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AVANT-PROPOS

L'an dernier, le Centre canadien de gestion (CCG) a mené diverses consultations
auprés de gestionnaires et désigné quatre dossiers en gestion a é&udier sansretard enraison
deleur caractére essentid :

$ lamise en cauvre de I’ Entente cadre sur I'union socide;
$ la création d' une organisation gpprenante;

$ la gestion des questions horizontales;

$ la gestion du risque.

C est ce qui aamené le CCG atenir quatre tables rondes sur la recherche-action soit une sur
chaque dossier. Le présent rapport est une publication de la Table ronde sur la recherche-action
en gestion du risgue.

Aufil de leurs travaux, les membres de la Table ronde en sont venus ala conclusion que I'une
des taches fondamentales alaguelle lafonction publique devait S attaquer en matiére de gestion
du risque &ait celle de bétir et d' entretenir la confiance. Nous avons donc décidé de rédiger ce
rapport, qui vise acompléter le premier rapport de la Table ronde intitulé Fondements en vue de
I’élaboration de stratégies d’ apprentissage en gestion du risque dans la fonction publique.

Le présent document i’ est qu’ une synthese d’ une bonne partie des écrits sur le sujet. 1l visea
fournir aux lecteurs cauvrant au sein d’ organismes gouvernementaux des messages Smplesaur la
maniére de gagner |la confiance des Canadiens et de la conserver. A cettefin, il se penche sur les
quatre pierres d’ assise de la confiance : I'intégrité, I' ouverture, lacompétence et I'empethie.

L es messages que livrent ces pages sont faciles acomprendre mais difficiles agppliquer de fagon
uniforme au fil du temps. llstraitent de I' dément humain de lafonction publique ainsi que de
Son aspect organisationndl.

Nous espérons que ce document sauraalafois informer sur laquestion de laconfiance et de la
gestion du risque et susciter I'intérét et la discussion dans la fonction publique du Canada.

lan Shugart,
président de la Table ronde du CCG sur larecherche-action en gestion du risque
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1. Introduction

Les Canadiens sont plus indruits que jamais et, gréce aux technologies de I'information, ils

sont auss mieux informés qu’ auparavant. |ls sont donc bien outillés pour contribuer au

processus de gestion du risque.

Cependant, les problémes de risques auxquel s se heurtent les gouvernements défient de plus

en plus le type d’ andyse scientifique qui, jusquici, a permis de déterminer avec certitude la

vraisemblance et la gravité des risques (pensons au réchauffement de la planéte, ala

biogénétique et aux diments génétiquement modifiés). Mémes
les citoyens — ou les fonctionnaires — disposaient d’ une
information parfaite, ils ne pourraient pas prendre part atous
les aspects de chaque processus de gestion du risque. Dans ces
circonstances, il est essentiel quils fassent confiance au

Batir la confiance n’est pas
négligeable. C’est quelque
chosequ’il faut soigner
sanstréve et sansrelache.

gouvernement. En fait, leur confiance en la capacité de cdui-c de protéger et de défendre les

intéréts du public et une assise fondamentae du régime démocratique du Canada.

Pourquoi la confiance est-dle particulierement critique pour lagestion du risque? Parce

gu’ une bonne gestion du risque oblige :

> afarefacea des stuaions d’ incertitude dans lesquelles la vraisemblance et les

conséquences d’ un risgue particulier ne sont pas slres;

> afareface ades Stuaions dans lesquelles le risque en cause pourrait affecter des

groupes de citoyens;

> adéerminer avec justesse les avantages possibles d’ un risgue et les inconvénients qui

pourraient en découler.

Bétir la confiance N est pas négligeable. C' est quelque chose quil faut soigner sanstréve et

sansreléche. Unefois la confiance éablie, les gouvernements peuvent miser sur dle

lorsguils collaborent avec les citoyens et les intervenants. Le présent document expose ce

que Sgnifie bétir et entretenir la confiance.




2. La confiance dans différents contextes : aper cu global

2.1 La confiance dans |e gouver nement?

Depuis une trentaine d années, la confiance des citoyens dans le gouvernement semble s étre
passablement effritée. Illudrant le faible niveau de confiance dont cdui-¢i jouit de nos jours,

le sondage Rethinking Government 2000, effectué par les Associés de recherche Ekos Inc., a
révélé que seulement 16 % des Canadiens croient que « ...le gouvernement fédérd prend ses
décisonsdans'intérét public générd. » Cependant, méme s la confiance de la population
dansle gouvernement et faible, dle ne va pas nécessairement aladérive. Le sondage

mortre qu’ en dépit de I’ évolution cortinudle des opinions sur les principes d’ é&hique dans

I'adminigtration fédérale, la cote de confiance est aujourd’ hui plus devée qu en 1994.

D’ aprés les résultats de larecherche, les principales causes de laméfiance générdiste a
I'endroit du gouvernement sont ladésiliuson populaire face aux dirigeants politiques et la
critique quant ala maniere de travailler dans lafonction publique. Plus précisément, cdle-ci
semble submergée par la paperasse et pardysée par I'inefficacité. Les chercheurs font auss

état de causes d ordre économique, culturdl, socid et psychologique :
 les changements économiques profonds causés par lamondialisation et larévolution
de I'informetion;

» denouvdles vdeurs socides en matiére de travail, de rdigion, d’ éducation, deloisrs
et de rdaions interpersonnelles;

» lesgrands changements socio-culturds survenus depuis le début des années 1960
dans les attitudes envers |’ autorité et la structure traditionnelle du pouvair;

* les changements démographiques, notamment le vidllisssment de I'ensemble de la
population et le niveau d’ ingruction généraement plus devé;

* lesreportages plus négtifs sur le gouvernement et lafonction publique.

111 est possible de décomposer davantage la confiance dans |e gouvernement de fagon & séparer I'é ément dirigeants
élus de celui de lafonction publique. Auxfins du présent document, il semble suffisant de parler de confiance dans
le gouvernement — terme qui englobeici ces deux déments.



Tous ces facteurs ont de profondes répercussions sur la perception que le public adu
gouvernement et influert sur les attentes de celui-ci face aux paliticiens et aux

fonctionnaires. Le dernier point de la ligte précédente, les médias, est digne de mention. Pour
83 % des répondants ala 6° édition (1997) du sondage Rethinking Gover nment mené par
Ekos, lesjournaux et la téévison exercent une influence assez grande ou trés grande sur leur
opinion des dossiers politiques et gouvernementaux.. Les revues d' actuaités ont une
influence semblable pour 75 % des répondants. Que I'influence des médias touche un
pourcentage S devé des citoyens est important, car, selon les recherches de Joseph Cappella
et Kathleen Jamieson, les médias dépeignent générdement le gouvernement d’ une maniére
qui préte au cynisme (Nye, 1997).

2.2 La confiance dans les or ganismes gouver nementaux

Au sain des organismes, lagestion du risque sefait en
- -y Uneerreur gravedansun
contexte de groupe. Cda dgnifie que laresponsahilité en est secteur d'un organisme peut
entacher laréputation non
seulement de ce secteur, mais
aussi del’ organi sme tout
entier.

répartie entre plusieurs personnes, de sorte que la confiance

repose sur €les collectivement.

Nous faisons confiance aux gens gque nous cotoyons aftitre de coéquipiers, de collegues et de
supérieurs. Nous nous atendons auss ace gu'ils agissent conformément aleurs
responsabilités respectives et pour le bien de I' organiame. Cette confiance est essentidlle, car
une erreur grave dans un secteur d’ un organisme peut entacher la réputation non seulement

de ce secteur, maisauss de I organisme tout entier.

2.3 La confiancedans les fonctionnaires

A I heure actuele, on ne peut dire que le niveau de confiance dans les fonctionnaires est

devé, masil I est davantage que pour certains autres groupes professionnds. A titre

d’ exemple, dans Rethinking Government 2000, 16 % des répondants disent avoir une grande
confiance dans les |obbyistes, 37 %, dans les fonctionnaires fédéraux et 89 %, dansles

infirmiéres.



Naturdlement, il et difficile pour les fonctionnaires de modifier senablement les

perceptions des citoyens face au gouvernement. Mais achaque rencontre avec eux ou avec

des groupes d' intéréts, les fonctionnaires peuvent influencer — en bien ou en ma — ces

perceptions de la confiance dans le gouvernement. On peut qudifier ces occasons de

moments déerminants. Selon des chercheurs tel Cufaude (1999), de tdls moments peuvent,

dans I existence d’ un organisme, influencer sengblement |a confiance des gens en cet

organigme. S'ils sont employés a bon escient, ces moments

forment un ensemble de points de référence capables d’ infléchir
positivement I'idée que les citoyens se font des fonctionnaires et
des organismes gouvernementaux avec lesquelsilstraitent et, en

définitive, de I’ ensemble du gouvernement.

A chague rencontre avec des
groupesd'intéréts ou des
citoyens, lesfonctionnaires
peuvent influencer les
perceptionsdes gens en ce
qui atrait aleur confiance
dansle gouvernement.

Fait digne de mention, lafonction publique doit se conformer ades régles et ades procédures

uniformes pour assurer que tous les citoyens soient traités équitablement. Cela peut

malheureusement donner I'impression qu' dle se désintéresse de la Stuation personnelle de

chague citoyen ou ne veut pas en tenir compte. Lorsgu'ils se heurtent a cette attitude

« uniforme », les citoyens ont souvent I'impresson que les fonctiomaires sont des machines

dénuées de sentiments. 1Is peuvent avoir dumd a nouer une reation interpersonnelle de

confiance avec de telles personnes qui ne semblent pas se soucier de leurs préoccupations

paticulieres.

En définitive, les fonctionnaires peuvent travailler avec les melleuresintentions du monde,

mais celan’ empéche pas que des erreurs et des crises se produisent. Cependant, les citoyens

ne perdent pas pour autant confiance dans leur gouvernement. 1ls sont indruits et subtils et

examinent le type d’ écart de conduite en cause et lamaniére dont le gouvernement réagit.

Dans cette optique, les mesures prises par les représentants du gouvernement doivent étre

|égitimes, trangparentes et responsables et, aind, permettre aux citoyens de sefaire une

opinion de la performance du gouvernement.




3. Baétir et entretenir la confiance

La confiance est une notion complexe, qui comporte de nombreuses facettes. Il N'y a pas de
recette smple pour la bétir, car celatient davantage de I' art que de la science. Outre le fait
qu dle soit difficle abétir, elle se détruit facilement. Bétir la confiance oblige a tenir sans
démenti un comportement conforme al’ é&hique, alors qu un présumeé écart de conduite peut
I'anéantir. Autrement dit, un événement négatif peut étre plus néfaste qu’ un événement
positif ne peut &re Utile.

Il n'y apasderecette
simple pour bétir la
confiance. Outrelefait
qu'elle soit difficilea

Une conduite toujours conforme al éthique peut, alalongue, aider a batir, elle sedétruit
facilement.

Enrédité on peut faire ce qu il faut et quand méme mirer la
confiance. La perception des choses et, par définition, subjective.

rehausser la confiance. 1l est bon de rappeler que tout échange avec

les citoyens est une occasion de mortrer que les fonctionnaires travaillent dansI'intéré du
public, et gu'ilsfont de leur mieux pour servir le Canada et les Canadiens. 11 s agit de faire

vaoir ses croyances, sesidéalx et ses principes.

3.1 Les ééments essentiels de la confiance

Les déments de la confiance sont intimement liés et difficiles aexaminer séparément. C’est
ce qui explique I'abondance, dans les écrits, de groupes différents de termes sur la confiance.
Par exemple, il y adeux milleans, voici les paires d déments qu’ Aristote a qudifiées de
conditions sine qua non de la confiance : (1) connaissance et expertise; (2) ouverture et
honnéteté; et (3) crainte et prudence’.

D’ aprés les recherches, il n existe pas encore de méthode empirique uniforme pour classer
les déments de la confiance par ordre de priorité. La documentation montre en outre que

I'importance attribuée par le public aun dément varie en fonction de la personne qui est

2 plus prés de nous, Covello a étoffé cette liste et proposé quatre groupes : (1) prévenance et empathie;
(2) dévouement et engagement; (3) compétence et expertise; et (4) honnéteté et ouverture. Shindler et Thomas ont
aussi énoncé cing éléments semblables, les classant différemment, toutefois : (1) cohérence, (2) ouverture,



gopdéeaagir et de ce qui doit érefait. Auss faut-il mettre en garde les gestionnaires du
risque contre le danger de S en tenir gtrictement al’ ordre de priorité qui sLit. Avant de classer
un dément avant un autre, ils doivent d’ abord examiner la nature de leurs objectifs. Ils
doivent auss évauer leur capacité d’ amdiorer un dément, compte tenu de la Structure, de la
culture et du mandat de leurs organismes respectifs ains que des caractéres des personnes en
qui ils placent leur confiance. Peters, Covelo et McCullum (1997) ont isolé |e classement de
ces déments, par le public, face aux activités du gouvernement, de I'industrie et de groupes
de citoyens. Pour ce qui est de la confiance dans I’ ensemble du gouvernement, ce sont les
impressions accrues d’ engagement qui ont le plus d' impact sur la perception de confiance du
public. L’ engagement est suivi, selon un ordre d’ importance décroissante, par la

connaissance et I expertise, lacrainte et laprudence et I' acquisition d’ information, .

Les membres de la Table ronde n’ ont pas jugé bon de proposer un classement précis pour les
édéments de la confiance; aleur avis, quatre sont essentiels pour bétir et entretenir la
confiance, sans ordre particulier toutefois — I'intégrité, la compétence, I'empathie et

I'ouverture. Enfait, ils s entendent pour dire que ces quetre Sdon lesmembresdela
ééments sont pertinents pour bétir 1a confiance quelle que Tableronde, quatre

. I éléments sont essentiels
soit I' activité gouvernementae. L’ absence de 'un ou I autre pour batir et entretenir
de ces ééments, indépendamment du contexte, peut saper |a la confiance : I'intégrité,

. la compétence,
confiance. ' empathie et
I'ouverture.

Ces éléments fondamentaux ne sont pas nouveaux pour les gestionnaires. |ls sont conformes
aux compétences personndles que la Commission de la fonction publique a élaborées pour
lesfonctionnaires cadres. Voicdi en effet en quels termes est décrite la compétence « vaeurs
et éhique»:

Les fonctionnaires traitent les autres équitablement, suscitant

un dimat de confiance, d’ acceptation et de respect des
principes, valeurs et croyances d' autrui. 1ls s acquittent de leurs
engagements professonnels et s efforcent d’ agir dans I’ intérét
public. Lesfonctionnaires incarnent les valeurs d' intégrité, de

(3) compétence, (4) intégrité et (5) loyauté.



respect et d’ honnéteté de leur inditution.

Voici quelques pierres d assise qui explicitent I’ ethos exprimé dans ce passage.

3.1.1LIintégrité

S'il y aincertitude, la confiance du public doit reposer sur la conscience que les décisons
prises sont conformes a un critére et a un processus déterminés. Le public doit étre confiant
gue lesfonctionnaires jouent le réle qu on attend d’ eux dans I évaluation des risques et la

prise des décisors. Les citoyens doivent pouvoir avoir la conviction que leslois applicables

sont respectées et que I'intéré public est protége et mis de ' avart. L es citoyens doivent
Dans I ensemble, un comportement caractérisé par I'intégrité pouvair avoir la
. . , conviction queles
fournit une assse a cette confiance. lois applicables sont
respectées et que
o R o I’intéré public est
Dans son sens usud, I’ intégrité peut étre considérée comme protégé
englobant des termes tels hométeté, prévishilité, uniformité,

caractére, crédibilité, Iégitimité et figbilité. Elle a souvent percue comme un terme tres vaste.
Aing, sdlon Covey (1989), « ... I'intégrité indut I' honnéteté, mais va au-ddla de cette notion.
Etre honnéte, ¢ et dire la vérité — en d’ autres termes, ¢ est conformer nos paroles ala
rédité. L’ intégrité ¢’ est mettre nos paroles en application — autrement dit, tenir nos
promesses». En résumé, « | écart entre les promesses faites par un gestionnaire et les

promesses tenues par celui-a est un bon moyen de juger de son intégrité » (Scarniti, 1997).

S lesfonctionnaires peuvent montrer qui ils sont sans cesse Si lesfonctionnaires
peuvent montrer qu’ils

guidés par I'intéré public, ils aident aaccroitre la crédibilité et Sont Sans G quidés

amaintenir laconfiance, méme s'il y ades effets néfastes. Les par I'intéré public, ils
, Lo . : aident a accroitre la

gens sont plus disposés a accepter une décison S'il est orédibilité e A

possible d’ expliquer pourquoi une certaine ligne de conduite maintenir la confiance.

est dansI'intérét public (pourquoi dle est bonne, non pas pour

leur groupe, mais dans I'intéré d’ un public plus vaste). De cette maniere, méme s les
intervenants ne sont pas pleinement satisfaits dela décision, il y apeu derisques quiils
perdent confiance dans les représentants du gouvernementt.
1



Comme dernier jalon, Shaw (1998) a émis |’ hypothése que I'intégrité peut ére améliorée s

les dirigeants reconnai ssent et mettent en pratique les principes suivants:

Tout d' abord, I'intégrité oblige I' organisme a élaborer un ensemble de vaeurs
et de pratiques dfirmant les droits des [dients], associés et intervenants. Vaila

le « noyau externe » ou lanotion classique de I’ intégrité.

Enauite, I'intégrité oblige I' organisme et ses dirigeants a daborer une approche
uniforme et conérente a[ses attivités). Id, I'intégrité signifie que les diverses
composantes de I organisme, des valeurs aux pratiques de travail, se marient en
une approche cohérente. Vailale « noyau interne » de I'intégrité, un facteur qui

importe peut-é&tre plus que tout autre pour éablir la confiance.

3.1.2 La compétence

Comme le mentionne clairement le rapport de la Table ronde,
Fondements en vue de |’ éaboration de stratégies

d’ apprentissage en gestion du risgue dans la fonction publique,
la prise de décisions fondée sur le risque survient, par

définition, en Stuation d’incertitude oul les effets de mauvaises
décisons peuvent étre néfastes, ou plus néfastes quilsnele

Une compétence bien
éablie a atténuer le
plus possible
I'incertitude et a
prendre des décisions
fondées sur toute
I’information connue
et pertinente est
essentielle pour batir
la confiance.

seraient autrement. La compétence tient en outre a une capacité exceptionndle, surtout a

faire face a des Stuations exigeantes sur |e plan technique. Celaimplique que les organismes

doivent demeurer pleinement compétents en tout s'ils veulent s acquitter de leurs

responsabilités. Une compétence bien éablie aatténuer le plus possible I'incertitude et a

prendre des décisions fondées sur toute I information connue et pertinente est essentielle pour

bétir la confiance.

La compétence est souvent appel ée connai ssance, expertise et gptitude, et elle aaumoins

autant d’ importance que I'intégrité dans les éudes sur la place
gue le public accorde aux ééments de la confiance dansles
inditutions tant gouvernementales que privées. Comme la
plupart des questions relévent de plusieurs disciplines, la

Trop souvent, un
individu s'emploie a
défendreou a
proposer une opinion
unique au lieu de
chercher aen

combiner pluseurs.




compétence oblige souvent atravailler en équipe S on veut régler ces questions commeil
faut. Maheureusement, trop de gens voient leur domaine d’ expertise comme prédominant.
Trop souvent, un individu s emploie a défendre ou aproposer une opinion unigue au lieu de
chercher & en combiner plusieurs. A vrai dire, de bonnes décisions requiérent souvent une

andyse interdisciplinaire équilibrée.

Tous les cadres supérieurs, surtout dans un organisme en voie de changement, doivent veiller
a ce que chacun de leurs employés comprenne de laméme fagon lamisson et les objectifs de
I'organisme, sa position dans les grands dossiers et ses messages clés. Pour que I’ organisme
soit considéré comme compétent, les messages déterminants qui émanent de ses divers
secteurs doivent étre cohérents, de sorte que les citoyens et lesintervenants ne regoivent pas
de messages contradictoires de diverses personnes travaillant dans des secteurs différents de

I organisme — ou pis encore, d’ un méme secteur.

La compétence, notamment I'idée d’ en faire preuve, et liée Un excs de confiance

directement a la confiance en soi. En fait, les auteurs afirment peut devenir arrogance
et, en définitive, saper la
gue la « confiance en soi », chez les gestionnaires, peut jouer dans confianceet la

credibilite.

la confiance des individus. Fait intéressant, les Reina (1999)

mentionnent que « ...le point de départ d' une relation de confiance est la relaionqu' on a

avec soi-méme ». Deméme, on peut lire dans le Harvard Management Update (2000) que la
capacité de I individu afaire confiance aautrui est d’ autant plus grande que cet individu peut

se fier davantage alui-méme. La confiance en soi « ...noue une boucle de réactions postives
parce que I’ empressement des autres a se fier avous est influencée par leur perception que

VOUS Vous consdérez vous-méme comme figble ». Les auteurs affirment auss que

I' apparence de confiance en soi est surtout pertinente dans les stuationsouil N'y apas

d’ antécédents entre un acteur, qui S et vu confier une ativité, et le public.
Sdon les membres de la Table ronde, lamelleure manifestation de confiance en soi est
I’ ouverture aux opinions d' autrui et la capacité d’en tenir vraiment compte. 1l nefaut

toutefois pas confondre confiance en soi et arrogance. Comme le mentionnait I'un des

13



membres de la Table ronde, un exces de confiance peut devenir arrogance et, en définitive,

saper la confiance et la crédibilité,

Une question connexe est la capacité d’ admettre ce qu on ignore. Les experts sont réputés
pour posséder afond un sujet donné, maisils peuvent craindre de passer pour incompétents
Silsfont part d’ une incertitude au public. 1ls peuvent méme se dire plus compétents que nele
judtifient leurs connaissances ou leur expérience. |l faut faire échec acette tendance, car dle
peut empécher certainsindividus de tirer de précieuses legons, et donc porter atteinte aleur

compétence,

3.1.3 L’empathie

) : TR ; Ati C'est par I’empathiequ’on
L’empathie est un facteur particuliérement important pour béatir tramemet lesvaleurs
et entretenir la confiance dans la prise de décisions liéssaun fondamentalesdela
fonction publique aux
risque, a cause des effets néfastes possibles que labonne citoyens.

gedtion du risque semble écarter. Pour protéger I'intéré public,
il faut voir un probléme en se mettant a la place des groupes d' intervenants et des citoyens
que le risque considéré peut affecter. En définitive, les avantages que comporte un risque
sont favorisés par le désr d’ assurer |e bientétre des individus et de la société. De méme, les
efforts déployés pour écarter ou réduire les dommages sont mativés par leur souci al endroit

des citoyens et de leur collectivité.

Dans |’ éude de Peters et call. (1997), I'empathie a pour nom « crainte et prudence ». Dansle
présent document, dle Sgnifie Smplement comprendre pleinement les sentiments ou motifs
d’autrui, ou y étre sendble. L’ empathie tient genéraement au fait que I’ on comprend les
préoccupations et la Situation d’ une autre personne ou qu’ on en est conscient. Pour cda, |l

faut d’abord en étre mis au courant, par laconversation par exemple. L’ empathie se ressent
sans toutefois étre toujours reconnaissable; les gens maitrisent leurs sentiments et leurs
pensées de maniéres différentes — et pas toujours manifestes. || importe cependant que les
fonctionnaires fassent savoir aux intervenants qu'ils comprennent vraiment leurs problemes

et quilsy sont sensbles.
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Labienvellance peut étre considérée comme le prolongement de I'empathie, car elle suppose
gu une personne intervient une fois qu dle connait la Situation d’ autrui. La question de la
bienvellance — ou celles connexes du respect, de laloyauté, de la bonne volonté, de la
réciprocité et de I' dtruisme — est bien documentée dans les éudes. Laplupart de cdles qui
en font mentiony voient « des motifs bienvellants, 1a volonté de protéger quelqu un, de
sauver son honneur » (Schindler et Thomas, 1993).

3.1.4 L ouverture

Dans la prise de décisions fondée sur le risque, les circonstances baignent forcément dans

I'incertitude. 11 N'y a pas de résultat assuré. Pour que le public

ait confiance dans les fonctionnaires, ses attentes doivent étre L ‘information permet aux
citoyensd avoir des attentes

rédiges. De plus, comme de telles décisions peuvent avoir des plus raisonnableset de

i ) ) déterminer quelles mesures
effets néfastes pour certains segments de la population, les le gouver nement a prises

. . L . face a une situation donnée
citoyens doivent pouvoir déterminer quelles mesuresle et de comprendr e pour quoi
. R _— . il I"afait.

gouvernement a prises face a une Stuation donnée et

comprendre pourquoi il I'afat. Le seul moyen d'y parvenir est de favoriser I' ouverture.

Auss appelée trangparence, clarté ou Smplement communication, I ouverture au sujet des
risques d’ une activité et un autre point vita que mettent en lumiere les diverses éudes
considérées. « Communication » désigne un mouvement d' information dans les deux sens.
Ce terme sgnifie non seulement tenir le public au courant des faits nouveaux, mais Iui
fournir I' occasion d’ exprimer sesidées. 11 ne auffit pas de laisser les citoyens parler, maisil
faut auss écouter vraiment ce qu'ilsont adire. Le gouvernement a laresponsahilité de faire

savoir aux citoyens que leurs idées entrent Sérieusement en ligne de compte.

. o, . Pour quela
Les citoyens veulent savoir s I on écoute srieusement leurs communication soit

propos et ce qu on en fait — comment on régle la question, en bonne, il ne suffit pas
o _— de laisser lescitoyens
définitive. La communication, en temps opportun, de tous les et lesintervenants

parler, maisil faut
auss écouter 5
vraiment cequ’ils
ont adire.




faits aux parties concernées peut susciter une culture de confiance poussée. Par cortre, une

communication tardive ou de piétre qualité peut nuire beaucoup.

Si les gestionnaires sont siirs d’ une information, ils la transmettent souvent au public. Sl
subsiste une incertitude, cependant, il est peut-é&tre plus important d’ en faire connaitre
I'ampleur et la nature. Comme on I'avu plus hat, il faut résster alapresson d en dire plus
gue ce gu on sait. En définitive, enfagnant d’en savoir plus que ce qu' ils savent vrament,
les fonctionnaires minert la confiance qu’ on leur témoigne. La plupart des gens comprennent

gue les fonctionnaires ne peuvent prédire I avenir, pas plus que n'importe qui d autre.

Mais avant d’ envoyer un message au public ou de diffuser une information, il est essentid de
déterminer quels sont les différents groupes d’ intervenants et comment chacun percevrale
message. En rédité, |a perception peut varier suivant les groupes. En quoi chacun d’ eux

peut-il étre touché par le risque ou par la décision en cause? Quelles En définitive, en
) _ ) feignant d’ en savoir
seront ses préoccupations? Comment pourrez-vous les gpaiser? Les plusque ce que nous
. . . savons vraiment,
mots que vous emploierez ont-ils une acception ou un sens nous minons la
. . . N confiance qu’on nous
commun? « Dans la relation entre des organismes, la confiance nait témoigne q

d’ un processus de communication dans leque les sens communs
prennent corps et fournissent les assises nécessaires a un comportement non opportuniste. En
consequence, la confiance peut se définir comme un processus de communication visant &
fournir des sens capables de rapprocher des groupes disparates. Cette approche souligne les
sens communs qu emploient |es partenares pour se faire part de leur confiance mutudle »
(Lane et Bachmann, 1998).

Les fonctionnaires doivent auss se demander qui transmet leur message et demeurer
vigilants a cet égard. Médias et groupes d' intéréts ou de pression peuvent servir
d’intermeédiaires dans les communications entre le gouvernement et les intervenants, qu' on le
vetille on non. Ceaest tout particulierement vrai s les fonctionnaires communiquent leur
message de facon inefficace. Powell et Liess (1997) affirment que les échecs afaire part des
risques (soit leur exagération socide, Kasperson et coll., 1988) découlent d’ un manque

d’information, lorsque les personnes chargées de I’ éva uation sdentifique des risques ne font
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aucun effort particulier pour communiquer régulierement les résultats au public. Ce manque
d’information est dors comblé par d’ autres sources. |l est nécessaire d’ éviter un tel manque
d’informetion et de voir en quoi les intermédiaires peuvent influencer le message envoyé et

quelles mesures prendre pour y remedier.

Les getionnaires souhaiteront peut-étre se pencher sur cette liste des « sept régles cardindes
de la communication des risques » qu' ont dressee Covelo et call. (1989) :

(1)  Accepter lepublic et I'amener a participer atitre de patenaire égitime;
2 Planifier avec soin et évauer le rendement;

(3)  Ecouter son auditoire;

(4)  Etre honnéte, frarc et ouvert;

) Coordonner et collaborer avec d’ autres sources crédibles;

(6) Satidfaire aux besoins des médias;

) Parler clarement et avec compassion.

Surtout S'il S agit de décisons scientifiques entourant un risgue, il y a des moments ou les
scientifiques et leurs gestionnaires croient que le public ne peut comprendre la science qui
fonde une décison. Naturellement, ¢’ est faux — al occasion, le probleme peut étre
I'incapacité d’ un scientifique acommuniquer efficacement la nature de la science enun
langage clair et compréhensible.

Dans certaines stuations, il faut une forme de communication et de dia ogue poussés pour
bétir la confiance. Cela est particuliérement vrai dans les Stuations comportant :

- desquestions de valeurs,

- diversesincertitudes quant aux résultets;

- lanécessité de faire des choix diffidles;

- des effets directs sur des segments particuliers de la population.

En pareils cas, il est souvent opportun que les décideurs amorcent hétivement un didogue
avec les citoyens sur le processus déecisonnd. Ce didogue peut accroitre la transparence et la
légitimité du processus, amener les intervenants amieux comprendre les décisons et

permettre une acceptation générale des effets de celles-ci.

Comme le mentionne Ham (2000), I' engagement des citoyens suppose de leur part une
participation et une influence continues, et est rédisable gréce adivers processus et outils.

[Essentidlement,] I' engagement des citoyens differe des formes plus
classiques de consultation du fait qu'il favorise la réflexion et I apprentissage,
qu'il incite amettre I accent sur les agpects communs, qu'il Suppose un

apport des citoyens et qu'il permet de trouver de nouvelles solutions (O’ Hara,
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1998). Cet engagement se digtingue de la consultation sous plusieurs autres

rapports::

» L’ engagement des citoyens suppose I &ude de vaeurs, de compromis et de

choix.

> |l reconnait que — outre les intervenants — les citoyens peuvent jouer un role

important dans |e processus décisonndl de I’ Etat.

» L’ engagement des citoyens aide adonner des moyens d’ action dvigue aux

individus et aux collectivités.

En rédité, il est souvent plusfacile d’ obtenir un consensus au sujet d’ un processus englobant

plusieurs intervenants que sur des résultats mémes. De plus, ceux qui prennent part au processus

sont généralement plus al aise avec les résultats qui en découlent, qu'ils soient positifsou

négatifs, et mieux disposésa les accepter. S I'on envisage une activité visant a engager les
citoyens, il faut toutefois discerner quand ceux-ci consentent a un tel engagement et quelles sont

les Stuaions qui le permettent, en pratique.

En regle générde, lafonction publique doit se mortrer réceptive a la volonté croissante du public

de prendre part au processus décisionnel. Les gestionnaires doivent donc modifier leur fagon de

faire pour tenir compte des opinions des citoyens et faire participer davantage ces derniers au

processus décisonnel, surtout dans les Situations qui présentent des
risques. 11 et absolument essentiel de minmiser |es effets néfastes
des attitudes paternaistes qui permettent trop souvent a des
individus ou a des groupes d’ infléchir le processus décisionnd au
détriment de I'intéré public. Bien sr, I'engagement des citoyens

ne convient pas dans toutes les Stuations et ne doit pas se substituer

aux formes plus classiques de consultation.

Lesparticipantsqui
prennent part au processus
décisionnel sont
généralement plusal’aise
avec sesrésultats et mieux
disposés a les accepter.
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3.2 Un dément supplémentaire : I'imputabilité

Les déments décrits ci- dessus sont essentiels pour bétir la confiance, maisils ne sont pas les
seuls ainfluer sur le niveau de cette confiance. |l y aun autre facteur qu on gppelle imputabilité
et qui, conjugué ala reddition de comptes au public, favorise I’ ouverture, la compétence et
I'intégrité. Essentidlement, le processus de reddition de comptes consiste acerner les résultats
clés (ouverture), amesurer le rendement (démonstration de la compétence) et afarre rapport de
ce rendement au public et au Parlement en le comparant aux résultats clés arrétés initidement
(intégrité). Les citoyens ont le droit de savoir comment les décisions se prennent et comment les
résultats sont atteints, et S I'on peut scruter |e processus décisionne aux fins de lareddition de
comptes. En définitive, la cohérence et I efficacité des processus de reddition de comptes
peuvent aider a bétir lafiabilité et la confiance du public. Les hauts fonctionnaires doivent voir
I'imputabilité d' un bon agl, soit comme un moyen d’ assurer laresponsabilité dans |’ exercice des

pouvairs e comme un rouage du processus d amélioration continue.

4, Conclusion

Pour bétir la confiance, |es fonctionnaires doivent se conformer a des principes d' éhique dairs.

Une fonction publique qui préconise et applique les principes

d’inté&yrité, de compétence, d’ empathie e d’ ouverture devrait ére Tout échange avec les
. a2 . . . . citoyens est, pour les
bien outillée pour bétir et entretenir la confiance des citoyens. La fonctionnaires, une

occasion de montr er
qu'ils font de leur mieux
pour servir le Canada et
|es Canadi ens.

confiance ne se bétit cependant pas en un jour.

La confiance doit étre bétie et dimentée avec diligence et constance.
Danslagestion du risque, il faut mettre ' accent sur I informetion des citoyens et, dans lamesure
du possible, les associer au processus. Tout échange avec eux et avec les intervenants est une
occasiond'illustrer ces pierres d’ assise de la confiance et d’ enrichir lesrdations entre les

fonctionnaires et les Canadiens.

19




BIBLIOGRAPHIE

Associés de recherche Ekos Inc., 1997, Rethinking Government 1V: Summary of Wave One
Findings.

——, 2000, Rethinking Government Wave 2: Final Report et Compendium Report, val. 1.
Covdlo, V. T. et cdll., éd. 1989, Effective Risk Communication, New Y ork, Plenum.
Covey, Stephen, 1989, The Seven Habits of Highly Effective People, New Y ork, Firesde.

Craig, ThomasW., 1998, « Maintaining and Restoring Trust in Government Agencies and Thelr
Employees », Administration and Society, vol. 31, n° 2.

Cufaude, J., 1999, « Creating Organizationd Trust », Association Management, vol. 51, n° 7.

Ham, Laurie, 2000, Engaging Canadians. Early Experiences of Citizen Engagement, document
de travail interne, Centre canadien de gestion et Bureau du Consal privé.

Harvard Management Update, 2000, vol. 5, r° 9.

Hills, Stephen, 2001, Guide d'introduction a la gestion des risgques dans la fonction publique,
Ottawa, Centre canadien de gestion.

Hills, Stephen et Geoff Dinsdde, 2001, Fondements en vue de I’éaboration de stratégies
d’ apprentissage en gestion du risgue dans la fonction publique, Ottawa, Centre canadien de
gestion

Jones, L., A. James et J. Bruni, 1975, « Perceived leadership behavior and employee confidence
in the leader as moderated by job involvement », Journal of Applied Psychology, val. 60.

Kasperson, R. E., O. Renn, P. Sovic, H. S. Brown, J. Emd, R. Gobd, J. X. Kasperson et
S. Natick, 1988, « The socid amplification of risk: A conceptud framework », Risk Analysis,
val. 8, p. 177-187.

Lane, C. et R. Bachmann, éd. 1998, « Introduction: Theories and Issuesin the Study of Trust »
dans Trust Within and Between Organizations. Conceptual 1ssues and Empirical Applications,
New Y ork, Oxford Universty Press.

Mayer, R., D. James et David Schoorman, 1995, « An Integration Modd of Organizationd
Trust », Academy of Management Review, val. 20, n° 3.

McLain, David L. et Katarina Hackman, 1999, « Trug, risk and decision-makingin
organisationa change », Public Administration Quaterly (été), vol. 152, p. 152-176.

20



Nevitte, Neil, 2000, « Vadue Change and Reorientationsin Citizen State Relations », Analyse de
Politiques, val. 21, n° 2.

Nye, Joseph, 1997, « The Mediaand Declining Confidence in Government », Harvard
International Journal of Press/Poalitics, vol. 2, r° 4, p. 5-7.

O’Hara, Kathy, 1998, Renforcer I'union sociale, étude i CPRN/02, Ottawa, Réseaux canadiens
de recherche en politiques publiques.

Peters, R., Vincent Covelo et D. McCdlum, 1997, « The Determinants of Trust and Credibility
in Environmental Risk Communication: An Empirica Study », Risk Analysis, val. 17, r° 1.

Powell, D. et W. Liess,, 1997, Mad Cows and Mother’s Milk: The Perils of Poor Risk
Communication, Montréal, presses universitaires McGill-Queen's.

Reina, Dennis et Michdle Reina, 1999, Trust and Betrayal in the Workplace: Building Effective
Relationships in Your Organization, San Francisco, Berrett-Koehler Publishers.

Rosen, T.B. e Thomas H. Jerdee, 1977, « Influence of subordinate characteristics on trust and
the use of participative decison drategies in a management Smulation », Journal of Applied
Psychology, val. 62, i’ 5, p. 628-631.

Scarnati, James T., 1997, « Beyond technica competence: Honesty and integrity », Career
Development International, vol. 2, i 1, p. 24-27.

Shaw, Robert B., 1998, « Organizationd Integrity », Executive Excellence, val. 15, r° 3.

Sovic, Paul, 1999, « Trugt, Emotion, Sex, Palitics and Science: Surveying the Risk- Assessment
Batlefidld », Risk Analysis, val. 19, n°4

Solmsen, F., éd. 1954, The Rhetoric and Poetics of Aristotle, traduit par W. R. Roberts, New
Y ork, Random House.

21



