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Résumé

Ce projet en organisation a été réalisé entre février et juin 2025, par une candidate a la maitrise en

administration publique, au Service loisir et culture de la Ville de Contrecceur.

Ce rapport rend compte d’une démarche de recherche-action ayant permis de proposer une
structure de gestion par résultats, en vue de I’implantation d’un tableau de bord de gestion de la

performance en contexte municipal.

Deux stratégies complémentaires ont été élaborées : 1’'une est consacrée au tableau de bord lui-
méme tandis que 1’autre porte sur Iatteinte des résultats attendus par le Service. En paralléle, un
accompagnement en gestion du changement a été offert afin de créer les conditions favorables a la

réussite de ce processus et de répondre aux enjeux propres aux secteurs du loisir et de la culture.

Grace a cette approche transversale, il est attendu que le Service loisir et culture améliore la
cohérence entre ses actions et ses politiques publiques, bénéficie d’une prise de décision plus
¢clairée et constate une valorisation accrue de son expertise ainsi que des résultats de son action

publique.

La principale réalisation de ce mandat est la production d’un guide personnalisé destiné¢ aux
gestionnaires et décideur-seuse-s public-que-s, afin de soutenir I’organisation dans I’implantation
de cet outil de gestion. L’objectif global demeure par ailleurs de générer un impact durable et
positif sur la qualit¢ de vie de la communauté, en misant sur la transparence, 1’intégrité et

I’imputabilité des parties prenantes.



Introduction

Au cours des dernieres décennies, les organisations publiques dans le monde ont modernisé
leurs pratiques de gestion, espérant ainsi renforcer leur légitimité aupres des citoyen-ne's. Ces
initiatives visent a améliorer la performance organisationnelle tout en répondant aux attentes
croissantes en matiere de transparence et de qualité des services publics. Cette volonté
d’amélioration, désormais encadrée par la gestion axée sur les résultats et affirmée par I’ensemble
des paliers gouvernementaux, porte autant sur les processus d’allocation des ressources que sur le

suivi des actions et la reddition de comptes.

L’¢évaluation des résultats occupe une place centrale dans cette approche, puisqu’elle
permet d’apprécier les retombées positives des actions et constitue souvent I’une des conditions
essentielles a la pleine réalisation de la mission d’une organisation au bénéfice de sa population.
Dans cette perspective, ’administration municipale doit s’appuyer sur des données probantes afin
de gérer de manicre responsable les changements a venir, générer un impact tangible pour les
communautés et permettre a I’ensemble des piliers du développement durable, y compris celui lié

au loisir et a la culture, de faconner le monde de demain.

Le présent rapport rend compte d’un mandat d’accompagnement visant I’implantation d’un
outil d’évaluation : le tableau de bord de gestion de la performance, au sein du Service loisir et
culture de la Ville de Contrecceur. Cette démarche de recherche-action, fondée sur

I’expérimentation et sur la coconstruction, se présente en cing sections.

La premiére situe le mandat dans le contexte organisationnel, en décrivant les particularités
du service et ses attentes. La deuxiéme aborde la problématique et les considérations théoriques,
notamment inspirées des travaux de Mazouz et Leclerc sur la gestion par résultats. La troisiéme
détaille la méthodologie de réalisation du tableau de bord, fondée sur I’approche de Voyer et guidée
par la posture d’une conseillére stratégique, soucieuse d’articuler des pratiques de bonne
gouvernance, une mobilisation efficace des parties prenantes et un fort alignement avec la
planification stratégique municipale. La quatrieme expose les résultats, incluant les constats
organisationnels, les cibles de performance et les livrables du projet. Enfin, la cinquiéme formule
des recommandations pour soutenir le développement local du territoire grace a une meilleure

performance du Service loisir et culture de la Ville de Contrecceur.



1 Mandat et contexte organisationnel

1.1 Description du mandat

Au Québec, la Loi sur les cités et les villes (RLRQ, c. C-19), oblige les municipalités de 10 000
299 999 habitants a réaliser, tous les deux ans, un audit de performance effectué par un vérificateur
externe (Commission municipale du Québec, 2024). A la Ville de Contrecceur, cette premiére
vérification de I’optimisation des ressources (VOR) a ét¢ menée aupres du Service loisir et culture
(SLC). Elle visait a examiner la qualité de la gestion des programmes et des actions du service et
a donné lieu a une série de recommandations structurantes. En réponse, le SLC s’est engagé a
renforcer sa gestion de la performance organisationnelle. En 2024, il a présenté au Conseil
municipal I’état d’avancement des actions mises en ceuvre « pour répondre aux enjeux soulevés »
a la suite de ce rapport (Malette, 2024). Afin d’améliorer les services rendus aux citoyens, le SLC
souhaite dorénavant ¢laborer un tableau de bord de gestion (TBG) de la performance (Ville de
Contrecceur, 2024). Dans ce contexte, une entente de services s’est conclue avec Marie-Pier
Lachance, candidate a la maitrise en administration publique dans le cadre du cours Projet en
organisation (ENP7950). Détenant une expérience significative dans les milieux de la culture, des
loisirs et du développement des communautés, elle appuie le projet en organisation (PO), ayant
pour titre, Implantation d’un tableau de bord de gestion de la performance au Service loisir et

culture de la Ville de Contrecceur.

1.1.1 Les objectifs du mandat

D¢és les premicres discussions, le directeur du SLC, fort de 20 ans d’engagement aupres de la
Ville de Contrecceur, a exprimé le désir de mieux saisir ’ensemble des facteurs influengant la
performance et leurs interrelations, afin de dégager une vue d’ensemble de cet enjeu complexe. Le
mandat repose non seulement sur la volonté de renforcer I’efficience des actions du service et de
fédérer les parties prenantes autour de ses stratégies, mais aussi sur un mouvement international
revendiquant la reconnaissance du role structurant du loisir et de la culture dans le développement
des communautés et des territoires. Ancré dans I’action et la réflexion, le projet s’articule autour
de trois objectifs : améliorer, mobiliser et positionner. Il cherche également a soutenir I’intégration
d’une culture d’amélioration continue, en assurant une meilleure cohérence entre le cycle de

gestion, les ressources disponibles et les priorités stratégiques du service et de la Ville.



1.1.2 Les livrables du mandat

Dans le cadre du PO, le SLC a bénéfici¢ d’un accompagnement de cinq mois visant a définir
la meilleure démarche d’implantation du TBG et & amorcer sa mise en ceuvre. Le principal bien
livrable convenu entre les parties est un guide d’implantation du tableau de bord de gestion',
incluant des indicateurs de performance adaptés aux secteurs du loisir et de la culture et au milieu
municipal. Le Guide d’implantation d’un tableau de bord de gestion de la performance (Guide)

propose une démarche structurée en vue de 1’¢laboration d’un prototype de TBG.

Ce mandat d’accompagnement a également nécessité plusieurs rencontres de co-
construction, ayant débouché sur la création d’outils de gestion qui sont regroupés dans une trousse
annexée au Guide. Deux sous-livrables ont été présentés au directeur du SLC : une étude de
contexte identifiant des résultats a atteindre et un tableau synthése des préoccupations de gestion
liées aux indicateurs de rendement proposés. Tel que conclu dans I’entente de services, un
questionnaire a visées multiples a par ailleurs ét¢ transmis aux membres du Comité consultatif en
loisir, en culture et en développement social (CCLCDS). Finalement, une séance d’appropriation
du Guide et la présentation des recommandations a la haute direction de la Ville de Contrecoeur

sont aussi envisagées, a la suite du dép6t du rapport de stage.

1.2 Profil de la Ville de Contrecceur et de son Service loisir et culture

Située au coeur de la région de la Montérégie-Est, la Ville de Contrecceur connait une croissance
soutenue depuis une dizaine d’années. Constituée en vertu de la Loi sur les cités et villes et soumise
a la Loi sur les compétences municipales, sa population a augmenté de plus de 60 %, franchissant

en 2022 le seuil des municipalités comptant entre 10 000 a 100 000 habitant-e-s. (MAMH, 2025).

Sur le plan administratif, son budget de 24.1 M § est réparti entre plusieurs services municipaux
au sein desquels une cinquantaine d’employé-e-s ceuvrent au maintien d’un milieu de vie

dynamique, sain et sécuritaire (Ville de Contrecceur, 2025).

Sur le plan politique, le Conseil municipal de la Ville de Contrecceur est composé de six
conseillers-¢res et de la mairesse, Maud Allaire. Il représente les intéréts de leur population et a
pour mandat de définir les grandes orientations stratégiques, notamment en ce qui concerne les

priorités de développement. Afin d’ancrer celles-ci dans les besoins exprimés par la communaute,

! Le Guide se trouve en Annexe 2 du présent rapport.



des comités consultatifs citoyens sont mis en place, parmi lesquels figure le CCLCDS en maticre

de loisir et de culture. Il est chargé de formuler des recommandations au Conseil.

1.2.1 Le Plan stratégique de la Ville de Contrecoeur

L’exercice de la mesure de la performance au sein du SLC s’inscrit par ailleurs dans un
contexte favorable de transformation, alors que les décideur-euse-s contrecoeurois-e-s ont adopté
le Plan stratégique 2024-2028. Batir le Contrecceur de demain. En cohérence avec la volonté du
SLC de mieux suivre la gestion de sa performance, la municipalité affiche ’ambition d’améliorer
« I’efficience [de ses] modes de gouvernance et de gestion [...], développer [sa] marque
employeur, [et] adapter la croissance de 1’offre de services de la Ville a sa capacité financiére ».
Elle souhaite ¢galement accroitre la participation citoyenne sur son territoire et renforcer son

soutien a I’action communautaire (Ville de Contrecceur, 2024).

1.2.2  Le cadre de référence du Service loisir et culture

Au cours de la derniére année, le SLC a actualisé son cadre d’intervention afin de mieux définir
ses objectifs et cibler ses stratégies. En cohérence avec le plan stratégique, le document intitulé
Cadre de réference Service loisir et culture. Le loisir, au cceeur de la vie citoyenne, présente la
mission du service, soit de « dynamiser la communauté de Contrecceur en facilitant 1’accés aux
loisirs, au sport et a la culture ». Adopté par le Conseil municipal le 6 mai 2025, ce cadre propose
une vision du changement qui repose sur les « principes d'accessibilité, d’inclusion » et
d’excellence. Il accorde également une place centrale aux valeurs d’engagement et de dynamisme
qu’il traduit notamment par une collaboration active avec ses parties prenantes (Ville de

Contrecceur, 2025).

Afin de soutenir I’ensemble de ses opérations, le SLC dispose de 7 % du budget total de la
Ville de Contrecceur, ce qui situe le service dans la moyenne québécoise (Observatoire québécois
du loisir, 2025). Ces sommes soutiennent a la fois les opérations et les activités courantes ainsi que
la réalisation de projets ponctuels, dont la planification est détaillée dans un plan d’action
regroupant pres de 120 moyens qui concrétiseront les politiques publiques. Ce document traduisant
une gestion de projets de qualité, présente les extrants de production de chacune des actions. Les
objectifs liés aux moyens et aux résultats a court, moyen et long termes restent encore partiellement

arrimés. Les processus entourant les opérations courantes du SLC ne sont actuellement pas



documentées ni dans un TBG de la performance, puisque le service n’en posseéde aucun, ni dans

un autre type de fichier (Ville de Contrecceur, 2025).

La composition de I’équipe a par ailleurs évolué en réponse a la croissance démographique de
la municipalité¢ au cours de la derni¢re décennie. L’embauche de trois employé-e-s permanents
constitue la principale modification apportée a 1’organigramme, a laquelle s’est ajoutée, il y a un
an, la création d’un poste de gestionnaire des opérations dédiée a la vie communautaire
(Malette, 2024). Cette ressource a pour mandat de répondre aux demandes de la société civile en
assurant un controle des activités et des ressources du service, en favorisant la concertation entre
les organismes du milieu communautaire, ainsi qu’en renforcant le sentiment d’appartenance de la
communauté notamment par le développement des publics du loisir et de la culture (Ville de

Contrecceur, 2023).

1.2.2.1 Ses assises en matiére de loisir, culture et développement socio-économique

Les parametres principaux de I’action municipale du SLC en matiere de loisir, de culture et de
développement socio-économique s’appuient d’abord sur les définitions de I’Organisation
mondiale du loisir (OML), qui reconnait le loisir comme un droit fondamental, et sur celle de
I’ Association québécoise du loisir public (AQLP), qui notamment défend la pratique libre pour un
meilleur acces au loisir, contribuant ainsi a la vitalité et a I’attractivité du territoire (Paquin et
Lafortune, 2023). Sur le site officiel de la Ville, le service Loisir occupe une place centrale dans

I’arborescence en apparaissant sur la page d’accueil.

En maticre de loisir, le SLC propose une offre variée d’activités sportives, artistiques, sociales
et de plein air, déployée dans plusieurs espaces publics, selon différents modeles de gestion des
ressources. Le champ du loisir culturel occupe une place importante dans sa prestation de services.
Sur le plan culturel, les principaux partenaires sont Culture C — qui gere notamment deux
batiments patrimoniaux, des activités de diffusion, principalement en arts visuels et arts de la
scene, et de médiation culturelle — et le Comité des cours socio-culturels (CCSC), responsable de
la programmation socio-culturelle réguliere de la municipalité. Le SLC réalise également certains
projets culturels et assure la mise en ceuvre des actions prévues dans 1’Entente de développement
culturel conclue avec le ministére de la Culture et des Communications du Québec (MCCQ). A

I’instar de plusieurs municipalités au Québec, le domaine culturel, jumelé au service de



bibliothéque, est présenté comme un des trois axes du loisir sur le site Web de la Ville (Ville de

Contrecceur, 2025).

Sur le plan social et économique, certaines responsabilités sont partagées avec d’autres acteurs
publics du territoire. La Politique de soutien aux organismes et la Politique de reconnaissance des
organismes de la Ville classifient les organismes selon trois niveaux, déterminant ainsi leur
autonomie, leur mode de collaboration avec le SLC et leur acces au financement. Ces politiques
sont actuellement en révision afin de mieux refléter la volonté municipale et de « valoriser les
organismes communautaires en les reconnaissant comme des acteurs essentiels répondant a de

réels besoins » (Ville de Contrecceur, 2024).

Dans son Cadre de référence, le SLC identifie cinq stratégies d’intervention avec ces derniers.
Malgré le fait que le service conserve une partie de la gestion de ’offre afin de répondre « aux
standards de qualité élevés attendus par la communauté », il confie certains volets a des organismes
mandataires dont leur mission est alignée sur celle du service. Afin d’encourager ses partenaires,
il soutient également des organismes admissibles aux programmes, puis exige d’eux une reddition
de comptes assidue. Par ailleurs, le SLC permet & d’autres organisations autonomes de piloter
leurs initiatives « sans y participer » et soutient les projets citoyens a 1’aide d’appels de projets, de
commandites ou encore en les autorisant gratuitement a accéder aux infrastructures de la

municipalité (Ville de Contrecceur, 2025).



2 Problématique et considérations théoriques

2.1 Contexte légal et exécutif

Précédée par la new public management (NPM), une vague de réformes qui a changé le
visage des administrations publiques a 1’échelle internationale dans les années 80, la Loi sur
[’administration publique est adoptée au Québec en 2000. Ce cadre 1égal introduit une approche
de gestion, la gestion axée sur les résultats (GAR), orientée sur I’atteinte de résultats tangibles et
sur la qualité des services offerts aux citoyen-ne's (RLRQ, c. A-6.01). Parallé¢lement, depuis les
deux dernieres décennies, les populations, de plus en plus éduquées et informées, s’inscrivent dans
cette mouvance en réclamant une action publique exemplaire de la part des gouvernements (Institut
du nouveau monde, 2020). Animé-e-s par une volonté d’implication citoyenne et de changement
social, les citoyen-ne-s se tournent vers les gouvernements de proximité dans I’espoir de contribuer
activement et leur réclament une action empreinte d’efficacité (Croteau, 2025). Bien que les
municipalités québécoises ne soient pas légalement tenues d’appliquer la GAR, elles sont

néanmoins, parfois malgré elles, de plus en plus influencées par ses principes fondamentaux.

2.1.1 La gestion axée sur les résultats

De plus en plus, les municipalités adoptent une posture stratégique en ciblant avec précision
les priorités sur lesquelles 1’organisation souhaite intervenir. En mettant I’accent sur cette
dimension, 1’action publique s’inscrit désormais dans un cadre défini par des parameétres orientés
vers la performance. Les principes de la GAR apparaissent ainsi comme une réponse aux attentes
des populations, puisqu’ils favorisent 1’élaboration d’une vision claire et mesurable des résultats
obtenus. IIs contribuent également a renforcer la planification, a améliorer la reddition de comptes

et a soutenir une démarche d’amélioration continue (Mazouz-Leclerc, 2008).

Le Secrétariat du Conseil du trésor du Québec, garant de la conformité ministérielle,
accorde une importance majeure a I’amélioration continue des services, programmes et politiques
gouvernementaux, qu’il qualifie d’« engagement partagé » (Secrétariat du Conseil du trésor du
Québec, 2025). Il invite ses ministéres a controler les résultats visés et considere le rapport annuel
comme [’outil principal de reddition de comptes. Ce type de rapport présente les grandes
orientations stratégiques, un plan d’action ainsi que « les principaux indicateurs [de performance]

qui permettront de rendre compte des résultats atteints » (Québec, 2006).



Le ministere de la Culture et des Communications du Québec (MCCQ), principal partenaire
financier de 1’action culturelle municipale, représente bien cette pratique : son Rapport annuel de
gestion 2023-2024 met en relation le sommaire des résultats obtenus avec les cibles fixées dans
son Plan stratégique 2023-2027, et déclare vouloir y « apporter [...] les modifications nécessaires

au cours de I’année » en cas de non-atteinte (Québec, 2025).

Institutionnalisée, la GAR imprégne définitivement 1’ensemble de I’appareil étatique par
ses valeurs de transparence, d’équité et d’imputabilité. Dans ce contexte, comment les
municipalités s’en inspirent-elles ? Et de quelle manicre adaptent-elles ces principes a leurs

propres processus de planification, de suivi et d’évaluation ?

2.1.2  La gouvernance municipale

Etant donnée la complexité du systéme de gouvernance québécois, certaines démarches
d’optimisation des ressources et des processus ont parfois conduit a des conflits identitaires,
comme ce fut le cas lors des fusions municipales en 2000. Il apparait donc essentiel d’aborder la
question de la gouvernance municipale afin de mieux saisir le processus d’implantation d’un TBG,
lequel peut étre influencé, voire limité, par les particularités du fonctionnement interne des

municipalités.

« Créatures » de I’Etat québécois, les municipalités sont subordonnées aux orientations
stratégiques du palier provincial. Bien que véritables moteurs de développement local, elles
disposent d’une autonomie soigneusement encadrée (Croteau, 2025). Depuis I’adoption, en 2005,
de la Loi sur les compétences municipales (RLRQ, chap. C-47.1), leurs pouvoirs ont été redéfinis
pour mieux répondre aux besoins des populations. Leurs champs de compétences se sont élargis,
incluant I’entretien des infrastructures, la sécurité publique locale, le développement culturel,
¢conomique et social, etc. (Gouvernement du Québec, 2025). Ces responsabilités accrues sont
toutefois marquées par un déséquilibre : les services municipaux tendent a croitre plus rapidement
que leur financement. Le document de planification Stratégie gouvernementale pour assurer
["occupation et la vitalité des territoires — Agir en complémentarité (2025-2029) et son Plan
d’action régional 2025-2029 Montérégie illustrent bien cette affirmation : malgré 1’objectif de
Québec d’outiller les communautés, tous les responsables d’action qui y sont identifiés sont des
ministeres, ce qui témoigne de la marge de manceuvre et du financement restreints des

gouvernements de proximité (Gouvernement du Québec, 2025).



Depuis les derni¢res années, on dénonce de plus en plus « la pression budgétaire que les
municipalités subissent [ , et qui ] dépasse largement la question de leur efficience », leur capacité
d’action étant souvent freinée par un manque d’agilité au niveau fiscal et financier (Croteau, 2025).
Dans ce contexte, ces gouvernements privilégient la rationalisation des dépenses et des stratégies
visant & accroitre les revenus provenant des taxes foncieres, leur principale source de financement.
Ainsi, plutdt que « d’explorer des approches nouvelles et audacieuses » susceptibles de favoriser
I’autonomisation des citoyens et des organismes, de renforcer le sentiment d’appartenance au
territoire et de mutualiser les ressources entre les municipalités voisines, la situation actuelle place
ces derniéres « en concurrence les unes avec les autres ». Elle les maintient ainsi, en partie,

dépendantes du financement provincial (Croteau, 2025).

Certain-e's plaident en faveur d’une réforme législative des structures administratives
municipales afin de mieux répondre aux défis climatiques, sociaux et économiques. Plusieurs
appellent a diversifier les sources de revenus, tandis que d’autres misent strictement sur le
développement des stratégies d’attractivité territoriale. Toutes souhaitent réaliser des projets
d’envergure, comme la création d’un outil informationnel numérique, mais se heurtent a des
contraintes : impossibilité¢ de déclarer un budget déficitaire, limites d’emprunt et plafonds liés a
des amortissements jugés irréalistes (Croteau, 2025). Une chose est sire : les réflexions sont
amorcées et des solutions a ces enjeux complexes commencent a se profiler. Parmi elles, une

meilleure gestion de la performance pourrait-elle faire partie des solutions ?

2.1.3 Le loisir et la culture : des leviers sous-estimés

Les services municipaux et leurs organismes affiliés dans les domaines spécifiques du loisir
et de la culture sont parfois pergus comme des secteurs moins performants sur le plan de la gestion.
D’apres ’analyse fondée sur la pratique professionnelle de I’autrice de ce rapport, ce préjugé, qui
laisse entendre une rigueur moindre, remonte non seulement a une autre époque, mais occulte aussi
la complexité et I’ampleur des missions de ces secteurs. Ils font plutot face a des contraintes
structurelles : une forte dépendance aux fonds publics, qui complique la planification financiere a
long terme ; une difficulté d’alignement stratégique causée par la diversité des champs d’action,
aux logiques différentes, a coordonner ; 1’absence de programmes structurants durables ; et

I’instabilité découlant d’une rotation élevée du personnel, souvent liée a la précarité des conditions
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d’emploi. Dans un contexte municipal marqué par des pressions budgétaires constantes et des

attentes croissantes, ces facteurs peuvent fragiliser la 1égitimité des gestionnaires de ces services.

Souvent jumelés au sein d’un méme service en contexte municipal, les champs du loisir et
de la culture couvrent un éventail exceptionnel de compétences et de responsabilités : de
I’organisation d’un marché public jeunesse a la gestion d’une piscine municipale et de la gestion
d’une collection d’ceuvres d’art a la promotion du plein air de proximité (Ville de Contrecceur,
2025). Cette polyvalence constitue a la fois un levier, témoignant de leur agilité, mais aussi un

frein a la performance du service en raison des critéres d’évaluation distincts.

A I’exception du loisir culturel, qui les réunit dans un cadre commun, ces deux
composantes de la vie citoyenne se distinguent par des mesures de rendement spécifiques, parfois
substituables, selon leurs objectifs de performance. En loisir, 1’accent est souvent mis sur
I’accessibilité, la satisfaction des usager-ére-s et la diversité de la prestation de services, tandis
qu’en culture, la transmission, I’excellence artistique ainsi que la contribution au développement
identitaire et a I’engagement citoyen sont plus souvent évaluées. Dans les deux cas, leurs forces,
leurs faiblesses et les retombées de leurs actions pourraient étre mieux documentées afin

d’amplifier leur contribution au développement local.

Selon I’Organisation des Nations Unies pour I'Education, la Science et la Culture
(UNESCO), la culture constitue un levier transversal, au méme titre que les dimensions sociale,
¢conomique et environnementale, sur lequel devrait s’appuyer toutes les politiques publiques
(UNESCO, 2005). Les questions d’identité, d’appartenance et d’innovation font partie intégrante
de ’ADN des secteurs du loisir et de la culture. D’ailleurs, le MCCQ « considére [...] le loisir
culturel comme une « contribution au développement du capital social des communautés » [...],
puisqu’il s’avére un lieu majeur [...] d’expression du sentiment d’appartenance » (Paquin-
Lafortune, 2023). De son c6té, I’OML souligne 1’apport stratégique du loisir aux objectifs de
développement durable, a la santé publique, a I’économie locale et a I’inclusion sociale (OML,

2025).

En raison de leur contribution notable a 1’amélioration des conditions de vie des
collectivités, les services loisir et culture municipaux se voient octroyer de plus en plus de
responsabilités dans le champ des compétences sociales. A I’instar de plusieurs autres milieux, la
Ville de Contrecceur souhaite dorénavant occuper une place centrale sur ce plan, a titre de chef

d’orchestre des démarches locales. Comment devrait-elle s’y prendre ? Comme le souligne Marc-
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André Lavigne dans sa theése de doctorat La gouvernance des services municipaux de loisir : les
villes de Gatineau et de Québec, 2002-2012, « I’institutionnalisation des mécanismes de
gouvernance entre la municipalité et les organismes de loisir (par des politiques de reconnaissance
ou de tarification, par exemple) tend a évacuer la société civile des instances décisionnelles et a

réduire son apport a la formulation des politiques dans ce secteur » (Lavigne, 2013).

A la lumiére de ces quelques constats, I’évaluation de I’impact de ces secteurs ne peut pas se
limiter a la simple compilation du nombre d’activités offertes ou de participant-e-s inscrit-e-s. Il
est temps de s’interroger sur la facon dont la gestion par résultats (Mazouz et Leclerc, 2008 ;
Mazouz, 2017) et les tableaux de bord de gestion (Voyer, 1999) peuvent étre adaptés aux
spécificités du milieu municipal, ainsi que des secteurs du loisir et de la culture. A titre d’exemple,
comment mesure-t-on la participation en loisir sous 1’angle de la pratique libre, ou encore la
transmission culturelle destinée aux non-publics des arts ? De quelle maniére ces notions
pourraient-elles inspirer I'utilisation d’indicateurs de performance pertinents, précis et réalistes ?
Enfin, comment les résultats obtenus pourraient-ils consolider le role stratégique de ces secteurs

dans le développement des communautés ?

2.2 Cadre théorique et question de recherche

Comme le démontre le contexte l1égal et exécutif de I’étude, le palier municipal traverse
une phase de transformation. Les services du loisir et de la culture doivent alors se positionner
pour contribuer plus activement, a la fois a la restructuration interne des municipalités et, plus
largement, a 1’évaluation des retombées positives de leurs actions sur les communautés. Leur
expertise constitue un levier a la fois stratégique et pragmatique afin de réaliser les ambitions du
milieu municipal et de créer de nouvelles interfaces plus fluides entre les parties prenantes. Malgré
un contexte marqué par d’importantes contraintes, les municipalités seront appelées a définir une

vision commune en matiere de performance, de bonne gouvernance et d’amélioration continue.

Les gestionnaires disposent désormais d’outils pour développer un cadre de gestion ax¢é sur
les résultats adapté a 1I’éthique de travail et aux valeurs du secteur public (Mazouz, 2017). Dans
cette perspective, le tableau de bord de gestion (TBG) de la performance offre une solution
concréte, permettant la possibilité d’une implantation caractérisée par une approche concertée,

agile et transparente (Voyer, 1999).
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Afin de sélectionner les actions appropriées et d’analyser les résultats obtenus, cette
recherche s’appuie sur trois ouvrages de référence en administration publique : La Gestion intégrée
par resultats. Concevoir et gérer autrement la performance dans |’Administration publique
(Mazouz et Leclerc, 2008), Gestion par resultats. Concepts et pratiques de gestion de la
performance des organisations de I'Etat (Mazouz, 2017) et Tableaux de bord de gestion et
indicateurs de performance. 2¢ édition (Voyer, 1999). Ces auteurs, dont I’expertise en gestion
publique est reconnue, mettent I’accent sur 1’adaptation de modeles de gestion de la performance

au service de I’intérét général.

A la lumiére de ces éléments, il importe de s’interroger sur les leviers et les freins au
développement d’une culture de I’évaluation de la performance au sein des services municipaux,
spécifiquement dans les milieux du loisir, de la culture et du développement des
communautés. Comment, a I’aide de la gestion par résultats, mieux adapter les indicateurs de
performance propres aux milieux du loisir et de la culture ? Quelles stratégies permettraient
d’alléger les effets liés a la diversité de leurs champs d’intervention et de répondre aux besoins de
reconnaissance, de stabilité et de financement ? Enfin, comment un tableau de bord de gestion

peut-il renforcer la performance du SLC de la Ville de Contrecceur ?

2.3 Gestion de la performance

L’aveénement de la gestion de la performance dans le secteur public repose sur plusieurs
concepts déterminants, visant ’amélioration de facon globale des pratiques de gestion. La
présentation de ces concepts permet de mieux saisir la méthode d’intégration de la GAR a la réalité
des organisations de I’Etat. Selon les travaux des auteurs a 1’étude, la gestion par résultats (GPR),
issue de la théorie de la GAR, constitue un processus itératif qui relie entre eux les éléments clés,
a la fois dépendants et interdépendants, de la gestion de la performance. Elle améne 1’organisation

a analyser de fagon continue les résultats obtenus (Mazouz-Leclerc, 2008).

Cette méthode de gestion peut étre abordée sous 1’angle de I’efficacité, de I’efficience et de la
qualité. Ces trois dimensions traduisent la capacité d’une organisation a définir des objectifs clairs
et partagés, puis a en mesurer leur atteinte a 1’aide d’indicateurs soigneusement sélectionnés. Une
organisation performante accomplit pleinement la mission pour laquelle elle a été créée, en
mobilisant non seulement les intrants les plus porteurs, mais aussi les moyens les plus appropriés

pour produire les extrants attendus (Desbiens, ENAP, 2025).
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Etroitement liée & la culture organisationnelle, la « culture de la performance et de sa mesure »
(Voyer, 1999), bien que désormais « répandue dans les organisations publiques », trouve d’abord

son origine dans le secteur privé.

2.3.1 La théorie de la performance de Kaplan

Issue du domaine privé, la théorie de la performance de Robert S. Kaplan, élaborée avec
David Norton, repose sur le Balanced Scorecard, un cadre stratégique qui dépasse la simple mesure
des indicateurs financiers. Elle propose une vision intégrée de la performance, articulée autour de
quatre perspectives : financiére, client, processus internes, ainsi qu’apprentissage et
développement. Ce modele permet de traduire la stratégie en objectifs mesurables, selon une
logique causale, ou l'amélioration des capacités internes et de la satisfaction client conduit a de
meilleurs résultats financiers. Plus qu’un outil de suivi, le Balanced Scorecard soutient

I’apprentissage organisationnel en favorisant I’ajustement constant des actions a la stratégie.

2.3.2  L’amélioration continue des services aux citoyen-ne-s

Ces efforts d’alignement et d’amélioration, initiés par le secteur privé, trouvent un écho
particulier pour le secteur public. Selon Mazouz-Leclerc, la finalité¢ de la performance publique
vise d’abord I’amélioration continue des résultats en lien avec la Déclaration de services aux
citoyens et, ensuite, I« efficience interne et 1’efficacité externe de 1’organisation ». Cette approche
faconne une démarche de transformation durable au profit des collectivités, plutét qu'une logique
de rendement strictement financier (Mazouz-Leclerc, 2008). Comme le souligne M. Hughes, dans
I’article Mesurer la performance des services publics : [’expérience des administrations
municipales en Angleterre, « le succes d’une administration municipale doit étre mesuré non pas

en fonction de sa taille, mais en fonction de la qualité des services offerts » (Hughes, 2005).

Dans un contexte de réaménagement politique et administratif ou les attentes citoyennes sont
grandes, les priorités politiques orientent davantage le cadre de gestion, méme s’il demeure
restreint par les lois et les régles administratives. Le déploiement de la GPR soutient avec agilité
les orientations stratégiques, tout en mettant en place des mécanismes de rétention des
apprentissages collectifs rigoureux. La gestion des opérations des services aux citoyen-ne-s

s’effectue ainsi constamment « dans une perspective d’ajustement vers le haut », afin de
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coordonner le changement organisationnel (Mazouz-Leclerc, 2008). La modernisation de la
gouvernance publique exige donc un cadre formel qui permet de déployer I’action de maniére plus

consciente.

2.3.3 Le cadre conceptuel de Mazouz-Leclerc

Les principes de la GPR permettent ainsi de concrétiser les résultats souhaités tout en
responsabilisant ses utilisateur-trice's quant a la performance. Fondé sur les concepts de
performance et de résultats, le cadre conceptuel de Mazouz-Leclerc présente un outil
méthodologique facilitant une gestion plus cohérente des intrants, activités, extrants, effets et
impacts. Illustré a la figure 1, ce cadre favorise une coordination fluide entre les ressources et les

données disponibles, les processus opérationnels et les stratégies (Mazouz-Leclerc, 2008).

Figure 1 : Cadre conceptuel de la gestion par résultats / gestion axée sur les résultats

Connaitre la réalité de l'organisation:
Mission, Vision, Ressources, Cibles de résultats,
Performances antérieures

Manager

Projets,
Processus,
Structure,

Leadership,
Culture

Acigils d amalirsio
Evaluer 'organisation:

Atteinte des cibles de résultats, cadre formel de gestion
et retombées du changement

Source: Adapté de MAZOUZ et TARDIF, 2010.

(Mazouz, 2017)
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De nature cyclique, cette méthode constitue non seulement un outil de gestion de la

performance, mais également une approche susceptible de favoriser une bonne gouvernance,
influengant « la capacité de survie et de développement de l’organisation ». Elle permet de

«valider la progression des résultats et I’atteinte des objectifs », en matiere de gestion



15

opérationnelle, d’orientation stratégique, d’amélioration globale et de prestation de services

(Mazouz-Leclerc, 2008).

Ce modele de gestion favorise une vision intégrée des choix stratégiques a travers les
programmes et les services. Il « renvoie [ principalement au | management et a [IJa mesure »,
visant a renforcer les capacités de 1’organisation a comprendre, changer, apprendre et livrer les
services destinés a la population. La gestion globale des interactions entre la mission et les cibles
de résultats de I’organisation ; la gestion des ressources et des interfaces ; les stratégies associées
aux « projets-résultats », orientés vers D’atteinte d’objectifs spécifiques et mesurables, et aux
processus ; ainsi que 1’évaluation contribue notamment a une meilleure connaissance de la réalité
de I’organisation, au renforcement des habiletés managériales des gestionnaires publics, a une
évolution constante de 1’organisation grace aux résultats obtenus et a I’émergence de pratiques

d’apprentissage organisationnel innovantes (Mazouz, 2017).

Approche structurée et transversale, la gestion intégrée par résultats (GIR) mobilise différents
¢léments des environnements internes et externes (Mazouz-Leclerc, 2008). Cette coordination
managériale de haut niveau repose notamment sur une meilleure compréhension de I’interrelation

entre les notions qui « constituent le coeur du systéme de performance » (Mazouz, 2017).

2.3.4 Le triptyque de la performance

La GPR permet de relever plusieurs défis liés a la qualité des services offerts et a
I’optimisation des ressources, de facon pérenne. Elle peut étre soutenue par un systeme de TBG
de la performance, a condition que les moyens soient utilisés de maniére appropriée en regard de
I’objectif, et ce, malgré un environnement interne et externe en constante mutation (Mazouz,
2017). Comme Benjamin Dreveton le souligne dans 1’article L optimisation des ressources et des
moyens des organisations de 1'Etat. Les préalables a la performance visée par le déploiement de
la GPR, la «terminologie de moyen est souvent associée a celle de ressource » malgré leurs
différences. Les moyens renvoient a I’analyse de « I’emploi des ressources », une étape que les
gestionnaires doivent impérativement réaliser pour obtenir I’impact souhaité dans la collectivité.
Les ressources, quant a elles, sont le «carburant » - humain, procédural, matériel ou

informationnel - qui permet la concrétisation de 1’action (Mazouz, 2017).
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Autrement dit, comme plusieurs facteurs peuvent influencer la performance, « la gestion
des ressources [et des moyens] est indissociable de la GPR ». Cette réflexion mene a la figure 2,
tirée du méme chapitre, et illustre le « triptyque de la performance ». Elle met en évidence la
dimension systémique de cet ancrage organisationnel, laquelle aide a se poser les bonnes questions

lorsqu’on vise un changement véritable dans les organisations publiques.

Figure 2 : Triptyque de la performance — [’optimisation des ressources et des moyens

FIGURE 3.1/ Le triptyque de la performance

Object

,/‘

Moyen 4 Efficience——» Résultat

(Mazouz, 2017)

2.3.5 Le pilotage stratégique

L’émergence de stratégies transformationnelles dans I’action publique justifie la quéte de
performance, a condition qu’elle soit porteuse de sens. Le contrdle des activités est donc important,
mais ne représente qu’une part du portrait de la gestion de la performance. Le « pilotage stratégique
qui prend en compte ’intégralité de la valeur d’une action publique » constitue également une

démarche managériale (Mazouz, 2017).

Selon la complexité du changement, 1’intégration du cadre de gestion peut étre plus ou
moins ardue. D’aprés Mazouz et Leclerc, la GPR confére aux gestionnaires la 1égitimité d’agir
pour atteindre les résultats visés. Par ailleurs, si I’imputabilité leur est fortement réclamée, leur
autonomie dans le choix des stratégies et des outils pour mettre en ceuvre les politiques publiques
devient essentielle (Mazouz-Leclerc, 2008). Les systémes d’information jouent ici un rdle clé en
assurant une surveillance constante du cycle de gestion, en facilitant les procédures d’optimisation,

et en favorisant le « succes » du pilotage stratégique des gestionnaires.

Dans Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance (1999), Pierre Voyer

propose un outil de pilotage stratégique pouvant combiner la mobilisation des parties prenantes et
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la communication d’information. Il souligne que 1’¢laboration de cet outil est « souvent tributaire
[...] d’un cadre de référence », car la performance dépend des priorités organisationnelles et de la
valeur ajoutée recherchée. La pérennité de ce systéme d’information dépend également de la

capacité du cadre a faire évoluer les pratiques de gestion (Voyer, 1999).

Dans Gestion par résultats. Concepts et pratiques de gestion de la performance des
organisations de I’Etat, les auteurs soulévent I’importance des « responsables politiques, mais
aussi administratifs, agiss[ant] comme de véritables agents du changement en remplissant des
fonctions de planification, de légitimation et de communication. (Mazouz, 2017). Enfin, dans
I’article La mesure et [’évaluation des résultats des organisations publiques : le cas d’un centre
communal d’action sociale, D. Carassus et C. Favoreu ajoutent a 1’efficience et ’efficacité la
notion de « lisibilité de I’action publique » (Mazouz, 2017). Cette volonté récente d’améliorer la
lecture de la mesure, en vue de mieux évaluer les résultats, démocratise les systemes de gestion,
et contribue a la « mobilisation de 1’ensemble des acteurs publics internes (agents, cadres,
directeurs) » (Mazouz, 2017). Le pilotage des politiques publiques, illustré a la figure 3, repose
sur trois phases — de la planification a 1’évaluation en passant par la responsabilisation —

, permettant de mesurer la performance a 1’aide d’indicateurs de rendement.

Figure 3 : Cadre d’analyse du pilotage des politiques locales — mesure et évaluation des résultats

FIGURE 5.1/ Le cadre d'analyse du pilotage des politiques locales

Controle Pilotage Pilotage
des moyens de gestion stratégique
Court terme Long terme

Quantitatif Qualitatif

BP_;O "’75

Efficacité

_

Satisfaction

Economie
Conformité

(Mazouz, 2017)

<4——— Etablissement ——————— Environnement ——————
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2.3.6  Vers une meilleure gestion du changement grdce a l’évaluation

S’inscrivant dans ce raisonnement, 1’Organisation de Coopération et de Développement
Economiques (OCDE) considére également 1’évaluation comme un outil qui dépasse la logique de
surveillance, fournissant des informations sur la valeur d’une action et facilitant la prise de décision

(OCDE, 2007).

Or, des gestionnaires avancent parfois que certains secteurs d’activités sont trop intangibles
pour étre mesurés, que les indicateurs pertinents n’existent pas dans leur domaine ou encore que
la mesure nuit a la créativité et a la qualité des relations humaines. Le concept de performance est
alors per¢gu comme anxiogene et inutile, se résumant a une simple nomenclature chiffrée visant la
satisfaction des services ou la rentabilité financiére, et est jugé incompatible avec les valeurs
sociales et culturelles. Selon Voyer, ces justifications traduisent plutot une forme de résistance au
changement. La gestion de la performance constitue en réalité un moyen de suivre les tendances,
de formuler des recommandations et, surtout, d’instaurer une véritable culture de la donnée pour

justifier I’action publique (Voyer, 1999).

Selon la logique GPR, la mesure permet également de situer la progression par rapport a la
cible de réussite, grace a une série de relations qui permettent une meilleure compréhension globale
(Mazouz-Leclerc, 2008). Dans un contexte ou le milieu municipal québécois traverse une phase
de transformation, la performance, présentée a 1’aide d’un TBG, offrirait non seulement une
analyse en temps réel et une anticipation facilitée des solutions, mais renforcerait la confiance tant

aupres des gestionnaires comme des €lu-e-s.

2.4 Tableau de bord de gestion (TBG) et indicateurs de performance

Comme [’ont démontré les considérations théoriques, le succés de 1’apprentissage
organisationnel repose notamment sur 1’¢élaboration d’outils de gestion efficaces. Le TBG et des
indicateurs de performance de choix constituent des incontournables qui amplifient la maitrise du
pilotage exercée par les gestionnaires public-que-s. En ce sens, un TBG bien structuré offre, en un
« coup d’eeil », une lecture claire, précise et rapide. Il facilite a la fois I’interprétation des données

et la synthése des résultats a communiquer (Voyer, 1999).

Elaborés selon plusieurs axes d’évaluation, les indicateurs de performance se lisent selon

différents niveaux et proviennent de diverses sources de données brutes. Leur pertinence et leur
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utilisation adéquate garantissent la représentativité et la cohérence de 1’ensemble du systeme de
gestion (Voyer, 1999). La collecte de ces données brutes se divise en deux parties : une partie
endogene, composée des indicateurs d’ordre financier, humain et organisationnel, et une partie
exogene, obtenue, par exemple, au moyen de questionnaires adressés aux parties prenantes. Tandis
que la premiére refléte la gestion interne, la seconde traduit la relation avec le territoire
(Mazouz, 2017). Cependant, la réussite de I’implantation du TBG ne repose pas uniquement sur
les données recueillies : elle dépend €galement de la conviction des parties prenantes quant a sa
pertinence, de la maturité organisationnelle’ pour I’accueillir, ainsi que de la qualité de la

méthodologie® mise en ceuvre pour sa réalisation (Voyer, 1999).

2.4.1 La pertinence de ['implantation d'un TBG

Comme les gestionnaires doivent fournir une information vari€e aux parties prenantes, la mise
en place d’un TBG favorise I’adoption d’une stratégie commune reflétant une définition partagée
de la performance d’un milieu. Le TBG se développe autour de quatre volets : organisation,
gestion, information et informatique. Etroitement liée au processus de reddition de comptes,
I’évaluation de la performance permet d’établir une vue d’ensemble, aussi bien quantitative que
qualitative, autour des choix financiers, des programmes mis en ceuvre, des processus
opérationnels et des actions posées pour remplir la mission de 1’administration publique

(Voyer, 1999).
Cinq objectifs justifient I’implantation d’un TBG de la performance :

1.  Suivre Patteinte des résultats dans un souci d’efficacité et d’efficience ;
Améliorer la prise de décision et I’argumentaire ;
Favoriser une reddition de comptes transparente et chiffrée ;

Fédérer I’ensemble des parties prenantes autour d’un projet commun ;

A

Renforcer la 1égitimité des actions posées.

A ces objectifs s’ajoutent plusieurs facteurs de succés afin de disposer d’un TBG fonctionnel,
a condition que les données soient disponibles et cohérentes avec les méthodes de gestion et la

vision du changement de I’organisation.

% Le questionnaire L organisation est-elle préte ? se trouve dans la trousse a outils du Guide, en Annexe 2, du présent rapport.
3 La méthodologie proposée est présentée dans la section 3 du présent rapport.
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2.5 Gouvernance informationnelle

Si les administrations publiques souhaitent avoir un impact sur les collectivités, elles doivent
non seulement collecter des données a tous les niveaux, mais aussi réfléchir a un systéme normé,
favorisant ’adhésion a cette démarche d’évaluation. Selon Voyer, une bonne gestion de
I’information accélére la mise en relation des préoccupations des gestionnaires avec les résultats
souhaités par I’organisation et I’information recueillie. Elle permet ainsi de « faire parler » les
données plus clairement (Voyer, 1999). Une gestion informationnelle efficace et en communication
continue avec les indicateurs de performance sélectionnés contribue également a mieux cerner les
forces et faiblesses internes ainsi que les opportunités et menaces de 1’environnement externe, ce

qui devrait, en principe, servir toutes les parties prenantes concernées.

Selon ’auteur de la revue de littérature La gouvernance informationnelle de I’administration
publique, le concept de « gouvernance informationnelle » signifie : favoriser une saine gestion
informationnelle au sein des organisations, a I’aide de divers mécanismes. Les systémes de gestion
de l'information, réunissant les conditions propices a I’expérimentation, I’apprentissage et
I’innovation, reposent sur trois assises : une stratégie numérique dirigée par des experts, une
« mobilisation de la haute direction [, du comité de directions et du Conseil municipal] qui sont
les gardiens de la mission », ainsi que I’engagement de ces dernier-¢re-s a contribuer activement

a ces projets d’envergure (Caron, 2020).

2.5.1 La mesure dans les domaines de la culture et du loisir

Les milieux du loisir et de la culture sont plus que jamais orientés vers les résultats. Or,
plusieurs audits confirment 1’existence d’une sous-culture d’évaluation dans ces domaines. Bien
qu’il soit impossible de brosser un portrait exhaustif de cette situation dans le cadre de cette
recherche-action, il demeure pertinent de présenter quelques pistes théoriques issues de

1’ Association québécoise du loisir municipal (AQLM) et de Statistique Canada.

Dans I’étude Tableau de bord en loisir municipal. Expérimentation, ’AQLM classe les
indicateurs adaptés au loisir en six grandes catégories d’indices et de sous-indices : démographie,
qualité de vie, réponses aux besoins, satisfaction, organisation, implication du milieu et offre de
services (AQLM, 2006). Bien que cette étude date considérablement, elle demeure la seule a

aborder spécifiquement cette question.
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De son coté, La participation culturelle, la santé et le bien-étre des Canadiens et des
Canadiennes, établit pour la premicre fois un lien entre la participation culturelle et plusieurs
dimensions de la santé (Statistique Canada, 2021). Cette perspective rejoint la mission de plusieurs
services loisir et culture municipaux, qui vise a dynamiser la communauté, favoriser le plein
potentiel et le bien-étre des individus et renforcer 1’attractivité locale par le développement du
sentiment d’appartenance et de la fierté collective. Cette étude ouvre la voie a une analyse plus

approfondie de I’impact de 1’action culturelle et de I’innovation sociale des territoires.

Ces considérations théoriques confirment que, si le chemin est tracé, le travail, a accomplir

pour implanter une véritable culture de 1’évaluation en loisir et en culture demeure colossal.
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3 Meéthodologie

3.1 Recherche-action

Cette section présente la méthodologie retenue pour la réalisation du PO. La recherche-action
a ét¢ identifiée comme la méthode de recherche et d’intervention la plus appropriée au regard des
objectifs poursuivis, soit : améliorer, mobiliser et positionner. Menés en étroite collaboration avec
la Ville de Contrecceur, les présents travaux s’appuient sur le schéma de Susman, illustré a la

figure 4 (Susman, 1983).

Figure 4 : Processus cyclique de la recherche-action

DIAGNOSING
Identifying or
f defining a problem \
SPECIFYING ACTION PLANNING
LEARNING
Considering alternative
Identifying general courses of action
findings
EVALUATING TAKING ACTION
Studying the consequences Selecling a course of action
of an action

(Susman, 1983)

Principalement utilisée en sciences sociales, la recherche-action s’articule de manicre intégrée
a la théorie et a la pratique. Elle vise a rendre disponible de nouvelles données, a enrichir les
connaissances d’un individu ou d’un groupe, ainsi qu’a soutenir le passage a I’action dans un
processus cyclique. Cette approche systémique a influencé la démarche et s’est déclinée en trois
volets, soit : planifier a 1’aide de la méthode de Pierre Voyer ; accompagner le Service loisir et

culture ; et analyser avec I’approche systémique de la GPR.
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3.1.1 Planifier a I’aide de la méthode de Pierre Voyer

Dans la perspective d’implanter un TBG de la performance, la méthode de réalisation
proposée par Pierre Voyer, reconnue pour son caractére pragmatique et respectueux des valeurs du
secteur public, a servi de principale source d’inspiration*. Bien que certaines adaptations aient été
nécessaires en fonction des enjeux rencontrés, cette approche a également orienté 1’¢laboration des
sous-livrables de 1’offre de services du PO. Ainsi, plutét que de livrer les éléments initialement
prévus, le plan de réalisation a ét¢ intégré au Guide et au présent rapport, le questionnaire de
validation des indicateurs a été remplacé par un questionnaire de diagnostic, et les fiches-

indicateurs, jugées prématurées, ont été substituées par un cadre de suivi des indicateurs.

Plus spécifiquement, la planification du processus complet s’est articulée autour des trois
voies convergentes de 1’approche de réalisation de Voyer et s’est appuyée sur les six étapes qu’il

propose pour I’implantation des TBG.

3.1.1.1 Les voies convergentes

De maniére a s’appuyer sur les réalités internes et externes de I’organisation, de sélectionner dans
un délai raisonnable des indicateurs pertinents et d’« éviter de réinventer la roue », Voyer
recommande de suivre parallelement trois voies, sans en négliger aucune, afin d’identifier des
« indicateurs pertinents, de qualité, faisables et conviviaux ». La figure 5 illustre précisément la

méthodologie utilisée dans le cadre du présent PO.

Figure 5 : Approche des trois voies convergentes

Vole 1
BESOINS

Vole 2
DONNEES
DE GESTION

DISPONIELES

ORGAMISATON ET GESTIONNAIRES
il SYSTEMES D'INFORMATION
OBJECTIFS et PREQCCUPATIONS

INDICATEURS WVOULUS INDICATELURS EXISTANTS
at PARAMETRES spacifiques ol POSSIBLES

v

—_— INDICATEURS
E PERTINENTS, de QUALITE,

I—) FAISABLES et CONVIVIAUX

-~
ORGANISATIONS COMPARABLES
Exemples BANQUES D'INDICATEURS

Vole 3

ENE
(Voyer, 1999) EXEMPLES EXISTANT AILLEURS

4 La méthode de réalisation adaptée est présentée dans le Guide, en Annexe 2 du présent rapport.
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Les besoins de gestion (voie 1) ont été discutés lors de rencontres participatives avec la
direction du SLC, les systemes d’information (voie 2) ont été examinés, et un inventaire des
indicateurs génériques (voie 3), adaptables au milieu du loisir et de la culture, a été dressé, en
s’inspirant des travaux de Voyer, du MCCQ ainsi que de 1’étude de I’AQLM, Tableau de bord en

loisir municipal. Expérimentation (2006).

3.1.1.2 Les étapes de réalisation

Les cinqg étapes de réalisation propos€es par Voyer constituent la base de I’implantation du
TBG. Cette méthode, dite « non séquentielle », propose de travailler en paralléle sur les étapes
présentées au tableau 1, lesquelles sont regroupées en trois phases : organisation, développement

et mise en ceuvre (Voyer, 1999).

Dans le cas du PO, un délai de cinq mois ne permettait pas de développer un outil pleinement
abouti. Bien que I’offre de services initiale prévoyait des travaux a 1’étape 3, intitulée Design des
indicateurs et du tableau de bord, les activités réalisées se sont concentrées sur les deux premieres
étapes définies par Voyer: Etude d’opportunités, de faisabilité et plan de réalisation et
Identification des préoccupations de gestion et des indicateurs. Le Guide® propose néanmoins un
inventaire des avantages et limites de trois systemes de gestion et d’information potentiels, tout en

précisant les niveaux de lecture que doit offrir le TBG.

De fagon réaliste, le processus complet devrait s’échelonner sur plusieurs années compte tenu
du contexte organisationnel. La méthode développée dans le cadre de la recherche a donc été
personnalisée en s’inspirant de 1’approche d’impact collectif afin d’assurer I’ancrage du projet de
TBG. Selon Impact collectif : le guide d’accompagnement Dynamo, le succes de la démarche
devrait reposer sur cinq conditions : I’engagement des parties prenantes, une vision commune du
changement, la synergie des efforts, I’évaluation participative et un comité de travail jugé 1égitime

pour agir (Dynamo, 2024).

Ainsi, une quatriéme phase, consacrée a I’appropriation par les parties prenantes et
s’échelonnant sur toute la durée du projet, a été ajoutée. Les principales différences de ces deux
méthodes se manifestent a plusieurs niveaux : I’identification des préoccupations de gestion et la

consultation des parties prenantes se déroulent de maniere continue lors des phases d’Examen et

3 Les options du systéme de gestion et d’information se trouvent dans le Guide, en Annexe 2, du présent rapport, a la page 21-22.
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diagnostic, de Stratégie commune et d’Ancrage organisationnel; la conception et I’informatisation
du TBG sont également intégrées dans chaque phase; 1’approche repose sur 1’expérimentation et
sur ’engagement des parties prenantes; enfin, le sens du collectif devient une composante

transversale a toutes les phases de réalisation.

Le tableau 1, a la page suivante, compare la méthode de Voyer et celle développée dans le

cadre du PO.

3.1.2 Accompagner le Service loisir et culture

Conformément a I’offre de services conclue entre les parties, 1’accompagnement

., o a1 ,. . . .
personnalisé a constitué 1’axe central de 1’intervention en organisation. Afin de mieux comprendre
les enjeux organisationnels, I’étudiante s’est intégrée au milieu de travail, a facilité une dizaine de
rencontres de coconstruction avec le directeur du SLC, et a également échangé, dans le cadre de
rencontres d’information, avec les deux gestionnaires d’opérations ainsi que deux des employées

du service.

Au fil des mois, la posture adoptée a oscillé entre celle de coach et celle de conseillére en

gestion du changement, selon le contexte et les ajustements nécessaires pour atteindre les livrables.



Tableau 1 : Comparatif des méthodes de réalisation du TBG

Méthodologie de Voyer
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Méthodologie du Guide de TBG au SLC

Phase 1 :
Organisation et
gestion de projet

TBG

Etape 1 : Etudes
d’opportunités, de
faisabilité et plan de

réalisation

Phase 2 :

Développement ou

adaptation du

Etape 2 : Identification des
préoccupations de gestion

et des indicateurs

Etape 3 : Design des

tableau de bord indicateurs et du tableau de
bord
Etape 4 : Informatisation
des tableaux de bord
Phase 3 : Etape 5 : Mise en ceuvre

Mise en ceuvre et
utilisation du

tableau de bord

des tableaux de bord

Phase 4 :
Ancrage
organisationnel

e S’approprier la
stratégie en
tant qu’équipe
et collectivité
e Analyser
périodiquement
® Présenter les
résultats aux
décideurs

Phase 1 : Examen et diagnostic
e S’ancrer dans la mission et la vision de changement du Service
o [dentifier les besoins d’évaluation et les résultats visés
e Collecter les données
e Consulter les parties prenantes
e Cartographier les processus

Phase 2 : Stratégie commune

e Convenir du role de chacun

o Sélectionner les indicateurs en fonction de la vision et des préoccupations
e Valider dans le cadre d’ateliers participatifs

o Intégrer le suivi des indicateurs dans le Cycle de planification annuelle

o Présenter les processus cartographiés

Phase 3 : Ajustement participatif

e Ajuster la stratégie commune

e Déployer une phase pilote et un prototype
e [dentifier les besoins de formation

(Voyer, 1999)
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3.1.2.1 La posture de coach

Adopter une posture de coach s’est rapidement avéré un choix gagnant, grice au
positionnement de consultante externe et au lien de confiance rapidement établi avec le mandant.
Congu comme un processus de co-création® selon plusieurs spécialistes, le coaching a été retenu
pour renforcer le pouvoir d’agir — autonomie, confiance, cohérence et compétence — du directeur
du SLC, leader de la démarche (B6douze, 2025). Cette approche, alliant animation et mobilisation,

a contribu¢ a résoudre la problématique de la recherche-action et a favorisé I’expérimentation.

Soutenue par une expertise conjointe en administration publique et en développement
territorial, cette relation a permis de réfléchir conjointement aux cibles de résultats a atteindre en
fonction des préoccupations soulevées. Les séances de coconstruction ont porté sur les stratégies

et les processus opérationnels, tout en ouvrant la voie a une approche managériale renouvelée.

3.1.2.2 La posture de conseillére en gestion du changement

La posture de conseillere en gestion du changement s’est construite autour d’un ajustement
constant du plan initial, communiqué sans filtre et nourri par les observations de terrain, I’expertise
des parties prenantes et les données disponibles. Quoi de mieux que de précher par ’exemple ?
Puisque I’acceptabilité politique et administrative d’une démarche de gestion de la performance
s’appuie sur « ’importance des facteurs de légitimité dans le processus d’adoption du nouveau
modele de gestion » (Morneau, 2005), les gestionnaires doivent désormais intégrer des mod¢les

managériaux capables de s’adapter en continu au changement.

La collecte de données ayant pris plus de temps que prévu et les indicateurs de performance
n’ayant été définis qu’a la fin du PO, il n’a pas été possible de former les gestionnaires d’opérations
ni d’offrir un atelier de priorisation aupres des parties prenantes qui aurait normalement été précédé
d’un questionnaire de validation. Il a néanmoins été décidé, de fagon stratégique, de consulter I’une
d’entre elles. Cette démarche a conduit au développement d’un outil de collecte sous forme de

questionnaire diagnostic’, adressé au CCLCDS.

¢ Source : https://b6douze.com/coaching-de-gestion
7 Le questionnaire de diagnostic au Comité consultatif en loisir, culture et développement social se trouve en Annexe 1 du
présent rapport
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En résumé, 1’accompagnement assuré a titre de conseillére en gestion du changement s’est
appuyé¢ sur 1’élaboration d’une feuille de route claire et sur des rappels, au moment opportun, de
la structure de changement souhaitée. Il a également permis de mettre en lumicre certaines zones
de résistance et, tout comme la posture de coach, de soutenir une réflexion stratégique et une

analyse systémique.

3.1.3  Analyser avec 'approche systémique de la gestion par résultats (GPR)

En complément des deux précédentes méthodes de travail, ’analyse des résultats de la
recherche-action a ét¢ menée en s’appuyant sur la GPR. Cette approche systémique a permis de
relier les activités, les ressources et les objectifs aux résultats formulés, afin d’établir une logique

de performance propre au SLC.

Dans ce cadre, un premier exercice méthodologique a consisté a diviser le service en quatre
unités opérationnelles — activités spéciales, programmation régulic¢re, pratique libre et soutien aux
organismes —, de manicre a adapter I’analyse aux tendances des milieux du loisir et de la culture.
Par la suite, les résultats a atteindre ont été¢ définis selon les catégories proposé€es par Mazouz et
Leclerc : des résultats stratégiques aux résultats immédiats, en passant par les résultats de gestion
opérationnelle et les améliorations globales sur la communauté. Ce découpage, qui a conforté le
choix d’une méthode de recherche mixte a la fois quantitative et qualitative, a permis de structurer

davantage 1’analyse, dont les constats détaillés seront présentés dans la section suivante.

3.2 L’étalonnage non-complété

L’¢étalonnage, une autre méthode de recherche et d’intervention, avait d’abord été identifiée
comme pouvant contribuer a 1’analyse de la problématique. Cette approche, qui consiste a
comparer des principes, des pratiques et des données, aurait permis d’examiner les fagons
d’évaluer la performance municipale des services de loisir et de culture. Toutefois, 1’étudiante a
choisi de ne pas approfondir cette voie, en raison de 1’absence de TBG de la performance

fonctionnel dans les municipalités.

Apres avoir communiqué avec plus d’une dizaine de municipalités de tailles différentes, il est
apparu qu’une étude exhaustive sous cet angle serait difficile a réaliser. Certaines demandes sont

demeurées sans réponse tandis que, dans la majorité des cas, les municipalités ne disposent pas
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d’un TBG de la performance. L’hypothése de sous-culture d’évaluation dans les services de loisir
et de culture municipaux a d’ailleurs ét¢ confirmée auprés d’organismes de concertation
régionale tels que le réseau Les Arts et la Ville et I’ AQLP. Par ailleurs, plusieurs autres demandes
d’entrevue a des organisations publiques pouvant offrir de I’information a ce sujet sont demeurées

sans suite.

Il a donc été décidé d’adapter la démarche méthodologique en conséquence et de se concentrer

exclusivement sur la recherche-action.
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4 Résultats et analyse

Cette section présente les résultats de la recherche-action menée dans le cadre du PO
Implantation d’'un TBG de la performance au SLC de la Ville de Contrecceur. Les rencontres
exploratoires, tenues avant le dépot de 1’offre de services, ont confirmé la pertinence d’un
accompagnement externe, notamment en raison des objectifs communs des parties, du niveau
d’autonomie du Service au sein de 1’administration municipale et de 1’ouverture d’esprit de son
directeur face au changement. Dé¢s lors, la mise en place d’un cadre de gestion par résultats s’est

révélée comme la voie la plus appropriée pour amorcer le processus d’implantation d’un TBG.

Les résultats de cette recherche-action se déclinent en trois composantes principales : la
présentation et I’analyse des données disponibles ; 1’analyse du contexte organisationnel ; ainsi

que la présentation des livrables.

4.1 Présentation et I’analyse des données disponibles

Rapidement, la candidate a pu consulter une vaste documentation comprenant notamment : le
rapport de VOR 2023, le cadre de référence du SLC Le loisir, au coeur de la vie citoyenne, le Plan
stratégique 2024-2028. Badtir le Contrecceur de demain, 1’Entente de développement culturel
conclue avec le MCCQ, I’ensemble des politiques publiques pertinentes et autres documents
stratégiques de mise en ceuvre, ainsi que les outils de gestion, tels que les rapports, les budgets et
les échéanciers, et les données brutes comme les inscriptions aux activités, la fréquentation de
certains espaces communs, les feuilles de temps 2024 des équipes de travail et la capacité d’accueil
de certaines infrastructures municipales. Cet examen a permis de confirmer les objectifs
spécifiques de la démarche, de mieux comprendre les attentes des gestionnaires et de planifier

I’envergure du potentiel TBG.

Malgré cette quantité d’information, il a été nécessaire d’échanger plus en profondeur sur
certains aspects, notamment au sujet de la gouvernance municipale ainsi que de la nature des
partenariats avec les milieux culturels et communautaires. Cette section présente ainsi les
préoccupations du SLC, vise a cibler les données financiéres, humaines et organisationnelles a

surveiller, et expose les résultats du sondage mené aupreés du comité citoyen, le CCLCDS.
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4.1.1 Les préoccupations du Service loisir et culture

Conformément a la méthode de Voyer, I’identification des besoins de gestion du SLC a
permis de repérer les « zones névralgiques » et d’orienter le choix d’indicateurs fiables et pertinents

(Voyer, 1999), présentés dans le tableau des préoccupations-indicateurs®.

La simple dénomination de performance demeure légerement sensible pour les équipes de
travail du service, puisqu’elle évoque I’anxiété de performance dans un contexte ou la surcharge
de travail est exprimée sans détour. Dans Gestion municipale et mesure de la performance.
Managérialisation renforcée de la figure du maire ? Camille Masquelier déconstruit 1’idée selon
laquelle I’évaluation de la performance reléverait d’un « managérialisme néo-taylorien » rigide et
déshumanisé. Elle rappelle que le « contrdle exprime la préoccupation des instances politiques,
qui détiennent une légitimité démocratique ». Ainsi, I’« art de gouverner contemporain » consiste
plutdét a surveiller et orienter 1’administration afin de maintenir son alignement politique
(Masquelier, 2024). En d’autres termes, 1’évaluation se justifie dans la mesure ou elle permet
d’interroger les politiques publiques au service de la population. Dans ce cadre, des choix
méticuleux en matiére de mesure et de résultats s’imposent, un travail auquel les équipes peuvent

contribuer afin d’atténuer cette sensibilité.

A partir de cette lecture, les enjeux doivent étre arrimés aux secteurs d’intervention. La
mobilisation et le sentiment d’appartenance — de plus en plus associée dans les milieux du loisir
et de la culture a la pratique libre et a la participation culturelle — constituent des priorités
stratégiques pour le SLC et la Ville de Contrecceur. Selon Statistique Canada, « assister a des
concerts, des spectacles de théatre ou d’humour, et a des festivals artistiques ou culturels » renforce
significativement le lien entre sentiment d’appartenance et participation culturelle, plus
spécifiquement chez les familles et les personnes immigrantes. A D’inverse, ce sentiment
d’appartenance est plus faible au sein des populations confrontées a des défis socio-économiques

(Statistique Canada, 2021).

Dans un premier temps, en s’appuyant sur ces axes de mesure, le suivi des stratégies de
développement des publics apparait comme une nécessité pour le SLC. A titre d’exemple, le

programme Acces Loisir — identifi€¢ comme sous-utilisé par le SLC — et le suivi de ses

8 Le tableau des préoccupations-indicateurs se trouve dans la trousse a outils du Guide, en Annexe 2, du présent rapport.
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bénéficiaires, susceptibles d’étre mieux soutenu-e-s dans leur acces aux loisirs et a la culture, ont
¢été retenus comme une premiere stratégie a mettre en ceuvre en collaboration avec les organismes
partenaires et a intégrer au TBG. Dans un deuxiéme temps, le suivi des dépenses liées a la
préservation, a la conservation et la mise en valeur des emblémes identitaires de la Ville apparait
comme un levier incontournable. I1 offre 1’occasion de positionner la Ville comme chef de file en
maticre d’évaluation, en invitant d’autres municipalités a entreprendre une démarche similaire, ce
qui contribuerait a renforcer « la capacité des municipalités a harmoniser le développement »

culturel et patrimonial des territoires (Croteau, 2025).

Enfin, certaines préoccupations opérationnelles, encore a préciser, demeurent centrales,
notamment la réduction des colts des services aux citoyen-ne-s, 1I’optimisation des délais de
traitement des demandes, le processus de traitement des plaintes et la gestion de la charge de

travail, afin de garantir une performance optimale.

4.1.2 Les données financieres, humaines et organisationnelles

En examinant les projets et les opérations courantes, les données financiéres, humaines et
organisationnelles ont été analysées afin d’en vérifier 1’adéquation avec la vision de changement
formulée dans le cadre de référence du SLC. L’exercice visait a mesurer I’incidence de ces données
sur les préoccupations de gestion et a déterminer si les actions mises en ceuvre permettent

réellement d’atteindre les cibles de résultats définies.

Cette étape a mis en évidence certains écarts d’alignement aux niveaux politique et
administratif : la qualit¢ de la programmation réguliere, le niveau variable d’autonomie des
partenaires de niveau 1°, I’absence de données sur les types de publics rejoints, ainsi que le faible

taux de recommandations formelles du CCLCDS au Conseil municipal.

Un premier niveau d’analyse a ensuite permis de croiser diverses données : catégories de
dépenses du SLC, cofits des services aux citoyen-ne-s par unité opérationnelle, fréquentation des
lieux a usage libre, productivité de la piscine et de la patinoire extérieure (non complété en raison

d’un manque de fiabilité des données) , inscriptions aux activités socioculturelles et autres données

° Les niveaux de partenariats des organismes du milieu sont présentés dans le Guide d’implantation de tableau de bord de gestion, en Annexe 2,
du présent rapport, a la page 14.
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qualitatives. Toutefois, les critéres de sélection'” des unités opérationnelles étaient, & ce moment-
la, trop flous pour répartir les données financiéres de fagon fiable, un exercice que le SLC devra
reprendre. L’analyse des données humaines a également souligné la nécessité de modifier

considérablement les feuilles de temps afin de mieux évaluer la productivité des actions.

Enfin, ce travail exploratoire, qui pourra étre approfondi par les gestionnaires d’opérations,
a conduit a la production d’une fiche synthese. Celle-ci a répondu a un besoin immédiat et ouvre
la voie a la création d’outils d’évaluation dynamiques. Elle a également nourri les échanges autour
d’enjeux futurs auxquels seront confrontés les milieux municipaux, notamment ceux du loisir et
de la culture : nécessité¢ d’une piscine municipale face aux vagues de chaleur, entretien fragilisé
des patinoires et buttes a glisser naturelles en raison d’hivers plus doux, et annulations fréquentes

d’activités récréatives et artistiques en raison de pluies torrentielles.

Outil d’aide a la prise de décision, le niveau de lecture stratégique du TBG pourrait
¢galement jouer un role central dans les communications avec les comités consultatifs, en les
positionnant comme interfaces démocratiques pour planifier le territoire et orienter I’action

municipale.

4.1.3 Le Comité consultatif en loisir, en culture et en développement social

A la suite de la recommandation de la haute direction de la Ville de Contrecceur, la direction
du SLC a jugé pertinent de solliciter la participation du Comité consultatif en loisir, culture et en
développement social (CCLCDS). Dans le cadre de la recherche-action, le questionnaire ¢laboré
visait a recueillir des données quantitatives et qualitatives sur la compréhension qu’avaient les
membres de leur role ainsi que sur leurs attentes. L.’exercice avait pour objectif également de cerner
des opportunités de collaboration et de renforcer I’intégration citoyenne dans la gouvernance

locale.

Les comités consultatifs citoyens doivent étre « considérés comme possédant le savoir et
la capacité d’aider les gouvernements, peu importe la complexité des enjeux ». A titre d’exemple,
a Saint-Basile-le-Grand, le comité a pour role non seulement de recommander des actions au

Conseil, mais aussi de consulter la population afin de mieux cerner leurs besoins et de mettre en

10 Les critéres des unités opérationnelles sont présentés dans la trousse a outils du Guide d’implantation de tableau de bord de gestion, en
Annexe 2, du présent rapport.
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ceuvre des projets a 1’aide d’un budget de 5 000 $. De plus, les membres sont sélectionné-es a
I’issue d’un processus rigoureux qui garantit la diversité des profils et I’évaluation de leur
compréhension du role dans le cadre d’une entrevue de sélection. Ils-Elles regoivent
systématiquement un proces-verbal, relu par les €lu-e's participant-e's au comité (Institut du
Nouveau Monde, 2020). Dans le cas présent, huit citoyen-ne-s sur les neuf membres ont répondu
au sondage, a I’exclusion de la conseillére municipale, qui selon les membres consulté-e-s, est

¢galement absente lors de la plupart des rencontres du comité.

L’analyse met d’abord en évidence une méconnaissance du role du comité par ses
membres. Seuls 25 %, soit deux personnes, des membres ont identifié correctement leur role
(Question 1), a savoir influencer les décideurs-euse's public-que's par la formulation de
recommandations. Ces mémes deux membres sont également les seul-e-s a estimer que le comité
répond que « moyennement » aux besoins de la population (Question 14) et qu’il est en mesure de
lui transmettre seulement « quelques informations utiles » (Question 12). Les six autres membres,
plus optimistes quant aux réponses des questions 14 et 12, tendent toutefois a confondre leur role

avec celui des élu-e-s municipaux.

Malgré cette confusion, le sentiment d’avoir rempli leur rdle au cours de la dernicére année
(Question 2) demeure relativement élevé : quatre membres 1’évaluent a 8/10, et la moyenne,
calculée sur sept réponses - en excluant un-e membre beaucoup plus critique -, atteint 7,43/10.
Lorsqu’on inclut cette huitiéme contribution, la moyenne chute toutefois a 6,63/10. Celle-ci
exprime en effet une insatisfaction marquée, traduite par un faible sentiment d’accomplissement
au sein du comité. Aux questions 4, 5 et 10, elle attribue également des appréciations tres basses a
I’expérience globale (2/10), aux rencontres (3/10) et a la qualité des échanges lors de celles-ci
(Faible). Peut-étre en raison d’attentes plus élevées a 1’égard de son influence, elle considere que
ses recommandations sont rarement prises en compte par la Ville (Question 11) et remet en cause
la raison d’étre de la grille d’analyse des demandes de subvention, jugée trop restrictive. A
I’inverse, I’autre membre qui comprend aussi bien le role réel du comité exprime une satisfaction
¢levée, évaluant son expérience globale a 8/10, soit un résultat proche de la moyenne du groupe
(8,5/10). Fiére du travail accompli sur les valeurs, la moitié des membres estime que les idées du

comité sont prises en compte « souvent » dans les décisions municipales (Question 11).
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De manicre générale, I’analyse des dossiers de demandes d’aide financiére est pergue
comme un « bon coup » (Question 3) par 63 % des répondant-e-s. Toutefois, le niveau d’outillage
(Question 7 et 8) apparait variable : 50 % des membres se sentent « assez outillé-e-s », mais il est
significatif de souligner que les deux personnes ayant la meilleure compréhension de leur role se
disent, paradoxalement, « peu outillé-e-s ». Toutes deux suggérent que la mise a disposition de
« documentation fournie a I’avance et en langage clair » contribuerait a renforcer leur sentiment
de préparation. Parallelement, 50 % des membres souhaiteraient bénéficier de « formation[s] sur
des enjeux ciblés par le comité et le SLC », tandis qu’un « acces plus facile a une personne-
ressource » et des ressources en ligne constituent le deuxiéme choix de 38 % d’entre eux-elles. Le
recours a des organisations régionales externes, comme Loisir et Sport Montérégie, est mentionné
comme une piste de soutien qui serait appréci€. Enfin, prés de 40 % des répondant-e-s expriment
le désir de s’impliquer davantage dans des « actions concrétes [plutot que dans de simples]

échanges ».

Malgré ces besoins d’accompagnement, une forte proportion (75 %) estime étre « tout a
fait » ou « plutot» en mesure de transmettre fidélement les besoins des Contrecoeurois-e-s
(Question 14). Ce résultat pourrait s’expliquer par un sentiment d’appartenance « trés fort » ou
« fort » a la Ville (Question 16), partagé par 76 % des répondant-e-s. Une seule personne indique
ressentir un degré « tres faible » d’appartenance, tout en rattachant 1’identité locale de sa ville aux
symboles (Question 17) de la Réserve nationale de faune des iles-de-Contrecceur, au fleuve Saint-

Laurent et a la 1égende de la Chasse-galerie.

Pour conclure, les rencontres du comité (Question 5) sont globalement bien appréciées
(8.25/10). Elles sont percues comme structurées et efficaces (Question 6) et d’excellente qualité
en ce qui concerne les échanges (Question 10), tout comme les réflexions pour certain-e-s. La
moitié¢ des membres indique d’ailleurs qu’étre membre du CCLCDS leur permet d’« enrichir leur
compréhension et de se sentir en mesure de transmettre ces apprentissages» a leurs
concitoyen-ne-s. Des pistes constructives ont également été proposées pour renforcer la capacité
du SLC a atteindre les résultats souhaités, notamment I’idée d’un ordre du jour participatif a chaque
rencontre, ce qui témoigne du potentiel d’amélioration continue de cette instance de consultation

citoyenne.
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4.2 Analyse du contexte organisationnel

Appuyée sur les données endogénes et exogenes recueillies tout au long de
I’accompagnement, 1’étude de contexte organisationnel a permis d’identifier les leviers et les freins
au développement d’une culture d’évaluation de la performance au sein du SLC selon 1’approche
de la GPR. Ce diagnostic organisationnel de la capacité du service a atteindre les résultats attendus
par les parties prenantes repose sur des observations, le traitement des données, des entrevues et

I’examen de la documentation disponible.

Sous I’angle de la GPR, les capacités du SLC a comprendre, livrer, apprendre et changer ont
¢té analysées en parallele a la production des livrables du PO. Préalable obligatoire aux choix des
indicateurs, cette analyse, appelée a étre approfondie, pourra également éclairer la réflexion sur le

degré de maturité de 1’organisation a entreprendre une démarche d’implantation de TBG.

4.2.1 La capacité du SLC a comprendre

Faisant référence au degré de connaissances de la réalit¢ interne et externe de
I’organisation, la capacité a comprendre du SLC semble satisfaisante. Porté par le contexte
favorable de transformation initié par la Ville de Contrecceur, I’ensemble des parties prenantes
adhére a la mission du SLC, et la majorité s’entend également sur la vision de changement, adoptée
efficacement en mai 2025. Le fort intérét manifesté par I’ensemble de ces acteur-trice's envers les
actions du SLC, ainsi que des ressources financiéres et humaines allouées, bien que situées dans
la moyenne québécoise, constituent des leviers essentiels pour activer une culture de

I’apprentissage continu et de collecte de données.

Toutefois, I’analyse révele un acces limité, voire inexistant, aux cibles de résultats, tant a
I’interne qu’a I’externe, ce qui freine la mise en place d’une collecte systématique de données par
les gestionnaires. Ces cibles devraient étre intégrées a la planification stratégique, aux politiques
publiques, aux ententes ministérielles avec le MCCQ, ainsi qu’aux documents de travail produits
par le SLC. L’absence d’une vue d’ensemble partagée de la performance du SLC dilue par ailleurs
considérablement les efforts des parties prenantes. Pour gagner en efficience, le service doit
d’urgence prendre le pouls de la situation en ce qui concerne les moteurs et les obstacles a la
participation citoyenne et culturelle, les cotits réels de production, ’efficacité de ses procédures et

I’impact de ses actions sur la communauté de Contrecceur.
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Sous cette perspective et a ’instar de plusieurs municipalités, il n’est pas surprenant de
constater une concertation parfois difficile entre le politique, I’administratif et les citoyen-ne-s.
Selon Malette, « le conseil municipal et la direction générale n’ont pas défini d’orientations claires
quant a la reddition de comptes attendue du SLC pour mesurer la performance de ses activités »
(Malette, 2024). Ce manque d’orientation stratégique a un impact direct sur la cohérence des

actions du SLC.

De plus, selon des commentaires des membres du CCLSDS, un meilleur acces a de
I’information chiffrée et ciblée — par exemple sur le nombre de citoyen-ne-s desservi-e-s par type
de publics — leur permettrait de jouer un réle clé dans la gouvernance locale. La valeur ajoutée
d’un comité menant également des actions de consultation publique contribuerait non seulement a
renforcer la participation citoyenne, mais aussi a soutenir les organismes communautaires et, par
conséquent, amplifier le role de catalyseur souhaité par le SLC. Il serait judicieux que ses membres
disposent d’informations sur les projets-résultats a venir, plutdt que sur les activités passées, ce qui

leur permettait ainsi de formuler plus aisément des recommandations au Conseil.

4.2.2 La capacité du SLC a livrer

Dans un contexte municipal ou la conciliation des exigences politiques et administratives
requiert une gestion opérationnelle agile, la capacité a livrer repose sur la faculté de transformer la
vision stratégique en résultats tangibles. Selon Mazouz (2017), cette faculté s’« apprécie [...] a
travers des résultats portant sur les efforts de gestion opérationnelle déployés et sur les gains
réalisés [notamment au niveau] de 1’optimisation des ressources et [...] du développement de son
offre de service ». Autrement dit, cette approche privilégie les résultats plutot que les activités,

tout en offrant de plus grandes « marges de manceuvre [...] aux gestionnaires ».

Pour que le SLC puisse assurer pleinement ses services aux citoyen-ne-s, il importe de
renforcer I’harmonisation de ses actions avec les attentes du Conseil municipal — qui formule
régulicrement des demandes supplémentaires (Malette, 2024) — ainsi que la communication en
continu des progres réalisés aupres de toutes les parties prenantes. Selon le VOR, la haute direction
de la Ville de Contrecceur doit agir comme « interface afin de coordonner les démarches de

collaboration entre 1[a] maire[sse], les élu[e]s et les parties prenantes » (Malette, 2024).
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La récente vision du changement'!, incluant une « offre de services accessible et de qualité »,
repose en partie sur la programmation socioculturelle réguliere. Or, celle-ci, critiquée notamment
par le CCLCDS, ne fait pas consensus. Sa gestion, confiée au Comité des cours socioculturels,
demeure limitée : seulement 24 % des taches opérationnelles sont assumées par 1’organisme, le
reste incombant au SLC. Cette dépendance alourdit inutilement le service bien que la
reconnaissance du travail exceptionnel des bénévoles demeure essentielle. L’optimisation de
I’offre pourrait étre approfondie a travers I’examen de la cartographie du processus opérationnel

Gestion des partenaires et des ententes de services, présenté dans le Guide'?.

Sur le plan interne, le SLC doit trouver un équilibre entre le maintien des services et la
prévention du surmenage. La planification, le suivi et 1’évaluation doivent devenir des pratiques
de management centrales, appuyées par des outils stratégiques — tableau de bord, agenda partagg¢,
suivi des taches, évaluation régulicre — afin de prévenir la surcharge et d’orienter les efforts vers
des actions a valeur ajoutée (Malette, 2024). L’engagement et la formation continue des
gestionnaires demeurent également essentiels pour accroitre la performance et renforcer

I’autonomie décisionnelle des équipes.

Enfin, une limite supplémentaire de la capacité du SLC a livrer réside dans le « diagnostic de
[sa] flotte informatique », préalable recommandé par le rapport VOR (Malette, 2024) a
I’implantation du TBG de la performance. Cet enjeu de cohérence organisationnelle favorise
néanmoins la transparence et consolide la 1égitimité des services municipaux a livrer de maniére
fiable et durable leur planification stratégique, dans un contexte marqué par un véritable

changement de paradigme.

4.2.3 La capacité du SLC a apprendre

La volonté d’amélioration continue exprimée par la Ville de Contrecceur et le SLC refléte
a la fois I’exigence croissante de la population québécoise envers I’administration publique et ses

¢lu-e-s, mais surtout sa volonté indéniable d’apprendre afin de mieux contribuer au bien commun.

! La vision du changement est présentée dans le Guide d’implantation de tableau de bord de gestion, en Annexe 2, du présent rapport, a la

page 19.

12 La liste des processus opérationnels du SLC est présentée dans le Guide d’implantation de tableau de bord de gestion, en Annexe 2, du présent
rapport, a la page 15.
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Concretement, une culture d’apprentissage se manifeste par la mise en place d’un « sous-systéme
d’évaluation », c’est-a-dire la collecte, 1’analyse et la diffusion rigoureuses des données. Dans cette
perspective, la décision du SLC d’adopter I’approche de la GPR et de se doter d’un TBG témoigne

de sa capacité a innover et de sa volonté de faire évaluer ses pratiques de gestion.

Deux obstacles potentiels a ce changement organisationnel résident d’abord dans la
légitimité du SLC et, ensuite, dans la mobilisation des parties prenantes autour de ce projet
d’envergure. La crédibilité du SLC, largement soutenue par le leadership de son directeur, demeure
fragile si ce dernier venait a quitter I’organisation. Pour consolider son influence, 1’organisation
doit s’appuyer sur des données fiables et tirer parti de la synergie des efforts des parties prenantes
(Dynamo, 2024). Cela dit, la participation volontaire au comité de coordination de 1’évaluation
pourrait étre limitée par la pression ressentie par les ressources humaines et la crainte de voir
certaines taches réorganisées au profit de I’autonomisation des systémes de gestion. Pourtant, les
stratégies communes qui émergeront du comité représentent une condition essentielle de réussite
pour I’implantation du TBG. A cet égard, le CCLCDS détient des pistes de solutions pour le SLC
pour améliorer la qualité de vie : I’implication accrue des bénévoles et le soutien a 1’auto-
organisation d’activités par les citoyen-ne-s. Il serait pertinent d’inclure un ou une membre au sein

de ce comité.

Il est donc crucial de diversifier les sources de légitimité, notamment par I’évaluation
participative, et de fédérer les équipes autour d’un processus rigoureux et bien communiqué afin
que cette capacité¢ d’apprentissage puisse « constituer le facteur clé de succes de la démarche

transformationnelle » (Mazouz, 2017).

4.2.4 La capacité du SLC a changer

L’ouverture, la vision stratégique et le leadership du directeur du SLC, confirmés par la
quasi-totalit¢ des membres du CCLCDS, positionnent favorablement le service pour réussir sa
transformation. Comme la capacité a changer s’« apprécie [...] a travers des résultats obtenus sur
le moyen et le long terme » (Mazouz, 2017), les constats d’adaptation ne pourront émerger qu’au

fil de I’implantation du TBG. Certains obstacles risquent toutefois de freiner ce processus : la
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difficulté de concevoir des projets-résultats'® autres que ceux liés aux activités, le manque de temps
pour réviser en profondeur les politiques et processus opérationnels, ainsi que les limites actuelles

de la gouvernance locale.

Idéalement, le SLC devrait développer des projets-résultats ciblant a la fois ses
préoccupations d’impact et de gestion opérationnelle. Par exemple, un programme visant a
accroitre de 20 % la participation culturelle des publics ciblés par le CCLCDS, ou encore un projet-
résultats informatique li¢ au plan directeur de gestion de I’information de la Ville de Contrecceur.
Pour soutenir une telle démarche, le recours a un plan de gestion du changement permettrait de

planifier les travaux et d’anticiper les risques associés.

Le découpage des unités opérationnelles et la logique de consolidation de la performance,
¢laborés dans le cadre de cette recherche-action, offrent de bons exemples de structures
procédurales favorisant la transition vers une culture organisationnelle axée sur 1’évaluation. Le
SLC devra néanmoins combler le manque d’informations sur ses processus opérationnels et la
productivité de ses actions, car cette lacune limite la prise de décisions stratégiques par I’ensemble

des parties prenantes.

Cette transformation s’inscrit heureusement dans un contexte municipal également en
mutation. Comme le souligne Croteau (2025), le palier municipal devra amorcer « deux
changements majeurs [...] pour permettre aux municipalités québécoises d’innover ». Outre la
révision des processus d’approvisionnement — dans lesquels sont inclus les contrats de gestion
deéléguée relevant du SLC —, les initiatives de controle devront éviter de sanctionner les erreurs
propres aux projets de transformation, afin d’« encourager les essais et expérimentations ». Cette
recommandation s’applique directement au Conseil municipal de Contrecceur dans la perspective

d’implanter un TBG de la performance.

4.3 Présentation des livrables

Dans le cadre du PO, plusieurs éléments livrables ont été réalisés. Le principal résultat est

le Guide d’implantation d’'un TBG de la performance au SLC de la Ville de Contrecceur (Guide),

13 Le projet-résultats englobe la vision du changement et les résultats stratégiques & atteindre par toutes les parties prenantes.
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qui constitue a la fois un outil de référence et un support pour accompagner sa mise en ceuvre au

cours des prochaines années.

Cette section expose le passage de 1’analyse systémique a la production concrete. Elle
présente les moyens mobilisés pour sélectionner des indicateurs de performance, élaborer une
démarche d’implantation du TBG et d’atteinte des résultats, ainsi que pour concevoir un guide

personnalis¢ destiné aux gestionnaires et aux décideur-se-s public-que-s.

4.3.1 Les indicateurs de performance sélectionnés

Question centrale du PO pour le SLC, la formulation des indicateurs a permis d’aborder
des enjeux li¢s a la bureaucratie, a la reconnaissance du secteur et a son role dans le développement
local. Les premieres rencontres ont rapidement dégagé des orientations stratégiques capables de
mettre en synergie les champs d’intervention en loisir et en culture relevant du SLC. L’analyse a

toutefois montré qu’il est impossible de tout compiler par souci d’efficacité et de cohérence.

Une banque de plus de cinquante indicateurs a d’abord été constituée a partir de 1’ouvrage
Le tableau de bord de gestion et indicateurs de performance. Le bulletin Qu’est-ce que
["accessibilité ? de 1’Observatoire québécois du loisir a ensuite permis de préciser cette notion
selon trois perspectives — mobilité, usage et information — qui ont guidé la définition
d’indicateurs pertinents (Reichhart, 2024). La réflexion s’est également appuyée sur les valeurs
identitaires du SLC — inclusion, bien-étre, plaisir, fierté et avant-gardisme — mises en relation
avec ses principales responsabilités : usager-ére-s, ressources, processus, capacité d’innovation et
unités opérationnelles. De cette analyse est ressortie une logique structurante, discutée et validée

avec la direction.

Au terme de I’exercice, une quinzaine de résultats ciblés ont été définis, dont sept ont été
retenus pour une mise en ceuvre immédiate. Ceux restants serviront a préparer la révision future

des indicateurs, assurant ainsi la réponse aux attentes du SLC.

4.3.2 La démarche d’implantation

Etant a la fois un outil de contrdle des résultats et de soutien a la prise de décision, le TBG

requiert une stratégie adaptée au contexte municipal. Celle-ci accompagne a la fois son
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implantation et 1’atteinte des résultats visés. Etroitement liée aux indicateurs présentés dans le
Guide, cette démarche constitue un levier essentiel pour renforcer la performance du Service. Il
convient toutefois de rappeler que la GPR et le TBG sont des moyens pour atteindre la finalité
recherchée : ils ne représentent pas un résultat en soi et doivent demeurer non intrusifs dans la

gestion quotidienne.

La recherche-action a permis d’amorcer plusieurs phases du plan de réalisation du TBG,
soit I’ Examen et diagnostic, la Stratégie commune et |’ Ancrage organisationnel. Le SLC dispose
désormais d’une ébauche qui pourra servir de base a I’élaboration d’une stratégie commune avec
les parties prenantes. La figure 6 illustre la manieére dont ce processus collaboratif pourrait se
déployer, en tenant compte du pouvoir d’influence et de I'intérét des acteur-rice's dans une

perspective d’évaluation participative.

Figure 6 : Matrice de l’influence et de l’'intérét des parties prenantes

] Inclure dans le comité de
Répondre a leurs coordination du TBG :

besoins :
Membre CCLCDS

Conseil mumr.:ipal Partenaires de niveau 1

Haute direction

Gestionnaires d’opérations

Communication et
implication ciblée :

Maintenir informé-e-s
dans le cadre de la
reddition de compte

Partenairez de niveaun 2

Pouvoir et influence des parties prenantes

Employés du SLC
Partenaires 3

Direction autres services

Usager-ére-s municipaux

Intérét des parties prenantes
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4.3.3 Le Guide d’implantation d'un TBG de la performance

Le Guide, présenté en annexe 2, a été adapté au contexte du SLC tout en restant transférable
a d’autres milieux. Il expose la démarche décrite précédemment, définit le concept de performance
et décrit a la fois la procédure de découpage et le plan de réalisation. Destiné a une diffusion interne
au sein de I’administration municipale, il pourra faire I’objet d’une séance d’appropriation afin

d’en faciliter I’utilisation.

Le Guide comprend également une trousse a outils regroupant cinq fiches
complémentaires : les critéres des unités opérationnelles, la vue d’ensemble du SLC, le tableau des
préoccupations-indicateurs, le cadre de suivi des indicateurs et le questionnaire L ‘organisation est-

elle préte ? Ces outils visent a soutenir concrétement le processus d’implantation.

A la lumiére de ces résultats, le PO a permis de formuler des recommandations afin de
permettre au processus complet de se déployer rapidement et dans les conditions les plus

favorables pour le Service loisir et culture de la Ville de Contrecceur.
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5 Recommandations

Ce mandat a permis de proposer un cadre de gestion de la performance adapté aux milieux

municipaux du loisir et de la culture, tout en enclenchant un processus de gestion du changement

au sein du SLC. Pour favoriser son intégration, fondée sur des résultats mesurables, I’imputabilité

et la transparence, il est recommandé a la Ville de Contrecceur de :

Recommandation 1 : sensibiliser et former le Conseil municipal a 1’évaluation participative lorsque

I’organisation et/ou le Service loisir et culture seront jugés préts.

Planifier, a ’aide d’un plan d’action, et documenter les retombées du projet d’implantation

du TBG de la performance, en le mettant en ceuvre sans plus tarder ;

Encourager I’expérimentation au sein du SLC ; soutenir le développement de son pouvoir
d’influence au sein de ’administration municipale ; questionner ses responsabilités

actuelles sans les restreindre ;

Faire appel a un accompagnement externe en €valuation collective afin de faciliter la

concertation entre les parties prenantes ;

Organiser une séance d’appropriation de la démarche du PO par I’étudiante, a condition

d’assurer la clarté stratégique des informations transmises.

Recommandation 2 : développer une stratégie numérique afin de faciliter I’intégration du systéme

d’information.

Favoriser I’intégration de logiciels (par exemple, pour la réservation de plateaux récréatifs)
et de fichiers partagés en réseau afin d’accélérer le traitement des données et la production
d’analyses statistiques en lien avec les indicateurs de performance ;

Régler la problématique de perte de signal causée par le blocage des ondes et la faible

puissance du réseau a I’intérieur du batiment du SLC.

Recommandation 3 : mobiliser les partenaires du milieu communautaire en tant qu’allié-e-s

stratégiques et ambassadeur-rice's du changement.

Coconstruire des stratégies, programmes, politiques et plans d’action avec le milieu ;
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» Elaborer une politique citoyenne globale et inclusive ;

= Créer des procédures claires de gestion déléguée favorisant 1’autonomisation des
organisations ;

= Structurer des équipes autonomes de gestion (autonomie, responsabilité partagée, auto-
organisation, communication interne) pour administrer certains services ;

= Aligner la reddition de comptes des partenaires avec les indicateurs de performance du

SLC, lorsque pertinent.

Recommandation 4 : devenir chef de file municipal en matiére d’évaluation.

= Entreprendre une démarche d’étalonnage en évaluation en collaboration avec un organisme
de concertation régional ;

= Renforcer la représentation stratégique aupres du MCCQ ;

= Rester attentif a la compétition liée au marketing territorial afin de privilégier la

collaboration et la mutualisation des services avec les municipalités avoisinantes.
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6 Conclusion

Le mandat d’implantation d’un TBG de la performance, conclu entre Marie-Pier Lachance,
candidate a la maitrise en administration publique a ’ENAP, et Jean-Luc Duchesne, directeur du
Service loisir et culture (SLC) de la Ville de Contrecceur, visait & améliorer le cadre de gestion par
une meilleure application de la gestion par résultats (GPR), a fournir des leviers de mobilisation et
a inspirer un positionnement en tant qu’acteur proactif au cours de la transformation du milieu

municipal.

La recherche-action a montré que le SLC peut instaurer une culture de la performance tout en
respectant les valeurs qui le définissent. La proposition d’implantation du TBG, détaillée dans le
Guide d’implantation d’un tableau de bord de gestion de la performance'?, illustre comment cet
outil peut renforcer la performance du service selon différentes dimensions. Le rapport souligne
¢galement I’importance d’améliorer en continu les services aux citoyennes et citoyens, de
renforcer le pouvoir d’agir des équipes et de favoriser une gouvernance locale saine grace a des
données probantes. Il met en lumiere des pratiques d’évaluation inspirantes pour le milieu du loisir
et de la culture et confirme que les stratégies de participation citoyenne et de concertation sont
complémentaires au modele d’évaluation purement productif tel qu’on le retrouve dans le secteur

prive.

Dans cette perspective, il est fortement recommandé que 1’évaluation participative fasse
dorénavant partie des pratiques de gestion, que le SLC se fagonne en un service plus agile, qu’il
repense ses partenariats communautaires et qu’il ose devenir une référence en la matiére en

contexte municipal.

Dans les années a venir, les municipalités devront probablement définir leur propre notion de
performance pour relever de nouveaux défis. Bien que complexe, 1I’implantation d’un tableau de
bord de gestion intégré a un cadre de gestion par résultats constitue une solution prometteuse pour

le présent et I’avenir.

4 Le Guide d’implantation d’un tableau de bord de gestion de la performance se trouve en Annexe 2 du présent rapport.
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8 Annexe 1 — Questionnaire de diagnostic au Comité consultatif en loisir,
culture et développement social

COMITE CONSULTATIF EN LOISIR, CULTURE ET DEVELOPPEMENT SOCIAL

S’impliquer dans un comité consultatif citoyen, ¢’est contribuer concrétement a la vie démocratique
municipale. Selon I’Institut du Nouveau Monde (2020), les comités consultatifs sont des outils précieux
pour favoriser la participation citoyenne et enrichir la prise de décision locale. Par leur engagement, les
membres du Comité consultatif en loisir, culture et développement social jouent un role essentiel en
partageant leur expertise, leurs idées et leurs préoccupations au bénéfice de I’ensemble de la collectivité.

Le loisir, la culture et le développement social sont au cceur de la vitalité d’une communauté. A ’échelle
municipale, ces domaines contribuent significativement a la qualité de vie des citoyen-nes en créant des
environnements inclusifs, actifs et innovants. La Ville de Contrecceur, a travers son Service loisir et
culture, a la responsabilité de dynamiser son territoire en offrant des services accessibles et adaptés aux
réalités de ses résident-es. Votre regard en tant que membre du comité peut donc faire une différence afin
de faire rayonner les aspirations locales.

Dans le cadre d’une collaboration avec I’Ecole nationale d’administration publique (ENAP), le Service
loisir et culture souhaite mieux comprendre vos besoins, vos attentes et votre expérience au sein du
comité. En répondant a cette courte enquéte, vous contribuerez a orienter les stratégies a mettre en place
pour fagonner un écosystéme a notre image. Vos réponses sont anonymes. Les résultats seront analysés
par I’étudiante, candidate a la maitrise en administration publique, et communiqués sous forme de
recommandations a la Ville de Contrecceur.

Vous avez jusqu’au 25 mai 2025, a minuit, pour le compléter. Votre contribution est précieuse. Merci !

Section — Attentes des membres du comité
1. Quel est le role du Comité selon vous ? Cochez une seule réponse, celle qui vous apparait primordiale.

o Influencer les décideurs publics ;

Décider des meilleures actions en matiére de loisir, culture et développement social a
entreprendre par la Ville de Contrecceur ;

Exiger des résultats du Service loisir et culture ;

Dialoguer autour des enjeux de loisir, culture et développement social ;

Représenter les intéréts et les besoins des citoyen-nes de Contrecceur ;

Participer a I’élaboration du budget avec des projets concrets ;

Veiller a la cueillette de données sur les besoins de vos concitoyens ;

Je ne sais pas / Je ne suis pas certain-e.

o

O O O O O O

2. Dans quelle mesure, avez-vous eu l'impression de remplir ce role dans la derniére année ? Le niveau
10 indique que vous avez a eu ['impression d’avoir pleinement rempli ce role au cours de la derniere
année, tandis que le 1 refléte un sentiment tres faible d’accomplissement a cet égard.

Echellede 1 a 10
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3. Selon vous, quels ont été les bons coups du comité ? Veuillez les classer du plus marquant (niveau 1) au
moins significatif (niveau 5).

o Participation active aux discussions du Comité consultation en loisir, culture et développement
social

Validation des actions du Service loisir et culture de la Ville de Contrecceur

Représentation du comité consultatif dans la sphére publique

Analyse des dossiers de demande d'aide financiere déposés par les organismes

Formulation de recommandations au Conseil municipal de la Ville de Contrecceur

O O O O

Section — Processus de consultation du comité

4. Quelle est I'appreéciation globale de votre expérience a titre de membre du comité ? Le niveau 10
indique que vous appréciez fortement, tandis que le 1 refléte un sentiment d'appréciation tres faible a cet
égard.

Echelle de 1 4 10

5.Quelle est votre appréciation globale des rencontres avec le Service loisir et culture ? Plus
spécifiquement, le niveau 10 indique que vous appréciez fortement les rencontres du comité, tandis que le
1 reflete un sentiment d'appréciation treés faible a cet égard.

Echelle de 14 10

6.Vous semblent-elles structurées et efficaces ?
o Tres structurées et efficaces
o Assez structurées et efficaces
o Peu structurées et efficaces

o Pas du tout structurées et efficaces

7.Dans quelle mesure, est-ce que vous vous sentez outillé-e-s pour jouer votre réle ?
o Tres outillé.es
o Assez outillé.es
o Peu outillé.es

o Pas du tout outillé.es

8. Comment aimeriez-vous étre outillé-e-s ? Classez les éléments a combler en ordre d’importance, de 8
(le plus important) a 1 (le moins important).

Formation sur des enjeux ciblés par le comité et le Service
Documentation fournie & I’avance et en langage clair
Rencontres plus fréquentes

Facilitation externe pour dynamiser les échanges

Période de questions favorisant la participation

D AW N -
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Acces plus facile a une personne-ressource dédiée aux recommandations du comité
7  Boite a outils disponible en ligne
8  Actions concrétes au lieu des échanges

9. Suite de la question 8 (si applicable) - Je ne sais pas comment j'aimerais étre outillé-e-s ou autre
réponse. Précisez.

10.Comment évaluez-vous la qualité des échanges lors des rencontres du comité (écoute, transparence,

respect, reconnaissance des contributions citoyennes) ?

Excellente
Bonne
Moyenne
Faible
Trés faible

O O O O O

11.4vez-vous le sentiment que les recommandations ou idées du comité sont prises en compte dans les

décisions municipales?

Oui, toujours
Oui, souvent
Parfois seulement
Rarement

Jamais

Je ne sais pas

O O O O O O

12.4 quel point les échanges au sein du comité vous vous permettent-ils d’acquérir des informations ou

des apprentissages que vous pouvez partager avec vos concitoyen-ne-s?

e n’apprends rien de nouveau

Jen’ d d

J’acquiers quelques informations utiles

Je retire des éléments intéressants a transmettre

J enrichis ma compréhension et je me sens en mesure de transmettre ces apprentissages
i acqui ucou i ue je peux v

J’ai acquis beaucoup de connaissances que je peux partager avec confiance

o O O O O
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13. Comment qualifiez-vous la qualité de la dynamique partenariale avec les organismes partenaires de

la Ville ? Vous pouvez consulter sur le site Web, la liste des organismes partenaires
- www.ville.contrecoeur.qc.ca/loisir/vie-collective/organismes-du-milieu

Excellente — la collaboration est fluide, respectueuse et bénéfique pour tous

Bonne — la collaboration est généralement positive, malgré quelques défis ponctuels
Moyenne — des efforts de collaboration existent, mais les résultats sont inégaux
Faible — la collaboration est limitée ou difficile a établir

Aucune collaboration — je n’ai pas eu d’interactions avec ces organismes

Je ne sais pas / Sans opinion

O O O 0O O O

Section — Besoins de la population

14.Selon vous, le comité est-il en mesure de transmettre fidelement les besoins des Contrecoeurois-es en

matiere de loisir, de culture et de vie communautaire?



O O O O O
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Tout a fait — le comité représente bien les besoins de la population

Plut6t — le comité en refléte une bonne partie, avec certains points a améliorer

Moyennement — une partie des besoins est prise en compte, mais plusieurs enjeux sont absents
Peu — le comité refléte peu les besoins réels de la communauté

Pas du tout — le comité ne parvient pas a représenter les besoins des Contrecoeurois-e-s

15. Selon vous, quels groupes de personnes de la communauté bénéficient le moins des services offerts par le
Service loisir et culture de la Ville de Contrecceur? Cochez toutes les réponses que vous jugez pertinentes.

O 0 0O 0O 0O O O 0 O

O O 0 O O O

Familles

Tout-petits (0 a 4 ans)

Enfants (5 4 12 ans)

Adolescent-e-s (12 a 17 ans)

Jeunes adultes (18 a 25 ans)

Jeunes retraité-e-s

Ainé-e-s

Nouveaux citoyens (installés depuis moins de 4 ans)

Personnes non-caucasiennes ou appartenant a d’autres communautés culturelles, mais nées au
Québec

Personnes immigrantes (qui ne sont pas nées au Québec)

Personnes vivant une situation socioéconomique défavorisée

Personnes vivant avec un handicap

Personnes vivant avec des enjeux de santé mentale

Clienteles vulnérables sur le plan économique

Publics spécialisés dans le domaine du loisir (sports organisés, bénévoles, animateurs
communautaires, jeux de société, jardinage collectif, citoyens engageés, etc.)

Publics spécialisés dans les domaines de la culture (artistes amateurs, artisans locaux, amateurs de
patrimoine et d’histoire locale, curieux de médiums artistiques ciblés, participants de médiation
culturelle, etc.)

Autres (précisez) :

Je ne sais pas / Sans opinion

16. Quel est votre degré d’appartenance a la Ville de Contrecoeur?
1 — Tres faible

2 — Faible

3 — Moyen
4 — Fort

5 — Trés fort

17. Selon vous, quels symboles représentent le mieux l'identité des Contrecoeurois-e-s? Cochez trois choix
qui, selon vous, sont le miroir de l’identité locale.

O O O O O

Réserve nationale de faune des iles-de-Contrecceur (RNF)
Légende de la Chasse-galerie

ArcelorMittal Usines (acier)

Sentiers du 350e au parc Barbe-Denys-de-la-Trinité

Parc régional des Gréves
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Chasse aux canards

Fleuve Saint-Laurent
Hémérocalle (fleur)
Cardinal rouge (oiseau)
Moulin Chaput

Maison Lenoblet-Du Plessis
Village de péche blanche
Manufactures de chaussures
Coucher de soleil

O O 0O O O O O O O

Section — Approfondissons ensemble : vos réflexions et idées pour aller plus loin

Cette section vous permet de partager librement ce que vous n’avez pas encore eu ’occasion
d’exprimer.

18. Selon vous, quel réle le comité devrait-il jouer pour renforcer l’identité contrecoeuroise?

19.5i vous aviez le pouvoir de changer une chose, quels irritants ou obstacles aimeriez-vous éliminer
dans votre collaboration avec le Service loisir et culture?

20.Avez-vous des idées concretes pour améliorer la qualité de vie des Contrecoeurois-e-s grdce au loisir,
a la culture ou au développement social?
Selon vous, quels bénéfices ces idées pourraient-elles apporter a la population?

21.Quelle est, selon vous, la valeur ajoutée du comité?
Sur quels éléments souhaiteriez-vous miser a l’avenir pour renforcer votre role et votre utilité aupres du
Service?

22. Autres commentaires
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Préambule

Il y a 25 ans, ’adoption de la Loi sur l'administration publique (RLRQ, chap. A-6.01) a
constitué un véritable point tournant, en institutionnalisant ’'approche de gestion axée sur
les résultats (GAR) et en affirmant la primauté de la qualité des services offerts a la
population québécoise. Aujourd’hui plus que jamais, ce cadre 1égal invite les gestionnaires de
la fonction publique a poursuivre leur engagement pour le bien commun tout en faisant
preuve de transparence, en visant des résultats mesurables et en se responsabilisant face a la
performance de ’'organisation.

Disposant d’une certaine autonomie, en vertu de la Loi sur les compétences
municipales (RLRQ, chap. C-47.1) et dans des domaines spécifiques comme le loisir et la
culture, les municipalités du Québec sont des entités locales qui s’efforcent d’appliquer les
principes fondamentaux de la gestion par résultats. Elles y voient, a juste titre, une réponse
pertinente aux attentes exprimées par leurs décideuses et décideurs en matiéere de gestion
efficace et efficiente des ressources publiques, désormais limitées.

Or, la complexité de passer d’une gestion des activités a une gestion par résultats
(GPR) peut représenter un défi majeur pour les gestionnaires publics et doit étre pris en
compte a tous les niveaux décisionnels. Autre frein a cette transformation : ’approche de
gestion peut aussi soulever des questions éthiques, notamment autour de la notion de
performance souvent associée a la rentabilité propre au secteur privé. Malgré ces embiiches,
I’action s’impose et une question demeure :

Comment un tableau de bord de gestion peut-il renforcer
la performance des gouvernements de proximité, afin de
leur permettre de remplir les multiples fonctions qui leur
sont confiées, dans un souci constant de favoriser le
développement de milieux de vie sécuritaires, dynamiques
et sains ?




Préambule

Cest dans ce contexte que prend forme ce Guide d’implantation d’un tableau de bord
de gestion (TBG) de la performance. Il est un outil concu sur mesure pour répondre a la réalité
du Service loisir et culture (SLC) de la Ville de Contrecceur, dans la continuité d’un
accompagnement de plusieurs mois aupres de sa direction. Cette démarche administrative
découle de la volonté du SLC d’améliorer globalement ses opérations en mettant en place un
tableau de bord de gestion de la performance polyvalent, clair et concis, afin de soutenir
I’atteinte de sa mission. Plus précisément, ce guide, a la fois technique et théorique, vise a
favoriser I'appropriation progressive par le SLC d’un cadre intégré de gestion par résultats.

Par ailleurs, nous espérons que le Guide contribuera a convaincre certains
acteur-trice-s du développement local que la performance, tous secteurs d’activités confondus
- qu’il s’agisse de ceux orientés sur le bien-étre des communautés et la créativité, ou ceux
ceuvrant au développement de I’identité territoriale et au renforcement des liens humains -
peut bel et bien étre mesurée. Nous croyons qu’il est nécessaire de penser autrement les
pratiques de suivi et de contrdle afin de les rendre plus adaptées a la diversité des actions
collectives. Nous affirmons aussi que la mesure de la performance peut constituer 'une des
formes que peut prendre I’innovation sociale.

Rédigé par une consultante externe, également étudiante a la maitrise en
administration publique a I’Ecole nationale d’administration publique (ENAP) et
professionnelle active dans les milieux du loisir, de la culture et du développement social
depuis pres de 20 ans, cet outil s’appuie sur une solide expérience terrain et une réflexion
académique. Il présente une étude de contexte, une démarche articulée autour de deux
stratégies agilement imbriquées qui devra étre renforcée avec les parties prenantes du SLC,
ainsi qu’une trousse a outils.

Au terme de ce processus complet, qui pourrait s’échelonner sur plusieurs années,
le SLC sera en mesure de formuler des résultats stratégiques atteignables et mieux alignés
sur sa réalité interne et externe. Puis, les indicateurs de suivi mobiliseront tant les employés
que les décideur-euse-s locaux-ale-s et s’intégreront aux stratégies d’implantation du tableau
de bord et d’atteinte des résultats. Enfin, la cueillette de données deviendra un réflexe et une
responsabilité partagés entre les parties prenantes ciblées, au bénéfice des citoyennes et des
citoyens die Contrecceur.




1. REPRESENTATION GRAPHIQUE DE LA DEMARCHE

1.1 Stratégie d’implantation du tableau de bord de gestion (TBG)

OBJECTIF DE LA STRATEGIE : Développer un tableau de bord de gestion (TBG) fonctionnel afin qu’il
soit un outil de suivi, de controle et de mobilisation des parties prenantes.

Figlile®® schéma des phases d’implantation du TBG'

e S'ancrer dans la mission et la
vision de changement du Service
o Identifier les besoins

e Convenir du réle de chacun
e Sélectionner les indicateurs

en fon<’:u'on de la vision et dévaluation et les résultats visés

. i;gmp?euﬁe e Collecter les données
oy s C . ¢ Consulter les parties prenantes

d’ateliers participatifs « Cartographier les processus
o Intégrer le suivi des

indicateurs dans le Cycle de

planification annuelle
o Présenter les processus

cartographiés

o Prévoir un plan de
mobilisation e Ajuster la stratégie

e S’approprier la commune avec les
stratégie en tant parties prenantes
quéquipe et collectivité e Déployer une phase

o Analyser . pilote et un prototype
Dériociquement Tableau de bord fonctionnel « Tdentifier les besoins

o Présenter les résultats de formation
aux parties prenantes

Inspirée de la définition du TBG de Pierre Voyer : systeme informatisé pouvant faciliter la concertation,
la communication stratégique et la prise de décision en fonction des résultats stratégiques a atteindre.

15 Inspirée de la méthode de VOYER, P. (1999) Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance. 2° édition.
Presses de 'université du Québec. Le schéma met Uaccent sur 'enchevétrement des phases et ’harmonie de la
démarche.




1.2 Stratégie d’atteinte de résultats par le service loisir et culture (SLC)

OBJECTIF DE LA STRATEGIE : Contribuer & Uimplantation d’un cadre de gestion par résultats en
déterminant ses cibles de résultats afin de les mesurer a 'aide du TBG.

Figlile2® Cadre logique de la gestion par résultats'®

e  Usagers e  Usagers
e  Finances e Finances
e  Processus e  Processus
e  Amélioration e  Amélioration
continue Gestion du continue
changement
RESULTATS
Améliorations Gestion des
globales opérations
e  Usagers e  Usagers
e  Finances e  Finances
e  Processus

e Processus
e  Amélioration e  Amélioration
continue continue

Les cibles de résultats doivent étre revues périodiquement, présentées de fagon claire, simple et
dynamique dans le tableau de bord de gestion (TBG).

'8 Inspirée du cadre logique de la gestion par résultats de MAZOUZ, B. (2017) Gestion par résultats. Concepts et
pratiques de gestion de la performance des organisations de ’Etat. Presses de université du Québec.

B ———————————————
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2. CONCEPTS DE PERFORMANCE ET DE RESULTATS

La mise en place d’un tableau de bord de gestion nécessite d’abord une compréhension partagée
des concepts de performance et de résultat. Cette section propose d’en asseoir les fondements, afin
que ces définitions deviennent les points de départ de discussions avec les parties prenantes. Elles
faciliteront également Uappropriation de la démarche de réalisation des stratégies illustrées a la

section précédente.

Dans le secteur public, la notion de performance est indissociable de celle du bien commun,
puisgu’elle vise latteinte de résultats en répondant aux besoins des citoyen-ne-s et de leurs
représentant-e-s grdce a la prestation de services. Les gestionnaires municipaux ont ainsi la
responsabilité de piloter le changement tout en assurant une gestion optimale des opérations. La mise
en place d’un systeme de mesure de la performance permet de suivre concretement Uamélioration
globale des pratiques, en cohérence avec les résultats visés. Ces résultats — a ne pas confondre avec
les résultats des actions menées par le Service - incarnent les valeurs fondamentales de
l'administration publique : transparence, équité, imputabilité et maintien des services.




2.1 Dimensions mesurables des résultats

Pour étre pleinement intégrée a approche de gestion par résultats, ’évaluation de la performance
doit prendre en compte plusieurs dimensions complémentaires. Répartis selon différents axes, les
indicateurs retenus traduisent ainsi la logique de la performance propre a l'organisation concernée.
Bien qu’inspiré des pratiques du secteur privé, le cadre de gestion axé sur les résultats dans le secteur
public met de avant des dimensions similaires, mais adaptées a ses enjeux et a sa complexité. Par
exemple contrairement au secteur privé, ou la rentabilité demeure centrale, la stratégie d’atteinte des
résultats dans le secteur public s’oriente avant tout vers la recherche du bien commun.

Dans le cadre de Uimplantation du TBG au SLC, les dimensions suivantes sont prises en compte dans
la présente démarche :

1. Usagers (citoyen-ne-s, comités, élu-e-s): Comprendre les besoins, assurer l'accessibilité,
Uinclusion et suivre la qualité pergue des services sont des priorités.

2. Finances : Optimiser la gestion financiere en assurant Uefficience et ’équité dans l’allocation
des ressources, afin de soutenir la mission, les politiques publiques et les projets de gestion
du changement.

3. Processus internes : Améliorer les fagons de faire par une gouvernance, une planification,
une coordination et une évaluation rigoureuses, en veillant a la cohérence des actions et au
respect des roles et responsabilités de chacun.

4. Amélioration continue : Développer une culture d’apprentissage fondée sur la mobilisation
et Uusage stratégique des données est un objectif central de la mesure de la performance.

- - Schéma de la vision du changement des parties prenantes’’

Amélioration continue
Processus internes

Finances

Usagers

7 Inspirée des travaux de Kaplan-Norton et Mazouz-Leclerc'”

————————————
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2.2 Unités opérationnelles du SLC

Sur le plan de la gestion financiére, les unités opérationnelles constituent des leviers pour répartir les
codts indirects dans le calcul du codt unitaire. Dans le cadre de U'implantation du TBG, le choix de
structurer ainsi le service s’appuie sur les principes de la gestion par résultats. L’élaboration de ces
unités permet non seulement un meilleur contréle des co(ts, mais aussi une définition plus précise
des mandats, contribuant ainsi a:

clarifier les roles et les responsabilités des équipes de travail et des comités ;

adapter les processus de gestion selon les différents types de services rendus a la population ;
observer la répartition équitable des ressources financieres et humaines entre les unités ;
reconnaitre les dimensions transversales des actions menées (ex. stratégies d’intervention) ;
favoriser ’évaluation de la performance.

DERDERDERDERDH

Ainsi, le SLC est divisé en quatre (4) unités opérationnelles

Activités spéciales
Programmation réguliere
Pratique libre

Pobd-=

Soutien aux organismes

Fiche 1| Critéres des unités opérationnelles

10
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2.3 Niveaux de lecture du TBG

Le TBG de la performance devient un reflet dynamique de la vision du changement élaborée par les
parties prenantes et portée par 'équipe de gestion. Il s’organise en quatre niveaux de lecture, selon la
méthode de Pierre Voyer'®. Lobjectif est de relier de maniére informatisée ces différents niveaux afin
d’optimiser 'ensemble des phases de traitement, telles que les inscriptions, 'analyse des données
recueillies, la production des rapports et bilans, ainsi que la conception d’outils de communication
stratégique.

231 Les Données brutes proviennent de
bases de données opérationnelles et
transactionnelles.

Données brutes

Figure 4 Par exemple, la liste nominative
Niveau de lecture 1 Présentée a la figure 4 recense les
inscriptions aux cours socioculturels
pour année 2024. Ces données sont
issues du logiciel PG Solutions, utilisé
pour gestion quotidienne des opérations
et des relations avec les citoyen-ne-s.
Une fois extraites, elles sont disponibles
dans Microsoft Excel pour fins d’analyse.

B o participants par cours  Inscriptions2024

Type de publics rejints Honbre dinsciptians scln Ie type de pablicz rejoints

2.3.2 Les Pages statistiques
Pages détaillées constituent un
statistiques premier niveau
détaillées d’analyse, basé sur les

données brutes.

Figure 5 - Niveau de

Par exemple, le tableau
lecture 2

illustre le ratio
d’inscriptions aux cours
socioculturels selon les
types de publics rejoints.
Microsoft Excel permet

de générer des tableaux croisés dynamiques, a partir desquels sont
produits des graphiques servant de fondement a la construction des
tableaux de bord. Un tableau complémentaire pourrait également
présenter la répartition des inscriptions par cours.

8 VOYER, P. (1999) Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance. 2¢ édition. Presses de l'université
du Québec.

——————————————
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2.3.3

Pages ventilées

Figure 6 - Niveau de lecture 3

ventilées
section

Les Pages
constituent une
dynamique, comparable a
des rapports d’évaluation,
concue pour offrir une
lecture rapide et utile aux
gestionnaires.

Nnmbre d'iirsarigtions

A B

Volume d’inscriptions

180
150
140
130
120
100
2020 2021 2022 2023
Année
Recomr dations du comité Itatif en

loisir, culture et développement social

Renfarcer les partenariats avec les organismes communa-
tairés pour diversifier I'offre de cours

Améllorer la communication pour mieux promoufer les activités
et augmenter la parlicipation

* Mettre en place un suivi régulier a de la sastifaction des partici-

pants pour ajuster les programmes

* Activémenté plemente. conunite que ravanc an conace

Actions pouvant améliorer la gouvernance

= Establir une comités de suivi reulitité agregrant reptcsentants

Adopter automatiquement transparentes (tableaux de bord,
rapports périodigues)
Encourager 14 contre friciques d’éthique et de gestion des int:

Helenes travaithies

C C

Juin Juillet

Charge de travail des RH

Mal

Mars Avri
Mois

lanvier

Actions pouvant
améliorer la

gouvernance
Establir une comites
régulleres integra-
rent nrésentantces
utilitéres
Adopter un outils de
géstion transparemts
(tableaux de bords,
rapports périodigues)
Definir clarament le
responsabllités des
intervenants et les
circuits de décisionn

Syntthése pour les ballleurs
de fonds, élus et la direction

Depuis pluvieurs années, nous observons
une crilszance constante du volume
d'inscriptions aux cours socié culturels,
témoigant de l'interét croissant de
etiviouen eramation des activités et
augmenter le pantie.

Cette angagement necésse queiat
constituess notre position comme act-
téur interplomabriles du remps ét aur
une djdvirdique benevaigire pour toure
comptabiitte, Il dole insgilituear austire
une gaste aftgmile penirtabe” paur t
toute communite.

12

Par exemple, le tableau présente un rapport informatisé dans Excel qui met en évidence le taux de
croissance des inscriptions aux cours socioculturels, la charge de travail assumée par le SLC, les
recommandations du comité consultatif en loisir, culture et développement social ainsi que les
actions (regles et pratiques) pouvant améliorer la gouvernance. Une synthése y est également
intégrée afin de soutenir l'argumentaire a Uintention des bailleurs de fonds, des élu-e:s ou de la

direction.

MOBILE PERFORMANCE REPORT

2.3.4

Page
stratégique

Figure 7 - Niveau
de lecture 4

La Page
constitue un

communication

oo

consolidé destiné a
aupres
des décideur-euse-s,

stratégique
sommaire

la

du

pes personnel et des comités
- consultatifs.

oo

Outil d’aide a la prise de

décision,
autour

elle s’articule

des

préoccupations du Service
et puise, a partir des pages
ventilées, les informations
jugées pertinentes pour la

communication.

Par exemple, le tableau offre, en un coup d’ceil, un portrait de 'avancement des travaux sélectionnés
en lien avec le suivi, le contréle, U'optimisation des processus internes ou encore la mobilisation des

parties prenantes.
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3. PLAN DE REALISATION

Chaque organisation publique est appelée a s’adapter au contexte dans laquelle elle opeére.
Dans cette section, un plan de réalisation du TBG est proposé afin de développer les capacités du SLC
a mieux comprendre son environnement, a le transformer et a en tirer des apprentissages, dans le but
de mieux « livrer » sa mission.

3.1 LIGNE DU TEMPS DU PROCESSUS COMPLET

Figure 8 -Durée du processus d’implantation du TBG selon différents paramétres observés

Lighe du temps du processus complet

E2 ED

5
2
o ; Tableau de
Stratégie Ajustement bord
commune participatif fonctionnel

4 - Ancrage organisationnel

3.2 Examen et diagnostic

La phase Examen et diagnostic renvoie au degré de connaissance qu’ont les parties prenantes de la
réalité interne et externe. Ce diagnostic permet de dégager des constats structurants, sur lesquels
reposent les stratégies et les cibles de résultats, tout en tenant compte des facteurs contextuels, des
situations socio-démographiques et économiques ainsi que des valeurs de l'organisation publique et
des projets collectifs. Cette connaissance est fort utile pour mesurer la performance et progresser en
cohérence avec les orientations de la planification stratégique.

13
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3.2.1. Le profil du Service loisir et culture de la Ville de Contrecceur

Figure 9- Niveaux de partenariats
des organismes du milieu

Données clés sur le SLC

Visite libre Balado patrimonial

1
1
1
1
iii Population estimée 2024, Ville de 10545
Contrecceur 1
1
¢ Budget 2024 du SLC 1700000 | o
' E Niveau 3
28 Effectif a temps plein du SLC 10 : o
- 1 Z
Inscriptions annuelles aux cours
: 782 ! O
socioculturels P =
P =2
<<
i Visites libre a la piscine 9942 :
+ Visites libres a l'aréna 5585 :
- Visites libres patin extérieur 2181 :
|
4% Pentes a glisser Pécaudy 4049
s A |
r Activités libres, gymnase et Centre 1740 |
multifonctionnel |
|
ta> Visites libres |
Maison Lenoblet-Du-Plessis 357 : FINANCEMENT
3853 :
1

Les principaux services municipaux, instances de concertation et organismes avec lesquels le SLC
collabore sont les suivants : f

e Mairie de Contrecoeur La faible collaboration avec
le service de Bibliotheque

mérite d’étre soulevée, d’autant
Travaux publics plus que ce service est ailleurs

Service de 'urbanisme et de ’environnement couramment rattaché aux
services du loisir et/ou de la

Service des communications

e Organismes partenaires de niveau 1 "
L, . . 3 . culture ou un OSBL affilié.
e Comité consultatif en loisir, culture et développement social \ j

Sur le plan du loisir et de la culture, Culture C et le Comité des cours socioculturels jouent un réle
central dans la programmation réguliere et la diffusion artistique. Sur les plans social et
économique, la mise en ceuvre de certaines actions repose sur une collaboration entre plusieurs
organismes publics du territoire. De maniere a soutenir une prise en charge progressive de l'offre
de services par le milieu, le SLC déploie cinq stratégies d’intervention, allant de la gestion directe
a lautonomisation. A cet égard, la Politique de reconnaissance des organismes encadre les
modalités de collaboration ; toutefois, elle suscite certaines zones d’ambiguité quant aux roles et
responsabilités assumés entre le SLC et ses partenaires, tel qu’illustré a la figure 9.
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Processus opérationnels du SLC

Le SLC est un service de proximité qui répond aux besoins quotidiens des citoyen-ne-s en leur offrant des
occasions de participation active a une diversité d’activités favorisant la vie communautaire et le
développement du plein potentiel de chacun-e. Pour soutenir cette mission, les processus internes suivants
ont été mis en place :

1. [ Gestion des demandes de services f
Assure la qualité du service aux citoyens et a leurs
représentant-e-s (élu-e-s, comités citoyens, organismes
communautaires).

Connaitre le co(t de \
chacun de ces processus
opérationnels - tout comme
ceux des stratégies

d’intervention - afin de mieux
2. % Gestion de la Politique des familles et des ainés guider les prises de décisions

Maintient les services aux familles et aux ainés en mettant en serait intéressant pour le SLC.
ceuvre un plan d’action.

3. - Gestion de la Politique culturelle
Maintient les services aux citoyen-ne-s en matiére d’art, de culture et de patrimoine en mettant en
ceuvre les actions de UEntente de développement culturel.

4. 28 Participation citoyenne
Favorise latteinte de la mission du Service grace a 'engagement des parties prenantes.

5. & Gestion des espaces communs
Assure l'acces, Uentretien et la sécurité des lieux extérieurs et des installations.

6. ®} Communication avec la population
Gére les communications, les requétes et les plaintes relevant de sa juridiction.

7. % Gestion des partenaires et des ententes de services
Administre les partenariats avec les fournisseurs afin de maintenir le volume et la qualité des
services offerts.

8. Attractivité du territoire
Déploie des stratégies de dynamisation axées sur 'appartenance, la fierté et Uinclusion.

Attentes du SLC en lien avec le TBG

Le projet de tableau de bord de gestion (TBG) est principalement orienté en fonction des attentes du
directeur du Service loisir et culture (SLC) de la Ville de Contrecceur. Il s’articule autour des notions
d'accessibilité au loisir et a la culture, d’inclusivité de tous les types de publics ainsi que sur
I’engagement des parties prenantes. L’attractivité du territoire représente aussi un enjeu stratégique a
la fois pour le SLC et pour la Ville.
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3.2.2. Les leviers et les entraves

Dans une perspective de gestion axée sur les résultats, identifier les leviers et les entraves permet de
mieux cibler les facteurs qui influencent la performance organisationnelle.

[FigUFeN0 - Diagnostic REALITE INTERNE
des leviers et des A
entraves

Faiblesses

LEVIERS
S3AVHLING

Opportunités Menaces

I
REALITE EXTERNE

Tableau - Leviers

Catégorie Eléments observés

Gouvernance et ° Analyse de l'audit externe

orientation stratégique ° Planification stratégique de la Ville et plusieurs changements
en cours

. Existence de plusieurs politiques publiques et d’un cadre de
référence pour le SLC

Leadership et ressources K3 Leadership mobilisateur et stabilité du directeur SLC

humaines e Equipe relativement stable et engagée
Données et processus ° Mutualisation possible des données recueillies (ex : plaintes)
décisionnels e  Comité consultatif en place pour émettre des
recommandations au Conseil municipal
Climat organisationnel . Collaboration soutenue entre services municipaux
° Expertise partagée entre les directions des Services
Relation avec la . Relation de proximité avec les usager-ere-s
communauté . Milieu communautaire actif et soutenu

16
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Tableau - Entraves

Catégorie Eléments observés

Gouvernance et orientation [ Faible niveau d’influence auprés du Conseil municipal

stratégique . Gouvernance de Uimplication citoyenne encore en définition

. Cadre de gestion axée sur les résultats a renforcer
Leadership et ressources e  Plusieurs taches bureaucratiques imposées & intégrer dans le
humaines cycle de planification et d’évaluation

. Enjeux climatiques a prendre en considération dans
l’organisation du travail et la planification

Données et processus . Peu de processus automatisés

décisionnels e  Plusieurs processus internes a examiner ou a optimiser

Climat organisationnel . Pression liée aux exigences croissantes des publics des
loisirs et de la culture

Relation avec la . Hétérogénéité des publics, complexifiant 'ladaptation de

communauté Uoffre et des communications

Fiche 2 | Vue d’ensemble des données collectées
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Les préoccupations du Service

Dans un contexte municipal de plus en plus complexe, le SLC agit comme facilitateur et créateur de
ponts entre la vision politique et les meilleures pratiques de gestion publique. Le TBG représente a cet
égard un levier stratégique pour interroger la qualité et la pertinence de la prestation de services, de
méme que les processus internes, et pour favoriser Uoptimisation des ressources. Il soutient une
logique de progression continue, de reconnaissance, d’apprentissage et d’innovation.

CONSIDERANT QUE LES OBJECTIFS SUIVANTS, ISSUS DU PLAN STRATEGIQUE BATIR LE
CONTRECOEUR DE DEMAIN, CONCERNENT LE SLC :

Accrofitre la mobilisation et le sentiment d’appartenance de 'ensemble de la population ;
Soutenir Ueffort, 'engagement et les actions des partenaires dans les différents domaines
d’intervention de la vie communautaire ;

Améliorer Uefficience des modes de gouvernance et de gestion.

CONSIDERANT QUE LES ENJEUX SUIVANTS CONCERNENT LESLC :

o

D)

Augmentation des charges fixes, exergant une pression accrue sur les services considérés
comme non essentiels ;

Croissance soutenue de la population, entrainant une hausse des besoins en services de
proximité.

Evolution des rdles et responsabilités municipaux, accompagnée de défis liés a
l’adéquation des ressources disponibles, notamment en l'absence d’un rehaussement
systématique du soutien des autres paliers de gouvernement.

Redistribution obligatoire des revenus du Service loisir et culture, en raison de
Uinterdiction pour les municipalités de générer un déficit budgétaire.

Vulnérabilité accrue face aux imprévus climatiques, affectant le maintien des services et
la qualité de certaines activités et programmation saisonnieres.

Dans ce contexte, plusieurs préoccupations opérationnelles du SLC prennent forme et orientent le
développement du TBG :

Fiche 3 | Tableau des préoccupations-indicateurs
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3.3. Stratégie commune

La phase Stratégie commune correspond a la coconstruction des orientations stratégiques avec les
parties prenantes. Elle s’appuie sur les constats structurants issus de ’examen et du diagnostic et
mobilise les acteurs autour d’une vision partagée du changement. Cette phase vise a définir les
moyens d’atteindre les cibles de performance, a préciser les modalités de reddition de comptes des
gestionnaires tout au long de la mise en ceuvre, ainsi qu’a planifier la mobilisation des parties
prenantes.

Toutefois, attention de ne pas tomber dans le piege de vouloir tout décider collectivement : une
stratégie commune ne signifie pas 'absence de porteur, mais plutét une concertation bien orientée.

Dans le TBG, la stratégie commune devrait ainsi menée au développement d’un outil pilote.

3.3.1 La vision du changement du Service loisir et culture (SLC), adoptée le 6 mai 2025 par le
Conseil municipal de la Ville de Contrecceur, est de :

Développer une communauté vibrante et inclusive ou chaque citoyen a la possibilité de s'épanouir a
travers une offre de services accessibles et de qualité, en collaboration avec des partenaires engagés.

Lavision du changement est la principale orientation stratégique qui guidera U'établissement de toutes
les autres cibles de résultats. Comme le montre le tableau des préoccupations-indicateurs, chaque
préoccupation se décline en objectif, puis en une cible de résultat chiffrée qui fixe un seuil a atteindre,
vérifiée a 'aide d’indicateurs mesurables.

Les stratégies liees a 'implantation du tableau de bord de gestion de la performance (TBG) et a
l’atteinte des résultats devraient étre intégrées au tableau des préoccupations-indicateurs ainsi qu’au
plan d’action du SLC.

Figure 11 - De l’orientation stratégique au pilotage de [’'organisation

TABLEAU DES PREOCCUPATIONS- INDICATEURS

AXE EVALUATION DU PROCHAIN
PLAN D’ACTIONS DU SLC
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3.3.2. Les indicateurs de gestion de la performance proposés au SLC sont :

1. Taux de satisfaction du processus de consultation et volume de réponses confirmant que les
membres du comité consultatif en loisir, culture et développement social (CLCDS)
comprennent leur role.

2. Tauxde participation de la conseillere municipale aux rencontres du CLCDS.

Volume de recommandations formulées par le CLCDS a lintention du comité des cours

socioculturels.

®

Nombre total de bénéficiaires du programme Acceés-Loisirs, par année.

Taux de réalisation du projet d’implantation de TBG du SLC.

Volume total de recommandations du CLCDS transmises au Conseil municipal.

Ratio inscription / habitant et taux de croissance des inscriptions aux cours socioculturels.
Taux de satisfaction des usagers-eres concernant le traitement des plaintes.

© N ok

Chaque indicateur est lié a une fiche, précisant son design : sa description, sa source de donnée, sa
représentation graphique, la cible visée ainsi qu’une bréve interprétation des résultats observés.

Figure 12 - Exemple d’une fiche d’indicateur, Institut de la statistique du Québec

Exemple de fiche

NOM DE L'INDICATEUR

Description Tableau ou figure Objectif ou cible

Source de données Analyse

Indicateurs connexes (voir annexs 1)

Variante

Afin de contrbler Uécart avec les cibles de résultat, il est recommandé de suivre les indicateurs :

Fiche 4 | Cadre de suivi des indicateurs
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3.4. Ajustement participatif

La phase Ajustement participatif correspond a la capacité de l'organisation a adapter ses actions et
ses mécanismes de suivi en fonction de Uévolution du contexte et des rétroactions issues de
l'utilisation de Uoutil pilote. Bien que Uimplantation graduelle du TBG puisse débuter parallelement a
la formalisation de la stratégie commune, c’est a cette étape que les tests prennent tout leur sens, en
vue d’intégrer pleinement Uoutil au cycle de gestion annuel.

Méme soigneusement congu, le TBG pilote nécessitera des ajustements, tant sur les résultats que sur
les indicateurs. Il demeure néanmoins essentiel d’identifier certains indicateurs — comme suggéré
précédemment — a déployer rapidement et a suivre dés la premiére année, afin de démontrer
concretement la valeur ajoutée de la démarche.

Dans ce contexte, un plan de gestion du changement, a la fois organisationnel et technologique,
s’impose pour accompagner ce processus évolutif.

3.4.1 Les options possibles du systéeme de gestion et d’information

La mise en ceuvre du TBG implique la mise en place d’un support informatique efficace. Selon Voyer,
Uimplantation progressive des modules représente un facteur clé de succes. Une fiche d’utilisation
peut également soutenir les utilisateurs en rappelant les objectifs visés et en vérifiant la cohérence
entre les différents niveaux de lecture du TBG.

Comme pour toute plateforme technologique, il est nécessaire de tenir compte de l’évolution des
pratiques, des besoins et des outils numériques. L’identification et Uimplication d’un-e expert-e en
informatique a Uinterne de l'organisation sont essentielles pour assurer la cohérence et la pérennité
du systeme.
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Le tableau ci-dessous propose une synthése des avantages et des limites des trois principales options
envisagées pour le systeme de gestion et d’information, afin d’orienter le choix vers la solution la plus
adaptée aux besoins du SLC.

Tableau - Options du systeme de gestion et d’information

Options

PG Solutions

Parc-o-meétre

Avantages

Limites

Flexible
Faible colt
Facilité d’apprentissage

Charge de travail associée
Risque d’erreur manuelle
Difficulté de gestion pour un
grand volume de données

Structure en place

Concgu pour les loisirs et
I’évaluation en contexte
municipal

Optimisation des codts liés a
l’automatisation des processus

Coltéleve

Dépendance a la Mairie et au
fournisseur

Impossibilité d’adaptation
fréquente

Adapté aux loisirs et a la culture
et soutenu par le ministére
Support technique direct pour le
SLC

Opportunité d’élaborer un outil
pilote innovant

Configuration inexistante
Codt élevé
Prise de contact difficile

3.4.2. Les outils de mobilisation

La mobilisation autour de la performance et des résultats demande des outils adaptés, car toutes les
parties prenantes ne s'intéressent pas aux mémes considérations. Les méthodes d’évaluation doivent
étre communiquées dans un langage clair et démontrer concrétement leur utilité — en particulier
aupres des personnes moins familieres avec la gestion axée sur les résultats (GPR). Cette capacité
d’adaptation dans la communication soutient Uapprentissage organisationnel, l’alignement sur les
résultats visés et la légitimité des processus de gestion.

22




23

Divers outils d’animation peuvent étre mobilisés en atelier pour favoriser la consultation, la
concertation et la coconstruction des stratégies les plus pertinentes. A ce titre, la figure 13 présente
un outil simple et efficace permettant de guider les choix futurs tout en respectant les différentes
perspectives.

-- Schéma adapté de Mind Tools Mendelow (1981) et I’Institut Tamarak

Satisfait-es

Voici ce que j'aime :

GRILLLE

o . Motive-es
Voici les questions que

je me pose : Voici les nouvelles

idées du méme ordre :
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3.5. Ancrage organisationnel

Au terme de la phase Ancrage organisationnel, un TBG fonctionnel est utilisé par le SLC. Son
développement s’échelonne sur plusieurs années et est tributaire de la mise en place de mécanismes
internes durables.

Concretement, cette phase soutient Uadoption d’outils de gestion, de processus et de
comportements qui accompagnent la culture de la performance. Elle se traduit aussi par des suivis
réguliers, une appropriation par les équipes, et 'intégration des résultats aux décisions courantes. Elle
suppose une validation auprés des gestionnaires-utilisateurs, la diffusion des apprentissages dans
des espaces opportuns, ainsi qu’un plan de gestion du risque et du changement. Une révision du plan
d’action et des indicateurs périodiquement garantit la pertinence du dispositif.

3.5.1 Les conditions de succes

Selon Mazouz, plusieurs conditions favorisent la durabilité d’'une telle démarche. Parmi celles-ci,
nous avons retenu celles qui s’appliquent le mieux au contexte actuel

e une volonté politique affirmée ;
o lengagement de la haute direction ;
e lamobilisation autour de cibles partagées ;

e une évaluation continue de la maturité organisationnelle.

Un questionnaire a donc été élaboré pour suivre ces conditions et ajuster la démarche en continu.

Fiche 5 | Questionnaire L’organisation est-elle préte ?
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3.5.2. L’engagement des parties prenantes

Dans le cadre du prochain cycle de planification de l’évaluation ou au moment des phases Stratégie
commune et Ajustement participatif, il est essentiel de porter une attention particuliere a
’engagement des parties prenantes. Voici :

Quelques exemples de questions gagnantes a poser

Leur participation a ces ateliers de coconstruction est fondamentale pour ancrer durablement la
démarche de gestion de la performance et répartir la charge de travail qui y est associée. En plus de
bonifier la réflexion stratégique, les parties prenantes jouent un role d’agentes multiplicatrices. Elles
assurent la légitimité du processus, réduisent les risques qui y sont liés et orientent le choix des
moyens permettant d’atteindre les cibles de performance.

» La suite des choses ? Créer un comité de coordination
Il pourrait étre pertinent de former un comité réunissant des membres
souhaitant dialoguer autour de lUidentification des meilleures pratiques de
gestion a adopter et d’agir pour U'amélioration continue. Ce comité temporaire

aurait pour mission d’ajuster les normes de fonctionnement, d’expliquer les

politiques et de former leurs pairs aux nouvelles méthodes et procédures.
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4 CONCLUSION

A la lumiére des travaux d’implantation du tableau de bord de gestion (TBG) amorcés au
cours des derniers mois, nous sommes convaincus que le Service loisir et culture (SLC) de la
Ville de Contrecceur dispose désormais d’une vision plus claire pour amorcer une transition
confiante vers la gestion par résultats (GPR).

Le Guide d’implantation d’un tableau de gestion (TBG) de la performance lui offre
lopportunité d’aller encore plus loin, en intégrant cette approche de maniére structurée aux
étapes de planification, de mise en ceuvre et de reddition de comptes. Il éclaire le chemin a
parcourir pour ancrer une stratégie d’évaluation commune, indispensable a I’amélioration
continue des pratiques de gestion.

Piloter un tel changement, c’est également exercer un leadership inclusif, fondé sur
I’écoute des usager-ere-s, ’équité et ’alignement stratégique des ressources, ainsi que sur la
communication authentique concernant les dysfonctionnements organisationnels fournis par
le systeme.

Cependant, cette démarche va bien au-dela de la mise en place d’un systéme informatisé :
elle met en valeur les services de loisir et de culture municipaux et positionne le TBG comme
un outil stratégique du développement des communautés. En s’appuyant sur l’intelligence
collective et sur la rigueur qu’exige la mesure de la performance, le SLC s’éloigne d’une logique
strictement performative.

En déployant ces stratégies, le SLC sera non seulement en mesure de suivre les actions du
cycle de gestion, de documenter ses progres et de faire valoir ses forces, mais pourra aussi
adopter plus aisément une posture orientée vers les solutions, la concertation et I'innovation.
Ce faisant, il renforce sa légitimité et son role dans la mise en ceuvre de stratégies en matiere
d’attractivité territoriale et de développement durable de la communauté contrecoeuroise.

« CE QUE L'ON NE MESURE PAS, NE S’AMELIORE PAS »

W. Edwards Deming
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6 TROUSSE A OUTILS

FICHE 1 | unités opérationnelles

Cette fiche présente quelques critéres de sélection, a titre d’exemple, pour
diviser stratégiquement les actions menées par le Service loisir et culture.

Unités
opérationnelles Criteres proposés
Activités spéciales e Projetde 3 ans et moins d’opération
e (Gestion par un organisme partenaire de niveaux 2 et 3
e Toutes les actions de développement territorial
Programmation e Projet ou activité de 3 ans et plus d’opération
réguliere e Gestion de programmes avec projets
e Gestion par un organisme partenaire de niveau 1
Pratique libre e Activités sans encadrement
e Acces auxinstallations
e Entretien etimmobilisations
Soutien aux e Subventions aux citoyen-ne-s
organismes e Gestion de programmes sans projet

e Subventions de fonctionnement aux organismes

« Le vrai génie réside dans laptitude a évaluer lincertain, le
hasardeux, les informations conflictuelles »
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FICHE 2 | Vue d’ensemble

Cette fiche présente une vue d’ensemble de données (2024) collectées.

Figure 1

Pourcentage des charges par
catégories de dépenses (SLC)

® Immobilisations (hors
budget de
fonctionnement)

M Salaires (sans les
charges)

H Co(ts des services
(sans les codts indirects
et de soutien)

*** Les immobilisations, en matiéere de loisir et de culture, sont comptabilisées au cotit
approximatif de 480 000 $

Figure 2

Pourcentage du colt total

B Activités spéciales

B Programmation
réguliere

m Pratique libre

B Soutien aux organismes
/ citoyens

*** Cet exercice devra étre effectué de nouveau par le SLC au regard de la mise a jour des
critéres de sélection des unités opérationnelles.
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Figure 3
Fréquentation annuelle (hombre de visites)
Pratique libre
7766
4049
1740
59/ |
CIRCUIT MAISON PISCINE ARENA LIBRE SPORTS CENTRE PENTEA GLISSER
PATRIMONIAL LENOBLET INT. / EXT. MULTI PECAUDY
+MOULIN
Figure 4

Moyenne de personnes par types de cours /
Moyenne d'utilisateur par habitant

25 8,00%
7,00%

20
6,00%
15 5,00%
4,00%
10 3,00%
5 2,00%
1,00%
0 0,00%

Cours socioculturels Natation Relache

mmmm Moyenne de personnes par cours === Moyenne d'utilisateur par habitant

*** Le camp de la relache génere 10 fois plus d'inscriptions de fagon hebdomadaire par
habitant que les cours socioculturels.
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Figure 5

Classement de ses bons coups du comité, selon le CCLDS

Classement Options Premier choix @ @ ® @ Dermier choix

1 Participation active aux discussions du comité consul
tation en loisir, culture et développement social

2 Anal}rse des dossiers de demande d'aide financiére d _ _ - -

€poses par les organismes

Formulation de recommandations au Conseil munici

3 ) | | |
pal de la Ville de Contrecoeur

i Vall.dahon des actions du Service loisir et culture de | s e
a Ville de Contrecoeur

5 Repr.ése ntation du comité consultatif dans la sphére — 4900909090900
publique

QUALITE DE LA DYNAMIQUE AVEC LES
ORGANISMES COMMUNAUTAIRES ET LE
CCLCDS

Je ne sais pas/
Sans opinion

Excellente : la
collaboration est
collaboration fluide,
existent, mais les respectueuse et
résultats sont bénéfique pour
inégaux tous
4+3% 37%

Bonne-la
collaboration est
généralement
positive, malgré
quelques défis
ponctuels
37%

31



32

Figure 7

ices offerts par le
le CCLCDS

des serv

Ins

icient le moi

f

Service lo

Ve

Ve

ene

Groupes b

~

t culture d'apres

ISir e

*** En pourcentage (%)
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Figure 8

Choix des symboles identitaires
par le CCLCDS

ACTIVITE RASSEMBLEUSE (CHASSE)
GRANDE ENTREPRISE (INDUSTRIE)

PATRIMOINE IMMATERIEL (LEGENDE)

EMBLEMES GENERIQUES AU QC (FLEUVE,
SOLEIL)

PATRIMOINE BATI (MAISONLENOBLET, MOULIN)

ESPACES COMMUNS NATURELS (RNF, GREVES) 53%

60
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FICH

B 3 | TABLEAU PREOCCUPATIONS-INDICATEURS

Cette fiche présente le tableau des préoccupations (P) et des indicateurs (I), tiré d’un exemple
de I'ouvrage Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance (Voyer, 1999)

Planification
stratégique

Participer activement a
la réalisation de Batir le
Contrecceur de demain
de la Ville de
Contrecceur

Mission du SLC

Favoriser le
développement d'une
communauté vibrante
et inclusive en facilitant
l'acces a l'offre de
services

Obijectifs globaux de

résultats d'impact

Agir a titre de leader et
de catalyseur de
l'information et mobilise
les partenaires, les
comités consultatifs et
les citoyen-nes

Préoccupation

P1 - Améliorer
l'efficience des modes
de gouvernance et de
gestion

Préoccupation

P2- Développer les
publics des loisirs et de
la culture (stratégie sur
X nombre d'années)

Préoccupation

P3- Améliorer la
cohérence entre les
attentes du Conseil
municipal et du Service
loisir et culture grace au
comité consultatif

Indicateurs
I1 - Taux de réalisation
du projet d’implantation
de TBG au SCL

Indicateurs
12 - Volume total (nb
et %) de bénéficiaires
du programme Acces-
Loisir (année 1)

Indicateurs
13 - Volume total (nb et
%) de participation du
conseiller municipal aux
rencontre du comité
consultatif

Capacité d’intégration
pour le SLC - 1 étant le
plus facile
Difficile a implanter :

5/9

Capacité d’intégration
pour le SLC - 1 étant le
plus facile
Facile aimplanter : 4/9

Capacité d’intégration
pour le SLC - 1 étant le
plus facile
Facile a implanter: 2/9

14 - Suivi des réponses
du comité consultatif
avec un sondage

Facile aimplanter:1/9

périodique
15- Volume total (nb Difficile a implanter :
et %) de 6/9

recommandations de la
part du comité
consultatif vers le
Conseil municipal
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Objectifs globaux de
résultats de
production

Contribuer a la
préservation des
symboles identitaires
des Contrecoeuroi-se-s

Détails de gestion du
SLC

Gérer la programmation

Préoccupation

P4 - Documenter les
actions mises en ceuvre
pour préserver les lieux
communs

Préoccupation

P5- Améliorer le
processus de prise de
décisions

Indicateurs

16 - % d'écart des
dépenses pour
rénovation et entretien
associées aux
emblemes identitaires
avec d'autres
municipalités de tailles
similaires

Indicateurs
17 - Volume de
consultations du comité
des cours socio-
culturels vers le comité
consultatif

35

Capacité d’intégration
pour le SLC - 1 étant le
plus facile

Difficile a implanter :
9/9

Capacité d’intégration
pour le SLC - 1 étant le
plus facile
Facile a implanter: 3/9

P6- Améliorer la qualité
de l'offre de services
des cours socio-
culturels

18 - Ratio inscription /
habitant et le
pourcentage
d'augmentation

Difficile a implanter :
7/9

Traiter les plaintes des
usager-ere-s

P7- Améliorer le
traitement des plaintes

19 -Taux de satisfaction
du traitement des
plaintes des clients

Difficile a implanter :
8/9

Alain (Emile Auguste Chartier)

« Les pas ne conduisent pas seulement vers le but;
chaque pas est un but. »
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FICHE 4 | CADRE DE SUIVI

Cette fiche présente un exemple de tableau de suivi décisionnel une fois que
I’écart et I’atteinte des résultats sont constatés.

*Tiré de P'ouvrage Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance (Voyer, 1999)

Valeur  Cibles Ecarts Causes Actions correctrices

Indicateurs i o
Résultat Objectifs Constats Facteurs

Nature Résultats
de I’action a ce jour

Indicateur 1

Indicateur 2

Indicateur 3

« Si ’homme ne fagconne pas ses outils, les outils le
faconneront. »
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FICHE 5 | QUESTIONNAIRE

Cette fiche présente quelques questions pouvant amener le leader de la
démarche et/ou du comité de coordination a déterminer si I’organisation est
préte a implanter un TBG de la performance.

*Tiré de I’ouvrage Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance (Voyer, 1999)

L’organisation est-elle préte ?

Questions

1- Existe-t-il chez les gestionnaires
une culture de la mesure axée sur
les résultats ? Quelle est Uattitude
générale face a la mesure et au
suivi, au contréle et a l’évaluation ?
Accepte-t-on Uimputabilité et la
responsabilisation
correspondante ?

A-t-on peur d’étre jugés et
compareés ?

Réponses

On ne peut réussir Uimplantation d’'un systeme de mesure chez des
personnes qui refusent la mesure. La perception du controle
dépend de ce que l'on fait de Uinformation et de la confiance que
'on a en ceux qui Uutilisent. Un tel systeme nécessite 'acceptation
par les gestionnaires de mesurer et d’étre mesurés aussi. Accepter
de recevoir mais aussi de transmettre les moins bonnes nouvelles.
La peur d’étre controlé peut engendrer de fortes résistances a
participer a la réalisation et a Uutilisation des indicateurs ou du
tableau de bord, et méme, dans certains cas, susciter un boycott
systématique.

2- Les gestionnaires ont-ils
louverture d’esprit, ’expérience,
les capacités d’absorption et
acceptent-ils de modifier, si
nécessaire, leurs habitudes de
gestion ?

Ont-ils déja suivi une démarche
rigoureuse de changement ?

Evidemment, en invitant ainsi les gestionnaires qui sont intéressés
a dépasser le simple statut de client de systéemes d’information,
nous leur donnons une responsabilité importante aussi bien au
niveau de la réalisation que de lutilisation rentable de tels
systémes.

3- Les utilisateurs ciblés ont-ils
une réelle ouverture a lutilisation
des nouvelles technologies de
information ?

Des craintes paralysantes, souvent non avouées, peuvent amener
les utilisateurs a exprimer des réticences de tout ordre, risquant
ainsi de faire dévier la réflexion sur un systeme de tableau de bord.
Prévoir, des le départ, la démystification, la formation et le soutien
permanent permet en général d’atténuer ce phénomene.
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4- Dans quelle mesure sent-on de
la réceptivité, de Uintérét pour des
outils comme le tableau de bord ?

Pour que le projet soit mobilisateur, suscite de 'enthousiasme et
'adhésion, les gestionnaires doivent étre convaincus que la mesure
peut vraiment servir a lamélioration. Lefficacité et la pérennité des
tableaux de bord ne peuvent étre assurées que si les utilisateurs,
tant les individus pris isolément que les groupes, s’en sentent
responsables et se les approprient. Cela crée lautonomie
nécessaire pour que le systéme continue a étre utilisé quand
’équipe du projet de réalisation disparaitra, une fois le projet
terminé, et cela stimule 'adhésion de nouveaux utilisateurs.

5- Quel est le degré de
centralisation ou d’autonomie
sectorielle ?

Quelle est la possibilité d’atteindre
des consensus ?

Le projet peut étre rendu difficile par la complexité du réseau de
communication de lUinformation. De plus, les groupes peuvent
vouloir conserver des pratiques sectorielles « autonomistes » ou
refuser de partager ou d’étre distingués dans des indicateurs «
locaux » spécifiques et comparés entre eux ou a des indicateurs «
centraux » corporatifs.

6- Les systemes de gestion
d’information, sont-ils rigoureux et
articulés, axés sur des objectifs
connus et réalistes et permettent-
ils le suivi et le contréle de leur
atteinte ?

Possédent-ils des balises, des
référentiels permettant la mise en
perspective, la comparaison ?

La circulation et le « timing » de
l’information, sa périodicité, son
degré de consolidation
correspondent-ils a cette structure
d’objectifs ?

L’existence de mécanismes formels de mesure est nécessaire pour
assurer Uarrimage du tableau de bord a la gestion, lui donner sa
raison d’étre. Des pratiques rigoureuses de gestion appliquées de
fagon réguliére assurent la continuité de U'utilisation du systeme de
tableau de bord.

On ne peut pas considérer des pratiques artisanales de gestion
comme une base solide poury batir un systeme d’information pour
le gestionnaire. Souvent, lorsqu’on explore la gestion quotidienne,
on se retrouve devant un gouffre : les gens ne fonctionnent avec
rien.

7- Y a-t-il des groupes d’employés
pour lesquels le traitement
automatisé des indicateurs va
modifier ou réduire le travail (par
exemple, les agents de recherche
qui produisent des statistiques) ?

Ces employés vont s’opposer parce qu’ils sont directement
menaceés : ils peuvent dénigrer le systeme, remettre en question la
validité des indicateurs, compliquer l'acces aux données, refuser
de collaborer a Uidentification des indicateurs ou, au contraire, se
trouver un role dans le systeme comme soutien a Uinterprétation
des indicateurs.

L'ultime question : « Sait-on dans quoi on sembarque ? »
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