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Avant-propos

Depuis plusieurs années, les gouvernements du monde entier jonglent avec les concepts de
gestion axée sur les résultats. Différents pays cherchent a mettre en ceuvre des politiques, des
programmes et des initiatives qui présentent des avantages mesurables pour leurs citoyens. Le
Canada ne fait pas exception.

En déposant le document Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes en mars 2000,
le gouvernement s’est engagé a I'excellence en gestion dans quatre secteurs clés : 'accent sur
le citoyen pour la conception et la mise en pratique de valeurs professionnelles et éthiques
sUres en vue d’orienter la gestion au sein de la fonction publique; 'accent sur les résultats a titre
de principe intégré de gestion dans tous les ministéres; et 'examen continu de ses dépenses
pour assurer une utilisation judicieuse des fonds publics. Des outils sont élaborés pour faciliter
la compréhension des éléments clés de la gestion axée sur les résultats et pour soutenir les
engagements pris dans Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes.

Avec cet objectif en téte, le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada et le Bureau du
vérificateur général du Canada ont élaboré I'outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur les
résultats. L’outil répond aux besoins des ministéres et des organismes en leur fournissant des
conseils pratiques sur les éléments clés de la gestion axée sur les résultats. Les organisations,
les directions, les directions générales et méme les unités au sein des ministéres ou
organismes gouvernementaux peuvent s’en servir pour faire le point sur leurs capacités a gérer
en fonction des résultats. L’outil expose clairement la nature interreliée des éléments clés de la
gestion axée sur les résultats en mettant I'accent sur le besoin d’en favoriser I'intégration.

A chaque étape de I'élaboration, plusieurs ministéres ont participé a I'évaluation de I'outil pour
assurer sa pertinence et son aspect pratique. L’outil fait également écho aux plus récents
rapports du Bureau du vérificateur général sur I'état de la gestion axée sur les résultats, qui
soulignent le besoin de favoriser davantage les progrés dans ce secteur.

Nous espeérons que les ministéres et organismes se serviront de cet outil pour accroitre leur
capacité a gérer en fonction des résultats. Nous invitons les utilisateurs a nous faire part de
leurs commentaires et nous avons l'intention de continuer a améliorer I'outil au fur et @ mesure
gue nous acquérons davantage d’expérience dans ce domaine.

$heta Taoa~

Jim Judd Sheila Fraser, FCA
Secrétaire du Conseil du Trésor et Vérificatrice générale du Canada
contréleur général du Canada

Janvier 2003
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1. Introduction

1.1 Qu’est-ce que la gestion axée sur les résultats?

La « gestion axée sur les résultats » (GAR) consiste a accorder la priorité aux résultats en
mettant ce principe en pratique dans tous les aspects de la gestion. Les organisations
performantes ont une vision claire de leur raison d’étre et de leurs objectifs, et elles savent dans
quelle mesure elles réussissent a les atteindre. Elles planifient leur travail en s’appuyant sur un
ensemble d’objectifs, d’activités, d’extrants, de résultats et de mesures clairement définis. Afin
de faire le point sur les progres réalisés, elles mesurent et évaluent périodiquement les
résultats. Elles rajustent au besoin leurs plans et méthodes, en se fondant sur ce qu’elles ont
appris. Elles communiquent également leurs résultats dans des rapports publics pour mieux
s’acquitter de leur obligation redditionnelle envers le Parlement et les Canadiens et
Canadiennes, et pour assurer une base au dialogue a I'égard des décisions futures.

La gestion axée sur les résultats ne veut pas dire qu’il faut obtenir des résultats a n’importe quel
prix. Les méthodes utilisées doivent aussi respecter les valeurs et I'éthique de la fonction
publique, et les moyens utilisés doivent traiter les personnes équitablement, étre appropriés et
refléter une saine gestion des ressources fédérales.

1.2 Pourquoi la gestion axée sur les résultats est-elle importante?

Traditionnellement, les administrations publiques se sont concentrées sur les intrants (ce
qgu’elles dépensent), les activités (ce qu’elles font) et les extrants (ce qu’elles produisent). Les
renseignements précis dont nous disposons a ce niveau sont essentiels, mais ne suffisent pas
a répondre aux demandes croissantes des Canadiens qui veulent savoir a quoi a servi I'argent
de leurs impdts. En outre, les initiatives de modernisation de la gestion du secteur public
(comme la modernisation de la fonction de contrdleur et 'amélioration des rapports présentés
au Parlement) exigent que les gestionnaires aillent au-dela des activités et des extrants pour
tenir compte des répercussions ou des effets de leurs programmes. Afin de répondre a ces
attentes, les ministéres et organismes doivent élargir leur vision traditionnelle des pratiques de
gestion, pour se concentrer sur la gestion axée sur les résultats et I'amélioration continue.

Les gestionnaires du secteur public d’aujourd’hui jouissent d’'une marge de manceuvre et d’'un
pouvoir discrétionnaire accrus pour déterminer comment utiliser au mieux leurs ressources et
offrir leurs services. Une bonne information sur les résultats leur permet une meilleure gestion
dans ce contexte. S’ils disposent de meilleurs renseignements sur ce qui fonctionne et ce qui ne
fonctionne pas, ces gestionnaires seront en mesure d’offrir des services plus efficaces aux
Canadiens.

La gestion axée sur les résultats aide le personnel des ministéres et organismes ainsi que celui
de leurs principaux partenaires a comprendre ce que leurs programmes apportent aux
Canadiens et a communiquer cette information de facon crédible au Parlement et aux
Canadiens. Cette transparence accrue est la clé de 'amélioration de la reddition de comptes et
permet aux citoyens d’entamer un dialogue constructif sur les priorités et les besoins. Ce
dialogue permet au secteur public de mieux affecter ses ressources et d’adapter ses
programmes et ses services en conséquence. Ainsi, la gestion axée sur les résultats joue le
réle de catalyseur pour ce qui est de I'apprentissage, de I'innovation et de 'amélioration.
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1.3 La place de la gestion axée sur les résultats dans le programme global de gestion
du gouvernement

La gestion axée sur les résultats n’est pas un concept nouveau au gouvernement fédéral. Au
cours des deux derniéres décennies, divers ministéres et organismes en ont expérimenté les
pratiques. A ce titre, on avait généralement recours a des stratégies de mesure du rendement
ainsi qu’a des évaluations périodiques pour orienter le processus décisionnel. Si I'application de
ces pratiques a connu un certain succes, des améliorations s'imposent a I'échelle
gouvernementale, exigeant — entre autres choses — une vision cohérente des éléments
essentiels de la gestion axée sur les résultats.

L’outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur les résultats décrit ces éléments. Il montre
comment les gestionnaires peuvent procéder a la transition, depuis la prise de conscience
jusqu’a la mise en ceuvre compléte et 'apprentissage continu dans les domaines de gestion
essentiels.

En 1997, le Bureau du vérificateur général (BVG) a évalué I'état de la gestion axée sur les
résultats au gouvernement fédéral. A 'exception de quelques cas isolés, il a constaté que les
ministéres n’avaient pas encore adopté cette méthode de gestion. En 2000, le vérificateur
geéneéral a observé des progrés a ce chapitre, mais a nouveau avec des exceptions, tout en
précisant que la progression vers cette forme de gestion accusait une certaine lenteur et que
les ministéres butaient souvent a I'étape de la planification.

En mars 2000, la présidente du Conseil du Trésor a déposé devant la Chambre des communes
un document intitulé Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes — Un cadre de
gestion pour le gouvernement du Canada. Ce document énonce clairement un programme
destiné a améliorer et a moderniser les méthodes de gestion des ministéres et organismes
fédéraux. Quatre grands engagements de gestion constituent le fondement sur lequel repose la
prestation des services au sein du gouvernement : 'accent sur les citoyens, les valeurs, les
résultats et des dépenses judicieuses.

En vertu du plan d’action Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes, le
gouvernement vise essentiellement a déléguer les pouvoirs aux intervenants a I'avant-plan, ou
linitiative et la créativité permettront de réaliser de véritables progrés au chapitre du rendement
des programmes et de la qualité de vie des citoyens. Toutefois, le gouvernement doit aussi
s’assurer qu’on exerce une diligence raisonnable, qu’on géere sainement les fonds publics et
gu’on rende compte de cette gestion. Pour ce faire, les ministéres et le Secrétariat du Conselil
du Trésor (SCT) doivent collaborer étroitement, surveiller de prés les pratiques de gestion et les
mécanismes de contrble, et procéder a des améliorations s’il y a lieu.

En juin 2003, le Secrétariat du Conseil du Trésor a présenté le Cadre de responsabilisation de
gestion. Ce Cadre énonce clairement, a I'intention des administrateurs généraux, les attentes
en matiére de gestion qui permettront de concrétiser la vision d’'une fonction publique moderne
formulée dans le plan d’action Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes. L’ outil
d’autoévaluation favorise la mise en ceuvre du Cadre en aidant les organisations a adopter une
approche plus axée sur les résultats lorsqu’ils évaluent leurs pratiques de gestion et rendent
des comptes au Parlement sur I'efficacité de leurs services et programmes pour répondre aux
besoins des Canadiens.
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1.4 Le lien avec l’initiative de modernisation de la fonction de controleur

L’initiative de modernisation de la fonction de contréleur du gouvernement vise a appuyer
I'amélioration de la gestion dans les quatre « piliers » d’une gestion saine :

o |a gestion axée sur les résultats, en particulier I'intégration de 'information financiére et non
financiére sur le rendement;

o ['application des valeurs et de I'éthique en milieu de travail;
e la conception et la mise en ceuvre de contréles adéquats;
o ['application de la gestion intégrée des risques.

La fonction de contréleur moderne n’est pas une fonction de spécialiste. Elle a trait aux
principales méthodes de gestion que tous les gestionnaires doivent appliquer pour parvenir a
une saine gestion des ressources fédérales et a des résultats sains en ce qui a trait a
I'utilisation des fonds publics.

Les gestionnaires doivent saisir leur responsabilité en ce qui concerne l'intégration des quatre
piliers au processus décisionnel pour la durée du cycle de vie normal de leur travail — de la
planification a la mise en ceuvre, en passant par le contréle et I'évaluation et, enfin, la
communication des résultats. Les gestionnaires doivent obtenir du soutien et des conseils pour
chacun des quatre piliers — des outils pratiques qui leur permettront de comprendre les mesures
a prendre et les moyens de réaliser des progrés au travail. Enfin, les intervenants concernés
par les méthodes modernes de gestion et de contréle doivent collaborer en vue de concevoir,
de mettre a I'essai et de fournir les outils nécessaires pour aider les gestionnaires. Le présent
outil d’auto-évaluation vise justement a atteindre ces objectifs.

Il a été congu expressément pour aider les ministéres et les organismes a évaluer leurs forces
et leurs faiblesses lorsqu’ils ont recours aux résultats pour appuyer la prise de décisions et
I'amélioration. Dans le cadre de tout plan de mise en ceuvre de la gestion moderne, les
gestionnaires doivent intégrer la gestion axée sur les résultats dans le processus décisionnel
tout au long du cycle de gestion de leur travail.

1.5 Points importants a propos du présent outil d’auto-évaluation

e L’outil d’auto-évaluation décrit la transition ou la progression vers la gestion axée sur les
résultats.

o |l est souple. On peut 'appliquer au niveau d’un ministére, d’'un programme, d’'une direction,
d’une direction générale ou d’'une équipe. Dans chaque cas particulier, cependant, certaines
catégories peuvent ne pas étre pertinentes au niveau auquel cet outil est appliqué. Il est
essentiel que I'évaluation soit pertinente pour ceux qui gérent au niveau de I'organisation
qui fait I'objet d’une évaluation.

e L’outil d’'auto-évaluation prend en compte les derniers rapports du Bureau du vérificateur
général sur la gestion axée sur les résultats, ainsi que les exigences énoncées dans le plan
d’action Des résultats pour les Canadiens et les Canadiennes.
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o |l continuera d’évoluer a la lumiére de I'expérience et des commentaires des groupes
d’utilisateurs.

e L’outil d’auto-évaluation est fondé sur l'utilisation des résultats pour gérer et sur ses
cinq principales fonctions d’appui : 'engagement envers les résultats, la planification
stratégique axée sur les résultats, la planification opérationnelle/des activités, la mesure des
résultats et les rapports sur les résultats.

e Les feuilles de travail visent a aider les organisations a évaluer leur situation actuelle au
chapitre de la gestion axée sur les résultats. Les résultats de I'auto-évaluation leur
permettront de dresser un plan d’action et d’établir un ordre de priorités pour améliorer leur
capacité de gérer en fonction des résultats.

1.6 Nouvelles caractéristiques

L’outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur les résultats vise a aider les gestionnaires a
déceler les lacunes entre les pratiques actuelles et les pratiques souhaitables de gestion axée
sur les résultats. D’apres I'information recueillie, ils peuvent établir des plans judicieux de
mesures correctives. L’outil d’auto-évaluation s’écarte des modéles conventionnels axés sur les
capacités en se concentrant sur les comportements caractéristiques d’'une organisation qui
effectue la transition vers une gestion axée sur les résultats efficace.

Afin de se démarquer le plus possible du cadre théorique, I'outil propose une série de mesures
ou d’'indicateurs permettant d’évaluer a quelle étape du modeéle se situe I'organisation et de
déterminer si celle-ci démontre les bons attributs ou les bonnes caractéristiques. Dans le but de
rendre I'outil encore plus clair, des fourchettes de pourcentages ont été rajoutées, permettant
d’exprimer en chiffres des termes comme « rarement », « parfois », « souvent » ou

« couramment ». Ces pourcentages sont des balises grace auxquelles le niveau des activités
liges a la GAR peut étre évalué a tout moment.

Un effort de collaboration. L’outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur les résultats est le
fruit de plusieurs points de vue, y compris celui du Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada,
celui du Bureau du vérificateur général et celui de gestionnaires du secteur public qui se sont
fait les champions de la gestion axée sur les résultats dans leur organisation. Ces points de vue
ont été particuliérement précieux.

Au cours de I'élaboration de 'outil d’auto-évaluation, un groupe de réflexion de participants
ceuvrant dans les domaines de I'évaluation et de la gestion axée sur les résultats a également
joué un role important dans 'amélioration du produit. Nous sommes profondément
reconnaissants aux participants et aux autres groupes consultés pour le temps qu’ils nous ont
généreusement accordé ainsi que pour leurs commentaires. (Se reporter a I'annexe A pour la
liste des participants.)

Travaux en cours. Les catégories, les définitions et les critéres présentés dans ce document
reflétent I'état actuel des réflexions sur la gestion axée sur les résultats. Il s’agit toutefois d’un
outil « adaptable », qui sera modifié au fil du temps et a mesure de I'expérience acquise.
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2. Vue d’ensemble de I'outil d’auto-évaluation

Comme lindique le tableau aux pages 10 a 15, I'outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur
les résultats est composé de six éléments qui comprennent une caractéristique de base et
cing éléments d’appui (figurant a gauche de chaque ligne), et de cinq étapes de transition a la
gestion axée sur les résultats (une étape par colonne). Afin de mieux comprendre la logique
générale de I'outil, chacun de ces éléments est présenté séparément.

21 La caractéristique de base et les éléments d’appui

Utilisation des résultats pour gérer — C’est la caractéristique de base, I'élément essentiel de
I'outil d’auto-évaluation. Elle comprend trois aspects : la mesure dans laquelle une organisation
utilise I'information sur les intrants, les activités, les extrants et les résultats; son désir et sa
capacité de retirer des legons des éléments probants qui ressortent d’'une analyse soigneuse de
l'information sur les résultats; et 'utilisation de cette information pour établir des plans, modifier
les opérations et affecter les ressources. Cette caractéristique refléte le mieux I'étape a laquelle
une organisation se situe dans sa progression vers la gestion axée sur les résultats.

Les cinqg autres éléments servent de soutien a I'élaboration de la caractéristique de base.

A Engagement envers les résultats : Cet élément est axé sur le leadership et le soutien
organisationnels en faveur de la gestion axée sur les résultats; sur la capacité d’'une
organisation de la mettre en ceuvre; sur le renforcement des valeurs de la gestion axée sur
les résultats; et sur sa présence dans la responsabilité de gestion.

B Planification stratégique axée sur les résultats : Cet élément englobe la notion selon
laquelle les résultats doivent étre reliés aux objectifs supérieurs de I'organisation tout en
étant visibles a tous les niveaux des processus opérationnels. La gestion axée sur les
résultats doit également étre reliée a la gestion des risques.

C Planification opérationnelle/des activités : Cet élément est axé sur les attentes en
matiére de rendement et sur la mesure dans laquelle ces attentes correspondent aux
résultats. Ces attentes comprennent, dans la mesure du possible, les extrants et les
résultats.

D Mesure des résultats : Cet élément consiste a déterminer si la collecte des données
comprend les résultats en plus de la mesure des intrants, des activités et des extrants. Il
décrit aussi comment la mesure est reliée a la planification et a la communication des
résultats et permet d’'intégrer I'établissement des colts a la mesure des résultats.
L’évaluation est également considérée comme un élément essentiel a I'élaboration d’'une
stratégie de mesure.
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E Rapports sur les résultats : Au lieu de se concentrer sur les rapports au Parlement’, cet
élément met en relief l'intégration des rapports externes aux pratiques et résultats réels de
la gestion axée sur les résultats au sein de 'organisation.

Comme le montre le diagramme ci-dessous, la caractéristique de base et les cing éléments
d’appui sont des composantes intégrées d’'un cycle d’amélioration continu d’apprentissage et
d’amélioration. Chaque élément s’ajoute et contribue au suivant. Une grande importance est
accordée a I'utilisation de 'information sur le rendement afin d’apporter des améliorations.

Utilisation des
résultats
pour gérer

Mes”’es des résultats

' Le Bureau du vérificateur général a mis au point un autre outil d’auto-évaluation destiné & évaluer les rapports

ministériels sur le rendement, qui détermine la qualité des réalisations présentées dans les rapports, c’est-a-dire
I'évaluation des résultats par rapport aux attentes en matieére de rendement établies au préalable. Se reporter au
chapitre 6 du Rapport du BVG d’avril 2002, intitulé « Un modéle d’évaluation des rapports ministériels sur le
rendement ». En 2001, le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada a également produit des lignes directrices
fondées sur les principes régissant la préparation des rapports sur les plans et les priorités et des rapports
ministériels sur le rendement.

6 Janvier 2003



L’outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur les résultats Bureau du vérificateur général du Canada
Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada

2.2 Les cinq étapes de la transition

Les étapes de la mise en ceuvre de la gestion axée sur les résultats suivent une séquence qui
caractérise toute transition organisationnelle?. Il s’agit des étapes conceptuelles qui décrivent
les comportements prédominants de I'organisation a un point donné. La caractéristique de base
et les cing éléments recoupent les cing étapes de I'outil d’auto-évaluation. Les étapes sont les
suivantes :

1) Prise de conscience — L'organisation est consciente de I'existence de la gestion axée sur
les résultats, sans étre engagée dans cette voie. A cette étape, les personnes de I'organisation
reconnaissent que le travail qu’elles font n’est pas a la hauteur et qu’il doit exister une meilleure
facon de procéder. Les gestionnaires peuvent s’engager de fagon générale a gérer en fonction
des résultats parce qu’ils souhaitent se conformer a 'ensemble des politiques publiques, mais
leur discours manque de conviction. Cette étape peut créer un sentiment de peur, de culpabilité
et d’insatisfaction a I'’égard du rendement passé et aussi mener au blame lorsque des
intervenants de certaines parties de I'organisation reprochent a d’autres parties de ne pas avoir
pris de mesures pour mettre en ceuvre des pratiques de GAR. En étant exposés davantage a
l'idée de la gestion axée sur les résultats, les groupes deviennent plus ouverts a la possibilité de
changement, ce qui méne a la prochaine étape.

2) Exploration — L'organisation commence a s’engager dans la gestion axée sur les résultats
et étudie les différentes approches. Durant cette étape, les personnes commencent a examiner
les idées nouvelles de multiples sources. L’exploration peut prendre des formes différentes :
groupes d’apprentissage, études de référence et projets pilotes de gestion axée sur les
résultats. Parmi les problémes courants qui surviennent durant cette étape, citons le fait de
privilégier une technique ou un systéme avant de les avoir tous analysés en profondeur. On
risque également de se disperser en essayant trop d’idées différentes a la fois, sans jamais
analyser les pratiques suffisamment en profondeur. Durant I'étape exploratoire, un assez grand
nombre de personnes de I'organisation découvrent les avantages de la GAR et désirent
I'étudier dans un contexte plus vaste. Cette volonté méne a I'étape suivante.

3) Transition — L’organisation s’est engagée envers la gestion axée sur les résultats et tente
de faire la transition & cette derniére a partir des anciens systémes. A cette étape, les
personnes commencent a s’engager a adopter les nouvelles pratiques requises. On abandonne
les anciennes pratiques en faveur des nouvelles, car ces anciennes pratiques ne permettent
plus de résoudre les problémes journaliers de I'organisation. A cette étape, il faut souvent
prendre des décisions difficiles sur les éléments a conserver ou a abandonner en matiére de
GAR. Par exemple, la conversion a un ensemble de mesures axées sur les résultats peut
exiger 'abandon de certaines anciennes mesures. Plus il y a de personnes qui prennent
conscience des avantages de la gestion axée sur les résultats, plus cette derniére se répand au
sein de I'organisation.

Cette section est tirée du document intitulé « Finding Transformative Themes Across Multiple System Change
Evaluations » de Beverly A. Parsons, qui a été présenté en novembre 1998 a 'assemblée annuelle de I’American
Evaluation Association. Mme Parsons est directrice de InSites, une organisation ayant son siege au Colorado qui
fait de la recherche et des évaluations et fournit un soutien technique aux changements dans le domaine de
I'éducation.
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4) Mise en ceuvre compléte — L’'organisation met pleinement en ceuvre la gestion axée sur les
résultats dans tous les secteurs. A cette étape, divers groupes au sein de 'organisation
commencent a voir et a attendre les avantages réels de la gestion axée sur les résultats. On
affecte des ressources pour soutenir les nouvelles pratiques et on établit des plans congus pour
elles, au lieu de maintenir les anciennes.

5) Apprentissage continu — L’organisation utilise maintenant un plan de gestion axée sur les
résultats. Elle procéde périodiquement au rajustement et a la mise a jour des outils, des
méthodes et des processus qui appuient I'utilisation de l'information sur la GAR, notamment des
outils de formation, de nouvelles méthodes de planification, I'expérimentation d’outils de mesure
a la fine pointe, et I'élaboration de mécanismes qui favorisent 'harmonisation entre les rapports
internes et externes.

Il est important de souligner qu’aucune organisation ne se trouvera exactement a une seule
étape. En effet, 'auto-évaluation peut révéler qu’elle se trouve a différentes étapes dans les
divers éléments. Il est a prévoir également que I'information sur les activités et les extrants
recueillie aux premiéres étapes de I'outil d’auto-évaluation continuera a étre produite aux étapes
subséquentes. La principale différence réside dans le fait que I'utilisation accrue de I'information
sur les résultats aux étapes subséquentes complétera l'information sur les activités et les
extrants qui est utilisée pour la prise de décisions.
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3. Principaux termes et définitions

Plusieurs termes sont couramment utilisés dans I'ensemble de I'outil d’auto-évaluation. Voici les
définitions de certains de ces termes. Vous trouverez a I'adresse
http://www.tbs-sct.gc.ca/eval/pubs/RMAF-CGRR/rmafcgrr05_f.asp un lexique de termes établi
par le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, qui vous aidera a mieux comprendre les
autres termes utilisés.

Activité : Opération ou démarche exécutée par une organisation et destinée a produire des
extrants précis (p. ex., des produits ou services). Les activités font partie du premier chainon de
la progression vers l'atteinte des résultats.

Chaine de résultats (Enchainement de résultats) : La relation déterminante ou logique entre
les activités, les extrants et les résultats d'une politique, d'un programme ou d'une initiative, que
ceux-ci devraient produire. La chaine de résultats est habituellement présentée sous forme
d'organigramme.

Extrant : Produit ou service direct provenant des activités d'une politique, d'un programme ou
d'une initiative, et livré a un groupe ou a une population cible.

Intrant : Ressources (humaines, matérielles, financiéres, etc.) utilisées pour exécuter des
activités, produire des extrants et/ou obtenir des résultats.

Mesure du rendement : Indicateur (quantitatif ou qualitatif) servant a déterminer jusqu'a quel
point une politique, un programme ou une initiative donne les résultats escomptés.

Modeéle logique : lllustration de I'enchainement des résultats et des liens entre les activités
d'une politique, d'un programme ou d'une initiative et les résultats finaux. Le modéle logique est
habituellement présenté sous forme d'organigramme.

Résultat : Conséquence attribuable aux activités d'une organisation, d’'une politique, d’'un
programme ou d’une initiative, jugée importante par rapport aux engagements. Les résultats
peuvent étre décrits comme immédiats, intermédiaires ou finaux, directs ou indirects, voulus ou
fortuits.

Résultats prévus (objectifs) : Enoncé clair et concret des résultats a atteindre (y compris les
extrants et les résultats) au cours d’un cycle de planification et de rapport parlementaire et
ministériel (de un a trois ans), permettant la comparaison avec les résultats obtenus.

Le diagramme de la page suivante présente un modéle logique ou une chaine de résultats
qui illustre la relation entre ces termes.
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Résultats

}

Chaine de résultats

activités
(comment le travail du programme
est réalisé)

extrants
(biens et services produits
par le programme)

v

résultats immédiats
(effet de premier niveau
sur les extrants)

¥

résultats intermédiaires
(les avantages et les changements
découlant des extrants)

¥

résultats finaux
(les conséquences finales ou
a long terme)
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5. L’auto-évaluation

Etape 1 : Trouvez les feuilles de travail qui se rapportent a I’outil d’auto-évaluation

Vous trouverez dans les pages suivantes des feuilles de travail qui se rapportent a chacun des
éléments ou sous-éléments de I'outil d’auto-évaluation.

Etape 2 : Examinez les questions clés qui se rapportent a I’outil d’auto-évaluation

Pour vous aider a déterminer a quelle étape vous vous situez pour chaque élément ou
sous-élément, examinez les questions clés (énumérées a la page suivante) et déterminez
l'information que vous pouvez fournir pour justifier votre réponse.

Vous pourriez trouver cette information dans :

— les rapports de la direction et les rapports sur le rendement de votre ministére et de votre
direction générale

— les documents sur le budget

— les comptes rendus des réunions de la direction

— les communications internes

— les plans d’activités

— les plans stratégiques

— les enquétes
Etape 3 : Consignez les éléments probants

Lorsque vous aurez recueilli suffisamment d’éléments probants, inscrivez-les dans la case
réservée a cette fin sur chaque feuille de travail.

Etape 4 : Evaluez a quelle étape vous vous situez dans la mise en ceuvre de la GAR
Aprés avoir recueilli tous les éléments probants, évaluez a quelle étape se trouve votre
organisation pour chaque élément ou sous-élément et cochez I'étape appropriée. (Ayez soin
d’envisager les éléments probants dans leur ensemble avant de choisir une étape précise).
Etape 5 : Expliquez votre choix

Expliquez votre choix sur la feuille de travail.

Etape 6 : Faites des commentaires

Indiquez vos commentaires relativement a I'outil d’auto-évaluation. Par exemple, vos
commentaires pourraient porter sur :

— la clarté de I'information contenue dans les cellules ou les indicateurs qui se trouvent sous
I'élément ou le sous-élément;
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— des attributs de rechange;
— des modifications a certains attributs de I'outil d’auto-évaluation;

— des modifications du libellé.
Principales questions a considérer pour la mesure des attributs :
e Utilisation des résultats pour gérer

Utilisation : Dans quelle mesure votre organisation utilise-t-elle I'information sur les résultats
pour gérer et pour ajuster les opérations courantes, les plans stratégiques, les politiques et les
ressources?

e Engagement envers les résultats

Appui : Dans quelle mesure la direction appuie-t-elle de fagcon concréte I'adoption et le
renforcement des pratiques liées a la GAR?

Orientation du personnel en vue d’obtenir des résultats (gestion des ressources humaines) :
Dans quelle mesure les gestionnaires et le personnel de I'organisation peuvent-ils obtenir de la
formation relative a la gestion axée sur les résultats? Dans quelle mesure les réalisations
individuelles sont-elles rattachées aux résultats dans les systémes d’évaluation de votre
organisation? Dans quelle mesure la priorité donnée aux résultats se reflete-t-elle dans les
valeurs et I'éthique de votre organisation?

¢ Planification stratégique axée sur les résultats

Planification stratégique axée sur les résultats : Dans quelle mesure établit-on un lien entre les
résultats immeédiats et intermédiaires, d’'une part, et les résultats stratégiques de I'organisation,
d’autre part? Dans quelle mesure les initiatives horizontales sont-elles prises en compte dans
les plans stratégiques de votre organisation?

Gestion stratégique des risques : Dans quelle mesure la gestion des risques est-elle pratiquée
de fagon systématique et rattachée aux résultats dans votre organisation?

¢ Planification opérationnelle des activités

Mise en ceuvre du plan stratégique : Dans quelle mesure les attentes en matiére de rendement
pour 'ensemble de I'organisation qui sont établies dans votre plan d’activités sont-elles claires,
concréetes et assorties d’un calendrier?

e Mesure des résultats

Mesure continue : Jusqu’a quel point mesurez-vous les résultats? Dans quelle mesure peut-on
facilement rattacher ces mesures aux mesures financiéres? Ce rapprochement se fait-il

souvent?

Evaluation : Dans quelle mesure I'évaluation est-elle intégrée & la gestion des programmes et
des politiques?
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e Rapports sur les résultats

Rapports sur les résultats : Dans quelle mesure les données sur les résultats sont-elles utilisées
pour la gestion interne et les rapports externes? L’information utilisée pour la gestion est-elle
conforme a l'information contenue dans les rapports externes?
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7. Diagramme d’auto-évaluation de la gestion axée sur les résultats

Utilisez ce tableau comme un diagramme de Gant. Ombrez les cases en fonction du niveau
d’évaluation. Une fois le tableau rempli, vous aurez une meilleure idée des éléments dominants
et des faiblesses de votre organisation en matiére de GAR. Le tableau vous donnera un apergu
des éléments sur lesquels peut porter le plan d’action pour la mise en ceuvre de la GAR.
L’auto-évaluation détaillée peut méme offrir des renseignements plus particuliers au sujet des
faiblesses.

Pour évaluer votre situation générale, portez une attention particuliere au premier élément

« Utilisation des résultats pour gérer ». Vous pouvez soit faire la moyenne des constatations
pour obtenir une indication assez optimiste du niveau de transition, soit utiliser une stratégie de
vérification en choisissant le niveau le plus faible de cet élément.

Eléments Sous-éléments Etape 1 | Etape 2 | Etape 3 | Etape 4 | Etape 5

Utilisation des (aucun sous-élément)
résultats pour
gérer

A. Engagement 1. Appui
envers les
résultats

2. Orientation du
personnel en vue
d’obtenir des résultats

B. Planification 1. Planification stratégique
stratégique axée axée sur les résultats
sur les résultats

2. Gestion stratégique des

risques
C. Planification (aucun sous-élément)
opérationnelle/de
s activités
D. Mesure des 1. Mesure continue
résultats
2. Evaluation
E. Rapports sur les (aucun sous-élément)
résultats
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ANNEXE - Consultations

La genése de ce projet découle des travaux du Groupe de Montebello. Ce groupe de hauts
fonctionnaires® a assuré une direction et une surveillance continues pendant la durée du projet.
Par ses avis, il a contribué a améliorer I'outil d’auto-évaluation.

En février 2002, on a aussi tenu des consultations avec un petit groupe de fonctionnaires
leaders de la GAR d’Agriculture et Agroalimentaire Canada, de ’Agence des douanes et du
revenu du Canada, de Patrimoine canadien, d’Industrie Canada, d’Affaires indiennes et du Nord
Canada et de Transports Canada sur les legons retirées dans le cadre de I'application des
pratiques de GAR. Voici les points saillants de leurs commentaires :

e La GAR n’est pas facile a mettre en ceuvre.

e On sait qu’on a réalisé des progrés lorsque les personnes :

e passent beaucoup de temps a tenter de « procéder correctement »;

e sont placées dans des équipes spéciales pour travailler sur la GAR, et prennent en charge
Ce processus;

e mettent en question, a juste titre, les éléments du plan d’activités d’une organisation.
e |l estimportant de communiquer l'information sur les résultats.

e Les gestionnaires supérieurs engagés envers la GAR stimulent I'équipe dont ils sont
responsables.

e On peut utiliser cet outil comme :
= outil de marketing;
» outil d’évaluation;
= outil pour élaborer un plan d’action;
= outil pour mesurer les progrés réalisés dans I'exécution d’un programme.

o |l est utile de s’appuyer sur une méthode de résolution des problémes pour que les groupes
d’exécution puissent mettre en pratique la gestion axée sur les résultats.

3 Notamment Maria Barrados, Jennifer Benimadhu, lvan Blake, Bob Cook, Keith Coulter, Bruce Deacon,

Carolyn Farquhar, Jean-Pierre Gauthier, Paul Gauvin, Blair Haddock, Sherry Harrison, Cathy Livingstone,
John Mayne, Lee McCormack, John McLure, Janet Milne, Bruqe Sloan et Judy Watling, de méme que
Chris Mihm et Sarah Veale du General Accounting Office des Etats-Unis.

38 Janvier 2003



L’outil d’auto-évaluation de la gestion axée sur les résultats Bureau du vérificateur général du Canada

Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada

Un modéle logique ou un enchainement logique de résultats aide les groupes a mettre
I'accent sur les résultats pertinents.

Il est fondamental d’avoir la participation et le soutien constants et harmonisés de
'ensemble des fonctions d’exécution et ministérielles, ainsi qu’entre les régions et les
administrations centrales.

Le sens de « propriété collective » de 'approche axée sur les résultats et les risques est
important — tous les niveaux doivent se reconnaitre dans I'approche.

Il est nécessaire de consacrer des ressources importantes a tous les niveaux et dans tous
les groupes.

L’intégration claire et cohérente des concepts de gestion a quelques processus clés de
gestion est importante.

La patience et la persévérance portent des fruits

L’équipe du projet tient & exprimer sa reconnaissance aux personnes consultées pour leur
concours et les commentaires utiles qu’elles ont formulés®.

David Enns Vincent Ngan John Platts
Aileen Pangilinan Karen Swol Bryan Mclean
Tim LaForce Paulette Panzeri Joyce Hue
Gail Young Robert McDonald

4

Les responsables du projet sur le rendement du gouvernement de I'Université Syracuse ont aimablement mis a
notre disposition leurs travaux sur la gestion des résultats.
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