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la gestion intégrée des conflits et des plaintes.

L'un des objectifs de la recherche organisationnelle consiste a
élaborer des outils d'aide a la décision pour gérer le rendement
des organisations." L'élaboration de I'un de ces outils peut se
faire au moyen d'un processus que I'on appelle mesure du ren-
dement, et le présent article décrit I'application de ce processus
au Systeme du personnel militaire (SPM) des Forces armées
canadiennes (FAC). L'article, qui couvre également certaines des
lecons retenues du processus, devrait intéresser les lecteurs
curieux de savoir comment ces systemes et les organisations qui
les gérent mesurent leur rendement et en rendent compte.

Le ministere de la Défense nationale (MDN) et les FAC dis-
posent de I'un des budgets ministériels les plus importants du
gouvernement canadien, dont une grande partie est allouée au
personnel des FAC. Il est donc important que le SPM soit efficient,
efficace et harmonisé avec les priorités stratégiques du Canada
en matiére de défense. Le principal défi de I'élaboration d'un
cadre de mesure du rendement (CMR) pour un tel systéme con-
siste a trouver les meilleures données probantes pour déterminer
si le systeme fonctionne comme prévu. Contrairement aux entre-
prises privées a but lucratif, qui ont traditionnellement mesuré
leur rendement en termes de profit,2 le rendement d'un systeme
de gestion du personnel militaire doit tenir compte d'une grande
variété de résultats, dont certains sont moins tangibles ou moins
simples, comme la disponibilité opérationnelle et le bien-étre
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du personnel. Dans le passé, I'incertitude quant aux variables
exactes a mesurer a contribué a une dépendance a I'égard des
données vaguement liées dont on disposait.® De telles pratiques
sont particulierement inadéquates étant donné que la Politique
sur les résultats* de 2016 du gouvernement du Canada préconisait
une transparence accrue en ce qui concerne I'obtention des résul-
tats par chaque ministére. Adoptant les principes de I'approche
de Barber, une approche axée sur les résultats pour la gestion
des gouvernements,® la politique visait a définir et a améliorer

les résultats ministériels par la création et I'utilisation continue
de cadres ministériels des résultats. Comme la capacité institu-
tionnelle de répondre aux exigences de la politique n'existait pas
dans I'immédiat, on a décidé qu'un projet nouveau (a I'époque)
visant a élaborer un CMR pour le SPM permettrait au Ministére de
mieux faire rapport sur la génération, le soutien et la gestion du
personnel militaire. En énoncant en détails des stratégies organi-
sationnelles pertinentes la ou elles n'existaient pas auparavant,

le projet a fourni la clarté et I'occasion nécessaires pour élaborer
des mesures fondées sur des activités particuliéres, les extrants
qu'elles produisent et les résultats logiques.

Le projet a commencé par I'établissement d'un processus par
étapes pour élaborer le CMR. La premiére étape de ce processus
consistait en la création d'un apergu visuel de la mission pour le
systéme du personnel militaire et ses divers objectifs. Les étapes



suivantes comprenaient la détermination des questions de ren-
dement clé relatives a chaque objectif, I'utilisation de modéles
logiques pour décrire comment les différentes organisations du
systéme sont censées fonctionner, et I'élaboration de paramétres
pertinents (c.-a-d. des mesures des extrants et des indicateurs

de résultats). On a également accordé une certaine attention a

la création d'une plateforme de communication adaptée pour
rendre compte des résultats organisationnels aux destinataires
visés. Dans le présent article, les auteurs décrivent la préparation
du projet, le processus suivi et quelques exemples de chaque
étape du processus. On y trouve également quelques lecons qui
pourraient faciliter les futurs efforts connexes.

Projet de cadre de mesure du rendement
du Systeme du personnel militaire

Avant 2014, il existait plusieurs systémes de mesure et de pro-
duction de rapports liés au personnel des FAC. Toutefois, ces
systémes manquaient souvent d'uniformité ou de cohérence,
ou n'étaient pas explicitement alignés sur les mandats et les
stratégies de I'organisation. Dans I'ensemble, ils étaient incap-
ables de surveiller suffisamment les résultats des diverses
organisations incluses dans le SPM pour les FAC ou d'en rendre
compte. Par conséquent, en 2014, |a haute direction des FAC a
lancé un projet sans précédent visant a créer un cadre faisant
autorité couvrant I'ensemble du systéme du personnel militaire,
qui permettrait de rendre compte du rendement, d'appuyer
la prise de décisions fondées sur des données probantes et
d'éclairer la planification stratégique.”
Bien que les chercheurs aient décrit diverses raisons
de mesurer le rendement organisationnel  le projet avait
deux objectifs principaux. Le premier objectif était de permettre
la présentation de rapports ascendant sur le rendement aux
autorités compétentes et la présentation de rapports a I'extérieur
aux partenaires externes, aux parties prenantes et aux autres
parties intéressées. Le deuxieme objectif était de permettre la
gestion du rendement : selon la formule consacrée, « ce que I'on
mesure peut se gérer. » [TCO]® En recensant les points forts et
les domaines a améliorer, le cadre visait a mettre en évidence les
possibilités particuliéres de concentrer les efforts de gestion sur
I'amélioration des résultats. En plus des deux objectifs principaux,
il y avait cing autres demandes pour le CMR :
a) refléter le mandat du MDN et des FAC et s'harmoniser avec
l'orientation stratégique;
b) évaluer le rendement a deux niveaux : stratégique (p. ex.
satisfaire aux exigences prévues par la loi) et opérationnel
(p. ex. atteindre les objectifs de recrutement);
¢) inclure des mesures liées aux extrants (p. ex. le nombre
d'éléments tangibles produits), aux résultats (p. ex. les
indicateurs suggérant les effets souhaités) et aux gains
d'efficacité (p. ex. le colit par unité de produit);
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d) englober les bonnes mesures (et pas seulement celles qui
sont commodes);
e) tirer parti d'une combinaison de données organisation-
nelles et de rétroaction des militaires.
Le projet devait comporter deux phases. La phase 1 comprenait la
recherche et le développement du CMR, dirigé par des chercheurs
du Directeur général - Recherche et analyse (Personnel militaire)
[DGRAPM]. La phase 2 comprenait la mise en ceuvre, I'exploitation
et la maintenance du cadre, sous la direction de I'état-major
du Chef du personnel militaire (CPM). Comme nous le verrons,
la phase 2 devait inclure la mise en place d'une plateforme de
communication logicielle qui pourrait fournir, sur demande, une
connaissance de la situation sur le rendement du systéme du
personnel militaire."

Processus d’'élaboration du cadre de
mesure du rendement

Le processus d'élaboration du CMR établi par I'équipe de projet
était fondé sur les pratiques exemplaires tirées de la documenta-
tion pertinente,” les conseils d'experts des militaires qui avaient
de I'expérience dans de tels processus et les lignes directrices®
proposées par le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada.

La description la plus simple du processus peut se résumer

en deux parties. La premiére partie du processus (étapes1a 4
ci-dessous) consiste a énoncer la stratégie au moyen de laquelle
l'organisation s'efforce de réaliser sa mission. En d'autres termes,
il s'agit d'expliquer la facon dont 'organisation a I'intention de
travailler. La deuxieme partie (étape 5) définit les données que
l'on peut utiliser pour montrer que l'organisation fonctionne
comme prévu. Dans I'ensemble, cette approche vise a « ration-
aliser la structure programmatique en tant que prélude a la
mesure. » [TCOI* Il serait difficile d'évaluer le rendement d'une
organisation sans bien comprendre les résultats escomptés et
sans avoir une explication rationnelle de la facon dont elle entend
produire ces résultats. Le processus tient également compte du
rendement organisationnel dans le domaine de la communication
(étape 6). Plus précisément, les étapes du processus sont les
suivantes.

Etapes 1 et 2 : Elaborer un schéma stratégique et
établir les objectifs stratégiques

Le « schéma stratégique » est une illustration d'une page qui
développe la mission de I'organisation et présente les objec-
tifs stratégiques pour ses différents domaines fonctionnels.”
Généralement éclairée par des documents de niveau stratégique
(p. ex. mandat, doctrine, législation, politique), le schéma
stratégique relie la mission de I'organisation aux éléments fon-
damentaux qui la motivent et la soutiennent, ainsi qu'a l'objectif
ultime qu'elle poursuit tout au long de I'accomplissement de la
mission.s
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Etape 3 : Elaborer des questions sur le rendement clés
Les questions sur le rendement clés (QRC) aident I'organisation a
cerner les aspects du rendement qui sont essentiels a I'atteinte
de ses différents objectifs (définis dans les étapes précédentes).
Les QRC centrent la discussion sur les aspects les plus pertinents
du rendement et aident la direction a déterminer les meilleures
données pour la prise de décisions fondées sur des données
probantes. L'élaboration ou la révision des QRC peuvent égale-
ment aider a s'assurer qu'une organisation n'utilise pas une
perspective dépassée sur les aspects essentiels de ses activités.”

Etape 4 : Elaborer des modéles conceptuels

Les modeles conceptuels sont utilisés tant a I'intérieur qu'a
l'extérieur des organisations gouvernementales pour décrire la
facon dont un programme contribue a I'atteinte des résultats
escomptés. Dans le cadre du projet du CMR du SPM, on a créé
des modeles conceptuels pour montrer comment différentes
organisations au sein du SPM atteignent les objectifs énoncés
dans leurs propres schémas stratégiques. Le tableau 1 résume
les six principales composantes d'un modele conceptuel : les
intrants, les activités, les extrants, les résultats directs, les résul-
tats intermédiaires et les résultats finaux.'®

Tableau 1: Composantes d'un modéle conceptuel

Ressources utilisées par une organisa-
tion pour mener ses activités (p. ex.
ressources humaines et financieres),
qui peuvent également comprendre
l'orientation, les exigences ou les con-
traintes pertinentes auxquelles une
organisation est confrontée, ainsi que
les extrants ou les résultats d'autres
modeles conceptuels

Intrants

Maniere dont une organisation produit

Activités ses extrants (p. ex. processus)

Produits tangibles découlant d'activités

Extrants (p. ex. documents)

Effets découlant directement d'un ou de
plusieurs extrants (p. ex. le public cible
est informé)

Résultats directs

Effets auxquels les résultats directs
contribuent (p. ex. certains comporte-
ments souhaités dans ce public)

Résultats
intermédiaires

Effets auxquels les résultats intermédi-
aires contribuent (p. ex. un état sou-
haité dans une organisation ou dans
une population)

Résultats finaux

Etape 5 : Déterminer les indicateurs de

rendement clés

On utilise des indicateurs de rendement clés dans le processus
pour démontrer le rendement organisationnel de deux facons.
Premierement, ils répondent a des QRC spécifiques en renvoyant
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a des données pertinentes (voir le tableau 2 pour un exemple).
Deuxiemement, ils constituent des preuves des résultats décrits
dans les modeles conceptuels, soit sous forme de mesures des
extrants, soit comme indicateurs des résultats escomptés. Dans
les deux cas, ils étaient explicitement liés a ce qui avait été pro-
duit dans les premiéres étapes du processus (c.-a-d. les QRC ou
les modeles conceptuels). Comme les demandes du CMR du SPM
énumérées ci-dessus I'indiquent, le cadre devait étre axé sur les
aspects appropriés du rendement, mais devait aussi assurer un
équilibre complémentaire entre les types d'indicateurs. Par exem-
ple, I'équipe de projet visait a équilibrer les indicateurs fondés
sur les données subjectives (p. ex. la recherche-sondage) avec les
indicateurs connexes fondés sur les données objectives (p. ex. les
données administratives) et a équilibrer les mesures des extrants
produits par rapport aux indicateurs évocateurs des résultats
connexes.”

Etape 6 : Mettre au point une plateforme de
communication

La derniére étape du projet consistait a mettre au point une solu-
tion logicielle pour afficher toute I'information pertinente sur le
rendement. La solution devait &tre facilement adaptable en fonc-
tion des changements apportés au SPM et elle devait présenter
une information a jour sur le rendement. Une telle plateforme
faciliterait la gestion du rendement et aiderait a satisfaire en
temps voulu aux exigences d'établissement de rapports.?

En particulier, les étapes 1a 6 de ce processus étaient
censées étre cycliques. Il était prévu que chaque étape du pro-
cessus ferait 'objet d'un réexamen périodique (p. ex. a quelques
années d'intervalle) pour s'assurer qu'elle reflete fidelement
I'évolution naturelle du SPM en réponse aux changements
internes apportés aux politiques ou aux programmes et aux
facteurs externes, y compris les tendances de la société, de la
technologie, de I'environnement, de I'économie ou de la politique.

Schéma stratégique du cadre de mesure
du rendement du Systéeme du personnel
militaire
La premiere étape du processus d'élaboration du CMR consist-
ait a créer un schéma stratégique qui englobait I'ensemble du
SPM. Celui-ci a été créé a I'aide de la rétroaction des principaux
représentants et parties prenantes de I'ensemble du systéme,
ainsi que de documents stratégiques décrivant les objectifs de
haut niveau du systéme.?' Le schéma avait pour but de déterminer
les objectifs de chaque domaine fonctionnel et d'établir claire-
ment quelle organisation au sein du Commandement du personnel
militaire était responsable de chaque objectif. Un modele désuet
des fonctions du CPMZ de 2008 a servi de structure de base pour
I'élaboration du schéma stratégique du CMR du SPM.

La figure 1 est une version simplifiée du schéma stratégique
du CMR du SPM, dont quelques détails ont été supprimés. Le
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schéma est censé se lire de bas en haut, les éléments du bas soutenant ceux du haut.? Les éléments fondamentaux du bas sont les
politiques, les fonctions et la base de connaissances qui se rapportent au SPM. Les catégories des influences sociétales, législatives et
réglementaires font référence aux priorités gouvernementales et aux autres conditions externes qui influent sur le systéme. La catégorie
Plans et priorités de la Défense faisait référence aux plans et aux priorités pertinents du MDN et des FAC. Les catégories Doctrine de la
gestion du personnel militaire et Mission et vision du CPM font référence aux principes directeurs spécifiques du SPM. Au-dessus de ces
couches fondamentales se trouvait la catégorie Gouvernance et intégration du personnel, qui faisait référence a d'importantes fonc-
tions du SPM ayant une incidence sur I'ensemble du systeme, telles que la recherche, les politiques et la planification financiere.* Les
deux sections au-dessus étaient les catégories Génération du personnel, qui couvrait le recrutement, I'instruction individuelle et I'édu-
cation, et Soutien du personnel, qui couvrait les services de santé, la gestion du personnel et le soutien aux militaires et aux familles.2
En haut du schéma se trouvait I'objectif ultime du SPM : sélectionner la « bonne personne », possédant les « bonnes qualifications », au
« bon endroit », au « bon moment », qui était « préte pour le déploiement. »%

Figure 1: Schéma stratégique du CMR du SPM (simplifié)?’

La bonne personne, les bonnes qualifications, le bon
endroit, le bon moment, prét(e) au déploiement

Génération du personnel Soutien du personnel
Recrutement Instruction individuelle Services de Gestion du Soutien aux
et éducation santé personnel militaires et aux
familles

Objectifs: Objectifs: Objectifs: Objectifs: Objectifs:

< A - A < A < A < A

B B - B - B B

« C + C « C « C + C
Gouvernance et intégration du personnel

Objectifs:

< A

- B

- C

Une fois le schéma stratégique du CMR du SPM élaboré, le CPM a demandé a plus d'une douzaine d'organisations subordonnées (respon-
sables de différentes sections du schéma stratégique) de créer leurs propres cadres de mesure du rendement, en suivant le processus
d'élaboration d'un CMR du DGRAPM.Z Ce processus visait a formuler de facon plus détaillée les efforts et les résultats pertinents et a
accroitre la précision avec laquelle on pouvait mesurer différents éléments du SPM. Toutefois, cette orientation a également détourné
le processus de la synthése de la stratégie et des résultats du SPM dans son ensemble. Il est important de tenir compte des utilisateurs
finaux, de leurs différents objectifs et du niveau de détail suffisant a ces fins lorsqu'il s'agit de décider a quel niveau organisationnel
procéder a I'élaboration d'un CMR. La section suivante donne un apercu des produits qui ont émergé d'une seule des organisations du
SPM, a savoir le Commandement de la génération du personnel militaire (GENPERSMIL).

Exemple : Commandement de la génération du personnel militaire

La GENPERSMIL reste responsable du recrutement, de I'instruction et de I'éducation.?® Conformément au processus d'élaboration d'un
CMR, la premiére étape consistait a élaborer le schéma stratégique du CMR de la GENPERSMIL.® Celle-ci a été réalisée a I'aide de docu-
ments stratégiques clés®' et de I'expertise de membres supérieurs de I'état-major bien informés.

La figure 2 est une version simplifiée du schéma stratégique du CMR de la GENPERSMIL. A I'instar du schéma élaborée pour le SPM
dans son ensemble, ses éléments fondamentaux comprenaient les influences sociétales, égislatives et réglementaires, la catégorie
Plans et priorités de la Défense, ainsi que la catégorie Mission et vision du COMPERSMIL.® Le schéma stratégique de la GENPERSMIL
comprenait également des fondements spécifiques, a savoir la structure des forces et la politique de gestion de carriére.33 On a égale-
ment défini quatre sections principales pour le schéma stratégique : le recrutement, le perfectionnement professionnel (qui comportait
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quatre sous-sections), les besoins en production du personnel et la section doctrine, politiques, gouvernance et intégration de la
GENPERSMIL. Les paragraphes suivants donnent un exemple des objectifs stratégiques, des questions sur le rendement clés, des modeles
conceptuels et des indicateurs de rendement clés élaborés pour une seule section du schéma stratégique de la GENPERSMIL.

Figure 2 : Schéma stratégique du CMR de la GENPERSMIL (simplifié)3*

La bonne personne, les bonnes
qualifications, le bon endroit, le bon moment

BB A
| Génération du personnel
‘ Recrutement Perfectionnement professionnel
Objectifs: Objectifs:
« A . B
. B
Formation Education Autoperfectionnement Expérience
Objectifs: Objectifs: Objectifs: Objectifs:
e A < A . « A
- B - B -« B B
Besoins en matiére de production de personnel
Objectifs:
+ A
+ B
Doctrine de la génération du personnel / Politiques / Gouvernance et intégration
Objectifs:
< A
- B

Mission et vision du commandement du personnel militaire / Structure des forces /
Politique de gestion de carriére

Plans et priorités de Défense

Sociétal / Législatif / Réglementaire

La section recrutement comprenait I'attraction, le traitement, la sélection et I'enr6lement ou la mutation du personnel (c.-a-d. le recrute-
ment externe et le transfert interne des militaires actuels). A titre d'exemple, le tableau 2 énumére I'un des objectifs stratégiques
proposés pour le recrutement, I'une des principales questions de rendement clé qui portait sur I'aspect de I'attraction de I'objectif et

un indicateur de rendement clé pertinent. Dans la plupart des cas, on a créé une a trois questions pour chaque objectif, et élaboré un a
trois indicateurs pour répondre a chague question.

Tableau 2 : Exemple d'un objectif stratégique, d'une question sur le rendement clé et d'un indicateur de rendement clé pour I'aspect de
I'attraction du recrutement®

Répondre aux besoins dynamiques des FAC en matiére de génération de personnel en attirant, en traitant, en sélection-

Objectif nant et en enrdlant des candidats externes de qualité.
Question Dans quelle mesure le processus d'attraction de candidats externes répond-il efficacement aux besoins des FAC?
Indicateur Le nombre de candidatures externes regues aux fins de traitement.

On a également élaboré un modele conceptuel pour chague objectif, et le tableau 3 donne un exemple tiré du modele conceptuel élaboré
pour l'objectif de I'attraction. Il ne montre qu'un seul des intrants pour une seule activité, un des extrants produits et quelques-uns des
résultats auxquels cet extrant contribue théoriquement. L'établissement de mesures de ces extrants et la détermination des données
que I'on pourrait utiliser comme éléments de preuve de ces résultats étaient une autre facon d'élaborer des indicateurs de rendement
clés pour chacune des organisations du SPM.
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Tableau 3 ; Exemple d'intrant, d'activité, d'extrant et de résultats
pour I'aspect de I'attraction du recrutement3®

Intrant Candidats potentiels

AR Activités de recrutement
Activite (p. ex. salons de I'emploi)
Extrant Candidats

Intérét du public pour les possibilités

Résultat direct d'emploi dans les FAC

Résultat

TG Rl Bassin accru de candidats de qualité

Exigences des groupes professionnels des

Résultat final FAC satisfaites

Plus d'une douzaine d'organisations du SPM ont appliqué cette
méthode a leur processus d'élaboration du CMR, ce qui a aidé
chacune d'entre elles a expliquer sa mission en termes d'objec-
tifs pour différents domaines fonctionnels et a déterminer les
meilleures données a utiliser pour répondre aux questions sur le
rendement clés liées a ces objectifs. Cette méthode a également
aidé chaque organisation a énoncer sa stratégie organisationnelle
et les éléments de preuve qui, idéalement, démontreraient que sa
stratégie fonctionne.¥” En déterminant et en surveillant les indi-
cateurs de rendement clés pertinents, ces organisations étaient
mieux placées pour gérer leurs résultats et en rendre compte.

Communication du rendement
organisationnel

Le CMR du SPM était censé étre une ressource faisant autorité
pour la haute direction, fournissant a la fois des informations en
un coup d'ceil sur le rendement global du SPM et des informations
plus détaillées sur certains aspects spécifiques, au besoin. En

ce qui concerne la derniére étape du processus d'élaboration du
CMR, la section suivante décrit certaines exigences et pratiques
exemplaires pour les solutions de communication qui pourraient
fournir une telle ampleur et une telle profondeur pour rendre
compte du rendement organisationnel.

Exigences relatives a la plateforme de
communication38

Le moyen idéal de maximiser I'accessibilité et d'éviter le besoin
de logiciels spécialisés pour I'utilisateur était une plateforme
Web. Cette plateforme Web devait incorporer une conception
centrée sur ['utilisateur,%® des fonctions heuristiques d'utilisabil-
ité, %0 une technologie persuasive®' et des pratiques exemplaires
dans la présentation de I'information visuelle.*? La plateforme
devait également fournir des fonctions de développement et
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de réduction, offrant des vues a la fois larges et profondes du
rendement du SPM. D'autres exigences étaient liées a la gérance
éclairée des données sous-jacentes, c'est-a-dire aux données
liées au rendement provenant de diverses organisations qui
documentent et stockent I'information indépendamment les unes
des autres. La plateforme devait étre facilement modifiable, car
on s'attendait a ce que le SPM évolue au fil du temps en réponse
aux fluctuations constantes des facteurs internes et externes.
Une derniére exigence concernait les controles d'accés pour
différents profils d'utilisateurs (p. ex. ceux qui maintiennent

la plateforme par rapport a ceux qui veulent simplement Ia
consulter).

Pratiques exemplaires de la communication du
rendement organisationnel

Les chercheurs ont constaté que les pratiques exemplaires de Ia
communication du rendement organisationnel comprennent des
cartes de pointage en cascade et des tableaux de bord modu-
laires interactifs, décrits comme suit.*3 Les cartes de pointage du
rendement offrent un apercu de tous les aspects du rendement
essentiels aux objectifs stratégiques d'une organisation dans un
seul endroit.* A I'aide d'un tableau ou d'une feuille de calcul, les
cartes de pointage énumerent de nombreux indicateurs de ren-
dement triés selon l'objectif, le but, I'objet ou la fonction auquel
ils se rapportent. Chague colonne représente une propriété
différente appartenant aux indicateurs. Ces propriétés incluent
généralement les niveaux de rendement passés, présents et
cibles, certaines formes codées par couleur signalant le ren-
dement actuel par rapport au niveau de rendement attendu. Par
exemple, un cercle rouge peut servir a indiquer un rendement
médiocre.* Les cartes de pointage ont été popularisées par la
carte de pointage équilibrée, un type particulier de carte de
pointage qui catégorise les indicateurs selon quatre perspectives
différentes sur I'organisation.*® De la méme facon, une carte de
pointage servant a rendre compte du rendement du SPM pourrait
catéqgoriser les indicateurs (p. ex. par domaine fonctionnel).#’ La
structure en cascade d'une telle carte de pointage avec fonctions

de développement et de réduction fournirait une excellente plate-

forme de communication pour un CMR.*8

Les tableaux de bord du rendement différent des cartes de
pointage du rendement en ce qu'un tableau de bord illustre tout
un éventail d'informations dans plusieurs graphiques et dia-
grammes.*® La présentation des résultats sous différentes formes
peut regrouper des informations sur le rendement disparates,
mais complémentaires, provenant de sources dans I'ensemble
d'un systéme ou d'une organisation, ce qui leur donne un grand
potentiel en tant qu'outils de gestion.®® Les chercheurs ont noté
que les meilleurs tableaux de bord sont modulaires, permettant
différents affichages qui sont facilement interchangeables et
interactifs, de préférence par la manipulation directe au niveau
de la surface plutdt gu'au moyen de menus a plusieurs niveaux.”'
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L'équipe de projet a envisagé une grande carte de pointage
en cascade permettant aux utilisateurs de naviguer a travers
les différents éléments du SPM et de découvrir I'information
sur le rendement qui se rapporte a chaque objectif stratégique.
Plus précisément, elle a proposé que chaque ligne de la carte
de pointage affiche I'état d'un indicateur particulier et qu'en
cliquant sur un indicateur, I'utilisateur arrive a un tableau de bord
affichant une grande variété d'informations ou de métadonnées
liges a cet indicateur.

Lecons

Quelques-unes des lecons tirées du processus d'élaboration du
CMR du SPM ont éclairé d'autres applications du processus et
pourraient étre utiles a toute personne utilisant des processus
similaires.

Attitudes a I'égard de la mesure du rendement
L'équipe de projet a découvert que la discussion sur le rendement
de l'organisation a entrainé chez certains représentants une
inquiétude au sujet de l'objectif de la tache, de I'anxiété concer-
nant sa complexité et de I'incertitude sur la maniere de procéder.
Il était donc important de présenter cette activité comme une
excellente occasion pour chaque organisation de clarifier sa
stratégie et ses résultats pour ceux qui connaissent moins bien
l'organisation. Il était également important d'expliquer que le
fait de repérer un rendement insatisfaisant est la premiére étape
pour apporter des améliorations. Lorsque les gens voyaient le
processus comme une occasion de communiquer le succes de
l'organisation et comme un mécanisme permettant d'améliorer
les résultats, ils étaient plus impliqués dans le processus et les
taches connexes.

Programme de maintien et programme de
changement

Une distinction importante qui est ressortie a maintes reprises
au cours de I'élaboration du CMR du SPM était la différence entre
le programme de maintien d'une organisation et son programme
de changement, tout comme la compréhension des liens entre les
deux programmes. Le programme de maintien reflete les efforts
quotidiens de I'organisation pour remplir son mandat durable.

Il fait référence a des roles ou a des responsabilités continues
qui existent depuis un certain temps et qui sont censés se pour-
suivre indéfiniment.> Le programme de changement, d'autre
part, introduit généralement une nouvelle stratégie ou initiative
liée a I'objet de I'organisation. Etant donné que le programme de
changement est souvent destiné a améliorer, a transformer ou

a faire accroftre le programme de maintien, la durée de vie de

ce programme (et donc la mesure de son rendement) se termine
généralement une fois que I'amélioration, |a transformation ou
la croissance est achevée. Les représentants organisationnels
étaient parfois désireux de se concentrer sur le programme de
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changement de leur organisation et il fallait leur rappeler que
I'exercice visait principalement a saisir le rendement du pro-
gramme de maintien pour le SPM. La fonction de génération du
personnel en est un bon exemple.®

Importance des modéles conceptuels

Dans la plupart des applications du processus, I'élaboration

de modeles conceptuels était I'étape la plus essentielle. En
déterminant les intrants qui entrent dans certaines activités
particuliéres, en décrivant avec précision les extrants produits et
en exprimant clairement les résultats escomptés de ces efforts,
les modeles conceptuels ont fourni un outil important a chaque
organisation pour clarifier avec exactitude la maniere dont elle
est censée fonctionner. L'entente convenue qui en a résulté a
simplifié la détermination des mesures de rendement les plus
pertinentes. Les modeles conceptuels étaient également des
outils de communication utiles pour ceux qui connaissaient moins
bien les activités de chaque organisation.%

L'une des lecons propres a |'élaboration des modeéles con-
ceptuels est I'importance des suppositions inhérentes aux
stratégies exprimées dans les modeles. En bref, les modéles
conceptuels laissent entendre que la production de certains
extrants donnera lieu a certains résultats et que ces résultats
contribueront a d'autres résultats. Un modele conceptuel contient
bon nombre de ces attentes, et chacune de ces attentes peut
comporter des suppositions qui ne sont pas exactement vraies.
Dans de tels cas, I'intégrité de la conceptualisation peut s'effon-
drer et certains résultats organisationnels peuvent ne plus étre
raisonnables. En reconnaissant et en validant les suppositions
les plus essentielles aux attentes exprimées dans son modele
conceptuel, une organisation peut découvrir et corriger certains
dysfonctionnements qui entravent son succes.

Une autre legon liée a I'élaboration d'un modele conceptuel
a trait a I'expression appropriée de |a hiérarchie des résultats.
Une organisation a besoin d'humilité pour décrire avec précision
I'influence décroissante qu'elle exerce sur la chaine de résultats
attendus de ses efforts, ainsi que pour reconnaitre I'influence
croissante des facteurs externes. Cependant, cette démarche
peut étre un outil important pour clarifier la reddition de compte
et gérer les attentes relatives aux résultats. Bien que la portée du
projet d'élaboration du premier CMR pour le SPM ne permit pas
d'inclure de tels détails, les chercheurs ont appris que I'inclusion
des suppositions et des facteurs externes dans les modéles con-
ceptuels pertinents permettrait d'établir un cadre plus fiable.”’

Capacité interne de mesure du rendement

Comme nous I'avons mentionné précédemment, l'obligation
pour les ministéres, y compris le MDN et les FAC, de mesurer
leur contribution au pays et d'en rendre compte dépasse tout
ce qui existait auparavant. En outre, les dirigeants des organi-
sations s'appuient de plus en plus sur la prise de décisions axée
sur les données et les outils de gestion axés sur les résultats.



Etant donné que la mesure du rendement organisationnel peut
répondre aux deux besoins, la demande pour de tels travaux

a augmenté dans I'ensemble du MDN et des FAC. Cependant,
l'augmentation des ressources, comme le personnel, disposant
des outils, de la formation et de I'expérience nécessaires pour
répondre a la demande, n'a pas suivi le rythme. Par exemple, les
organisations du SPM ne disposaient pas toutes des ressources
nécessaires pour mettre en ceuvre le CMR élaboré, et seules
quelques-unes de ces organisations ont été en mesure d'engager
les ressources supplémentaires nécessaires. Les pénuries de
capacités et de ressources pour répondre aux attentes relatives
a la mesure du rendement et a la production de rapports ont été
soulevées a l'occasion du Symposium 2023 du Forum sur le ren-
dement et la planification a Ottawa. Les dirigeants du Secrétariat
du Conseil du Trésor y ont reconnu les suggestions présentées
par les professionnels de la fonction publique de différents min-
isteres, y compris I'ajout d'une formation pertinente & I'Ecole de
la fonction publique du Canada et la prestation d'une orientation
et de ressources pour intégrer la mesure du rendement aux
efforts de planification (p. ex. des stratégies et plans d'activités)
a tous les niveaux du Ministére. Il existe également des défis et
des limites a I'intérieur du Ministere et entre les niveaux de ce
dernier en ce qui concerne la disponibilité, I'intégrité et I'expres-
sion utile de toutes les données pertinentes. Aprés tout, la qualité
des données sous-jacentes est essentielle a tout processus de
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mesure du rendement. A ce titre, en affectant et en hiérarchisant
les ressources (p. ex. le personnel) a la gérance des données sur
le rendement, les ministéres ont 'occasion de mieux surveiller
leur efficacité et démontrer leur valeur.

Sommaire et conclusion

Le présent article décrit le processus utilisé pour élaborer un
cadre de mesure du rendement (CMR) pour le Systeme du person-
nel militaire (SPM) des Forces armées canadiennes. Il présente
une description de chaque étape du processus, des exemples

de résultats de chaque étape et plusieurs lecons importantes
tirées de plus d'une douzaine d'applications du processus.
Comme prévu, le Systeme du personnel militaire a continué
d'évoluer depuis I'achévement de ce travail. Comme les auteurs
l'ont sugqgéré, le réexamen et la mise a jour du CMR appuieront
la gestion et la communication des divers résultats produits par
le systéme, des résultats qui sont particuliérement importants

a une époque ol le MDN et les FAC ont accordé la priorité a la
reconstitution des forces.® L'augmentation des ressources dis-
ponibles pour I'élaboration, la mise en ceuvre et I'utilisation de
tels cadres dans I'ensemble du Ministére appuiera la capacité de
I'Equipe de la Défense d'obtenir les résultats dont dépendent le
Canada et ses alliés.

Marin observant BLACKHORSE, un vol d'hélicoptére CH-148 Cyclone au départ du NCSM St. John's lors de I'opération REASSURANCE, le 9 octobre 2025.

Caporal Annabelle Marcoux, Forces armées canadiennes
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