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Évaluation des pratiques de gestion moderne 
 
Introduction et sommaire 
 
Renseignements généraux 
 
Aperçu de la modernisation de la fonction de contrôleur 
La fonction de contrôleur moderne vise à assurer une saine gestion des ressources et la 
prise de décisions efficaces. Elle a pour but de fournir aux gestionnaires des informations 
financières et non financières intégrées, une méthode pertinente de gestion des risques, 
des systèmes de contrôle adéquats ainsi que des valeurs et principes éthiques communs.  
 
Tirant son origine du Rapport du groupe de travail indépendant chargé de la 
modernisation de la fonction de contrôleur dans l�administration fédérale du Canada 
(1997) qui décrit une vision pour moderniser la fonction de contrôleur, cette initiative est 
un des principaux éléments du cadre de gestion moderne présenté dans Des résultats pour 
les Canadiens et les Canadiennes et est en voie d�être mise en oeuvre dans tous les 
ministères et agences fédéraux.  
 
La fonction de contrôleur traditionnelle était axée principalement sur l'information 
financière. La modernisation de la fonction de contrôleur prône la gérance efficace des 
ressources de tous types dans l'ensemble du gouvernement fédéral, en accordant une 
attention particulière aux Résultats pour les Canadiens et les Canadiennes. Elle aspire à 
un travail plus judicieux pour obtenir de meilleurs résultats : décisions mieux informées, 
meilleures politiques publiques et prestation améliorée des services.   
 
Un élément important de la modernisation reconnaît que les gestionnaires de programmes 
et les spécialistes de l�organisation doivent travailler en partenariat pour remplacer les 
règles et exigences complexes qui constituent une barrière à la souplesse par un ensemble 
de principes et de normes simples, qui seront bien communiqués et mis en oeuvre de 
façon appropriée.   
 
Les sept composantes clés de la fonction de contrôleur moderne sont : 
 

•  Le leadership stratégique    
•  La clarté des responsabilités 
•  Les valeurs et éthique communes  
•  L�information intégrée sur le rendement  
•  La gestion du risque évoluée  
•  Les gens motivés  
•  La gérance rigoureuse (contrôles appropriés) 
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À propos de l�évaluation des capacités 
 
La première étape de la modernisation de la fonction de contrôleur consiste à évaluer les 
pratiques de gestion de l�organisme par rapport à une norme commune. À cette fin, les 
ministères et organismes fédéraux, et les consultants qui travaillent pour eux, utilisent un 
outil d�auto-évaluation détaillé, « l�Évaluation des capacités de la fonction de contrôleur 
moderne ».  
 
L�évaluation des capacités pour le Conseil de recherches en sciences humaines (CRSH) a 
été réalisée par BDO Dunwoody & Associés Ltée (BDO) et coordonnée par le Bureau 
d�intégration des pratiques de gestion (BIPG) de la Direction des services administratifs 
communs (DSAC), direction commune au CRSH et au Conseil de recherches en sciences 
naturelles et en génie (CRSNG). L�évaluation des capacités a été menée entre janvier et 
avril 2003.  
 
Par suite d�un examen de l�organigramme du CRSH par BDO et après consultation du 
BIPG, on a conclu que l�évaluation des capacités serait réalisée au moyen de quatre 
entrevues individuelles et d�un groupe de discussion.  
 
Étant donné la taille et la structure du CRSH, tous les gestionnaires supérieurs et les 
directeurs ont participé à l�évaluation. Cette participation était essentielle car 
l�organisation ne compte qu�un seul spécialiste principal (soit un directeur) responsable 
de chaque fonction interne (p. ex., planification, finances, ressources humaines, affaires 
publiques).  
 
On trouvera à l�annexe 1 la liste des participants aux entrevues et au groupe de 
discussion. 
 
L�utilisation de l�outil de vérification des capacités durant l�évaluation vise les objectifs 
suivants : 
 

•  Évaluer les pratiques de modernisation de la fonction de contrôleur dans chaque 
organisation par rapport à une norme commune. Évaluer les pratiques de gestion 
actuelles par rapport aux pratiques exemplaires reconnues et aux principes décrits 
dans le Rapport du groupe de travail indépendant. 

 
•  Réunir tous les éléments du cadre de gestion. La vérification des capacités vise à 

intégrer tout l�éventail de capacités requises pour moderniser la fonction de 
contrôleur, dont le leadership, la planification opérationnelle, la gestion du risque, 
la gestion du rendement, les systèmes de contrôle et la gestion par objectifs. 

 
•  Faire la comparaison avec les pratiques exemplaires. La vérification des capacités 

repose sur les pratiques exemplaires d�autres organismes importants et permet 
ainsi aux organisations d�évaluer où elles se situent par rapport à eux. 
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•  Donner aux clients externes et aux intervenants la garantie de la qualité de la 
fonction de contrôleur moderne au sein de l�organisation. La vérification des 
capacités devrait aider à préciser aux clients externes et aux intervenants (p. ex., 
organismes centraux, parlementaires) les pratiques de gestion actuellement en 
place et leur donner en quelque sorte l�assurance que le cadre de gestion global est 
solide. 

 
•  Être axée sur l�avenir. L�outil met l�accent sur les capacités requises pour 

répondre aux nouvelles demandes des clients et s�adapter à l�évolution de 
l�environnement. 

 
Sommaire 
 
Thèmes clés 
 
Les thèmes de réforme les plus pertinents au CRSH au chapitre de la gestion moderne 
sont ceux qui sont au c�ur de ses structures et de son mode de fonctionnement :   
 
�   des relations étroites avec ses partenaires, groupes intéressés et clients 
�   une gestion rigoureuse des fonds 
�   des programmes innovateurs 
�   la mobilisation des connaissances. 

 
Vous trouverez des détails supplémentaires sur ces thèmes dans les sections suivantes de 
ce rapport. 
 
Le CRSH entretient de nombreuses relations étroites avec ses clients et partenaires, une 
caractéristique qui peut  même être notée dans la composition du Conseil et dans ses 
divers mécanismes formels et informels. La nature de ses interactions est aussi très 
diverse. Celles-ci comprennent, entre autres, la détermination de l�orientation et des 
priorités stratégiques ainsi que l�élaboration de mécanismes de financement innovateurs, 
la gérance rigoureuse des fonds, l�évaluation de la satisfaction de la clientèle et 
l�amélioration continue des processus administratifs.  
 
La gestion rigoureuse de son budget par l�évaluation par les pairs et une vérification 
stricte de l�éthique et de l�utilisation des fonds, est aussi une caractéristique du CRSH qui  
touche à divers éléments de la gestion moderne.  
 
Les défis actuels rencontrés amènent le CRSH à assumer un rôle prépondérant pour 
s�assurer que le Canada récolte un bénéfice maximum de ses investissements dans 
l�élaboration des connaissances et des aptitudes en sciences humaines.  
 
Cela requiert des programmes et des outils innovateurs qui s�adaptent aux changements 
dans les structures des universités (programmes interdisciplinaires, centres et instituts) et 
dans la manière dont la recherche s�effectue (en équipe, avec une plus grande utilisation 
de la technologie) ainsi que des partenariats et des mesures incitatives pour assurer que 
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les nouvelles connaissances sont utiles et accessibles au public, qui pourra s�en servir et 
les comprendre.   
 
Occasions à saisir 
 
Cette section met l�accent sur les quatre domaines à améliorer qui ont été mentionnés à 
de nombreux endroits dans cette Évaluation des pratiques de gestion moderne. Les 
sections suivantes de ce rapport fournissent plus de détails à propos de ces occasions.  
 
Le premier domaine concerne l�intégration de la planification stratégique et 
opérationnelle, et du processus d�affectation des ressources. En ce moment, le Conseil est 
chargé de l�établissement des priorités et de l�affectation des ressources aux programmes, 
tandis que le Comité de gestion a la responsabilité de la planification opérationnelle et de 
la gestion du budget de fonctionnement. Le lien entre ces deux tâches doit être consolidé 
et celles-ci doivent être étalées sur plusieurs années. De plus, le potentiel accru de la 
Division du rendement organisationnel, de l�évaluation et de la vérification doit devenir 
un élément clé dans la prise de décision.  
 
Nous avons cerné deux domaines dans lesquels des améliorations seraient profitables aux 
Ressources humaines du CRSH. Le premier touche la formation, particulièrement la 
formation liée aux pratiques de gestion moderne, ainsi que l�encadrement du nouveau 
personnel quant aux valeurs et à l�éthique. Le second touche les domaines 
problématiques, tels que la lourde charge de travail, le maintien en poste du personnel et 
la planification de la relève.  
 
Enfin, la gestion et la mobilisation des connaissances sont des thèmes qui reviennent 
souvent parmi les perspectives d�amélioration. Ceux-ci touchent à l�amélioration de 
l�accès et de l�utilisation des connaissances générées par la recherche financée par le 
CRSH et à l�élargissement du partage des connaissances, de l�expérience et des pratiques 
exemplaires au CRSH.  
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Sommaire de l�auto-évaluation des capacités de gestion 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

TOPIC Rating
Leadership stratégique

1 Engagement de la direction 2.50
2 Participation des gestionnaires 2.75
3 Autorités fonctionnelles supérieures de l�organisme 3.75
4 Planification 2.00
5 Gestion des ressources 3.25
6 Gestion des partenariats 3.50
7 Gestion des rapports avec la clientèle 4.25

Valeurs et éthique communes
8 Cadre de valeurs et d�éthique 3.75

Gestion du risque évoluée
9 Gestion du risque intégrée 2.50

10 Cadre intégré de contrôle de la gestion 3.75
Gens motivés

11 Compétences nécessaires à l�application des pratiques modernes de gestion 2.25
12 Satisfaction du personnel 3.25
13 Milieu de travail propice 3.00
14 Effectif  durable 3.00
15 Valoriser la participation du personnel 3.50

Clarté des responsabilités 
16 Clarté des responsabilités et de l�organisation 2.75
17 Objectifs de rendement et évaluations 3.00
18 Appui d�experts 4.25
19 Rapports externes 3.75

Information intégrée sur le rendement
20 Rapport ministériel sur le rendement intégré 2.75
21 Information opérationnelle 3.50
22 Mesure de la satisfaction de la clientèle 3.25
23 Normes de service 3.00
24 Information sur l�évaluation 3.75
25 Information f inancière 3.75
26 Information sur la gestion des coûts 3.50

Gérance rigoureuse
27 Amélioration du processus opérationnel 3.25
28 Outils et techniques de gestion 2.00
29 Gestion des connaissances 2.75
30 Pratiques comptables 4.25
31 Gestion de l�actif 3.75
32 Vérif ication interne 2.75
33 Vérif ication externe 3.75

51 2 3 4
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Sommaire des points forts et des occasions à saisir 
 
Leadership stratégique 
 
Contexte du CRSH 
 
Le rôle du Conseil, qui agit à titre de Conseil d�administration, est essentiel pour 
comprendre le leadership stratégique du CRSH. Les 22 membres du Conseil sont 
nommés par le gouverneur en conseil pour représenter les intérêts des secteurs 
universitaire, public et privé dans toutes les régions du Canada. Le Conseil établit les 
priorités des programmes, les affectations budgétaires et les initiatives, et il suit de près 
leur mise en �uvre. Six comités du Conseil aident à planifier les orientations du CRSH et 
à assurer que les programmes de subventions et de bourses répondent aux besoins des 
Canadiens. Ce sont le Bureau du Conseil, le Comité de vérification, le Comité de soutien 
à la recherche, le Comité des bourses et du cheminement professionnel, le Comité du 
rendement et de l�évaluation et le Comité sur l�éthique et l�intégrité. 
 
Il est particulièrement important de noter deux caractéristiques du CRSH, car elles 
influent sur nombre des thèmes abordés dans cette évaluation. La première est 
l�évaluation par les pairs. La pratique qui consiste à fonder toutes les décisions 
concernant l�attribution des subventions et des bourses sur les résultats d�une évaluation 
rigoureuse de demandes détaillées effectuée par des spécialistes du domaine, est 
fondamentale aux valeurs du CRSH, à la gestion du risque, à la gestion publique, à la 
reddition des comptes et à la présentation de rapports sur le rendement. 
 
La deuxième caractéristique a trait à la longue tradition de liens très solides avec les 
clients et partenaires. La participation des clients, des partenaires et des groupes 
intéressés fait partie intégrante des structures et des processus du CRSH. Depuis la 
composition du Conseil, des comités permanents, des comités d�évaluation par les pairs, 
jusqu�au rôle des universités dans la gestion des octrois et des systèmes de contrôle, les 
partenaires et les clients font partie intégrante de la planification stratégique, de 
l�affectation des ressources, de l�amélioration des processus et du suivi du rendement. 
 
Ces dernières années, au CRSH, de nombreuses initiatives et priorités ont été conformes 
aux concepts de la gestion moderne. Cependant, elles n�étaient pas concentrées sur la 
fonction de contrôleur moderne du gouvernement (FCM) et n�ont pas utilisé le langage 
de la réforme de la FCM. Parmi ces initiatives, nous retrouvons l�établissement de 
nouveaux partenariats, la création d�un groupe de mobilisation des connaissances et d�un 
Comité du rendement et de l�évaluation ainsi que l�augmentation de l�importance 
accordée à l�évaluation et à l�établissement de rapports concernant le rendement. 
Beaucoup d�efforts et de ressources ont été consacrés à ces initiatives.  
 
En ce qui concerne le leadership stratégique, le CRSH doit s�assurer que ses activités 
fournissent des mesures incitatives appropriées aux chercheurs et aux étudiants en 
sciences humaines. Les modèles et les programmes de financement qu�utilise le CRSH 
pour soutenir la recherche et la formation doivent répondre à leurs besoins et favoriser le 
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développement d�aptitudes qui vont au-delà de la capacité de faire de la recherche (par 
exemple, l�aptitude à communiquer les résultats de recherche). Le Canada occupe 
actuellement le troisième rang dans le monde pour ce qui est du nombre de publications 
de recherche en sciences sociales1; ce point fort doit être maintenu.  
 
Les clients du CRSH s�attendent également à ce que celui-ci joue un rôle de leader en 
s�assurant que le gouvernement comprend leur rôle, leurs besoins, les défis qu�ils 
affrontent et la manière dont ils contribuent à l�avenir du Canada.  
 
1 OBSERVATOIRE CANADIEN SUR LA SCIENCE ET L�INNOVATION (COSI) The 
Social Sciences in Canada: What Can We Learn From Bibliometrics? Projet sur la 
mesure des sciences sociales, document de travail n° 1, Montréal, 2002.  
 
Points forts 
 
Les points forts du CRSH concernant le leadership stratégique sont : 
�   la gestion de relations avec les clients et partenaires, 
�   le soutien des autorités fonctionnelles supérieures. 

 
Les relations avec les clients font partie de tous les processus du CRSH et tous y 
participent quotidiennement. Les programmes du CRSH ne peuvent être exécutés que 
grâce à son partenariat étroit avec les universités canadiennes. La participation des clients 
et des partenaires chercheurs dans l�évaluation des demandes par les pairs est vitale à 
l�organisme. Les relations entre les administrateurs des universités et les chercheurs sont 
fréquentes. Elles vont du dialogue non officiel pour résoudre des cas particuliers aux 
réunions officielles avec des associations, aux échanges de personnel et aux visites 
organisées sur les lieux de recherche pour recueillir des données sur les besoins et 
priorités, obtenir des commentaires concernant la réalisation de programmes ou suivre de 
près les octrois et l�efficacité des systèmes de contrôle. 
 
La création de la DSAC a eu de nombreux avantages pour le CRSH et le CRSNG. 
L�harmonisation des processus et des méthodes et le partage des pratiques exemplaires 
ont été très bénéfiques aux deux Conseils et à leurs clients. 
 
Les gestionnaires principaux des Finances, des Ressources humaines et des Affaires 
publiques, etc. font partie du Comité de gestion et ont une grande influence sur la prise de 
décision et l�établissement des priorités et des politiques. Un grand nombre des projets 
principaux sont dirigés par la haute gestion dans ces divisions. La mise sur pied d�un 
protocole d�entente (PE) entre le CRSH, le CRSNG et les IRSC et les universités 
canadiennes a été dirigée conjointement par la vice-présidente exécutive du CRSH et les 
gestionnaires principaux des différentes divisions. Ce protocole d�entente régit plusieurs 
aspects du partenariat entre les organismes subventionnaires et les universités en ce qui 
concerne la gestion des subventions : gestion financière, éthique de la recherche avec des 
êtres humains, intégrité dans la recherche, etc. De la même façon, la Division des 
ressources humaines dirige un projet de réforme de la classification qui mènera à la 
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conversion de tous les postes au nouveau système de classification des emplois, lequel 
sera conforme aux exigences de la Commission des droits de la personne. 
 
Occasions à saisir 
 
Une occasion d�amélioration qui revient souvent est d�intégrer formellement la 
planification stratégique et opérationnelle ainsi que l�allocation des ressources. Ceci est 
particulièrement important lors de la planification de nouvelles activités afin d�assurer 
que toutes les préoccupations et les incidences pertinentes ont été prises en compte. Cela 
est également essentiel dans le contexte de la gestion de la croissance. Un processus 
intégré du genre comprendrait la participation de spécialistes à tous les aspects de la 
planification. 
 
La stratégie d�employeur de choix du CRSH le fait insister davantage sur la formation. 
La formation des gestionnaires dans les divers concepts de la gestion moderne 
(leadership, gestion des personnes, gestion du risque, mesure du rendement, gérance 
rigoureuse etc.) devraient faire partie de la stratégie de formation. 
 
Valeurs et éthique communes 
 
Contexte du CRSH 
 
Les valeurs et l�éthique sont des aspects importants des activités du CRSH à trois 
niveaux: 

1) des règles claires sont nécessaires pour garantir l�éthique et l�intégrité de la 
recherche financée par le CRSH. Ces règles régissent, par exemple, l�utilisation 
de sujets humains dans la recherche. Le CRSH est également doté de processus 
clairs pour déceler et traiter les violations possibles de l�intégrité ou les conflits 
d�intérêt dans la recherche; 

2)  les personnes participant aux processus d�évaluation des demandes par les pairs 
et à la formulation de recommandations d�octroi ne doivent pas être en situation 
de conflits d�intérêts, qu�elles soient perçues ou réelles. Les recommandations 
doivent également être objectives et non discriminatoires et ne pas contrevenir à 
la Loi sur les langues officielles ou à la Loi sur les droits de la personne; 

3) en tant que gardien du processus de sélection et de suivi des octrois, le personnel 
doit être conscient et informé des valeurs et de l�éthique, qui doivent transparaître 
dans son travail et dans ses interactions avec les clients et les partenaires. 

 
Points forts 
 
En ce qui a trait au premier point, les processus du CRSH sont assortis de règles et de 
contrôles clairs. Il faut obtenir des certifications concernant l�approbation des protocoles 
de recherche portant sur des sujets humains, avant que les fonds ne soient déboursés. Le 
Secrétariat du Conseil gère officiellement et examine les violations possibles de 
l�intégrité qui ont été portées à l�attention du CRSH. La création du Secrétariat en éthique  
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de la recherche (un groupe inter-conseils qui sert le CRSH, le CRSNG et les IRSC) 
garantit que le CRSH demeure à l�avant-plan de l�élaboration de politiques dans ce 
domaine. 
 
Quiconque devient membre du Conseil ou d�un comité permanent du CRSH, ou participe 
à l�évaluation des demandes par les pairs est informé des lignes directrices concernant les 
conflits d�intérêts au CRSH et du code déontologique. Cette personne doit accepter par 
écrit de se conformer à ces lignes directrices. Les agents de programme et les autres 
membres du personnel reçoivent une formation sur ces règles et lignes directrices et 
jouent un rôle précis pour assurer leur respect. Un processus officiel est également en 
place pour assurer que le personnel observe les lignes directrices concernant les conflits 
d�intérêts. 
 
Le CRSH entretient des liens étroits avec les représentants de son syndicat d�employés 
par l�entremise d�un comité consultatif conjoint. Ce groupe joue un rôle important et aide 
à créer et à véhiculer des valeurs et une éthique communes dans tout l�organisme. Le 
personnel à tous les niveaux participe à l�élaboration de nombreuses politiques relatives 
aux ressources humaines. 
 
Occasions à saisir 
 
La forte tradition de valeurs et d�éthique communes doit être maintenue au CRSH. Ce but 
peut être atteint grâce à la formation et à l�encadrement du personnel, particulièrement 
des nouveaux employés. Pour appuyer ce processus, le CRSH pourrait mettre au point un 
cadre de valeurs et d�éthique qui pourrait être fondé sur les principes qu�il a déjà 
déterminés et qui incorporerait le cadre de valeurs proposé dans Des résultats pour les 
Canadiens et les Canadiennes. 
 
Gestion évoluée du risque 
 
Contexte du CRSH 
 
En ce qui concerne les principaux aspects des activités du CRSH, c�est-à-dire l�octroi des 
subventions et des bourses, les risques sont réduits de deux façons. Premièrement, le 
processus d�évaluation par les pairs garantit que seule une excellente recherche, dont la 
justesse de l�approche et de la méthodologie a été examinée minutieusement, est 
financée. Deuxièmement, les fonds sont alloués aux universités canadiennes, qui en 
assurent la gestion selon des règles strictes et leur utilisation est contrôlée. Ces fonds 
servent à appuyer la recherche et la formation en recherche, à offrir une aide aux 
étudiants et aux assistants de recherche, à effectuer des études, analyser des données, 
faire de la recherche dans les archives, assister à des conférences, etc. 
 
Bien que les résultats de recherche soient incertains en soi, l�objectif du CRSH, qui est de 
renforcer la capacité de recherche et de former des personnes hautement qualifiées, est 
atteint lorsque les gens effectuent de la recherche; les incidences négatives sont peu 
importantes si, à l�occasion, un projet de recherche échoue. En fait, dans le cadre de 
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l�évaluation par les pairs, la gestion évoluée du risque signifie que les chercheurs dont le 
projet présente une plus grande part d�incertitude ne doivent pas se faire refuser un 
financement si les appréciateurs considèrent que le projet a du mérite. 
 
Pour le CRSH, les risques les plus significatifs sont de ne pas avoir les programmes 
appropriés, de ne pas pouvoir appuyer une recherche importante, de ne pas trouver les 
bons partenariats ni de pouvoir convaincre les groupes intéressés de la valeur de la 
recherche en sciences humaines. Ces problèmes peuvent nuire considérablement à la 
capacité du CRSH à atteindre ses objectifs. 
 
Il y a des risques associés à une mauvaise gestion des ressources humaines au sein de 
l�entreprise. Il faut encourager la prise de risques judicieux. Les gestionnaires doivent 
mener le changement et être appuyés dans ce processus. 
 
Le CRSH a peu de biens matériels (principalement du mobilier et de l�équipement 
informatique) et il y a donc peu de risques de ce côté. Quelques risques sont associés à la 
sécurité; à quelques reprises, certains employés ont été menacés par des chercheurs en 
colère de ne pas avoir obtenu de subvention. 
 
Points forts 
 
Le CRSH effectue des solides contrôles (financiers et non financiers) qui sont intégrés à 
ses systèmes et processus. Ceux-ci font l�objet d�une surveillance régulière et sont 
modifiés au besoin. 
 
Des mesures et des procédures correctives sont en place pour régler les principaux 
problèmes.  
 
Occasions à saisir 
 
En mettant au point des outils plus sophistiqués pour effectuer le suivi et prévoir les 
engagements financiers futurs, il serait possible d�avoir une meilleure planification du 
budget des subventions et des bourses. 
 
Une approche plus formelle de la gestion du risque devrait être incorporée au projet de 
prestation des services électroniques (SE) . Des mesures doivent être mises en place pour 
assurer que les activités continuent lorsque d�importants changements surviennent. 
 
Enfin, le CRSH devrait continuer à élaborer un plan pour maintenir le personnel en poste 
et assurer la relève. 
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Gens motivés 
 
Contexte du CRSH 
 
Le CRSH a un besoin essentiel de gens motivés pour accomplir son mandat. 
 
Les professeurs et les étudiants financés par le CRSH doivent être motivés et encouragés 
par des mesures incitatives pour effectuer de la recherche. Un grand défi pour les 
prochains mois sera d�appuyer les efforts de recherche du grand nombre de nouveaux 
professeurs qui seront embauchés dans les universités canadiennes. De plus, la 
communauté des chercheurs doit faire preuve de plus d�initiative pour s�assurer de faire 
connaître les résultats de recherche et leur utilisation. 
 
Le climat actuel est bon. Des indications, telles que les augmentations récentes du budget, 
démontrant que la valeur de la recherche en sciences humaines est comprise, ont 
contribué à créer un environnement favorable au changement. 
 
Le CRSH est un petit organisme qui compte 160 employés. Un sondage mené en 2001 
montrait que les employés ont le sentiment de contribuer au succès et aux objectifs du 
CRSH et que leurs efforts sont appréciés. Le personnel est enthousiaste et assume bien 
les défis; la charge de travail demeure un problème permanent et considérable. Le CRSH 
est un employeur distinct et les employés sont syndiqués. Le comité mixte patronal 
syndical se réunit régulièrement. Actuellement, les rapports sont positifs. 
 
Le défi du CRSH est d�atteindre un équilibre adéquat entre l�innovation et la rigueur 
administrative, et entre favoriser le changement et assurer la stabilité dans 
l�environnement de recherche et dans les processus opérationnels essentiels. 
 
Points forts 
 
Les points forts à ce sujet sont : 
�   l�importance accordée à la satisfaction des employés 
�   la considération donnée à l�appréciation de la contribution des personnes. 

 
La satisfaction des employés est un facteur clé et elle est évaluée de divers moyens 
formels et informels. En 2001, un sondage officiel a été mené auprès des employés. Des 
mesures ont été prises pour résoudre les problèmes décelés. Un autre sondage est prévu. 
 
Un grand niveau de fierté, de responsabilité et de détermination existe chez les employés. 
Les clients, les partenaires et autres font régulièrement l�éloge des employés. 
L�organisme encourage la participation à la prise de décision, à l�innovation et à la prise 
de risques judicieux. 
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Occasions à saisir 
 
Un thème qui revient souvent dans l�organisme est le besoin de partager davantage les 
renseignements, les connaissances, les pratiques exemplaires et les leçons apprises. Le 
CRSH devrait également prendre davantage de mesures pour aborder les questions 
problématiques concernant la charge de travail, la formation des nouveaux employés et la 
planification de la relève. 
 
Clarté des responsabilités 
 
Contexte du CRSH 
 
En raison de la petite taille de l�organisme, les employés ont des rôles clairs et des 
responsabilités bien définies et il existe peu de chevauchement, particulièrement dans les 
tâches des gestionnaires des programmes et des spécialistes fonctionnels. Les employés 
de toutes les divisions de l�organisme se connaissent et travaillent en étroite 
collaboration. Les spécialistes fonctionnels doivent bien connaître toute la gamme des 
questions reliées à leur fonction. Les gestionnaires sont souvent appelés à participer à des 
projets spécialisés et doivent donc avoir une connaissance de base de chaque fonction de 
l�organisme. 
 
Ces dernières années, une croissance considérable a entraîné une certaine décentralisation 
de l�élaboration des politiques et de la gestion des connaissances, ce qui crée un besoin 
grandissant d�assurer de bonnes communications. 
 
Les gestionnaires sont chargés d�une partie des fonds d�exploitation et ils doivent justifier 
les changements dans leur budget. Les gestionnaires des programmes ont également la 
responsabilité de gérer une partie du budget des subventions et des bourses. Ils sont 
évalués selon les réalisations prévues et les objectifs clés. 
 
Les rapports externes sont une priorité pour la haute gestion, et ces dernières années, 
davantage de ressources ont été affectées pour renforcer la manière dont la recherche en 
sciences humaines est perçue par les groupes intéressés et les décideurs. Les efforts ont 
été concentrés sur l�élaboration de mesures plus énergiques pour évaluer et rendre compte 
des résultats et des impacts de la recherche et de la formation financée par le CRSH, ainsi 
que sur une meilleure communication des réalisations des chercheurs et sur la manière 
dont ils créent les connaissances dans des domaines d�intérêt pour le public.  
 
Points forts 
 
Le soutien apporté par les spécialistes est un point fort du CRSH et l�organisme fait bon 
usage des connaissances et des conseils des spécialistes fonctionnels. Ils jouent un rôle 
stratégique important dans les priorités et ils sont à la tête de nombreux changements et 
innovations organisationnelles. Bien que la petite taille de l�organisme incite en fait les 
spécialistes à devenir des généralistes dans leur domaine, leurs connaissances sont à jour 
et ils ont également une bonne compréhension des opérations du CRSH. 
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Les rapports externes sont aussi un point fort. La présentation de divers rapports a été très 
bien reçue par les organismes centraux et les groupes intéressés. La haute gestion 
participe activement à la préparation de rapports pour le Parlement et la communauté des 
chercheurs. 
 
Occasions à saisir 
 
Il y a des occasions de simplifier les processus et de mieux concentrer la prise de décision 
en clarifiant les rôles du personnel et des comités dans la structure de gouvernance du 
CRSH. 
 
Le besoin de mieux intégrer la planification stratégique et opérationnelle ainsi que 
l�allocation des ressources a été noté antérieurement. L�élaboration de plans de travail 
devrait aussi être intégrée à ce processus. Une approche plus formelle pourrait également 
être adoptée, afin de poursuivre les objectifs et de faire des ajustements aux plans de 
travail et aux réalisations pendant l�année. 
 
Enfin, le CRSH doit continuer à s�efforcer d�assurer une meilleure compréhension des 
résultats de recherche et d�améliorer l�accès du public aux renseignements concernant les 
octrois. 
 
Information intégrée sur le rendement 
 
Contexte du CRSH 
 
Malgré les difficultés inhérentes associées à la mesure du rendement des activités d�appui 
à la recherche, le CRSH a élaboré un tableau intégré des résultats stratégiques, grâce 
auquel les renseignements seront repérés au fil du temps. 
 
Les dépenses et l�utilisation des fonds pour des projets ou des programmes de recherche 
particuliers sont vérifiées chaque année. Lorsqu�il s�agit d�importants projets ou octrois, 
le progrès est vérifié périodiquement. Si des problèmes surgissent, le personnel travaille 
avec les titulaires de subvention pour remettre les choses dans l�ordre. Des fonds peuvent 
être retenus ou bloqués si la question n�est pas résolue. 
 
Le Système informatisé de gestion des subventions et bourses (AMIS) du CRSH est bien 
intégré et relié aux systèmes financiers. Il permet de vérifier divers aspects des demandes 
de subvention aux divers programmes et de leurs résultats. Ces renseignements sont 
ensuite utilisés pour prendre des décisions concernant le budget des programmes, par 
exemple. AMIS permet également la communication intégrée des demandes et des 
octrois dans tous les programmes. 
 
Les normes de service prennent en général la forme d�une information claire et bien 
diffusée portant sur les programmes, les critères d�admissibilité, les exigences concernant 
les demandes, les critères de sélection, le moment et le type de décisions. Elles ont été 
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élaborés avec la participation des clients. L�information sur les responsabilités du 
personnel peut être consultée dans le site Web et les utilisateurs des services en ligne 
peuvent appeler une ligne de dépannage. 
 
À l�interne, des normes de service sont en place, par exemple pour les usagers des 
services informatiques. Des rapports types concernant l�exploitation sont mis en place et 
utilisés pour surveiller les processus, par exemple le taux de réponse des examinateurs. 
La structure comptable annuelle est telle que l�information sur les coûts ou les dépenses 
peut être obtenue pour chaque activité et calculée pour l�ensemble du CRSH. 
 
Points forts 
 
Les points forts du CRSH concernant ce thème sont : 
�   l�information sur l�évaluation; 
�   l�information sur les finances. 

 
L�évaluation des programmes est la responsabilité du Comité du rendement et de 
l�évaluation. Ce comité se rapporte au Conseil. Il se compose d�experts en évaluation, de 
clients et de personnes intéressées. Les méthodes utilisées dans l�évaluation des 
programmes sont à jour et les conclusions sont utilisées dans la prise de décision. Par 
exemple, les résultats des évaluations récentes de programmes ont servi à apporter 
d�importants changements à l�orientation des programmes et aux processus de 
communication. 
 
Pour chaque octroi, des renseignements relatifs à l�évaluation sont collectés grâce à un 
formulaire type, le rapport de productivité final. Des renseignements peuvent être 
compilés pour obtenir une idée générale des résultats des projets. 
 
Le CRSH a des systèmes en ligne qui fonctionnent en temps réel et repèrent des 
renseignements relatifs aux finances pour le budget des subventions et des bourses, et 
pour le budget d�exploitation. Les renseignements sont exacts. Les gestionnaires ont la 
responsabilité de leur budget. 
 
Occasions à saisir 
 
Actuellement, l�information concernant la satisfaction des clients est régulièrement 
recueillie par des moyens variés. Le CRSH a demandé un rapport sur les processus de 
mesure de la satisfaction des clients l�année dernière et devrait donner suite aux 
recommandations formulées. Par exemple, certains renseignements à propos de la 
satisfaction des clients pourraient être requis dans les formulaires de demande. Ces 
renseignements pourraient être analysés et un suivi pourrait être effectué plus tard. 
 
Comme mesure d�intégration pouvant avoir une incidence sur la planification, la gestion 
des ressources, la responsabilisation et les mesures du rendement, le CRSH devrait 
entreprendre une révision détaillée de l�affectation de son budget d�exploitation. Ceci lui 
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permettrait d�avoir une meilleure compréhension de la structure de coûts actuels et des 
liens avec les priorités stratégiques et les processus opérationnels. 
 
Gérance rigoureuse 
 
Contexte du CRSH 
 
Le Conseil joue un rôle fondamental dans l�administration des activités et des ressources 
du CRSH. Les processus relatifs aux programmes et aux politiques et les processus 
opérationnels sont revus régulièrement par le Conseil et ses comités permanents, qui ont 
pleins pouvoirs pour prendre des décisions concernant ces questions. Dans le contexte de 
la gérance du CRSH, il faut parvenir à un juste équilibre entre d�une part, la rigueur et 
l�application nécessaires pour l�allocation des fonds et leur justification, et d�autre part, 
l�innovation et la prise de risques nécessaires afin d�assurer que le CRSH a les bons 
programmes et partenariats pour desservir sa communauté de chercheurs et qu�il 
démontre des qualités de leader en encourageant de nouveaux modes de recherche et de 
diffusion des connaissances. 
 
Dans le premier cas, des processus et des vérifications ont été mis en place pour assurer 
que la recherche est effectuée dans le respect des règles applicables (éthique, intégrité, 
etc.) et que les fonds sont utilisés aux fins auxquelles ils sont destinés. Dans le dernier 
cas, l�innovation dans la conception des programmes, la souplesse dans leur gestion et un 
leadership dans la mobilisation des connaissances sont essentiels. 
 
Le CRSH exploite ses programmes à l�intérieur de contextes précis et formels qui sont 
bien connus et compris par les clients et le personnel. Il existe des processus formels pour 
obtenir régulièrement des suggestions des clients et des comités d�évaluation par les pairs 
à propos de l�amélioration des processus opérationnels. 
 
À l�interne, le CRSH a répondu à tous les changements récents et exigences dans ce 
domaine (la Stratégie d�information financière (SIF), les principes comptables 
généralement reconnus (PCGR),  la gestion du cycle de vie du matériel, la vérification 
interne, les Cadres de gestion et de responsabilisation axés sur les résultats (CGRR), etc.) 
 
Points forts 
 
Les processus opérationnels pour la réalisation des programmes sont solidement 
documentés et revus continuellement. Une analyse approfondie est menée pour examiner 
les tendances des demandes et les résultats des programmes ainsi que les tendances du 
milieu de recherche pertinentes au CRSH (nombre d�étudiants inscrits, par exemple). 
 
La présentation des états financiers du CRSH selon la SIF et la mise en �uvre de la SIF 
et des PCGR au CRSH ont été très bien reçues par le Conseil du Trésor et citées à titre de 
pratiques exemplaires. 
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Bien que le CRSH ait peu de biens, l�approche du cycle de vie est utilisée, la planification 
des biens est étroitement intégrée à la planification opérationnelle et à la croissance, et les 
clients internes sont satisfaits des services fournis. 
 
La vérification annuelle des états financiers est effectuée par le Bureau du vérificateur 
général du Canada (BVG). Ces dernières années, aucun problème majeur n�a été décelé. 
Le CRSH a un Comité de vérification et un Comité du rendement et de l�évaluation. Les 
deux sont présidés par un membre du Conseil. Des ressources considérables et nouvelles 
sont consacrées à la création d�une nouvelle division, celle du rendement organisationnel, 
de l�évaluation et de la vérification. 
 
Occasions à saisir 
 
Les principales occasions dans ce domaine concernent la gestion des connaissances, un 
plus grand partage des connaissances et une plus grande utilisation des outils et de la 
technologie pour la réalisation et la gestion de programmes. 
 
Récemment, le CRSH a consacré beaucoup d�efforts à la mobilisation des connaissances. 
Il cherche à élaborer de nouveaux outils et de nouvelles méthodes pour faciliter l�échange 
d�information parmi les chercheurs et l�utilisation des connaissances générées par la 
recherche. L�initiative de mobilisation des connaissances devrait inclure une composante 
interne pour assurer que les connaissances précieuses que le personnel a acquises au sujet 
de la communauté des chercheurs canadiens sont intégrées efficacement à cet objectif. 
Des améliorations peuvent également être apportées au chapitre du partage des pratiques 
exemplaires et des expériences dans toutes les divisions et auprès du nouveau personnel. 
Enfin, le CRSH devrait continuer à explorer l�utilisation de nouveaux outils et 
technologies pour appuyer la prise de décision, la prestation de services et l�évaluation du 
rendement. 
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Liste des participants aux entrevues, au groupe de discussion et à la 
réunion de validation 
 
Participants aux entrevues 
Marc Renaud, Président 
Janet Halliwell, Vice-présidente exécutive 
Ned Ellis, Vice-président, Direction des programmes 
Michel Cavallin, Directeur général, Direction des services administratifs communs 
 
Participants au groupe de discussion  
Denis Croux, Directeur, Chaires de recherche du Canada 
Patricia Dunne, Directrice, Programmes de bourses et de subventions institutionnelles 
Daniel Gosselin, Directeur, Finance 
Dominique LaCasse, Directeur, Affaires publiques 
France Landriault, Directrice, Politiques, planification et collaboration internationale 
Kalvin Mercer, Directeur, Systèmes d�information 
Yves Mougeot, Directeur, Programmes de subventions de recherche et de diffusion de la 
 recherche 
Carole Ann Murphy, Directrice, Secretariat INÉ 
Daryl Rock, Directeur, Programmes stratégiques et initiatives conjointes 
Shirley Squires, Directrice, Ressources humaines 
Pamela Wiggin, Vice-présidente, Mobilisation des connaissances 
 
Participants à la réunion de validation 
Jean Bourdeau, Conseiller principal en ressources humaines 
Michel Cavallin, Directeur général, Direction des services administratifs communs 
Ned Ellis, Vice-président, Direction des programmes  
Patricia Dunne, Directrice, Programmes de bourses et de subventions institutionnelles 
Janet Halliwell, Vice-présidente exécutive 
France Landriault, Directrice, Politiques, planification et collaboration internationale  
Daryl Rock, Directeur, Programmes stratégiques et initiatives conjointes 
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Liste des acronymes 
 
AMIS Système de gestion des octrois du CRSH 
BDO BDO Dunwoody & Associates Ltd. 
BVG Bureau du vérificateur général du canada 
CRGR Cadre de responsabilisation et de gestion axée sur les résultats  
CRSH Conseil de recherches en sciences humaines 
CRSNG Conseil de recherches en sciences naturelles et en génie 
DSAC Direction des services administratifs communs  
BIPG Bureau sur l�intégration des pratiques de gestion 
IRSC Instituts de recherche en santé du Canada 
MC Modernisation de la fonction de contrôleur  
PCGR Principes comptables généralement reconnus 
PE Protocole d�entente 
SE Services électroniques 
SIF Stratégie d�information financière 
 


	Cover page
	Évaluation des pratiques de gestion moderne
	Introduction et sommaire
	À propos de l'évaluation des capacités
	Sommaire

	Sommaire de l'auto-évaluation des capacités de gestion
	Sommaire des points forts et des occasions à saisir 
	Leadership stratégique 
	Valeurs et éthique communes 
	Gestion évoluée du risque 
	Gens motivés 
	Clarté des responsabilités 
	Information intégrée sur le rendement 
	Gérance rigoureuse

	Liste des participants aux entrevues, au groupe de discussion et à la  réunion de validation 
	Liste des acronymes 

