantage que de
sinformer del’ opinion et du point de vue des citoyens, et renforce en fait lalégitimité
des décisions prises et des résultats obtenus, et |’ obligation d’ en rendre compte.

Qu’en est-il donc de larddtion entre I’ autorité centrale du gouvernement et les
partenaires qui sont parties aux accords de partenariat?

Il ne faut sans doute pas S éonner S e genre de questions que les preneurs de décisons
posent en matiere de responsabilisation sont trés semblables acelles qui sont soulevées
par les partenaires et |es citoyens.

1. Qudleedt laraison d ére des décisons?

2. Qui seratouché?

3. Combien cdacolte, qui en seront les bénéficiaires, et qui seront les perdants?
4. Y at-il despreuvestangibles des résultats obtenus?

5. S jename paslesréalltats qudleslecons puis-je en tirer, et qu’ est-ce que je peux
faire pour changer les choses?

Les preneurs de décisions ne seront peut-étre pas toujours en position d' apprecier
pleinement les réditéslocales et les impératifs des programmes sur le terrain. Toutefois,
ils sont trés bien placés pour exercer trois des principaux aspects de lafonction de
responsabilisation moderne :

- définir le contexte dans lequel les décisons doivent étre prises,

- représenter et équilibrer les diversintéréts des citoyens, qui congtituent I’intérét
public;

10



- garantir que des cadres de gestion et de gouvernance soient en place pour permettre la
reddition de comptes et lamesure des résultats pour I’ entreprise.

Sur le plan pratique, il ne suffit pas de dééguer |a responsabilité dans les secteurs
d'intérét fédérd. Le gouvernement doit Stuer le contexte dans lequel la décison peut étre
prise, and que les cadres |égidatif, réglementaire, politique et de gestion axée sur les
résultats permettant de faire en sorte que le gouvernement sache quand et comment les
objectifs sont atteints.

En outre, les consails d adminigtration, les ministres et le Parlement sont également des
représentants des citoyens, qui reflétent un éventail d'intéréts et de groupes variés et
parfois concurrents, devant étre équilibrés dans|I’intérét public genérd. Les consels

d adminigtration, les ministres et le Parlement sont les seules autorités qui ont la

| &gitimité nécessaire pour définir ce qui va dans |’ intérét du public.

Laresponsabilisation horizontae exige que les partenaires aient arendre compte les uns
aux autres. Ce qui rend les choses plus difficiles, ¢ est que les partenaires doivent
respecter leur « responsabilisation verticde » enversles entités inditutionnelles dont ils
relévent respectivement.

Pour que ces rlaions fonctionnent, il faut qu'il y ait un certain nombre d'intéréts
communs, et un aignement raisonnable des diverses structures de responsabilisation
verticale, des cultures et des systémes de valeurs, au moins quant aux principaes
constantes.

La gouvernance répartie dans le cadre d’ arrangements de partenariat signifie I’ existence
de relations redditionnelles complexes dans lesqudles interviennent de plus en plus des
responsabilisations multiples envers les citoyens canadiens, envers les diverses parties et
enversles organismes dont relévent cdles-ai.

La section suivante examine lafagon dont la responsabilisation axée sur les résultats
contribue al’ harmonisation de ces relaions complexes.

RESPONSABILISATION EFFICACE POUR LESARRANGEMENTSDE
PARTENARIAT

Créer une « zone de confort »

L’ aspect le plusimportant de la gouvernance et de la reddition de comptes aux ministres,
aux partenaires et aux citoyens, ¢'est laclarté Cdasdgnifie des réponses claires et
directes aux questions suivantes sur la gouvernance et la responsabilisation, soulevées des
le début du présent document.

1. Quelssont les processus et les structures au moyen desquels le pouvoir est exercé, y
compris les processus de prise de décisions, qui participe et comment?

2. Qui est responsable envers qui, et de quoi?
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La responsabilisation est souvent percue comme un ensemble de contraintes imposées
aux preneurs de décisions dans I’ exercice de leurs pouvoairs, e ¢’ est effectivement le cas.
Toutefois, lorsque les réponses aux questions ci-dessus sont claires et bien énoncées, cela
apour effet de créer une « zone de confort » dans laquelle tous les intervenants
comprennent leurs réles, atentes, responsabilités et obligations redditionnelles respectifs.

Principaux aspects du cadre de gestion axé sur lesrésultats

Malheureusement, il n'y pas de formule magique pour obtenir un cadre de
responsabilisation des plus efficaces et adapté atoutes les circongtances. 1l y atoutefois
plusieurs déments d importance critique dont il faut tenir compte dans toute discussion
officielle sur la gouvernance et |la responsahilisatior, par exemple :

1. leclar énoncé des réaultats attendus;

2. desrapports ouverts, transparents et publics sur les résultats aux ministres, aux
partenaires et aux citoyens,

3. dessystémes de gestion et de mesure tels que les résultats promis puissent étre
contrélés et évaués,

4. des mécanismes permettant de rgjuster les arrangements pour répondre aux
préoccupations des citoyens, des ministres et des partenaires,

5. fareen sorte que le gouvernement dans son ensemble, ses partenaires et les citoyens
apprennent aadapter les arrangements de partenariat ains que les cadres de
gouvernance et de responsabilisation au fur et amesure qu'ils acquierent de
I’ expérience.

Lefait de tenir compte de ces déments clés de la responsabilisation axée sur les résultats
contribuera grandement al’ établissement de la zone de confort nécessaire ades
arrangements de partenariat efficaces. Cela permettraauss atous lesintéressés d avoir
une idée claire et cohérente de la Situation, ce qui est nécessaire ala qualité des
interventions et des prises de décisons.

Le tableau suivant est un outil qui peut étre gpplique de fagon pratique atoutes les formes
d arrangement de partenariat’.

8 http://www.tbs-sct.gc.calreport/govrev/mfro9_e.thml

" http://www.ths-sct.gc.calrmalaccount/Final %20A ccountability .doc
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Cerner lesréaultats

Les partenaires
comprennent et
approuvent

objectifs, résultats clés
et priorités stratégiques

roles et responsabilités

attentes équilibrées en
matiére de rendement

Mesurer le rendement

stratégie de mesure du
rendement

serie d'indicateurs pour
le court, le moyen et le
long termes

pratiques de reglement
des différends et de
traitement des
appels/plaintes

Fairerapport

Les partenaires devraient :

v

v

faire participer les citoyens et les clients & la définition des principaux
résultats, énoncer ce qu'ils sont et montrer leurs liens avec les objectifs
publier les résultats, les critéres d’admissibilité et les engagements en
matiére de niveau de service

mettre I'accent sur les résultats plutot que sur les processus, les activités
ou les produits

définir ce qu'on attend de chaque partie en matiere de contribution aux
resultats

reconnaitre et expliquer publiquement le r6le et la contribution de chaque
partenaire

respecter les valeurs de la fonction publique et tenir compte des
questions touchant les conflits d'intéréts

établir un lien clair entre les attentes en matiere de rendement et les
capacités (pouvoirs, compétences, connaissances et ressources) de
chaque partenaire pour que les attentes soient réalistes

déterminer une approche de contrdle et des outils d’'examen appropriés
utiliser les bases de données communes, dans la mesure du possible, et
partager I'information

tenir compte de l'information sur le rendement et de I'information
contextuelle provenant des sources externes (p. ex., les indicateurs
sociaux) pour se faire une idée plus générale

investir dans les systémes de gestion et de technologie de I'information
nécessaires

déterminer les indicateurs mesurant les progres en matiere d’objectifs et
de résultats (le terme « indicateurs » s’entend de I'outil de mesure qui
sera utilisé pour faire la preuve du rendement)

élaborer des indicateurs comparables et sociaux, dans la mesure du
possible

établir 'approche a adopter pour prendre des mesures correctives si les
responsabilités des partenaires ne sont pas remplies ou si des
rajustements sont nécessaires pour répondre aux plaintes des citoyens.
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dispositions pour des  v* déterminer la stratégie de déclaration des le début des initiatives

rapports publics v"envisager d'intégrer I'information sur le rendement dans les rapports
equilibrés existants (p. ex. les RPM)
v' faire rapport publiquement sur les appels et les plaintes des citoyens, et

veiller a ce que soient respectées la confidentialité et la protection des
renseignements personnels

utiliser toutes les preuves du rendement pour appuyer les rapports
permettre un acces public facile a I'information

établir un lien entre les colts et les résultats si possible

recourir a des évaluations indépendantes

déterminer les lecons tirées et les bonnes pratiques, et les publier
établir des mécanismes permettant les améliorations et I'innovation

rapports transparents,
ouverts, crédibles et
présentés en temps
opportun

partage des lecons
tirées

ANENANE N NN

ARRANGEMENTSDE PARTENARIAT

Un rélerenforcé pour le Conseail du Trésor

Etant donné que le gouvernement utilise de plus en plus de moyens novateurs pour
prendre des arrangements mieux adaptés afin d améliorer le rendement de la prestation
des sarvices, il doit établir un équilibre entre la volonté d’ innovation et les nécessités de
lagouvernance et de la responsabilisation. En outre, il faut préserver un équilibre entre
les besoins du Parlement, du gouvernement, des partenaires et des citoyens en matiere
d ouverture, de trangparence, de visibilité et de responsabilisation quant al’ atteinte des
résultats et aleur rapport.

Le Secteur du service et del’innovation du Secrétariat du Consell du Trésor en est aux
éapes findes de |’ daboration d’' un nouveau cadre de politique pour régir les
arrangements de divergfication des modes de prestation des services (DMPS), ce qui
comporte les arrangements de partenariat.

L"un des principaux aspects du nouveau cadre est e rdle accru des ministres du Consell
du Trésor dans la supervison des arrangements de DM PS importants, dont les
partenariats.

Les arrangements de partenariat importants doivent permettre de produire des résultats
pour les Canadiens. Ils doivent définir :

1. lesengagements en matiere de résultats de chague volet de I'initiative;

2. lecadre de mesure et de rapport permettant d’ évaluer les résultats en regard des
engagements et de faire rapport au Conseil du Trésor, aux ministres, au Parlement,
aux citoyens et aux partenaires,
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3. les mécanismes ala digpostion des promoteurs, des ministres et du Consell du
Trésor, ans que des partenaires et des citoyens, pour prendre des mesures correctives
le cas échéant, apartir du moment ou I’ initiative est mise en cavre,

Le Secrétariat du Consell du Trésor est déterminé aaider les ministéres arespecter ces
normes de responsabilisation en donnant les consails nécessaires en matiére de politique
intégrée pour maintenir I’ équilibre entre le besoin d’innovation et la nécessité de
préserver I’ Adminigtration publique fédérale en tant qu ingtitution dynamique et
cohérente.
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