UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL

SERVICE CANADA :
UN MODELE DE GOUVERNANCE HORIZONTALE

MEMOIRE
PRESENTE
COMME EXIGENCE PARTIELLE
DE LA MAITRISE EN SCIENCE POLITIQUE,
ADMINISTRATION ET POLITIQUES PUBLIQUES

PAR

NICOLINO FRATE

AVRIL 2014



UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL
Service des bibliothéques

Avertissement

La diffusion de ce mémoire se fait dans le respect des droits de son auteur, qui a signé le
formulaire Autorisation de reproduire et de diffuser un travail de recherche de cycles
supérieurs (SDU-522 -Rév.01-2006). Cette autorisation stipule que «conformément a
Particle 11 du Réglement n° 8 des études de cycles supérieurs, [I’auteur] concéde a
I’Universit¢é du Québec a Montréal une licence non exclusive d’utilisation et de
publication de la totalité ou d’une partie importante de [son] travail de recherche pour des
fins pédagogiques et non commerciales. Plus précisément, [1’auteur] autorise 1’Université
du Québec a Montréal a reproduire, diffuser, préter, distribuer ou vendre des copies de
[son] travail de recherche a des fins non commerciales sur quelque support que ce soit, y
compris Internet. Cette licence et cette autorisation n’entrainent pas une renonciation de
[la] part [de 1’auteur] & [ses] droits moraux ni & [ses] droits de propriété intellectuelle.
Sauf entente contraire, [1’auteur] conserve la liberté de diffuser et de commercialiser ou
non ce travail dont [il] posséde un exemplaire.»



REMERCIEMENTS

Je remercie la fonction publique fédérale et tous ses ambassadeurs qui m’ont permis de
produire ce mémoire. Je dédie ce travail a tous les fonctionnaires qui partagent ma

passion de servir le Canada et ses citoyens.



TABLE DES MATIERES

LISTEDES FIGURES.........coiiiiiiiiiiiiiiiici e inecencinenssenessesssesessessensesns Vi1
LISTE DES TABLEAUX

LISTE DES ABREVIATIONS, SIGLES ETACRONYMES............ccccvvvnn.n ix

INTRODUCGTION. ....oititiiiiiniiiiiieiiiinttnre et reneneeraeaeensneaeneenen s /|
Une demande pour des services publics plus efficients et plus adéquats....
Service Canada comme expérience innovatrice de prestation de services.................2

Démarche du mémoire

CHAPITRE I
UNE NOUVELLE APPROCHE POUR LA PRESTATION DE BIENS
PUBEICS | KEVUE D LETTERATIIRE. 10 coxuvessmsnns nbsnn=ssainmessssnsasnnssssmnsgiot

1.1 Efficacite et fRoIEles. . .. vy isniisitmmmonsassasesssosssosnssossnsnmsnssnosassrsssssensssosse 7
1.2 Le développement organisationnel et la nouvelle gestion publique..........cccccueee. 8
1.3 La nouvelle gestion publique et les politiques de prestation de services aux
CILOYEIIS. ...evemereerecerecreeereeensaesaeensssessnasessessaesnssssssnssessassneaneasesssonsessesssassssnsssssssossane 11
VA et on PAr TOBUIEALS, 1.k s couss ssuwosaussibionsmossss bufisshinsssbasenshsns desssa b s samoat anissmadbsonsinasis s 13
1.5 Gestion horizontale : définition et type de gestion horizontale..........c.coveuenenenee. 16
1.6 Les politiques publiques et 1a gOUVETNANCE........ccccverrrerrireerrenrecrenrenreossenaesseesesseens 19
1.6.1 Politiques pUbLIQUES........coceirreruerecuicnsunnennnecnsicsiinnceniinississssesnssiesacnssessnes 15
152 O T BT oot ol s S s b s amsBa s s b e s i 20

1.7 Cadre conceptuel pour analyser I’émergence de Service Canada..........c.cccccuenueee. 22



CHAPITRE II )
HYPOTHESE ET METHODE..........ccccoieieneniereerannennrerssesessessessessssessassesssssassessassasns 24
2.1 Plusieurs types de gestion horiZontales.........c..cecereeeecerivenerienrerseeseeereeseessesssesssenanes 24
2 O NSE, oo nptsnomamircs st 3 S B S PSS S S S A e AR SR VAN 28
2.2.1 Besoins particuliers : efficience et services aux CitOyens..........ccoceeeeeruvervenne 29
2.2.2 Une formule adaptée au cadre gouvernemental............cccovverervereerenrerneresnennns 29
2.3 Critéres de vérification de ’hypothese.........cceveerereeerereneereerereneneeerecsseeseseessesenss 31
2.4 Méthodes : analyse de contenus de documents officiels, leurs avantages
€t 1eurs INCONVEMIENLS. .......ccoveurirrrecririrenesisesuesaesesensssssersssssansasonsassansassessesaessensassnes 33
CHAPITRE III :
HISTORIQUE DE L’INITIATIVE D’AMELIORATION DES SERVICES.............. 36
3.1 Survol historique : I’évolution de la prise de conscience des attentes
des citoyens au sein de 1’administration publique canadienne...........ccccccreerureuvenes 36
3.1.1 L’initiative d’amélioration des SEIVICES........cccceeremreerercnrsarcnsscnsaersnesneesaronnenaes 37
3.1.2 Gouvernement €N dITECL........ccceceerreerrrcnerrrereressssnesnesaeeesessesseessessessesasssessasnes 42
3.1.3 Les prescriptions de consensus des hauts fonctionnaires au sujet des
initiatives de gestion horizontale............cocceveeverierienienreninnseenenreenienensennnnas 44
e o DTN CEREIIN v et i kg b T i A LD o R B A At i 45
3.1.5 Les systémes de coordination et de d€ciSion.........ccevcevervuererrerseereeneesseenecenns 46
3 B8 Lt OlBOIR........ccoiscaiimmisosimsussassossssassasssresssssmsassssassnsssssmasssassonasadssesssssssnasosssns 47
3.2 Les conditions de gestion d’un organisme horizontal au gouvernement du
Canada : r6le du Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada............c.coceeeueneee... 49
3.2.1 Role des leaders MiniStEriels.........coouvueeeevirerreereneeceeercrerieeceseereeceesne e 50
3.2. 2 RO16 6nt SAATR A8 BOBUOML .covissiascinissiiivoiissisesssossstanimmenmiyassanssiont s oisas vhsaisrarss 50
3.3 Apprentissage CONLIMU........coccereereererssnessssassssessaosessersarsassassassssssassassassassasssnssasssases 51
3.3.1 Le role de I’apprentissage organisationnel...........c.ccceeverrereesesnesneseeseesessessana 52
3.3.2 Les outils portant sur les meilleures pratiques...........ccoccveereerueeneeneercrrceeennes 52
3.4 La réflexion Straté@iqUE..........cccccereeerienccrrccencreciesereneasonssnsssnessesantsseesseesesssesessesanses 53
3.5 Le gouvernement du Canada et ses initiatives : exemples récents de succes
Tl ST T EZRIIEALE v sttt s s o sS4 s oy i o s e i 54
3.5.1 Le cas des langues officielles dans le gouvernement fédéral...................... 55

3.5.2 Le cas de Services partagés Canada............cceeerreerenrerverseeseeruerserserssesnneneenns 58



CHAPITRE IV

HISTORIQUE DE SERVICE CANADAL..........ccccovemrentrrrereinieresnesesssessesnsssssssssenens 60
4.1 La mise en route et le développement de Service Canada............ccooevervevverveenennee. 60
4.2 Service Canada : phase de conceptualisation opérationnelle............cccoververvennnnen. 60
4.2.1 Premiere phase (2000-2001) : adoption du modele...........cccovrurrrereecerrnennens 62
4.2.2 Deuxiéme phase (2001-2002) : la mise en Opération..........ccccreereerereranenaans 66
4.2.3 Le raffinement de ’initiative de gestion horizontale (2002-2005).............. 68
4.3 Enyoux de [GOMVEITIBIGE. ... csus.canuccsss s uasomsnesnssss s okbbss st ssussonsss swesuisad bbssks ssabbiss bbb 72
4.3.1 Gouvernance de Service Canada..........ceccceveeveeceersriernenrenieenienenensseseeneens 73
4.3.1.1 Initiative de gouvernance pour la création de Service Canada.......73
4.3.1.2 GOuvernance €n CONtiNU.......c..ceceereeerereeeereerruesseesessnessesscesessesssesanes i
4.3.2 Dispositif de gouvernance d’impact national............cccerereeerrerrerereressereenees 78
CHAPITRE V
SERVICE CANADA : UNE GESTION HORIZONTALE DE
PARTENARIAT DE COMPLEMENTARITE.........ccceccererrerrierneernnseressessessesnessens 82
5.1 Service Canada : un authentique partenariat de complémentarité?.................... 82
5.2 Trois facteurs permettant 1’émergence de gestion horizontale............ccccoveeeeuen. 84
5.2.1 Leadership........ccccceirurninenisniincsensiueiennncneeeeccescssescssssssassessosssassessencssons 85
5.2.2 LEgitimité du DESOIN....cocerreriereriereereennssanserceesenseessnessreatssessossessessessasseraasses 86
5.2.3 Reddition de COMPLES.........ccceeueeurecrursennerseesereseracesesessassassasssnssssssncssnese 87
5.3 Service Canada et ses résultats : une réussite?..........c.coverrvnnresnsrisnsecsessessisrenes 88
5.3.1 Perceptions du Service 2006-2010........c.cocvuevviinrienrenievensineseisessesesscsnes 89
5.3.2 Rapport annuel de Service Canada 2005-2006...........cccecervvrrrcvecrescceennes 90
5.3.3 Rapport sur les plan et priorités 2012-1013 et Rapport ministériel
sur le rendement 2011-2012.......ccccorveieriierirnccrcssinnssessnnsassessscossosessaenns 92
5.3.4 Plan d’activité intégré 2011 2 2014......ccccreereerenerrncesnecrcerseenceneaneonenenes 94
5.3.5 Cadre de responsabilisation de gestion 2011-2012........cccocceceeeverenienene 95
5.3.6 Sondage aupres des fonctionnaires fédéraux 2011.........ccccvvvvervrcncnnene. <74
5.3.7 Plan d’action économique 2012 et Budget de 2012..........ccccccovrrvinnennne 98

5.3.8 Bureau du vérificateur général du Canada...........ccoceereeecnrrcverrverrcneecnnee. 99



CONCLUSION

........................................................................................................

BIBLIOBRAPHIE

Monographies, chapitres et articles

---------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------

Législations

..............................................................................................................

Publications gouvernementales

................................................................................

Sites Internet

vi



LISTE DES FIGURES

Figure Page
4.1 ROles des agences CENTALES.......ceueeueeercreueeeeceenterinessesnseseesneseesaesssosessessessessessessesassenns 68
4.2 Points de services au Canada en 2005..........cccevueverveerereerenuenieniereesrenersssesseesessessessesses 70
4.3 Cadre de la prestation des services de Service Canada 1999-2000.............ccccereevennen.. =
4.4 Structure de RHDCC €n 2005........coceerirmeerenienieeneerinienrineereseesteeseessessesessassassessessanses g



LISTE DES TABLEAUX

Tableau Page

2.1 Plusieurs types de gestion horizontale..............ccevrereenenne sl A B ANt b e AT

4.1 Principales organisations fédérales qui entreprennent d’importantes activités
directes de prestations de services pour les Canadiens en 2000..............cccccvvvervennene. 63

4.2 Ministeres et organismes directeurs de I’Initiative d’améliorations des services
A R e e S RN RS WG Sy 64

5.1 Résultats pour Service Canada en 2005...........ccccevverrenerverneneeniinenreesnenseessessrensesssenns 88

5.2 Programmes et services en 2005-2012.........cccceeeenereeecceseessenrersnesneesasasesssesasessesssssasonee 91



AE
ARC
BCP
BVGC
CCG
CCGFP

CCsl

CHGRR
CRG
CTC

DPS
EDSC
EFPC
GED
IAS
NAS

PAE

RHDCC

RMR

LISTE DES ABREVIATIONS, SIGLES ET ACRONYMES

Assurance emploi

Agence du revenu du Canada

Bureau du Conseil privé

Bureau du vérificateur général du Canada

Centre canadien de gestion

Comité consultatif sur la gestion de la fonction publique

Comité consultatif des sous-ministres adjoints sur le service et I’innovation
(un comité du SCTC)

Cadre horizontal de gestion de responsabilisation axé sur les résultats
Cadre de responsabilisation de gestion
Conseil du Trésor du Canada

Direction de la politique stratégique (un comité de I’ARC)
Ministére de I’Emploi et du Développement social Canada
Ecole de la fonction publique du Canada

Gouvernement en direct

Initiative d’amélioration des services
Numéro d’assurance sociale
Programme d’aide & 1’emploi

Ministére des Ressources humaines et de Développement des compétences
Canada

Rapports ministériels sur le rendement



RPC Régime de pensions du Canada
RPP Rapports sur les plans et les priorités
SAFF Sondage auprés des fonctionnaires fédéraux

SCTC Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada

SMA Sous-ministre(s) adjoint(s)
SM Sous-ministre(s)

SRG Supplément de revenu garanti
SV Sécurité de la vieillesse

TPSGC  Travaux publics et Services gouvernementaux Canada
TPS Taxe sur les produits et services

TVH Taxe de vente harmonisée



RESUME

Dans les années 70, la nouvelle gestion publique prone la modernisation des
administrations publiques avec comme objectif I’amélioration du rapport entre le cofit des
services offerts aux citoyens et la qualité de la prestation de services aux citoyens. Ce
mémoire porte sur la gestion horizontale et analyse ses fagons de permettre a
’administration publique de réunir le plus grand nombre de partenaires qui ont un intérét
commun dans un programme ou une politique publique dans le but d’obtenir des résultats
avec efficacité tout en réduisant les coiits.

Le gouvernement du Canada s’est engagé a fournir des services axés sur les
citoyens et a accroitre de maniére mesurable le taux de satisfaction des Canadiens a
I’égard de la prestation de ses services. La poursuite de la qualité du service aux citoyens
en soi devient une politique publique qui exige la pratique de la bonne gouvernance et
aura pour effet de renforcer la légitimité, ’inclusion et le capital social.

Service Canada, une direction logée dans le ministére des Ressources humaines
et du Développement des compétences Canada (RHDCC), est un guichet unique qui_offre
a la population canadienne un trés vaste éventail de services gouvernementaux que ce soit
en personne, par téléphone, par Internet ou par la poste. Service Canada se classe comme
un partenariat de complémentarité, car il fait preuve d’une coordination volontaire d’une
offre intégrée et unifiée de services de plusieurs organisations qui mettent en commun
leurs ressources, budget, personnel, expertise, et qui couvre un territoire précis.

Pour y arriver, le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC) a travaillé
de concert avec les ministéres et les organismes & la mise en ceuvre d’une initiative
d’amélioration des services (IAS). Cette initiative est axée sur les priorités que les
citoyens ont exprimées en matiére d’amélioration des services. Pour que cette initiative
réussisse, les organismes centraux, les ministéres et les organismes ont di travailler en
collaboration. La création d’une culture d’amélioration continue ne se fait pas du jour au
lendemain. Elle est toutefois nécessaire si le gouvernement canadien veut accroitre la
satisfaction de ses citoyens a I’égard de ses services.

Suite au remaniement ministériel en juillet 2013, le gouvernement du Canada a
renommé le ministére ou est logé la direction de Service Canada. Dorénavant, le
ministére des Ressources humaines et du Développement des compétences Canada
(RHDCC) portera le nom : ministere de I’Emploi et du Développement social Canada
(EDSC). Ce changement n’a aucun impact sur le mémoire.

Mots clés: efficacité, efficience, nouvelle gestion publique (NGP), prestation de services,
gestion par résultats (GPR), gestion horizontale, partenariats de complémentarité,
politiques publiques et gouvernance.



Introduction

Une demande pour des services publics plus efficients et plus adéquats

Au début des années 2000, le monde connait d’importants changements sociaux,
économiques et politiques a I’échelle internationale. Parmi les principaux facteurs qui ont
contribué a cette grande période de changement mondial, nous pouvons certainement
citer les changements climatiques, I’omniprésence de I’Internet dans toutes les sphéres de
notre vie, les développements technologiques tels que les médias sociaux, la crise
financiére mondiale qui a vu le jour aux Etats-Unis et qui persiste encore aujourd’hui
surtout en Europe, ainsi que le climat de peur qui régne dans le monde depuis les attentats

du 11 septembre 2001.

Les gouvernements de partout dans le monde, y compris le Canada, vivent des
transformations importantes dans plusieurs domaines. La nouvelle gestion publique
continue 4 faire pression sur les gouvernements afin que ceux-ci s’adaptent mieux a cette
réalité des années 2000 qui évolue. Les gouvernements sont en concurrence a 1’échelle
mondiale et le service aux clients est un facteur de cette compétitivité. Les citoyens
voient leurs gouvernements d’un ceil plus critique. Aussi, les médias et les groupes de
pression sont plus présents et plus enclins que jamais a critiquer, et influencent
réguliérement 1’opinion publique. Dans cette réalité, il devient impératif que les

gouvernements développent des politiques publiques qui permettent d’offrir de meilleurs

services a moindre cofit pour leurs citoyens.

A cette époque, nous observons que plusieurs gouvernements se sont engagés
dans des transformations administratives et tentent des formules novatrices pour relever
les défis auxquels ils font face. Au Canada, le gouvernement fédéral favorise un
mouvement qui consiste a créer des structures horizontales qui mettent en application des
programmes relevant de plusieurs ministéres et qui ont pour objectif de faciliter la

prestation de services pour ses citoyens. Pensons par exemple a I’Agence des services



frontaliers du Canada, créée en 2003', qui met en application des programmes qui
relevent de Santé Canada, de I’Agence du revenu du Canada et de Citoyenneté et
immigration Canada. Le cas de Service Canada est analogue. Cette direction, logée dans
le ministere des Ressources humaines et Développement des compétences Canada
(RHDCC), met aussi en application des programmes relevant de plusieurs
administrations. Nous allons aborder ce sujet plus tard dans ce mémoire. Plus
spécifiquement, ce mémoire porte sur la création de Service Canada dans les années 2000
a titre d’exemple d’implantation de la gestion horizontale dans la fonction publique

fédérale.
Service Canada comme expérience innovatrice de prestation de services

Dans les années 1990, les gouvernements font face a d’importantes dettes
budgétaires et a des citoyens qui sont peu satisfaits de la gestion des dépenses publiques.
Les citoyens commencent a revendiquer de leurs gouvernements une plus grande qualité
des services publics et une diminution des coiits dans la prestation de ces services. Ils
recherchent des services qui sont plus intégrés, un concept mieux connu sous le nom du
guichet unique?. Donc, les citoyens veulent avoir une structure horizontale qui est
simplifiée. Cela s’avére étre un grand défi pour les gouvernements qui, depuis les années

1970, privilégiaient une structure plutdt verticale au sein de leurs administrations mises

en place par la nouvelle gestion publique’.

Nous savons aussi que les années 1990 ont amené pour le gouvernement
canadien, comme pour tous les pays membres de 1’Organisation pour la coopération et le

développement économique (OCDE), des transformations majeures pour en arriver aux

' Lois du Canada : Loi sur [ '"Agence des services frontaliers du Canada, L.C., 2005, ch. 38.

2 Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Presses de
I’Université Laval, 2002, p. 29.

? Ibid., p. 32.



gouvernements que nous connaissons aujourd’hui®. Plusieurs fonctionnaires ont été
touchés par une importante vague de suppressions de postes, de programmes et services.
Au Canada, la fonction publique passe de 227 000 employés a 198 000 et ses dépenses
sont réduites de 40 milliards de dollars’. Selon Peters, cette vague de suppressions de
postes, de programmes et services par les gouvernements membres de I’OCDE est un
exemple d’une gestion horizontale, car, avec ces coupures, les gouvernements
s’attendaient que ses fonctionnaires transforment leurs fagons de faire pour offrir les

services aux citoyens a moindre cofit et avec plus d’efficacité®.

Jacques Bourgault note que I’OCDE croit qu’il faut : « [...] adopter des méthodes
plus efficaces de collaboration entre les niveaux d’administration. Ce souhait témoigne de
[la] prise de conscience de I’étendue des doubles emplois, des chevauchements et des
cofits [que tout cela] entrainent »’. Nous constatons qu’il est important de créer des ponts
entre les administrations afin d’éviter le travail en silo, d’améliorer la communication
entre les ministéres et de veiller 4 ce qu’ils cheminent efficacement vers les mémes
objectifs pour éliminer la multiplication de barriéres organisationnelles. Il s’agit donc
d’un sujet pertinent a étudier puisqu’il y en aura a I’avenir de plus en plus d’exemples de
gestion horizontale, si les gouvernements veulent parvenir a surmonter leurs difficultés

actuelles.

La présente recherche permet une autre vision de I’intérieur de 1’administration
publique du Canada. L’objectif premier est de bien comprendre le raisonnement des

décideurs contemporains, d’observer le cheminement vers la détermination de formules

* Jacques Bourgault, « Les réformes de gestion au gouvernement fédéral du Canada : un mouvement
continu », in L 'espace canadien : mythes et réalités, Québec : Presses de I’Université du Québec, 2010, p.
263-305.

> Peter Aucoin et Donald J. Savoie, « L’Examen des programmes: Legons en vue d’un changement
stratégique de la gouvernance », in Gestion du changement stratégique Legons a retenir de |'Examen des
programmes, sous la dir. de Peter Aucoin et Donald J. Savoie. Ottawa : Centre canadien de gestion, 1998,
p. 323-331.

® Guy B. Peters, La gestion d'un gouvernement horizontal : I’aspect politique de la coordination, Ottawa:
Centre canadien de gestion, 1998, p. 1.

7 Jacques Bourgault, Horizontalité et gestion publique, Québec : Presses de I’Université Laval, 2002, p. 15.



novatrices de mise en oeuvre des politiques et programmes, et méme, de faire la
chronique de la mise en place d’une politique publique novatrice axée sur les services aux
citoyens émanant d’un nombre important de ministéres. Non seulement ce travail permet
d’en apprendre davantage sur les écarts possibles entre la formulation des modéles de
services et leur mise en ceuvre, mais il permet également une réflexion sur une formule
que les administrations contemporaines pratiquent de plus en plus, soit le guichet unique
et intégré, étant donné a la fois les attentes du public pour un service de qualité et celles
du gouvernement pour des cofits de prestations optimisés. Cette recherche nous permet
d’observer et de comprendre le processus décisionnel tant a 1’échelle du gouvernement
qu’a l’intérieur d’un ministére. Elle permet enfin de jeter un regard analytique sur la
gouvernance du dispositif interministériel pour mieux aligner ses décisions sur sa

mission et réagir a ses résultats aprés la mise en place de son cadre stratégique.

L’objet de cette recherche est d’analyser comment Service Canada émane de la
gestion horizontale et comment il 1’a met en application dans la prestation des services
publics pour atteindre son objectif d’efficacité et d’efficience. Est-ce que le dispositif de
Service Canada a porté les fruits attendus d’un dispositif de gestion horizontale? Il s’agira
d’illustrer les processus, les systémes et la culture qui ont permis la création et le

développement de Service Canada en tant que dispositif de gestion horizontale.

Cette recherche s’inspire d’un cadre théorique provenant de nombreux travaux
réalisés dans le domaine de la gestion publique, notamment de la nouvelle gestion
publique, du développement des organisations et de 1’analyse des politiques publiques.
En effet, le modéle novateur que représente Service Canada est le résultat de
prescriptions de la nouvelle gestion publique pour améliorer le service aux clients,
comme le guichet unique, et pour diminuer les cofits de la prestation des services. Il
propose une nouvelle formule organisationnelle qui favorise la collaboration de multiples
organisations a 1’aide de la gestion horizontale, dite transversale. Enfin, Service Canada
permet non seulement de mettre en oeuvre des politiques et des programmes, mais il
constitue 1’expression d’une politique publique, celle de créer un gouvernement a la fois

sans frontiére organisationnelle et avec une synergie des ressources gouvernementales. Le



but est d’offrir de meilleurs services, plus compatibles avec les besoins des citoyens, et

cela a meilleur coiit.

Démarche du mémoire

Ce mémoire est composé de cing chapitres. Le premier chapitre est la revue de
littérature et du cadre théorique. Nous présenterons dans ce chapitre les concepts et les
termes clés utilisés dans cette recherche. Nous allons définir et examiner les notions
suivantes dans un premier sous-chapitre: la nouvelle gestion publique, le service aux
citoyens par I’entremise du guichet unique, les notions d’efficacité et d’efficience, la
gestion horizontale dans ses multiples formes et finalement la gouvernance. Ce chapitre
contient deux sous-chapitres qui traitent de I’impact de la gestion horizontale sur les
politiques publiques et des exemples d’initiatives de gestion horizontale du gouvernement

canadien.

Dans le deuxiéme chapitre, nous allons présenter I’hypothése et la méthodologie.
Notre hypothése est de démontrer le cas de Service Canada comme une initiative de
gestion horizontale de type dite « partenariat de complémentarité ». Nous croyons que
cette formule maximise les chances de succes d’une gestion horizontale. Nous étudierons
les critéres de vérification de I’hypothése et analyserons le contenu des documents
officiels en regardant les avantages et les inconvénients des sources. Le troisiéme chapitre
fournit une description de Service Canada, y compris un survol historique, une analyse de
son cadre stratégique et de ses priorités, son budget et enfin la fagon dont Service Canada

réussit a offrir des prestations de services aux citoyens canadiens.

Le Chapitre IV quatre traite de Service Canada comme initiative de gestion
horizontale, plus particuliérement en se concentrant sur son émergence et sa gestion a
titre d’organisme horizontal. Le cinquiéme chapitre porte sur les résultats de Service
Canada selon les observations internes du gouvernement du Canada. Ce dernier chapitre
compare le cas de Service Canada aux critéres de vérification établis dans le Chapitre II

afin de déterminer si I’initiative est un succés. Dans la conclusion, nous voulons parler



des derniéres tendances de la gestion horizontale dans les politiques publiques ayant
comme objectif d’offrir des meilleurs services avec moins de barriéres organisationnelles

et 4 moindre colit pour leurs citoyens.



Chapitre 1

UNE NOUVELLE APPROCHE POUR LA PRESTATION DE BIENS PUBLICS:
REVUE DE LA LITTERATURE

Ce chapitre présente les principaux concepts utilisés dans le mémoire, en
effectuant une revue sélective de la littérature, et une problématique relative a la
prestation de services publics dans la foulée de la remise en question provoquée par la
mouvance de la nouvelle gestion publique. Nous traiterons donc (1.1) de I’efficacité et
I’efficience, (1.2) du développement organisationnel et de la nouvelle gestion publique
(NGP), (1.3) des politiques de prestation de service aux citoyens, (1.4) de la gestion par
résultats (GPR), (1.5) de la gestion horizontale, ainsi que (1.6) des politiques publiques et
de la gouvernance. Finalement, pour clore ce chapitre, nous présenterons (1.7) un cadre

conceptuel pour analyser I’émergence de Service Canada.
1.1 Efficacité et efficience

D’aprés Calmé, Hamelin, Lafontaine et al., l’efficacité est définie comme
Iatteinte des objectifs®. Grimshaw, Thomas, MacLennan, ef al. suggérent une revue
continue des critéres d’efficacité et d’efficience: « ...to undertake a systematic review of
the effectiveness and costs of different guideline development, dissemination and
implementation strategies. To estimate the resource implications of these strategies»’

Elles servent a préciser les décisions a prendre.

8’ Isabelle Calmé, Jordan Hamelin et Jean-Philippe Lafontaine et al., Introduction & la gestion, Paris:
Editions Dunod, 3e éd., 2003, p 298.

v Jeremy Grimshaw, Ruth Thomas, Graeme MacLennan et al., « Effectiveness and Efficiency of Guideline,
Dissemination and Implementation Strategies », in Health Technology Assessment, vol. 8, n°6, 2004, 72 p.



Selon le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC), I’efficacité est la
mesure dans laquelle les conséquences d’une activité correspondent a 1’objectif ou aux
effets prévus de cette activité, tandis que I’efficience est les fagons d’utiliser les
ressources minimales pour en arriver a une meilleure quantité et a une meilleure qualité

de données'’.

Selon Etzioni cité par Alain Mikol, I’efficience tient compte de la fagon d’utiliser
les ressources disponibles. L’efficience compare les résultats prévus ou atteints aux
moyens prévus ou utilisés. C’est donc une notion relative qui sous-entend une
comparaison : si on se compare a d’autres objets ou d’autres personnes, on peut se rendre

compte que 1’on est plus ou moins efficient.'’

Globalement, nous pouvons dire que I’efficience implique en plus la notion de
rendement : il faut étre efficace en combinant les moyens alloués de la meilleure fagon,

produire la quantité demandée, tout en optimisant les coits.

1.2 Le développement organisationnel et la nouvelle gestion publique

La question du développement organisationnel dans le secteur public vient du fait
que les problémes sont plus complexes et que les formules organisationnelles du
19° siécle doivent évoluer avec les besoins des 20° et 21° siécles. Les citoyens exigent des
meilleurs services et ils veulent que ces services publics soient les moins chers possible.
Les organisations traditionnelles fonctionnent selon une hiérarchie verticale, dite en

silo. '* Bourgault explique que la pratique de la culture verticale est une approche

19 Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2009, Lexique : Guide de planification des ressources
humaines, en ligne, < http://www.tbs-sct.gc.ca/gui/spgr/lexicon-lexique-fra.asp?for=execs >, consulté le
Sjuin 2013.

" Alain Mikol, « Le commissaire aux comptes ’audit d’efficacité et le conseil », in Revue de droit
comptable, 1991, p. 107.

- Barry Bozeman, Bureaucracy and Red Tape, New Jersey: Prentice Hall, 1999, 210 p.



culturelle contreproductive. Il signifie par ceci qu’une administration verticale voit

I’agent public d’un autre organisme comme un adversaire'>.

Le haut dirigeant d’une administration verticale est plus intéressé par son statut
que par le service au public. Il prone une culture fermée et encourage le sentiment
d’appartenance a sa direction ministérielle plutét qu’au gouvernement et au public.
Bourgault explique que cette pratique culturelle aboutit a des accroissements
bureaucratiques qui résultent en la création de dédoublements porteurs de conflits
supplémentaires internes et externes'*. Donc, les gouvernements veulent changer tout
cela et cherchent une approche intégrée et dont le produit final est un service au public

adéquat, rationnel et efficient.

La nouvelle gestion publique (NGP) est un concept de gestion né dans les années
1970 dans les milieux néo-libéraux. Elle prone la modernisation des administrations
publiques dans le but d’améliorer le rapport entre le cofit et le service offert aux citoyens.
Elle prone également le pragmatisme de gestion. La nouvelle gestion publique est basée
sur un partage des rdles entre le pouvoir politique, qui prend les décisions stratégiques et

fixe les objectifs, et I’administration, qui prend les décisions opérationnelles'.

La nouvelle gestion publique (NGP) prétend améliorer les résultats des
administrations publiques en offrant des meilleurs services & moindre coiit pour les
citoyens. Toutefois, les chercheurs Pollitt et Bouckaert affirment qu’il n’existe aucune
évidence empirique de cette amélioration que prone la NGP. L’essentiel de 1’argument de
Pollitt et Bouckaert est qu’il n’existe pas de nouvelle gestion publique en soi, mais que la
nouvelle gestion publique est située dans le syst¢me politique méme, soit & I’intérieur de

sa culture. La nouvelle gestion publique se retrouve donc dans son syst¢éme de rapports

1 Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Presses de
I’Université Laval, 2002, p.31.

“ Ibid., p.30-31.

' Frangois-Xavier Merrien, « La nouvelle gestion publique : un concept mythique », in Lien Social et
Politiques, Revue international d’action communautaire, n°41, Printemps 1999, p.102.
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entre ses politiciens et ses hauts fonctionnaires, dans ses normes et ses symboles
organisationnels issus de son histoire, de ses aspirations du monde économique qui, elles

aussi, peuvent varier selon le pays'®.

Pollitt et Bouckaert font ressortir des éléments clés a la NGP. Ils disent qu’elle
augmente la capacité d’un gouvernement d’orienter le travail de ses administrations,
qu’elle augmente la possibilité d’innover a I’intérieur des administrations et qu’elle
permet des économies afin d’augmenter la performance de ses administrations. Les
auteurs disent que cela peut étre une contradiction car, pour augmenter la performance, il
faut parfois des investissements initiaux, mais que, a long terme, il y a des économies.
Pollitt et Bouckaert expliquent que tous ces éléments ont comme objectif de rendre le

gouvernement plus responsable envers les citoyens'’.

Pollitt et Bouckaert croient qu’il est essentiel de motiver le personnel et de
promouvoir un changement de culture pour atteindre un climat propice a la NGP. Ils
préconisent aussi un environnement plus propice a 1’augmentation de la qualité des
services et des programmes et a la diminution des colits pour les citoyens. Ceci est parfois
possible grace & de nouveaux processus de travail ou de nouvelles technologies, mais pas
toujours lorsque la diminution des moyens a atteint un seuil critique. Nous pouvons
conclure apres une analyse de Pollitt et Bouckaert que leur thése offre globalement un
regard critique. Tout en reconnaissant les changements culturels les plus marquants
apportés par la NGP, nous notons qu’il persiste une sensibilité aux résultats, aux cofits et

aux attentes des citoyens'®.

Finalement, Hood affirme que la NGP ne se base pas sur des données empiriques
solides. C’est pour cette raison que les premicres évaluations des réformes
expérimentales du secteur public démontrent qu’il n’y a pas de lien linéaire de cause a

effet entre la pratique de la NGP et la réduction drastique de ’appareil administratif de

' Christopher Pollitt et Geert Bouckaert, Public Management Reform, a Comparative Analysis, Oxford:
Oxford University Press, 2000, 314 p.

7 1bid,

B op. cit.
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I’Etat et de la fonction publique'®. En conclusion, Visscher et Varone résument que la
nouvelle gestion publique doit orienter les activités administratives en fonction de la
prestation des services & fournir aux citoyens plutét qu’en fonction des régles

procédurales®.

1.3 La nouvelle gestion publique et les politiques de prestation de services aux
citoyens :

Bernier et Angers lient la NGP aux politiques publiques et observent qu’en 1992
Osborne et Gaebler, expliquant les dix principes de la NGP, soulignent que I’on peut
séparer la prestation de services de leur conception. Ils ajoutent que les gouvernements
doivent voir les citoyens comme des clients en regard de la prestation de services. Enfin
ils préconisent la collaboration entre instances gouvernementales. La gestion horizontale,
plutét que la compétition traditionnelle. Leur revue les améne & noter que Borins et
Warrington en 1996 et Kettl en 2000 ont aussi classé les politiques de prestation adéquate

de services gouvernementaux parmi les éléments fondateurs de la NGP?'.

L’étude Les citoyens d’abord™ a demandé aux citoyens canadiens partout au pays
ce qu’ils pensaient de la prestation des services, quelles étaient leurs attentes et quelles
étaient, selon eux, les priorités pour apporter des améliorations. Parrainée par le
gouvernement fédéral et les gouvernements provinciaux, territoriaux ainsi que les
administrations municipales, 1’étude a répertorié les facteurs de satisfaction relativement

a la prestation des services et mis en relief I’importance de normes de service.

# Christopher Hood, The Art of the State: Culture, Rhetoric and Public Management, Oxford: oxford
University Press, 1995, 261 p.

%0 Christian de Visscher et Frédéric Varone, La nouvelle gestion publique en action, Revue international de
politique comparé, vol. 11, 2004/2, p. 177-185.

! Luc Bernier et Sébastien Angers, « Le NMP ou le nouveau management public », in L’analyse des
politiques publiques, sous la dir. de Stéphane Paquin, Luc Bemier et Guy Lachapelle, Montréal : Presses de
I’Université de Montréal, 2010, p. 234-235.

22 L’Institut des services axés sur les citoyens, 1998, Les citoyens d’abord, en ligne, < http://www.iccs-
isac.org/research/citizens-first/citizens-first-1998/?lang=fr >, consulté le 2 février 2010.



Marson et Heintzman croient que le succeés de Service Canada est lié aux
initiatives de recherche comme I’étude sur Les citoyens d’abord™ qui a jeté les fondations
des stratégies qui visent l’amélioration des services. L’étude était fondée sur une
connaissance empirique des attentes et des besoins des citoyens, et comprenait les
éléments favorisant la satisfaction des citoyens en matiére la prestation de services du

secteur public**,

Depuis 1997, le gouvernement du Canada a entrepris une multitude de recherches
sur ’importance du service aux citoyens avec 1’objectif d’améliorer la prestation des
services du secteur public. Méme avec la nouvelle gestion publique qui est axée sur la
question de performance, le Canada comme plusieurs pays de I’OCDE, a toujours eu de
la difficulté a afficher des résultats concrets et cohérents. Selon Marson et Heintzman,
depuis que les initiatives poursuivies sont fondées sure les attentes des citoyens, le
Canada détient les outils pour finalement mesurer ses résultats et les améliorer. La clé de

ce succes a été la mise en ceuvre de quatre initiatives:

e FEtablir des communautés de pratique pour fournir des plates-formes de travail
collaboratives.

e Donner suite aux sondages des citoyens pour améliorer les services et leur offrir
ce qu’ils veulent a I’aide de services par guichet unique et de passerelles
électroniques.

e Favoriser des services qui mettent ’accent rigoureusement sur des moyens de
satisfaction des citoyens envers la prestation de services gouvernementaux.

e Standardiser les outils de mesure et les enquétes qui facilitent 1’analyse

comparative et la mesure des résultats™.

2 ’Institut des services axés sur les citoyens, 1998, Les citoyens d’abord, en ligne, < http:/www.iccs-
isac.org/research/citizens-first/citizens-first-1998/?lang=fr >, consulté le 2 février 2010.

%% Brian Marson et Ralph Heintzman, March 2009 « From Research to Results: A decade of results-based
service improvement in Canada », in New Directions Series, Toronto: The Institute of Public
Administration of Canada, 46 p. en ligne,

<https://sirius.enap.ca/OW A/?ae=PreFormAction&a=Reply&t=IPM.Note&id=RgAAAACW1qJ7t5ItRZV4
ZRukIC7JBwBSCPSkzmB5Sr25CYCKTBhAAAAABWacAAASNFK8mU3uQYcf0ebYPejBAJeudyEMA
AAJ#_finrefl>, consulté le Sjuin 2013.

% Ibid,



Rouillard et Burlone croient que toutes les recherches menées au Canada sur le
service aux citoyens ont eu pour objectifs d’alléger les structures et de donner aux
fonctionnaires la latitude d’action pour trouver des solutions aux problémes d’efficacité et
d’efficience de la fonction publique®. Nous avons les cadres dirigeants qui vont &tre
responsables du développement des prestations de services pour la population canadienne

et les employés de premiére ligne qui vont faciliter les opérations en donnant les services.
1.4 Gestion par résultats

Pour Mazouz et Leclerc, la gestion par résultat (GPR) est fondée sur un principe
d’engagement a la réalisation. Ils expliquent qu’il ne suffit pas aux gestionnaires de se
fixer des objectifs, il faut aussi qu’ils s’engagent a les atteindre. Ils poursuivent en
stipulant qu’il faut gérer la rareté des ressources et des moyens mis a la disposition des
gestionnaires, la conformité aux régles, aux normes et aux pratiques juridico-
administratives en vigueur, et la satisfaction des citoyens, ceux-ci étant considérés
comme clients et au centre de I’action®’. Le gouvernement du Canada vise la gestion axée
sur les résultats. Pourtant, le vérificateur général du Canada a établi que le changement
fondamental de perspective, passant des processus aux résultats, ne s’est pas encore

produit a I’échelle de la fonction publique fédérale.

Pour le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC), il demeure important
de gérer en fonction des résultats dans tous les ministéres. Pour le SCTC, il est important
de signaler la nécessité d’utiliser I’information sur le rendement afin d’améliorer les
programmes et de cerner les bonnes pratiques. Se fondant sur I’information recueillie, le
SCTC peut modifier ses activités courantes ou revoir ses objectifs opérationnels et

stratégiques. Ainsi il peut rendre compte a des partenaires extérieurs de ce qu’il a

26 Christian Rouillard et Nathalie Burlone, « Vers un renouvellement de la pensée en administration
publique? Culture organisationnelle, leadership et gestion horizontale dans le secteur public fédéral
canadien », in Les politiques publiques au Canada : Pouvoir, conflits et idéologies, sous la dir. de Dimitrios
Karmis et Linda Cardinal, Québec : Les Presses de 1’Université Laval, 2009, p. 135-154.

%" Bachir Mazouz et Jean Leclerc, La gestion intégrée par résultats, Québec : Presses de I’Université du
Québec, 2008, 464 p.
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accompli. Les fonctionnaires de programmes gouvernementaux ont besoin d’obtenir de

I’information des mémes sources s’ils désirent gérer en fonction des résultats®®.

Au Canada, nous mettons I’accent sur I’importance de s’entendre sur les
processus qui concrétiseront les composantes du modéle de gestion axée sur les résultats,
autant au niveau ministériel que pour chaque programme et initiative. Ces ententes se
font au moyen de documents & présenter obligatoirement au Conseil du Trésor, soit la
structure de planification, de rapport et de responsabilisation, et les cadres de gestion et
de responsabilisation axés sur les résultats. La gestion axée sur les résultats permet au
gouvernement de définir les objectifs de ses politiques a 1’égard de résultats stratégiques

a atteindre.

Les résultats recherchés sont généralement la réponse que 1’on veut apporter a des
besoins sociaux observés. C’est pour répondre a ces besoins sociaux que des
organisations ont été créées au sein du secteur public, que des politiques sont écrites et
que des programmes sont congus. Par contre, ces besoins sont généralement trés difficiles

a opérationnaliser.

La gestion axée sur les résultats permet & un ministére de faire le déploiement ou
I’alignement de ses objectifs dans I’ensemble de son organisation. Par la planification
opérationnelle, une hiérarchie de cibles peut étre établie permettant de relier les objectifs
de haut niveau a des cibles pour les politiques des différents secteurs, pour les ministéres
ou organisations offrant des services publics, pour les unités administratives, pour les

gestionnaires et finalement pour le personnel a la base de la hiérarchie®

28 Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2012, Lexique de la gestion axée sur les résultats, en ligne,
< http://www.tbs-sct.gc.ca/cee/pubs/lex-fra.asp >, consulté le 5 juin 2013.

%9 Stevenson, Peter, La gestion par résultats au ministére de la Justice du Québec : Une réalité qui
s'installe? Sainte-Foy : Ecole nationale d’administration publique, 1999, p.12.
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La mesure des résultats est essentielle a la gestion axée sur les résultats. En effet,
sans cette mesure, il est impossible de déterminer si les résultats sont adéquats, ce qu’il
reste & faire pour atteindre le niveau souhaité, les correctifs a apporter et les efforts
nécessaires pour y arriver. La mesure des résultats vise a encourager chez les employés
certains comportements en ligne avec les objectifs de 1’organisation. Par contre, des
mesures mal choisies peuvent avoir des effets pervers. Il est donc important a 1’étape de
I’élaboration des mesures de porter attention a la fagon dont les personnes les percevront

et comment elles y réagiront™.

Ces effets pervers risquent surtout de se présenter si les décideurs tiennent compte
des mesures, sans laisser place a I’interprétation ou sans tenir compte du contexte. Les
fonctionnaires sont alors tentés de concentrer leurs efforts a 1’obtention d’une bonne note
selon les mesures au détriment d’une bonne performance®’. Pour minimiser les effets
pervers, il faut d’abord s’assurer de choisir les mesures en fonction de leur nécessité et

non en fonction de leur seule disponibilité. *.

Plusieurs auteurs ont examiné les caractéristiques idéales des mesures de résultats
dans la fonction publique. Ils ont retenu comme caractéristiques la légitimité pergue des
mesures, autant par les employés que par les gestionnaires, la validité des mesures, c’est-
a-dire leur robustesse interne, la fonctionnalité des mesures, faisant référence a la
contribution qu’elles apportent au développement de 1’organisation, la stabilité ou la
continuité des mesures dans le temps, ’uniformité des mesures, un format standardisé
facilitant la lecture et la comparaison, la parcimonie— un trop grand nombre de mesures
peut mener a un portrait confus de la situation—ainsi que I’insertion des mesures dans un

cadre général de gestion. Les mesures doivent servir a I’amélioration et étre en lien avec

% Geert Bouckaert, « Measurement and Meaningful Management », in Public Productivity and
Management Review, vol.17,n°1, 1993, p. 34-38.

*! Christopher Pollitt, « Techniques de gestion pour le secteur public : de la doctrine 4 la pratique », in Les
nouveaux défis de la gouvernance, sous la dir. de Guy B. Peters et Donald J. Savoie, Centre canadien de
gestion, Québec : Les presses de I'Université Laval, 1995, p. 192,

%2 Ibid,
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I’approche et les objectifs des gestionnaires. Finalement, les mesures doivent étre
transparentes, peu cofiteuses et ne pas trop alourdir la tiche des gestionnaires pour leur

élaboration™.
1.5 Gestion horizontale : définition et type de gestion horizontale

Bourgault définit la gestion horizontale comme « un élargissement de 1’horizon
des préoccupations du gestionnaire lorsqu’il réalise son travail : quand il prépare des
politiques ou des programmes, les met en place ou les gére »°*. Bourgault précise que cet
élargissement est trés vaste et peut inclure plusieurs acteurs de différents paliers
gouvernementaux et de la société civile®. Il est important de la distinguer de la gestion de
projet et de la gestion matricielle qui ont « en commun avec la gestion horizontale de

miser sur des équipes diversifiées »°°.

Morsain explique que la gestion de projet nécessite une constitution temporaire
d’équipes multidisciplinaires pour mener & terme un projet’’. La gestion matricielle est
définie par Kimmons comme « 1’addition temporaire d’une organisation paralléle, elle
prend ses ressources d’une organisation fonctionnelle permanente jusqu’a ce que son

mandat soit terminé »>2.

33 Christopher Pollitt, « Comment parvenons-nous a évaluer la qualité des services public? », in La
gouvernance au XXIéme siécle : Revitaliser la fonction publique, sous la dir. de Guy B. Peters et Donald J.
Savoie, Centre canadien de gestion, Québec : Les presses de I’'Université Laval, 2001 p. 85-110.

3* Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de I’Université Laval, 2002, p. 25.

* Ibid., p. 25-26.
* Op. cit., p. 26.
3" Marie-Agnés Morsain, Dictionnaire du management stratégiques, Paris; Belin, 2000, p. 106-107.

*% Robert L. Kimmons, Project Management: a Step by Step Approach, and New York: Marcel Dekker,
1990, p.17.
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Du c6té de Bourgault, la gestion horizontale peut prendre plusieurs formes et elle
varie selon le besoin des partenaires impliqués. Certaines formes possibles sont la
prestation de services aux citoyens par 1’entremise des guichets uniques, les entreprises
gérées en partenariat, les actions conjointes sur la population, les mises en commun de
bases de données, 1’expertise, les ressources matérielles, etc. Bourgault met le lecteur en
garde contre le fait que la gestion horizontale « ne prétend pas résoudre toutes les
difficultés propres aux bureaucraties, mais elle peut contribuer a résoudre certaines

limitations propres aux structures et cultures verticales ».*°

Rouillard et Burlone observent une variable importante pour la gestion
horizontale. «Celle-ci permet de modifier les attitudes des participants et de fagonner leur
comportement, ce qu’ils considérent comme la manipulation des acteurs. Ils appellent
cette approche fonctionnaliste. Sous [’approche fonctionnaliste, le style de gestion

favorisée est un pouvoir monopolistique a travers 1’ensemble de 1’organisation*®».

Ces auteurs soulignent I’importance du concept du leadership dans la gestion
horizontale. « Ils postulent que c’est un leadership dynamique qui est poursuivi. Ce type
de leadership permet au leader d’obtenir une participation supérieure de ses subordonnés
en raison de leurs compétences cognitives, de gestion, relationnelles et personnelles*' ».
Nous croyons que le leadership est essential a chaque niveau de gestion pour garantir le
succés de la gestion horizontale dans les organismes fédéraux. Les dirigeants agissent
comme champion de cette nouvelle fagon de travailler pour arriver & mobiliser les

employés dans ’atteinte des objectifs.

?% Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de I’Université Laval, 2002, p. 26.

4% Christian Rouillard et Nathalie Burlone, « Vers un renouvellement de la pensée en administration
publique? Culture organisationnelle, leadership et gestion horizontale dans le secteur public fédéral
canadien », in Les politiques publiques au Canada : Pouvoir, conflits et idéologies, sous la dir. de Dimitrios
Karmis et Linda Cardinal, Québec : Les Presses de I’'Université Laval, 2009, p. 144-145.

! Ibid., p.140-143.
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Selon le vérificateur général du Canada, une gestion horizontale suppose
absolument un appui provenant de la haute gestion des ministéres. Les hauts
fonctionnaires qui se font les champions d’une question veillent & ce que tout le soutien
nécessaire, notamment le soutien financier, y soit consacré. Les questions horizontales
qui bénéficient de cet appui de haut niveau sont mieux placées avec de meilleures
ressources. Le leadership est nécessaire tant dans le ministére responsable que dans les
ministéres partenaires. Cela est particuliérement important lorsqu’aucun accord n’a été
signé et qu’il n’existe pas de cadre officiel définissant les responsabilités de chaque
partie. Méme lorsque ces documents existent, les ministéres responsables d’une question
peuvent faire beaucoup pour que les partenaires fournissent I’apport attendu et soient

tenus responsables des résultats*?.

Le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada se base sur un cadre qui permet de
bien gérer un programme ou un service horizontal, appelé aussi pangouvernemental,

d’apres les résultats. Le cadre contient quatre éléments :

e favoriser un climat organisationnel qui valorise la gestion horizontale axée sur
les résultats;
s’entendre sur les résultats escomptés;
mesurer les résultats réels afin d’améliorer le rendement;

e communiquer efficacement I’information sur le rendement .

Pour clore, selon Bourgault dans les trente derni¢res années, il y a eu la mise en
place de nouvelles approches « intra-organisationnelles ainsi qu’inter-organisationnelles »
dans la fonction publique pour atteindre les objectifs et réduire les dépenses. Ces
nouvelles approches composent la gestion de 1’horizontalité. Bourgault a fait comprendre
que cette nouvelle approche implique qu’un gestionnaire, lorsqu’il se retrouve avec un

enjeu, doit se poser la question suivante :

“2 Bureau du vérificateur général du Canada, Rapport du vérificateur général du Canada : La gestion
ministérielle axée sur les résultats et la gestion des questions horizontales axée sur les résultats, Rédigé par
BVGC, Ottawa : Bureau du vérificateur général du Canada, 2000, p. 42.

43 Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2012, Orientations générales sur la gouvernance et la
gestion des évaluations des initiatives horizontales, en ligne, < http://www.tbs-sct.gc.ca/cee/gmehi-
ggeih/gmehi-ggeih04-fra.asp >, consulté le 5 juin 2013.
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Qui parmi les autres acteurs gouvernementaux et de la société peut y avoir un
intérét? Lorsqu’il conclut qu’il y a d’autres acteurs, il doit essayer d’établir un partenariat
avec eux de manicre a atteindre les buts. [Bourgault fait comprendre que] la gestion
horizontale dépend des acteurs et parfois c’est simplement une tactique pour préparer leur
propre gestion verticale®.

1.6 Les politiques publiques et la gouvernance

La premiére partie porte sur les politiques publiques, et conclut que le service aux
citoyens est une politique publique. La seconde traitera des rapports entre la gouvernance

et les politiques publiques.
1.6.1 Politiques publiques

Peters écrit que les politiques sont la somme des activités du gouvernement qui,
grice a 1’administration publique, ont un impact sur la vie des citoyens®. Les politiques
illustreraient une certaine logique centrée sur des buts sociétaux qui sous-tend les
multiples actions des gouvernements*®. Les politiques se fondent sur cette logique pour
produire et livrer des biens publics*’. Pour Bellavance, les politiques sont « ce que les

autorités gouvernementales décident de faire ou de ne pas faire, et ce qu’elles font. »*®

44 Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de ’Université Laval, 2002, p. 26-33.

> Guy B Peters, « Back to the Centre? Rebuilding the State », in The Political Quarterly, Volume 75, Issue
Supplement s1, 2004, p. 4-5.

4 Harold Lasswell et Abraham Kaplan, Power and society: A framework for political inquiry, New Haven:
Yale University Press, 1950, 295 p.

47 Jean Mercier, L administration publique. De I’Ecole classique au nouveau management public, Québec:
Les Presses de I’Université Laval, 2002, p. 27.

“8 Michel Bellavance, Les politiques gouvernementales : élaboration-gestion-évaluation, Montréal; Agence
d’Arc, 1985, p. 30.
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Lasswell et Kaplan écrivent que c’est un « ensemble programmé de valeurs et
buts ainsi que de pratiques concrétes [sic] »*. Dunn souligne 1’aspect procédural de
I’évolution des politiques: « long series of more or less related choices (including
decisions not to act) made by governmental bodies and officials, are formulated in issue
areas which range from defence, energy, and health to education, welfare, and crime
control ».>° Le cycle des politiques comprend leur émergence, leur élaboration et leur
formulation; puis viennent leur adoption, leur implantation, leur gestion et leur

évaluation.

Selon Kingdon, il y a trois facteurs d’apparition des politiques: I’avénement d’une
crise, d’un scandale ou d’un événement fortuit; des problémes et solutions envisagées au
sein de la fonction publique; les priorités qui découlent des idéologies et du programme
politique du gouvernement®'. Les politiques ont évidemment des effets : elles visent la
formation de lois, de programmes, de mesures, de structures, de directives, de processus

et justifient I’affectation de certaines ressources juridiques et financiéres.

Nous pouvons maintenant vérifier le concept que le service aux citoyens est une
volonté globale et délibérée d’action gouvernementale, donc qu’il est une politique
publique. De plus, la politique de services aux citoyens sert les autres politiques et
programmes, par exemple l’assurance-emploi, les pensions de la vieillesse, etc.
Cependant, il faut s’intéresser a la maniére dont s’arriment I’intention d’offrir des

services et la prestation de ces services. La gouvernance jouera ici un role capital.
1.6.2 Gouvernance

La légitimité des institutions n’est plus acquise automatiquement. L’Etat est de

plus en plus chargé de responsabilités, tant envers sa population qu’envers la

%9 Harold Kasswell et Abraham Kaplan, Power and society: A framework for political inquiry, New Haven:
Yale University Press, 1950, 295 p.

%0 William N. Dunn, Public policy analysis: an introduction, Toronto: Prentice-Hall, 1981, p.47.

51 John W. Kingdon, Agendas, Alternatives, and Public Policies, Boston: Little, Brown, 1984; 2nd ed.,
New York: Harper Collins, 1995, 304 p.
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communauté internationale. Il faut s’organiser pour prendre les meilleures décisions dans
I’intérét commun. La bonne gouvernance y contribue. Bourgault explique que la
gouvernance est une somme d’interactions entre la société civile, les institutions
politiques et I’Etat, de méme qu’au sein de chacun d’eux. La gouvernance se fonde sur
des régles et des méthodes qui favorisent I’inclusion et 1’échange pour organiser la
réflexion, la décision et le contréle de I’application des décisions. La gouvernance
comporte des composants institutionnels et sociaux comme la culture et le capital
social 2. La gouvernance peut €tre analysée « comme un systéme démocratique de
gestion ». Comme la démocratie, elle « repose [d’abord] sur un espace régulé de jeu, ou

chacun peut et doit jouer ».”

La gouvernance requiert 1’égalité de principe entre les acteurs, ce qui permet la
participation et 1’engagement moral de chacun dans une initiative commune. La bonne
gouvernance repose sur quatre dimensions : la légitimité, la reddition de comptes, la
gestion éthique et la gestion participative. La pratique de la bonne gouvernance aura pour
effet de renforcer la légitimité, 1’inclusion et le capital social, en plus d’accroitre la
qualité décisionnelle intrinséque’. Les effets de la gouvernance dépendent du niveau
d’efficacité de la structuration des échanges des renseignements, des expériences, des
expertises, des avis et des propositions d’acteurs et observateurs plus ou moins divers et

en quantité plus ou moins grande™.

La qualité du service aux citoyens a un impact sur la légitimité du gouvernement,

et le dispositif mis en place pour créer et gérer Service Canada est I’objet d’une certaine

32 Jacques Bourgault, « Gouvernance et institutions politico-administratives : le développement politique »,
in La gouvernance, sous la dir. de J. Corkery, L.1.A.S. : Bruxelles, juillet 1999, p. 173-189.

% Thomas Mouries, 2003, La Gouvernance, Note de lecture sur I’ouvrage de Philippe Moreau-Defarges,
en ligne < http://www.institut-gouvernance.org/en/document/fiche-document-51.html >, consulté le 5 juin
2013.

>* Jacques Bourgault, op. cit., p. 173-189.

%% Observatoire du Dialogue et de I’Intelligence Sociale (ODIS), 2011, « Le portail de I’intelligence
sociale », en ligne, <
http://wwwe.intelligencesociale.org/detail.php?groupelD=4294967295&type=definition&ID=671 >,
consulté le 5 juin 2013.



22

gouvernance. Il importe de vérifier dans quelle mesure les composants de la bonne

gouvernance ont présidé a la création et la gestion de Service Canada.

1.7 Cadre conceptuel pour analyser I’émergence de Service Canada

Nous avons complété un bref survol des principaux concepts utilisés dans le
mémoire : I’efficacité et I’efficience, la nouvelle gestion publique (NGP), les politiques
de prestation de service aux citoyens, la gestion par résultats (GPR), la gestion
horizontale ainsi que les politiques publiques et la gouvernance. Il est maintenant
possible de poursuivre avec la présentation du cadre conceptuel pour analyser

I’émergence de Service Canada.

Les gouvernements ont moins de ressources (efficience), les citoyens réclament
de meilleurs services (efficacité et politique de services aux citoyens), la NGP propose
des approches nouvelles : la gestion horizontale en est une, la GPR en est une autre. Il
faut donc une gouvernance particuliére de Service Canada en tant qu’initiative

horizontale de prestation de services aux citoyens.

Lahey croit qu’il faut des prescriptions particuliéres pour réussir a avoir une
bonne gestion horizontale. Elle requiert 1’établissement d’une culture de collaboration et
de confiance *®*. Cela signifie que, pour qu’une initiative de gestion horizontale
fonctionne, elle nécessite que les organismes impliqués soient interdépendants et qu’ils se
fassent confiance, remplagant leur nature de méfiance et de protection qui prévaut entre

les organismes parties prenantes a la gestion horizontale.

Peters dit que la mobilisation des acteurs est un autre critére essentiel pour
atteindre une bonne gestion horizontale. Il est important pour les organismes impliqués

dans une initiative d’avoir une reconnaissance légitime du besoin a 1’origine de cette

%6 James Lahey, De I’effort héroique au travail quotidien : les enseignements découlant de la direction de
projets horizontaux, Ottawa: Centre canadien de gestion, 2001, 64 p.
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initiative et de sa mise en application 4 un moment opportun’’. Enfin, Lahey explique
qu’une initiative horizontale a besoin d’un leadership de la part des hauts dirigeants et des
politiciens®®. Ce leadership est nécessaire en termes de responsabilisation et de reddition

de comptes.

La gestion horizontale n’est pas une panacée universelle et ne vient pas dans une
formule unique. Son succés demande une configuration adéquate. Voila pourquoi on
vérifiera 1’hypothése selon laquelle Service Canada a voulu répondre a des besoins
particuliers au moyen d’une formule particuliére, cela dans un cadre organisationnel
particulier, celui de 1’appareil administratif que 1’on trouve au sein du gouvernement du

Canada.

i Guy Peters, La gestion d’un gouvernement horizontal : L’aspect politique de la coordination,
Ottawa : Centre canadien de gestion, 1998, 144 p.

%% James Lahey, Utiliser des outils horizontaux pour transcender les frontiéres : legons apprises et
indicateurs de réussite, Ottawa : Centre canadien de gestion, 2002, 96 p.



Chapitre 11

HYPOTHESE ET METHODE

Ce chapitre veut justifier I’étude d’une hypothése principale autour de Service
Canada, décrire cette hypothese et ses indicateurs de vérification, pour enfin présenter les

méthodes utilisées pour sa vérification.

2.1 Plusieurs types de gestion horizontale

Nous avons vu que la nouvelle gestion publique (NGP) a marqué la conception
des politiques et programmes dans I’ensemble des pays de ’ODCE, y compris celui du
gouvernement du Canada. Cette NGP qui cherche plus d’efficacité et d’efficience
comporte une composante fondamentale basée sur la qualité du service aux citoyens.
Cette qualité du service aux citoyens comporte des dispositifs de gestion horizontale et, a
leur tour, ces dispositifs de gestion horizontale requiérent des modes de gouvernance plus
sophistiqués. C’est ainsi que nous assistons a 1’émergence d’une politique publique
centrée sur le service aux citoyens au gouvernement du Canada. Le Canada se révéle un
pionnier dans le domaine grace aux nombreuses initiatives horizontales dans les années

1990.

Le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC) re¢oit le mandat de mener
ces initiatives pour le gouvernement du Canada, et le Canada devient un leader sur la
question. Il contribue encore davantage en établissant un centre de recherche et,
finalement, nous constatons la création de plusieurs agences dans cette période, dont
Service Canada. La structure de gouvernance de Service Canada semble offrir des
services plus efficacement parce qu’elle permet d’agir au nom d’un grand nombre de
ministéres. En conséquence, ses services seraient mieux intégrés pour les citoyens, ce qui

résulterait en une économie de ressources et se traduirait par une plus grande efficience.
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Ceci ne se fait pas sans difficulté. La conception de ce dispositif a dii relever plusieurs

défis et notre mémoire en fera état de certains.

Peters explique que la gestion horizontale est vue par le gouvernement du Canada
comme une bonne fagon de diminuer les dépenses et d’offrir des services plus efficaces a
ses citoyens. 1l fait comprendre que pour atteindre une gestion plus efficiente et efficace
avec I’horizontalité, il faut plus qu’un simple remaniement structurel entre les
partenaires; il faut un changement de comportement des acteurs. Peters démontre que la
plupart du temps, cette coordination survient aux échelons inférieurs des organismes
plutdt qu’aux €chelons supérieurs. Il existe une division entre la fonction qui contréle le
budget et €labore les politiques publiques au niveau supérieur et la fonction qui se
retrouve au niveau inférieur pour exécuter 1’application des politiques publiques et offrir
les services aux citoyens. Selon Peters, il faut éviter cette situation pour atteindre une

bonne gestion horizontale™.

Ce systéme a deux paliers peut générer une structure verticale dans les échelons
inférieurs, structure qui va éventuellement nuire aux développements des politiques
publiques. Selon Peters, les partenaires sont réticents a collaborer. Il faut choisir le
moment qui sera propice a la mise en place de la coordination des politiques publiques.
Peters dit que le but des gouvernements est de manipuler leurs structures et d’avoir les
meilleures conditions possible pour une coordination efficace avec 1’objectif de sauver de
’argent. Par contre, il croit qu’il n’y a pas de simple solution pour ’atteindre 1’objectif et
qu’il faut s’attendre a ce que la plupart des moyens utilisés pour résoudre les problémes
de la coordination horizontale vont aussi créer des problémes. Il croit que, sans
I’intervention du leader, la réussite des politiques publiques dans un partenariat de gestion

horizontale n’est pas possible a cause de la compétition entre les organismes.*

%% B. Guy Peters, La gestion d’un gouvernement horizontal : L’aspect politique de la coordination, Ottawa :
Centre canadien de gestion, 1998, p. 22.

 Ibid, p. 23-24.
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La littérature montre que les dispositifs de gestion horizontale peuvent présenter
un certain nombre de défis. Un de ces défis est la conceptualisation large et flexible de
I’horizontalité. Le défi réside dans la difficulté de la distinguer nettement d’autres formes
de coopération caractérisées par les sciences sociales. Hooghe et Marks, nous démontrent
que I’horizontalité va plus loin qu’une simple collaboration entre acteurs publics, mais
quelle vise une collaboration avec une multiplicité de niveaux®'. Dans son analyse,
Bourgault a trouvé que la gestion horizontale n’est pas une panacée universelle. Parmi les
limites principales, il cite la difficulté pour la gestion horizontale a s’imposer face a la
lourdeur du modéle sectoriel et le défi constant de mettre des intéréts opposés en

coordination®.

Préfontaine, Ricard et Ramonjavelo montrent que, puisque la gestion horizontale
est axée sur les résultats, elle présente toujours plusieurs défis pour les gouvernements®.
Pour Préfontaine, Ricard et Ramonjavelo, les acteurs travaillent a définir des objectifs
collectifs et & partager 1’information. Par contre, il est toujours difficile pour les acteurs
impliqués dans la gestion axée sur les résultats de gérer leurs initiatives. Les acteurs ont
de la difficulté a trouver les ressources financiéres et le personnel. Par conséquent, ils
sont forcés de remanier leurs programmes et leurs services. Selon le Bureau du
vérificateur général du Canada (BVGC), un leadership de la part des acteurs est un
facteur essentiel pour que ces initiatives horizontales soient efficaces, meénent a 1’atteinte
des résultats, évitent la duplication des tiches, réduisent les colits et permettent une

meilleure gestion du temps®.

%! Liesbet Hooghe et Gary Marks, Multi-level governance and European integration, New York: Rowman
& Littlefield, 2001, 251 p.

%2 Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de [’Université Laval, 2002, p. 25-47.

% Lise Préfontaine, Line Ricard et Valéry Ramonjavelo, « Initiative Service Canada :
Secrétariat du Conseil du Trésor, Gouvernement du Canada », in Nouveaux modéles de collaboration,
Montréal : Groupe Pivot, 2002, p. 1-20.

% Bureau du vérificateur général du Canada, Rapport du vérificateur général du Canada : La gestion
ministérielle axée sur les résultats et la gestion des questions horizontales axée sur les résultats, rédigé par
BVGC, Ottawa : Bureau du vérificateur général du Canada, 2000, p. 40.
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Le Bureau du vérificateur insiste sur le fait qu’il soit nécessaire de renforcer les

mécanismes de mesure des résultats pour que la gestion horizontale soit vraiment

efficace. Le Bureau du vérificateur soulignait aussi en 2000 les défis particuliers associés

a la gestion des questions horizontales et recommandait que le Secrétariat du Conseil du

Trésor du Canada joue un role plus prépondérant pour mieux appuyer les ministéres a cet

égard®.

La gestion horizontale se manifeste en plusieurs types de formules. Bourgault en a

recensé neuf types®:

Tableau 2.1 - Plusieurs types de gestion horizontale

But

Modus operandi

1. Le partage d’information

Les organismes partagent |’information de fagon ad
hoc.

2. La consultation

Les organismes recueillent I’opinion d’autres

organismes.

3. La concertation

Les organismes agissent indépendamment, mais
tentent sincérement de créer une convergence de
facto entre leurs interventions.

4. La coordination

Les organismes s’entendent pour agencer leurs
actions individuelles afin de les rendre
complémentaires.

5. La mise en commun de ressources matérielles et
d’expertise

Les organismes en situation de nécessité passent des
ententes pour accéder aux ressources.

6. Les partenariats de complémentarité sectorielle,
disciplinaire, fonctionnelle, juridictionnelle ou
géographique

Les organismes sont conscients de leurs forces,
leurs faiblesses et leurs besoins et signent des
ententes formelles pour associer leurs actions afin
d’en tirer le maximum. Ces nouvelles ententes
peuvent générer une nouvelle entité¢ d’action qui
recoit des ressources de chacun des organismes
parents.

7. Les actions conjointes

Les organismes décident de mener des actions de
maniére conjointe et chacun conserve la possibilité
de se retirer.

% Bureau du vérificateur général du Canada, Rapport du vérificateur général du Canada : La gestion
ministérielle axée sur les résultats et la gestion des questions horizontales axée sur les résultats, rédigé par
BVGC, Ottawa : Bureau du vérificateur général du Canada, 2000, p. 40.

% Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses

de I’Université¢ Laval, 2002, p. 35-37.
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8. L’intervention intégrée de mandats verticaux Les organismes s’entendent sur une intervention
commune et y déléguent des représentants qui
représentent leurs intéréts.

9. L’intervention intégrée d’inventions en situation | Les organismes intégrent leurs compétences dans la
d’autonomie réalisation d’un projet et leurs représentants
regoivent une large marge  d’autonomie
décisionnelle a la table de gestion horizontale. Ils
ont des conseils d’administration formés de
personnes provenant des organismes parents et ils
peuvent prendre des décisions dans leurs propres
intéréts.

Bourgault explique que chacun de ces neuf types de gestion horizontale présente des

avantages et des inconvénients ainsi que des facteurs essentiels de réussite.

Bakvis et Juillet rajoutent a ce que Bourgault a recensé et ils soulignent
I’importance des efforts qu’exige I’horizontalité. Toute horizontalité réussie doit
s’appuyer sur un engagement ferme des participants, y compris celui des acteurs au
sommet de la hiérarchie. Malgré 1’engouement qu’elle souléve dans le discours

réformiste, I’horizontalité reste toujours difficile a réussir®’.

2.2 Hypothése

Rouillard et Burlone identifient trois pistes d’analyse essentielles pour rendre
possible la gestion horizontale dans la fonction publique. Premi¢rement, les dirigeants
politico-administratifs doivent faire preuve de leadership. Ces leaders doivent agir
comme champions et clairement soutenir les initiatives qui sont déterminées.
Deuxi¢mement, il doit y avoir des objectifs clairs liés aux initiatives ou aux projets
déterminés. Troisiémement, il doit y avoir un suivi par une agence centrale, tel que
Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC). Ceci est requis pour s’assurer que

les initiatives ou les projets ciblés progressent®®. Mais, plus fondamentalement, il faut que

" Herman Bakvis et Luc Juillet, Le défi de I’horizontalité ministéres responsables, organismes centraux et
leadership, Ottawa : Ecole de la fonction publique du Canada, 2004, 85 p.

® Christian Rouillard et Nathalie Burlone, « Vers un renouvellement de la pensée en administration
publique? Culture organisationnelle, leadership et gestion horizontale dans le secteur public fédéral
canadien », in Les politiques publiques au Canada : Pouvoir, conflits et idéologies, sous la dir. de Dimitrios
Karmis et Linda Cardinal, Québec : Les Presses de I’Université Laval, 2009, p. 144-145.
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le dispositif structurel de la gestion horizontale corresponde & ses ambitions, d’ou

I’importance d’analyser le mode de création et les dispositifs de Service Canada.

Pour ces raisons, nous estimons pertinent de soumettre I’hypothése suivante :
Service Canada est une initiative horizontale de type « partenariat de complémentarité ».
Cette formule particuliére maximise les chances de succés pour satisfaire des besoins
particuliers, cela dans un cadre organisationnel particulier, celui de I appareil

administratif que 1’on trouve au sein du gouvernement du Canada.
2.2.1 Besoins particuliers : efficience et services aux citoyens

Bourgault croit que la gestion horizontale offre plusieurs avantages et qu’elle
permet aux organisations de mieux atteindre leurs objectifs, et ceci en utilisant moins de
moyens. Le tout est possible, car les organisations impliquées dans une gestion
horizontale partagent un objectif commun qui est, dans notre cas, la prestation de services
aux citoyens. L’auteur poursuit en expliquant que la gestion horizontale offre aussi des
avantages financiers importants, car elle permet de partager les coiits de base et les coflits
fixes. Elle donne aussi la possibilité aux organisations partenaires de partager leur
expertise. Cette coordination crée une gestion plus efficiente puisque les ressources
gouvernementales sont mieux gérées, ce qui fait que le ratio entrée-sortie est plus
équilibré. La gestion horizontale produit alors des meilleurs résultats; elle permet une
plus grande efficacité parce que la diversité des multiples partenaires permet une analyse
plus compléte et plus riche. Tous ces avantages vont engendrer moins de cynisme de la

part des citoyens et, en conséquence, ceux-ci seront moins désabusés®.

2.2.2 Une formule adaptée au cadre gouvernemental

Par contre, Bourgault nous dit qu’il faut étre vigilant et que nous ne devrions pas

voir la gestion horizontale comme un remede a tous les maux de la gestion publique. 11

% Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de I’Université Laval, 2002, p. 34-37.
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souligne surtout les difficultés de responsabilité et d’évaluation de performance pour les

organisations impliquées dans ce type de partenariat’’.

En nous appuyant sur les recherches effectuées par Bourgault, nous situons
Service Canada entre les types 6, 8, et 9 (Tableau 2.1). Nous croyons que Service Canada
correspond plus au type 6 (les partenariats de complémentarité) en raison de sa typologie,
mais I’instance créée devient encore plus autonome que la plupart des partenaires
d’origine du fait de son intégration relative dans une des organisations fondatrices, le
ministére des Ressources humaines et du Développement des compétences Canada
(RHDCC). Demeurent cependant certains facteurs de distinction: son statut légal

distinct, son propre sous-ministre, son budget, son sigle, etc.

Nous avons écarté le type 8 (I’intervention intégrée de mandats verticaux), méme
s’il’ est vrai que Service Canada représente un exemple d’intervention intégrée de mandat
vertical. Le probléme avec ce choix c’est que, une fois que Service Canada intégre un
mandat vertical dans sa structure, il n’est plus autonome, mais devient partie intégrante
de RHDCC et ses représentants représentent uniquement les intéréts de cette direction

logée dans RHDCC.

Nous avons également €carté I’option 9, I’intervention intégrée d’inventions en
situation d’autonomie, car ce choix requiert que les partenaires dans cette gestion
horizontale possédent un conseil d’administration formé de personnes provenant des
organismes parents et qu’ils peuvent prendre des décisions dans leurs propres intéréts.
Nous savons que cela n’est pas le cas de Service Canada. Cette organisation posséde sa
structure administrative sous la direction de son propre sous-ministre, lequel est supervisé

par la structure politico-administrative de I’ensemble du gouvernement du Canada.

Conceptuellement, un « partenariat de complémentarité » fait référence a la

complémentarité de sa composition, sa direction, son financement, sa gouvernance, sa

i Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de I’Université Laval, 2002, p. 36.
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prestation de services. Les organisations s’allient assez volontairement, mettent des
ressources, un budget, du personnel, de I’expertise en commun, couvrent un territoire
précis, proposent une offre intégrée et unifiée de services. Il y a donc une grande
coordination. Nous pouvons méme y trouvera une meilleure qualité d’offre et des cofits
plus bas qui générent une économie d’échelle et d’infrastructures. Nous voulions voir si
ce degré de complémentarité existe réellement dans Service Canada ou si nous avons
plutot appliqué une formule assez conventionnelle. Il faut se montrer prudent au sujet des
implications de 1’appellation « partenariat de complémentarité », car les organisations
fondatrices ne pourront vraisemblablement pas, d’elles-mémes, revenir en arriére pour en
sortir et réaliser leur mission comme avant. En ce qui a trait a la notion de succes, elle fait
référence tout simplement au principe d’atteindre les buts visés : s’assurer que les
services sont de qualité adéquate avec un coilit plus bas que si les organisations
prestataires avaient continué d’opérer de fagon isolée et paralléle comme avant. Nous

devons donc voir si Service Canada répond a cette notion de succes.

2.3 Critéres de vérification de I’hypothése

Service Canada est une initiative de gestion horizontale d’un type particulier, dite
« partenariat de complémentarité ». Il s’agit de voir comment I’horizontalité dans
I’administration publique fédérale émerge d’un partenariat entre des acteurs ayant un
intérét commun dans une politique publique pour obtenir des résultats efficaces et
efficients en réduisant leurs coflits. Pour é&tre considéré un « partenariat de
complémentarité », selon Bourgault, nous avons besoin de retrouver les indicateurs

suivants :

une participation de plusieurs organismes;

plus d’efficience dans la prestation de leurs services;
une entente formelle entre les organismes;

la création d’une nouvelle entité;

une association de leurs actions;

une facilitation de leurs actions;

un partage des ressources de chacun;
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e une complémentarité  sectorielle, disci?linaire, fonctionnelle,
juridictionnelle ou géographique des organismes’'.
Si nous réussissons a cerner ces indicateurs dans le cas de Service Canada, nous pourrons

affirmer qu’il s’agit bien d’un « partenariat de complémentarité ».

Notre approche est de comparer les énoncés des dirigeants politico-administratifs
de Service Canada quant a sa forme, ses processus et ses résultats attendus aux résultats
obtenus dans les cinq années depuis sa création. Les documents officiels nous donnent
d’importants avantages. Premiérement, ils nous font connaitre le type de leadership
exercé en la matiére par les dirigeants politiques et administratifs lors de la gestation et de
la gestion de Service Canada.”” Deuxiémement, ils documentent le besoin légitime a
I’origine de Iinitiative de la part des acteurs principaux pour justifier sa mise en place’.
Finalement, ils font état des résultats mesurables recherchés et réalisés a 1’occasion de la

reddition de compte, ce qui confirme le degré de succés obtenu™.

Si nous retrouvons les critéres prédéfinis, il s’agit donc d’une gestion horizontale
de « partenariat de complémentarité ». Si nous n’avons pas plusieurs de ces éléments,
nous devons rejeter notre hypothése. Nous allons essayer de déterminer les particularités
de Service Canada et nous allons supposer que ces particularités vont maximiser ses
chances de succes, car ils offrent un cadre de gestion adéquate a 1’égard des buts visés et
des caractéres des acteurs impliqués. Nous vérifierons ensuite les résultats de Service
Canada pour voir s’il a obtenu les résultats escomptés contenus dans ses objectifs, sa

mission et ses plans et priorités.

7! Jacques Bourgault, « La gestion horizontale », in Horizontalité et gestion publique, Québec : Les Presses
de I’Université Laval, 2002, p. 36.

7 James Lahey, Utiliser des outils horizontaux pour transcender les frontiéres : legons apprises et
indicateurs de réussite, Ottawa : Centre canadien de gestion, 2002, 96 p.

7 B. Guy Peters, La gestion d’un gouvernement horizontal : L’aspect politique de la coordination, Ottawa :
Centre canadien de gestion, 1998, 75 p.

7 Bachir Mazouz et Jean Leclerc, La gestion intégrée par résultats, Québec : Presses de I'Université du
Québec, 2008, 464 p.
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2.4 Méthodes : analyse de contenus de documents officiels, et leurs avantages et
leurs inconvénients

Cette analyse utilise une méthode empirique inductive et privilégie 1’étude de cas.
Dépelteau explique que I’induction est une démarche scientifique qui nous permet de
connaitre la réalité¢ grice a nos sens. Il s’agit avec cette démarche de procéder a des
observations particuliéres et rigoureuses du phénoméne étudié, d’en tirer le maximum
d’observations puis d’en déduire des postulats généraux qui rendent compte du
phénoméne”. Yin écrit que 1’étude de cas permet une recherche qualitative; ceci permet
d’examiner en profondeur ’analyse de I’objet. L’analyse documentaire est privilégiée
dans ce mémoire. L’étude de cas est une approche qui peut étre considérée comme 1’une
des plus stimulantes méthodes pour un chercheur, car elle comporte des exigences qui
sont illustrées par les défis théoriques et méthodologiques qu’elle pose. L’étude de cas est
une analyse systématique d’une situation dans le but de trouver une solution et de
résoudre le probléme. Elle se caractérise par le fait qu’elle ne prétend de pouvoir toujours
répondre & toutes les questions du phénomeéne étudié, que chaque cas est unique et,

surtout, que 1’auteur doit faire preuve de jugement’®.

Nous savons que 1’étude de cas est dans la plupart des cas une théorie
idiosyncrasique, car elle se concentre sur un élément uniquement et qu’elle est souvent
considérée comment ayant d’importantes limites et contraintes pour arriver a valider la
question de recherche. Nous comprenons aussi qu’il est facile de vouloir généraliser
quand nous choisissons de faire une étude de cas. C’est pour tous ces motifs que nous
allons appuyer ce choix par une analyse des sources documentaires. Amanda Coe croit
qu’une étude de cas est un succes si elle se fonde sur I’expérience. Elle dit: « Case
writing is an art, and a good case is definitely a literary accomplishment »". Nous étions

aussi méfiants sur le plan de la validité externe de I’étude de cas, car, a titre de

& Frangois Dépelteau, Les fondements des sciences humaines, Paris : De Boeck, 2009, 430 p.
76 Robert K. Yin, Case Study Research: Design and Methods, California: Sage, 1994, 171 p.

" Amanda Coe, Government Online in Canada: Innovation and Accountability in 2lst Century
Government, Cambridge: Kennedy School of Government Graduate Research Paper, 2004, p. 25.
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fonctionnaire fédéral, il était important de ne pas agir comme fonctionnaire, mais plut6t

comme chercheur qui cherche & démontrer et valider sa question de recherche.

Le fonctionnement des processus internes pour les prestations de services a la
population canadienne est peu connu, et notre objectif est tout simplement d’étudier
Service Canada et d’analyser s’il a réussi a bien administrer ses différents programmes et
services aux citoyens canadiens depuis sa création. Nous avons voulu encore une fois
nous mettre a I’abri des critiques qui peuvent mettre en question I’objectivité du travail.
Pour éviter ces critiques, il est nécessaire de comparer les résultats a ceux d’autres études
de cas trouvées dans la documentation, par exemple le travail présenté par Carole
Boucher qui nous démontre que grice aux travaux de Bourgault et Peters, «la dimension

administrative de 1’approche horizontale a été plus amplement exploitéex'®.

Les documents officiels que nous allons consulter sont des lois, des réglements et
plusieurs rapports gouvernementaux. Ce choix de sources peut étre critiqué, car elles
proviennent toutes de l’acteur principal, le gouvernement du Canada. Toutefois, le
Canada a pris un engagement public, sérieux et exhaustif envers les citoyens et cela
démontre la valeur de ces sources. L’autre danger est que le pouvoir politico-
administratif produit des arguments auto-justificateurs pour expliquer le succes du cas et

pour éviter de susciter des controverses politiques.

Dans le domaine de la gestion horizontale au Canada, les auteurs et les sources
sont peu nombreux. Les sources énumérées dans la bibliographie sont utilis€es comme
sources primaires pour appuyer la recherche. La fonction publique fédérale est un milieu
trés bureaucratisé et il y a plusieurs niveaux hiérarchiques et protocoles a respecter quand
nous effectuons des recherches. Nous avons premiérement déposé une demande du projet
de mémoire auprés de la directrice générale du Conseil fédéral du Québec (CFQ),
organisme régional du Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC) qui facilite la

coordination interministérielle et interrégionale. Ensuite, nous avons acheminé la

"8 Carole Boucher, Analyse de l'approche horizontale dans les politiques publiques de développement
régional au Québec de 1983 a 2001: vers une vision horizontale, Rimouski: L’Université du Québec &
Rimouski, 2005, p. 115.
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demande au SCTC pour obtenir I’autorisation de rédiger le mémoire. De plus, nous avons
obtenu une autorisation pour obtenir accés a leur bibliothéque et leurs archives pour
pouvoir consulter des documents internes. Grace & mon statut de fonctionnaire, nous
avons pu rencontrer un certain nombre de hauts fonctionnaires fédéraux afin de colliger

les renseignements présentés dans ce mémoire.

Notre hypothése classe Service Canada comme un exemple de « partenariat de
complémentarité ». Il reste & déterminer si Service Canada a réuni divers partenaires par
I’entremise d’ententes formelles avec comme objectif principal 1’amélioration de la
prestation de service aux citoyens. De plus, nous allons aussi examiner si Service Canada
a agi dans I’intérét commun des partenaires en associant leurs actions afin d’obtenir des
résultats plus efficaces et efficients pour les citoyens canadiens tout en réduisant leurs
colits. Le prochain chapitre se penchera sur ces questions en examinant la création et le
développement des initiatives d’amélioration des services (IAS) et notamment de Service

Canada.



Chapitre I11
HISTORIQUE DE L’INITIATIVE D’AMELIORATION DES SERVICES

Le présent chapitre présente I’historique de I’initiative d’amélioration des services
(IAS) comme un nouveau programme du gouvernement. L'IAS est congue pour satisfaire

la population canadienne en ce qui concerne la qualité des services offerts au Canada.

3.1 Survol historique : I’évolution de la prise de conscience des attentes des citoyens
au sein de ’administration publique canadienne

Le Gouvernement du Canada méne un exercice important connu sous le nom
d’Examen des programmes dans les années 1990. Le nouveau gouvernement de Jean
Chrétien, élu en 1993, cherchait a réduire ses dépenses et éventuellement son déficit. Le
gouvernement espérait donc trouver des fagons novatrices de faire plus avec moins. Tous
les organismes du Gouvernement du Canada étaient soumis a cet exercice. Aucoin et
Savoie expliquent que I’Examen des programmes a été un exercice important pour

examiner I’efficacité et I’efficience des programmes et services’".

Suivant I’Examen des programmes, le Bureau du Conseil privé (BCP),
I’organisme central de la fonction publique qui appuie le Premier ministre ainsi que le
Cabinet et ses structures décisionnelles de fagon impartiale, a confié un mandat spécial
aux sous-ministres en créant un groupe de travail portant sur les questions horizontales®.
Le gouvernement explore des méthodes novatrices pour atteindre son objectif et le fait en

s’inspirant du courant du nouveau management public. En favorisant des pratiques de

™ Aucoin, Peter et Donald J. Savoie, «L’Examen des programmes: Legons en vue d’un changement
stratégique de la gouvernance», in Gestion du changement stratégique Legons & retenir de |'examen des
programmes, sous la dir. de Peter Aucoin et Donald J. Savoie, Ottawa : Centre canadien de gestion, 1998,

p. 323-340.

% Ecole de la fonction publique du Canada, 1996, Groupe de travail sur les questions horizontales, en
ligne, < http://publications.gc.ca/collections/Collection/SC93-8-1996-3F.pdf >, consulté le 14 février 2011,
p. 2-5.
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coordination horizontale, le BCP et I’autre organisme central, le Secrétariat du Conseil du

Trésor du Canada (SCTC), réévaluent ses prestations de services.

En 1998, le Secrétariat du Conseil du Trésor (SCTC) recoit du gouvernement le
mandat d’explorer une approche intégrée dans la prestation des services aux citoyens
canadiens®'. Le SCTC prépare un cadre stratégique que doivent utiliser les ministéres et
organismes afin d’améliorer le service offert aux Canadiens. L’initiative gouvernementale
comporte trois volets : la prestation de services, le gouvernement électronique et la

gestion horizontale.
3.1.1 L’initiative d’amélioration des services

Au printemps de 1998, I’initiative d’amélioration des services (IAS) met I’accent
sur deux priorités : les attentes des citoyens canadiens et I’engagement de prestation de
services centrés sur les citoyens. L’IAS est unique au programme du Secrétariat du
Conseil du Trésor du Canada (SCTC) et ne se retrouve pas ailleurs au gouvernement au
moment de son instauration. Par contre, depuis I’IAS, plusieurs autres initiatives
horizontales ont €té mises en place par le SCTC comme I’Agence du revenu du Canada
(ARC) par exemple. L’IAS est congue pour modéliser et réaliser, de maniére mesurable et
continue, le taux de satisfaction de la population canadienne en mati¢re de qualité des

services offerts par les ministéres et organismes fédéraux®*.

Pour respecter ses priorités, le gouvernement du Canada a divisé I’IAS en trois
initiatives. La premiére est Service Canada, un dispositif horizontal particulier qui aidera
les citoyens a obtenir facilement les services gouvernementaux dans les deux langues
officielles. L’objectif consiste a les aider a recevoir les services auxquels ils ont droit de

facon rapide, pratique, logique et uniforme. La deuxiéme initiative abordée dans le cadre

81 Lise Préfontaine, Line Ricard et Valéry Ramonjavelo, « Initiative Service Canada :
Secrétariat du Conseil du Trésor, Gouvernement du Canada », in Nouveaux modeéles de collaboration,
Montréal : Groupe Pivot, 2002, p. 2-3.

82 Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2004, Collectivité d’amélioration des services, en ligne, <
http://www.tbs-sct.gc.ca/si-as/community/comm-collect-fra.asp >, consulté le 2 février 2010.
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stratégique de I'IAS, est le rendement du gouvernement du Canada en matiére de
prestation de services. Elle constitue une fagcon de générer des résultats pour les
Canadiens en accroissant de maniére importante et quantifiable la satisfaction de la
clientele dans le premier plan quinquennal de Service Canada 2000-2005. La troisiéme,

d’ordre plus technologique, concerne le gouvernement en direct®.

Au cours de 1998, le Réseau des services axés sur les citoyens du Centre canadien
de gestion (CCG), le précurseur de 1’Ecole de la fonction publique du Canada, produit le
rapport Les citoyens d’abord®. 1l s’agit du premier sondage national qui établit les
attentes, le degré de satisfaction et les priorités des Canadiens pour ce qui est de
I’amélioration du service. Le rapport démontre que les Canadiens recherchent un meilleur

accés aux services gouvernementaux et une meilleure prestation des services.

A I’automne 1998, le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCTC) confie
le mandat au Comité consultatif des sous-ministres adjoints sur le service et I’innovation
(CCSI). Celui-ci est chargé de ’aider & mettre au point pour le gouvernement du Canada
cette stratégie du service axé sur le citoyen qui répondrait aux besoins des citoyens. Une
série de groupes de travail ont été mis sur pied afin de mener ces travaux, y compris le
sous-comité de la planification et de la mise en ceuvre de 1’amélioration des services. Les
objectifs du sous-comité de la planification et de la mise en ceuvre de I’amélioration des
services consistaient a aider les ministres, les ministéres et les organismes a accroitre de
maniére notable, mesurable et durable la satisfaction de la population a 1’égard des

services du gouvernement du Canada®.

Le sous-comité a pour mandat d’établir des pratiques exemplaires en maticre

d’amélioration des services, de recommander 1’adoption de méthodes et de lignes

83 Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2004, Collectivité d’amélioration des services, en ligne, <
http://www.tbs-sct.gc.ca/si-as/community/comm-collect-fra.asp >, consulté le 2 février 2010.

8 L’Institut des services axés sur les citoyens, 1998, Les citoyens d’abord, en ligne, < http://www.iccs-
isac.org/research/citizens-first/citizens-first-1998/?lang=fr >, consulté le 2 février 2010.

85 Ibid
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directrices pangouvernementales afin d’accroitre de fagon continue la satisfaction des
citoyens, et de collaborer avec les ministeres et les organismes a la mise en ceuvre des
approches et des lignes directrices recommandées. En procédant a des recherches au sujet
des pratiques exemplaires adoptées dans le secteur public, le sous-comité a mis au point
I’approche de planification et de mise en ceuvre de ’amélioration des services en vue

d’améliorer de maniére continue la qualité du service au gouvernement du Canada®®,
Le sondage national Les citoyens d’abord réalisé en 1999 rapporte que :

les citoyens évaluent & 6 sur 10 leur degré de satisfaction a 1’égard d’un éventail de
services publics fédéraux offerts par Service Canada, soit une note a peu pres identique
au taux de satisfaction exprimé a 1’égard des services du secteur privé, mais légérement
inférieure au taux exprimé de 6,2 sur 10 pour les services provinciaux et de 6,4 sur 10
pour les services municipaux. Quand les organisations publiques satisfont aux attentes
des citoyens pour ce qui est du temps de réponse, de la courtoisie, de la compétence, de
I’équité et du résultat, leurs services sont évalués a 8 sur 10 et méme plus. Les problémes
d’acces, ’attente au téléphone et la lenteur du temps de réponse constituent les plus
grandes causes de frustration pour les citoyenss7.

L’initiative d’amélioration des services établit une stratégie globale pour le
gouvernement du Canada, et comprend des plans ministériels d’amélioration des services
visant a répondre aux priorités des citoyens en matiére d’amélioration de la prestation des
services. Tout au long de la mise en ceuvre de cette initiative dans les cinq années
suivantes, outre les activités de mesure du taux de satisfaction de la clientéle exercées
dans les ministéres, le Secrétariat du Conseil du Trésor continue de collaborer avec les
ministéres et les autres paliers d’administration au Canada afin de procéder au sondage
national Les citoyens d’abord sur une base bisannuelle afin d’évaluer le succés de
I’initiative d’amélioration des services. L’initiative d’amélioration des services (IAS)
fournit aux ministéres et aux organismes un cadre d’amélioration de la prestation des
services qui adopte le point de vue du citoyen, qui est axé sur les résultats et qui part des

priorités et des attentes exprimées par les clients en matiére d’amélioration des services.

8 | ’Institut des services axés sur les citoyens, 1998, Les citoyens d’abord, en ligne, < http://www.iccs-
isac.org/research/citizens-first/citizens-first-1998/?lang=fr >, consulté le 2 février 2010.

8 Ibid.
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De considérables recherches menées par le Comité consultatif des sous-ministres adjoints
sur le service et 1’innovation (CCSI) auprés d’organisations a rendement élevé ont permis
de déterminer que le meilleur moyen d’accroitre de fagon continue la satisfaction de la
clientele consiste a fixer des objectifs d’amélioration constante dans le cadre du processus
de planification des activités. Il faut aussi veiller a4 ce que les plans annuels
d’amélioration des services soient fondés sur les priorités des clients en matiére

d’amélioration de la prestation des services®.

En mai 2000, le SCTC a approuvé I’[AS comme un nouveau programme du
gouvernement. Le SCTC a donné le mandat a 48 ministéres et organismes d’établir leurs
propres cibles en vue de contribuer & I’atteinte de 1’objectif fédéral consistant 4 améliorer
« d’au moins 10 % le taux de satisfaction générale des clients et de faire un rapport au
Parlement chaque année »*. La planification et la mise en ceuvre de I’amélioration des
services axée sur les résultats renforcent I’engagement du gouvernement du Canada en
matiere de prestation de services pour les citoyens. Le cadre stratégique s’applique aux
ministéres et aux organismes qui exercent d’importantes activités directes de prestation

des services pour les Canadiens ainsi qu’aux sociétés d’Etat intéressées a participer.

Apres étude et analyse, le Comité consultatif des sous-ministres adjoints sur le
service et ’innovation (CCSI) conclut que le succés de I'initiative d’amélioration des

services (IAS) est fondé sur une prescription de six facteurs [sic]90 -

Premiérement, I’initiative doit se concentrer sur les attentes des citoyens et sur
leur degré de satisfaction en matiére d’amélioration des services regus. Deuxiémement,

elle requiert un leadership coordonné. Cela signifie qu’il faut faire de I’amélioration

% L’Institut des services axés sur les citoyens, 1998, Les citoyens d’abord, en ligne, < http://www.iccs-
isac.org/research/citizens-first/citizens-first-1998/?lang=fi >, consulté le 2 février 2010.

% Ibid.
%0 Lise Préfontaine, Line Ricard et Valéry Ramonjavelo, « Initiative Service Canada :

Secrétariat du Conseil du Trésor, Gouvernement du Canada », in Nouveaux modéles de collaboration,
Montréal : Groupe Pivot, 2002, p. 1-20.
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continue des services et de 1’accroissement constant de la satisfaction de la clientéle des
priorités des ministéres a tous les niveaux. Des consultations continues a 1’intérieur du
SCT permettent d’assurer I’ouverture des communications entre les secteurs de maniere a
ce que les ministéres obtiennent de I’information a jour. Troisiémement, 1’amélioration
des services doit étre systématiquement planifiée au niveau ministériel et incorporée aux
mécanismes de rapports et aux processus de planification des activités existants, comme
les rapports sur les plans et priorités (RPP) et les rapports ministériels sur le rendement

(RMR).

Quatriemement, il est essentiel de partager avec les membres du personnel les
résultats des sondages aupres de la clientéle et des groupes de discussion, et d’obtenir des
renseignements sur la satisfaction du personnel, les priorités en matiere d’amélioration

des services et la qualité du milieu de travail.

Cinquiémement, chaque ministére et organisme doit étre responsable d’établir un
plan annuel d’amélioration des services fondé sur la mesure des besoins, des attentes et
des priorités exprimés par la clientele en matiére d’amélioration des services. Ce plan doit
tenir compte des principaux facteurs de satisfaction a 1’égard du service : la rapidité, la
compétence, la courtoisie, 1’équité et le résultat. L’élaboration et la mise en ceuvre de
plans annuels d’amélioration des services fondés sur les priorités des clients en matiere
d’amélioration des services sont des éléments centraux de 1’Initiative d’amélioration des

services.

Sixiémement, un suivi de la performance a offrir par rapport a des normes de
service doit devenir une caractéristique clé de I’initiative, et elle est essentielle a la
gestion des attentes des clients. L’amélioration réelle des services dépend toutefois de
’obtention d’un accroissement quantifiable du taux de satisfaction de la clientele et de
I’intégration des deux objectifs et de la mesure des résultats aux systémes de planification
des activités et de reddition de comptes de 1’organisation. Le fait d’utiliser des questions
clés et des instruments de mesure normalisés basés sur des mesures communes permet

d’établir des jalons et de comparer les résultats obtenus. Finalement, les ministéres sont
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invités a présenter des rapports sur les résultats qu’ils obtiennent et sont encouragés a
souligner et récompenser les progrés réalisés au chapitre de ’accroissement du taux de

satisfaction de la clientéle.

Il est évident aprés une analyse de I’initiative d’amélioration des services (IAS)
que c’est une priorité pour le gouvernement du Canada d’accroitre la satisfaction des
prestations des services offerts & ses citoyens. Par contre, nous constatons que pour
atteindre les cibles fixées par I’IAS il a fallu un leadership de tous les niveaux de la haute
direction. Les sous-ministres se sont donné la responsabilité d’atteindre les cibles fixées
en les intégrant aux objectifs de leurs ministéres respectifs. Le Secrétariat du Conseil du

Trésor a assuré un suivi auprés des ministéres et appuyé les sous-ministres.

Service Canada, qui voit le jour en 2005 par une collaboration interministérielle
de plusieurs organisations fédérales et avec ’appui du gouvernement, offre un moyen de
s’assurer que les Canadiens obtiennent ce qu’ils veulent et ce dont ils ont besoin : des
services gouvernementaux remodelés en fonction de leurs besoins, ainsi que des
programmes et des services plus nombreux, plus efficaces et mieux adaptés a ces besoins.
Service Canada est ainsi le fruit d’une analyse et d’une planification soignées. Le
gouvernement avait recueilli les commentaires des Canadiens, favorables et défavorables,
au sujet des services gouvernementaux, et a examiné comment les meilleurs organismes
de services publics et privés dans le monde obtenaient 1’adhésion de leurs utilisateurs. Il a
ainsi pu cerner c