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Bureau de la
vérificatrice générale
de la Ville de Longueuil

Le 2 aoGt 2023

Madame Catherine Fournier
Mairesse de la Ville de Longueuil
4250, chemin de la Savane
Longueuil (Québec)

J3Y 9G4

Madame la Mairesse,

Conformément a l'article 107.13 de la Loi sur les cités et villes (RLRQ, chapitre C-19), j'ai le plaisir de
vous transmettre mon rapport annuel. Ce rapport devrait étre déposé a la prochaine séance ordinaire
du conseil municipal, soit celle du 22 aolt 2023, et a la prochaine séance ordinaire du conseil

d'agglomération, soit celle du 24 ao(t 2023.

Ce rapport présente les résultats des travaux effectués pour I'année 2022 et inclut le rapport
de l'auditeur indépendant sur I'audit des comptes du Bureau de la vérificatrice générale.

Je vous prie d'agréer, Madame la Mairesse, |'expression de mes sentiments distingués.

La Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil,

Gtu;lj \CLN\JL ﬁo,:gu\-;\

Guylaine Séguin, CIA, CPA auditrice

789, boulevard Roland-Therrien, Longueuil (Québec) J4H 4A6
Téléphone: 450 463-7100 poste 5500 Télécopieur: 450 463-7386

longueuil.quebec ﬁ >
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Mandat

La Loi sur les cités et villes (LCV) exige que le conseil municipal de toute municipalité de
100 000 habitants et plus se dote d'un vérificateur général ou d'une vérificatrice générale,
dont le mandat est de sept ans. Cette méme loi définit le mandat du titulaire de ce poste
et son obligation de rendre compte.

En résumé, la Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil peut, dans la mesure qu’elle juge
appropriée, effectuer la vérification (aussi appelée audit dans le présent rapport) des comptes
et des affaires de la municipalité et de tous les organismes. Cette vérification peut prendre

les trois formes suivantes:

» Veérification financiere — Cet audit a pour but de fournir I'assurance raisonnable
que les états financiers sont exempts d'anomalies significatives.

» Vérification de la conformité des opérations aux lois, aux réglements, aux politiques
et aux directives — Cet audit vise a s'assurer que les opérations et les activités respectent
les lois, les reglements, les politiques et les directives de |'organisme visé.

» Vérification de I'optimisation des ressources — Cet audit vise a s'assurer que
les ressources sont gérées avec un souci d'économie, d'efficience et d'efficacité.

Son champ de compétence couvre principalement la Ville de Longueuil (Ville), les organismes
et les personnes morales qui en font partie ainsi que les organismes qui recoivent des subventions
de 100 000$ ou plus de la Ville.

Au plus tard le 31 ao(t de chaque année, la Vérificatrice générale doit transmettre a la Mairesse
un rapport annuel constatant les résultats de sa vérification.

Mission

La mission du Bureau de la vérificatrice générale de la Ville de Longueuil (Bureau) est de
donner au conseil municipal et aux conseils d’administration des organismes un regard objectif
et indépendant de la qualité de I'information sur laquelle ils s’appuient pour prendre leurs
décisions, ainsi que de la qualité de la gestion de la Ville et des organismes. Les recommandations
formulées permettent aux gestionnaires d'optimiser I'efficacité et I'efficience de leurs activités
et d'assurer aux parties prenantes la bonne gestion des deniers publics.
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Valeurs

Les valeurs du Bureau permettent d’encadrer notre quotidien et visent a assurer la qualité
de nos travaux. Ces valeurs se définissent ainsi:

Intégrité

L'intégrité est d’agir avec honnéteté.

Confidentialité

La confidentialité assure que les informations que nous recueillons dans le cadre
de notre travail ne sont divulguées qu’aux personnes autorisées a y avoir acces,
afin de respecter le secret professionnel.

Indépendance

L'indépendance repose sur le fait que notre travail est libre de toute influence pouvant
affecter notre jugement professionnel et notre objectivité.

Professionnalisme

Le professionnalisme consiste a appliquer avec rigueur les normes de certification et de controle,
a respecter les regles de déontologie pertinentes et a exercer son jugement professionnel.

Le jugement professionnel attendu consiste en ce que celui qui I'exerce possede une formation,
des connaissances et une expérience qui ont contribué a lui permettre d'acquérir les compétences
nécessaires pour poser des jugements raisonnables.

Contenu du présent rapport

Le rapport annuel 2022-2023 fait état des travaux complétés a la fin juin 2023 et porte
sur les travaux suivants:
» Audits de performance

> Chapitre 2: Centre de services aux citoyens et traitement des plaintes
et des requétes a la Ville

> Chapitre 3: Gestion de la releve des ressources humaines a la Ville
> Chapitre 4: Dotation des cadres au Réseau de transport de Longueuil (RTL)

> Chapitre 5: Entretien des autobus au RTL

» Audits financiers
> Chapitre 6: Audit des états financiers de la Ville et du RTL

> Chapitre 7: Audit de la rémunération des élus de la Ville et de la contribution
a leur régime de retraite et audit des débours du programme de subvention Rénovation
Québec de la Société d'habitation du Québec
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> Reddition de comptes
> Chapitre 8: Suivi des recommandations
> Chapitre 9: Personnes morales ayant recu une subvention d’au moins 100 000 $
de la Ville en 2022
» Chapitre 10: Rapport d’activités du Bureau
» Annexe A: Ftat des dépenses du Bureau pour |'exercice terminé le 31 décembre 2022

» Annexe B: Extrait de la Loi sur les cités et villes qui encadre notre travail

Audits de performance

Chapitre 2: Centre de services aux citoyens et traitement des plaintes

et des requétes a la Ville

Les résidents, les entreprises et les visiteurs de la Ville ont acces a la Ville 24 heures sur 24

grace au Centre de services aux citoyens (CSC), que ce soit par téléphone, par courriel,

sur le site Web de la Ville, par clavardage ou par l'intermédiaire des réseaux sociaux Facebook,
Twitter et Instagram. Les principales fonctions du CSC sont de répondre aux questions générales
concernant les services de la Ville, d’informer les citoyens des projets et des travaux en cours

et de soumettre les demandes de service faites par le public aux services concernés afin

de corriger les situations problématiques.

Cette mission d'audit avait pour objectif de s'assurer que la Ville a mis en place les encadrements
et les processus permettant de traiter adéquatement les requétes et les plaintes des citoyens.

Chapitre 3: Gestion de la reléve des ressources humaines a la Ville

La Ville a pour mission d’offrir un milieu de vie enviable et durable avec des services de qualité
adaptés aux besoins de ses citoyens. Cette mission impose la priorisation d'une prestation

de services efficace aux citoyens. Dans un contexte régional ou la pénurie de main-d’ceuvre

et le vieillissement de la population posent des enjeux de planification et de gestion de la reléve,
le respect de cette mission passe impérativement par la disponibilité de ressources humaines
suffisantes et compétentes, ainsi que par la disponibilité d'une reléve pour tous les postes
critiques existant au sein de |'organisation.

La Ville a décidé de se doter d'un programme efficace de gestion de la releve afin d'assurer
I'atteinte continue de son objectif stratégique. Au moment de cet audit, ce programme était
en développement progressif; une premiére partie a été déployée et consiste en deux phases,
soit le diagnostic organisationnel et la préparation d’organigrammes de reléve. Le programme
sera encadré par une nouvelle politique de gestion de la reléve, actuellement en révision finale.
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L'objectif de I'audit était de s'assurer que la Ville dispose d'un processus efficace et efficient de
gestion de la reléve des postes critiques afin de réduire sa vulnérabilité a I'égard de la continuité
de sa prestation de services aux citoyens.

Chapitre 4: Dotation des cadres au RTL

Au 31 décembre 2022, le RTL comptait 1 219 employés, dont 164 cadres. Au cours de la période
de janvier 2016 a la fin juillet 2022, il y a eu 68 promotions parmi les cadres et 193 embauches
de cadres.

La Politique de dotation du RTL vise a assurer une saine gestion des ressources humaines
dans le respect du plan d’effectifs en vigueur ou d’autres besoins soulevés par |'organisation
en matiere de main-d’ceuvre, en mettant a |'avant-plan des pratiques de dotation souples,
confidentielles, rigoureuses et absentes de toute forme d'influence et de conflit d'intéréts.

Cette mission d'audit avait pour objectif de s'assurer que le processus de dotation des cadres
est pratiqué avec objectivité et intégrité et qu'il favorise une gestion transparente des activités
de dotation tout en respectant les lois, les reglements, les politiques et les procédures internes
ainsi que les bonnes pratiques en la matiére.

Chapitre 5: Entretien des autobus au RTL

Le RTL doit avoir des véhicules disponibles pour étre en mesure d'offrir le service attendu

aux citoyens, notamment pendant les périodes de pointe du matin et du soir. En 2022, le RTL
a obtenu un taux de disponibilité de 99,5 % pour ses autobus alors que I'objectif minimal
visé est de 99,25 %.

A cet égard, le Service entretien joue un role prépondérant en s'assurant que le nombre requis
de véhicules est disponible, et que les autobus sont propres et en bon état de marche. Pour y
arriver, les activités liées a I'entretien des autobus sont effectuées dans trois garages situés sur
deux sites distincts, soit a Longueuil et a Saint-Hubert.

L'objectif de I'audit était de s'assurer que le RTL planifie et exécute les travaux d’entretien
de son parc d'autobus de maniére a assurer, de facon efficiente, la disponibilité de véhicules
fiables dans le respect de la réglementation applicable.

Reddition de comptes

Chapitre 8: Suivi des recommandations

Chaqgue année, le Bureau effectue le suivi des recommandations qui ont été faites dans des
rapports d'audit publiés antérieurement, mais qui n‘ont pas encore été appliquées. Le Bureau
effectue trois suivis des recommandations sur une période de cing ans pour chaque rapport
émis, soit aprés un an, trois ans et cing ans suivant I'émission du rapport.
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Le Bureau a noté une amélioration dans la mise en ceuvre des recommandations, puisque le
taux d'application des recommandations des rapports émis est de 29 % (15 % en 2021-2022)
aprés un an, de 60 % (67 % en 2021-2022) aprés trois ans et de 80 % (78 % en 2021-2022)
apres cing ans.

Aussi, par rapport aux échéanciers prévus, les directions n‘accusent pas de retard dans la mise
en ceuvre de leurs plans d'action pour prés de 90 % des recommandations des rapports émis
apres un an. Parmi les rapports émis apres trois ans, les directions accusent un retard dans

la mise en ceuvre de leurs plans d'action pour 20 % des recommandations émises. Pour un
rapport émis aprés cing ans, la direction accuse un retard de mise en ceuvre pour 50 % des
recommandations émises. Il y a plusieurs raisons qui peuvent expliquer ces retards, néanmoins,
le Bureau réitere aux directions concernées |'importance de mettre en ceuvre leurs plans
d’action dans un délai raisonnable.

Remerciements

Je tiens a remercier mon équipe pour sa rigueur et son professionnalisme.

Egalement, je remercie les consultants qui nous ont accompagnés dans |'exécution
de différents mandats.

Finalement, le Bureau souhaite souligner la collaboration obtenue du personnel de la Ville
et des organismes a I'occasion des divers travaux effectués.

Remarque:

Dans le présent document, le genre masculin est utilisé
sans discrimination et dans le seul but d'alléger le texte.
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CONTEXTE

Les résidents, les entreprises et les visiteurs de la Ville de Longueuil (Ville) ont
acces a la Ville 24 heures sur 24 grace au Centre de services aux citoyens (CSC).
Que ce soit par téléphone, par courriel, sur le site Web de la Ville, par clavardage
ou par I'intermédiaire des réseaux sociaux Facebook, Twitter et Instagram,

les citoyens peuvent demander des services, signaler des problemes ou obtenir
des informations de la Ville.

OBJECTIF DE L'AUDIT

Cette mission d’audit avait pour objectif de s'assurer que la Ville a mis en place
les encadrements et les processus permettant de traiter adéquatement les
requétes et les plaintes des citoyens.

CONCLUSION

A la suite du travail effectué, de facon générale, nous pouvons conclure que
la Ville a mis en place des processus de traitement des plaintes et des requétes
soutenus par une plateforme et des applications permettant la prise en charge
des demandes citoyennes dés leur création, jusqu’a leur fermeture. Toutefois,
les améliorations suivantes sont requises sur le plan de I'encadrement pour
traiter adéquatement les requétes et les plaintes des citoyens et pour favoriser
une amélioration continue.

Engagement ou politique de services aux citoyens

La Ville s'est fixé comme objectif de répondre a I'ensemble des demandes
citoyennes ou d'assurer leur prise en charge dans le cadre d'une déclaration
publique établissant des niveaux de services. Toutefois, cet objectif ne s'est pas
traduit sur le plan opérationnel dans un encadrement clair et explicite par

des attentes des instances supérieures.

Evaluation de la qualité du service offert

La Direction des communications et des affaires publiques (DCAP) n’a pas
effectué de sondages ponctuels en ce qui concerne la gestion et le traitement
des plaintes et des requétes citoyennes. Lors de la fermeture des requétes,

un courriel est bel et bien transmis aux requérants en vue de s'informer sur

leur satisfaction du traitement de leurs requétes. Cependant, le taux de réponse
obtenu se situe a 1,3 %, ce qui est bas pour une appréciation du service offert.

VERIFICATRICE GENERALE DE LA VILLE DE LONGUEUIL < ﬁ >
Rapport au conseil municipal 2022-2023



13

Systeme de gestion des requétes et des plaintes

Nous avons constaté certains irritants qui occasionnent des délais dans le
traitement des requétes, de la confusion aupres des citoyens et des insatisfactions
vis-a-vis du service en général. Le CSC, conjointement avec la Direction des
technologies de I'information (DTI) et les directions concernées, devrait apporter
des solutions aux déficiences notées, dans le cadre d'un projet interne
d'amélioration continue.

Base de connaissances

Lorsque des citoyens appellent au CSC, les agents utilisent une grande quantité
d’informations stockées dans la base de connaissances afin de leur répondre

au cours méme de I'appel ou de transférer la requéte vers la direction concernée.
Cette base de connaissances n’est pas conviviale, car elle contient un volume
important d'informations qui rend parfois difficile sa consultation par les agents
du CSC. De plus, il n'y a pas de procédure décrivant la mise a jour

des informations contenues dans cette base.

Distinction entre les plaintes et les requétes

II'n"y a pas de distinction entre une requéte et une plainte appelant un traitement
distinct ou spécifique a I'une ou l'autre. Le traitement appliqué semble étre
davantage informel. La classification est laissée au jugement des agents.

Formation continue des agents du CSC
Il n"existe pas de plan formel de formation continue des agents du CSC afin
de veiller au maintien a jour de leurs connaissances.

Contacts des agents du CSC avec les citoyens

La prise de I'appel constitue le premier contact des citoyens avec la Ville et

ses agents du CSC. Dans le processus de formation et d’amélioration du CSC,
on observe et on écoute les agents afin d’améliorer leurs habiletés d'écoute

et de communication lors des contacts avec les citoyens. Nous avons constaté
I'absence de documents d'analyse identifiant les habiletés attendues des agents
lors de I'interaction avec les citoyens.
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Contribution des directions a la formation des agents du CSC

Les directions ne sont pas sollicitées en matiere de formation des agents

du CSC. Leur contribution favoriserait une meilleure connaissance et une meilleure
compréhension des opérations ou de la complexité de la reglementation

par ses agents.

Priorisation du traitement des requétes et des plaintes

La responsabilité des directions est de prendre en charge la requéte et de
répondre a la demande d’information ou de résoudre le probléme signalé par
le citoyen. A I'exception de ce qui est fait a la Direction de I'aménagement et
de I'urbanisme (DAU), il n'y a pas de critéres formellement définis et standardisés
pour prioriser et traiter les requétes et les plaintes.

Obijectifs opérationnels

Les directions auditées ont établi des niveaux de services relatifs au traitement
des requétes, comme un délai maximal de réponse aux appels, une réponse
aux courriels en 48 heures ou une premiere inspection dans les 5 jours ouvrables
pour la DAU, pour ne citer que cela.

Rapport en bref

Cependant, la Ville n"a pas défini formellement d’objectifs opérationnels
mesurables, notamment liés aux niveaux de services, vis-a-vis du traitement
des requétes et des plaintes dans une optique d'amélioration continue.

Reddition de comptes

Un certain nombre de rapports de gestion sont produits par les unités
administratives des entités auditées. Le CSC prépare périodiguement des rapports
destinés a I'ensemble des directeurs, incluant les membres de la Direction
générale, afin de suivre |'évolution des activités de traitement des requétes.

Toutefois, il n'y a pas de processus formel de reddition de comptes faisant
le bilan annuel de I'atteinte des objectifs spécifiquement reliés au traitement
des requétes et des plaintes.
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Contexte

Les résidents, les entreprises et les visiteurs de la Ville de Longueuil (Ville) ont accés a la Ville
24 heures sur 24 grace au Centre de services aux citoyens (CSC). Déployé en 2013, le service 311
est un centre d'appels non urgents ou du personnel de premiére ligne répond aux demandes
d'information et d'intervention de la population. En 2017, a la suite de son intégration a la
Direction des communications et des affaires publiques (DCAP), il devient le CSC. Le centre
procede alors a la réorganisation de ses ressources humaines et se dote d'un nouveau systéeme
de gestion des requétes. Parallélement, il élargit son offre d'acceés: que ce soit par téléphone,
par courriel, sur le site Web de la Ville, par clavardage ou par I'intermédiaire des réseaux sociaux
Facebook, Twitter et Instagram, les citoyens peuvent demander des services, signaler des
problémes ou obtenir des informations de la Ville. Les principales fonctions du CSC sont

de répondre aux questions générales concernant les services de la Ville, d'informer les citoyens
des projets et des travaux en cours et de soumettre les demandes de service faites par le public
aux services concernés afin de corriger les situations problématiques.

Le tableau suivant présente, pour 2022 et 2021, le nombre de contacts citoyens pour chacune
des directions de la Ville:

Tableau 1

Directions 2021

Centre de services aux citoyens

(nombre de contacts traités sans recourir aux services de 2¢ ligne) 108 234

Direction des travaux publics 46 068

Direction du génie 4 453

Direction de la culture, du loisir et du développement social 4722

Direction des biens immobiliers 5 051

Direction de I'aménagement du territoire et de |'urbanisme 8 352

Direction des communications et des affaires publiques 2 600

Direction du greffe 2 247

Service de police de I'agglomération de Longueuil 1296

Service de sécurité incendie de I'agglomération de Longueuil 806

Direction des finances 483
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Tableau 1 (suite)

Directions

Direction de |'évaluation

Direction de la gestion des eaux

Direction des ressources humaines

Direction du développement 26

Direction de I'approvisionnement 29 49

Direction des services juridiques 3 39

Mairie 23 17

Total 147 881 185 461

Source: Centre de services aux citoyens
Synthése des données préparée par le Bureau de la vérificatrice générale de la Ville de Longueuil.
Il est a noter que les données de 2022 ont été reclassifiées, ce qui peut affecter la comparabilité.

Systemes et applications utilisés

Utilisée depuis 2020, la plateforme ServiceNow est le systeme qui est a la base de la gestion des
requétes citoyennes au CSC. Cette plateforme a pour buts de recueillir les demandes citoyennes,
d'assurer que les requétes créées sont accessibles aux directions, grace aux interfaces avec les
applications utilisées par ces derniéres, ainsi que de permettre de recueillir la rétroaction des
citoyens grace aux sondages relatifs a la prestation du service lors du traitement de leur requéte.

Autour du systéme ServiceNow se greffent plusieurs applications opérationnelles (interfaces)
telles que ARI, qui est principalement utilisée par la Direction des travaux publics pour la gestion
et le traitement des requétes et des plaintes; GPI, qui est utilisée par la Direction de I'aménagement
et de I'urbanisme pour traiter ses requétes; et une version Web de ServiceNow (Ariane),

qui est utilisée notamment par la Direction de la culture, du loisir et du développement social
pour la gestion de ses requétes. Le systéme ServiceNow est également connecté a Mon portail
citoyen de la Ville utilisé par les citoyens pour formuler des requétes en ligne.
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Roles et responsabilités

La gestion des requétes et des plaintes requiert la participation de plusieurs parties prenantes
dont les interventions spécifiques contribuent, selon leurs roles et responsabilités, a la prise en
charge et au traitement des appels et des requétes ainsi qu’a I'exécution des mesures requises.
La responsabilité des directions concernées est de prendre en charge la requéte et de résoudre
le prob
I'intervenant doit rédiger une note et terminer la requéte. Par la suite, le CSC recoit un avis,
en informe ensuite le citoyen et le dossier est fermé. Les principaux intervenants visés par cet
audit, de méme que leurs roles et responsabilités, sont énoncés sommairement ci-dessous:

éme ou de répondre au questionnement du citoyen. Une fois la requéte traitée,

» La Direction des communications et des affaires publiques (DCAP), par l'intermédiaire du
CSC, assure la prise en charge des appels et des requétes que les citoyens adressent a la Ville.
Ces requétes entrent sous la forme d’appels téléphoniques, de courriels, de messages privés
sur Mon portail citoyen et de clavardage. A ce stade de prise en charge des demandes,
I"équipe du CSC consulte la base de connaissances afin de donner les réponses appropriées.
Si elle n'y trouve pas la réponse recherchée ou s'il s'agit d'une demande d’analyse ou
de travaux a effectuer sur le terrain, elle transfere les demandes vers les services concernés
qui traitent les requétes.

» La Direction des travaux publics (DTP) recoit les requétes et les demandes citoyennes par
I'intermédiaire du systeme ServiceNow, qui fait le pont avec le systéme AR, et c’est I'équipe
de 'unité Répartition et service client qui soutient les différentes divisions de la DTP qui traite
les requétes relatives principalement au déneigement de la voie publique et a la collecte
des matieres résiduelles. Cette méme équipe assure une gestion en continu des requétes,
tient des statistiques quotidiennement et fait le suivi de la fermeture des requétes
des années antérieures.

» La Direction de I'aménagement et de |'urbanisme (DAU) a récemment créé une nouvelle
division sous le Service permis et inspection. La Division service a la clientéle a pour role
de renseigner les citoyens concernant les permis et les certificats et de traiter les plaintes
et les requétes. L'équipe de cette division consacre 20 % de son temps a la délivrance des
permis et des certificats et 80 % du temps aux services dits de premiére ligne soit, la réponse
aux demandes téléphoniques et le traitement des courriels et des requétes.

» La Direction de la culture, du loisir et du développement social (DCLDS), par I'intermédiaire
de I'unité réservation rattachée au Service administration et amélioration continue, traite les
plaintes et les requétes liées aux réservations et aux autres demandes. Généralement, celles ci
leur sont acheminées par les citoyens ou par les organismes au moyen d'une ligne consacrée
aux réservations ou par le CSC.

» La Direction des technologies de I'information (DTI), par I'intermédiaire de la division du
Soutien aux lignes d’affaires (SLA), assure le soutien technique aux utilisateurs des systémes
utilisés dans les différentes étapes du traitement des plaintes et des requétes (de I'ouverture
a la fermeture). En plus d'offrir du soutien technique, la division du SLA collabore avec le
pilote applicatif du CSC lorsque des demandes de changement sont soumises. Une telle
collaboration a été nécessaire, par exemple, pour donner suite a la demande formulée par la
Direction générale d'obtenir des rapports montrant la progression du statut des demandes.
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Principaux enjeux identifiés par les directions auditées
dans la gestion des plaintes et des requétes

Voici les principaux enjeux auxquels fait face la Ville relativement a la gestion des plaintes
et des requétes:

> Rendre I'utilisation de la base de connaissances conviviale et simple et tenir la base
de connaissances a jour;

Etablir des niveaux de services corporatifs en ce qui concerne le traitement des requétes
et des plaintes;

Augmenter le taux de réponse aux sondages envoyés aux citoyens lors de la fermeture
de leurs requétes.

Objectif de I'audit

En vertu des dispositions de la Loi sur les cités et villes, nous avons réalisé une mission d'audit
de performance portant sur le Centre de services aux citoyens et le traitement des plaintes et
des requétes. Nous avons réalisé cette mission conformément a la Norme canadienne de missions
de certification (NCMC) 3001 émise par le Conseil des normes d'audit et de certification
soutenu par CPA Canada.

Cette mission d'audit avait pour objectif de s'assurer que la Ville a mis en place les encadrements
et les processus permettant de traiter adéquatement les requétes et les plaintes des citoyens.

La responsabilité de la Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil consiste a fournir une
conclusion sur les objectifs de I'audit. Pour ce faire, nous avons recueilli les éléments probants
suffisants et appropriés pour fonder notre conclusion et pour obtenir un niveau d'assurance
raisonnable. Notre évaluation est basée sur les critéres que nous avons jugés valables dans

les circonstances (voir annexe).

La Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil applique la Norme canadienne de contréle
qualité (NCCQ) 1, du Manuel de CPA Canada — Certification et, en conséquence, maintient
un systéme de contréle qualité exhaustif qui comprend des politiques et des procédures
documentées en ce qui concerne la conformité aux régles de déontologie, aux normes
professionnelles et aux exigences légales et reglementaires applicables. De plus, elle se
conforme aux regles sur I'indépendance et aux autres regles de déontologie du Code de
déontologie des comptables professionnels agréés, lesquelles reposent sur les principes
fondamentaux d’intégrité, d’objectivité, de compétence professionnelle et de diligence,

de confidentialité et de conduite professionnelle.
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Etendue de I'audit et
résumé du travail effectué

L'audit a eu lieu de mai 2022 a mai 2023. La période couverte allait de 2020 a 2022 pour

les documents relatifs aux systémes et aux applications informatiques ainsi qu‘aux processus
permettant aux directions de traiter les requétes et les plaintes, de leur prise en charge jusqu’a
leur cl6ture. L'audit a porté sur les éléments suivants:

» L'engagement formel de la Ville vis-a-vis du service aux citoyens en matiére de demandes
citoyennes soutenu par un encadrement administratif de la gestion des requétes et des plaintes;

> La prise en charge par le CSC des appels et des requétes des citoyens et leur acheminement
aux directions et aux services concernés aux fins de traitement;

> Les systémes et les applications soutenant la gestion des requétes;

> Les processus de traitement des requétes, une fois ces derniéres acheminées aux directions et
aux services concernés, de la planification du traitement de la requéte jusqu’a sa fermeture;

> La gestion de la performance dans le traitement des requétes et des plaintes;

> Le cadre de gouvernance et la reddition de comptes concernant les requétes et les plaintes.
Cet audit se limite a la DCAP et principalement a son CSC, a la DTP, a la DAU, a la DCLDS et a la DTI.

Cet audit ne couvre pas les plaintes et les requétes traitées par le Bureau du protecteur

du citoyen, les plaintes concernant le processus d'approvisionnement des biens et services de

la Ville, les plaintes contre les élus et les policiers ainsi que les plaintes relatives aux réclamations
a I'encontre de la Ville.

Les principaux procédés d'audit suivants ont été utilisés:
» Rencontres avec plusieurs intervenants de la DCAP, principalement du CSC, de la DTP,
de la DAU, de la DCLDS et de la DTI;

> Analyse des réles et responsabilités des divers intervenants;

» Examen de divers documents relatifs aux systémes de traitement des requétes et des
plaintes, ainsi que de différentes statistiques et autres données portant sur le rendement
et la performance dans le traitement des requétes et des plaintes;

> Analyse de documents pertinents tels que le Plan stratégique 2020-2025 et divers rapports
et bilans des activités réalisées en lien avec le traitement des requétes et des plaintes;

> Réalisation de tests de validation de I'information transmise dans le systeme de gestion
des requétes et des plaintes.

Nous souhaitons remercier toutes les personnes qui ont participé a I'audit pour leur grande
collaboration tout au long du mandat.
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Conclusion et faits saillants

A la suite du travail effectué, de facon générale, nous pouvons conclure que la Ville a mis

en place des processus de traitement des plaintes et des requétes soutenus par une plateforme
et des applications permettant la prise en charge des demandes citoyennes dés leur création,
jusqu'a leur fermeture. Toutefois, les améliorations suivantes sont requises sur le plan de
I'encadrement pour traiter adéquatement les requétes et les plaintes des citoyens et pour
favoriser une amélioration continue.

Engagement ou politique de services aux citoyens

Il importe de rappeler que dans son Plan stratégique 2020-2025, la Ville s'est fixé comme
objectif de répondre a I'ensemble des demandes citoyennes ou d'assurer leur prise en charge
dans le cadre d'une déclaration publique établissant des niveaux de services. Si ces intentions
se sont matérialisées par différentes prestations de services a la population, la Ville devrait
concrétiser formellement, d’ici 2025 tel que défini dans le plan stratégique, cet engagement
dans une déclaration de services aux citoyens, principalement en ce qui a trait au traitement
des requétes et des plaintes, afin de pallier cette absence.

Evaluation de la qualité du service offert

La DCAP n'a pas effectué de sondages ponctuels en ce qui concerne la gestion et le traitement
des plaintes et des requétes citoyennes. Lors de la fermeture des requétes, un courriel est bel
et bien transmis aux requérants en vue de s'informer sur leur satisfaction du traitement de leurs
requétes. Cependant, le taux de réponse obtenu se situe a 1,3 %, ce qui est bas pour une
appréciation du service offert. La DCAP devrait réaliser périodiguement une évaluation au moyen
d’'un sondage afin de mesurer le degré de satisfaction des citoyens et de cibler les sources
d'insatisfaction, dans le but d’apporter les correctifs requis, au besoin. Elle devrait également
trouver les moyens d'augmenter le taux de réponse au sondage lié aux requétes traitées.

Systéme de gestion des requétes et des plaintes

La gestion des requétes et des plaintes est un élément important pour assurer I'amélioration
continue de la qualité des services que la Ville rend a ses citoyens. La gestion passe par les
systémes et les applications mis en place pour soutenir les processus proprement dits, qui
commencent par I'ouverture de la requéte, se continuent par la planification et I'exécution
des travaux et se terminent par la fermeture de la requéte. Cependant, il faut que ces systémes
soient fluides, cohérents et performants afin que les directions concernées comme la DTP,

la DAU et la DCLDS et les autres puissent compléter leurs interventions avec efficacité et
diligence. Nous avons constaté certains irritants qui occasionnent des délais dans le traitement
des requétes, de la confusion auprés des citoyens et des insatisfactions vis-a-vis du service en
général. Le CSC, conjointement avec la DTl et les directions concernées, devrait apporter des
solutions aux déficiences notées, dans le cadre d'un projet interne d’amélioration continue.
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Base de connaissances

Lorsque des citoyens appellent au CSC, les agents utilisent une grande quantité d'informations
stockées dans la base de connaissances afin de leur répondre au cours méme de |'appel ou de
transférer la requéte vers la direction concernée. Cette base de connaissances n’est pas conviviale,
car elle contient un volume important d’informations qui rend parfois difficile sa consultation
par les agents du CSC. De plus, il n'y a pas de procédure décrivant la mise a jour des informations
contenues cette base.

Le CSC, conjointement avec la DTl et les directions concernées, devrait explorer la possibilité
d‘alléger le contenu information de la base de connaissances et rendre |'arborescence de cette
derniére plus conviviale. Le CSC devrait mettre en place un mécanisme formel de mise a jour
systématique de la base de données.

Distinction entre les plaintes et les requétes

II'n"y a pas de distinction entre une requéte et une plainte appelant un traitement distinct ou
spécifigue a I'une ou I'autre. La classification est laissée au jugement des agents. Le traitement
appligué semble étre davantage informel. Le CSC, en collaboration avec les directions concernées,
devrait établir des critéres permettant de faire une distinction claire et uniforme entre une
requéte et une plainte, et identifier le type d'intervention appropriée pour chacune d’elles.

Formation continue des agents du CSC

Il n"existe pas de plan formel de formation continue des agents du CSC afin de veiller au
maintien a jour de leurs connaissances. Le CSC devrait instaurer un programme de formation
continue pour ses agents afin d’améliorer leurs connaissances et leurs habiletés exigées dans
un contexte d’amélioration continue.

Contacts des agents du CSC avec les citoyens

La prise de I'appel constitue le premier contact des citoyens avec la Ville et ses agents du CSC.
Dans le processus de formation et d’amélioration du CSC, on observe et on écoute les agents
afin d’améliorer leurs habiletés d'écoute et de communication lors des contacts avec les citoyens.
Nous avons constaté I'absence de documents d’analyse identifiant les habiletés attendues

des agents lors de I'interaction avec les citoyens. Cette absence ne permet pas de faire une
appréciation uniforme menant a un programme de formation personnalisé.

Contribution des directions a la formation des agents du CSC

Les directions ne sont pas sollicitées en matiére de formation des agents du CSC. Leur contribution
favoriserait une meilleure connaissance et une meilleure compréhension des opérations ou

de la complexité de la réglementation par ses agents. Le CSC devrait solliciter le personnel
des directions en ce sens.
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Priorisation du traitement des requétes et des plaintes

La responsabilité des directions est de prendre en charge la requéte et de répondre a la demande
d'information ou de résoudre le probleme signalé par le citoyen. Une fois transmise aux unités
opérationnelles concernées, la requéte doit étre planifiée dans le calendrier en fonction des
priorités, des besoins ou de la liste de travail du jour. A I'exception de ce qui est fait a la DAU,
il n"y a pas de criteres formellement définis et standardisés pour prioriser et traiter les requétes
et les plaintes. L'absence de définition ou de description formelle des critéres de priorisation
peut avoir pour conséquence de retarder le traitement de certaines requétes et de créer ainsi
de la frustration et de I'insatisfaction chez les citoyens.

Amélioration continue de la performance organisationnelle

L'amélioration continue de la performance organisationnelle fait partie d’un cycle de gestion
ou la gouvernance est bien exprimée et affirmée par les instances politiques et administratives
sous la forme:

» d’un cadre corporatif d'évaluation de la performance;
» d'un référentiel d'indicateurs de gestion;

» d'une reddition de comptes formelle et annuelle.

Par rapport aux éléments fondamentaux suivants de la gestion stratégique d'une ville,
cet audit nous a permis de formuler les commentaires ci-dessous :

Objectifs opérationnels

Les directions auditées ont établi des niveaux de services relatifs au traitement des requétes,
comme un délai maximal de réponse aux appels, une réponse aux courriels en 48 heures ou
une premiére inspection dans les 5 jours ouvrables pour la DAU, pour ne citer que cela.

Cependant, la Ville n’a pas défini formellement d'objectifs opérationnels mesurables, notamment
liés aux niveaux de services, vis-a-vis du traitement des requétes et des plaintes dans une optique
d’amélioration continue.

Reddition de comptes

Un certain nombre de rapports de gestion sont produits par les unités administratives

des entités auditées. Le CSC prépare périodiquement des rapports destinés a I'ensemble des
directeurs, incluant les membres de la Direction générale, afin de suivre I'évolution des activités
de traitement des requétes.

Toutefois, il n"y a pas de processus formel de reddition de comptes faisant le bilan annuel
de I'atteinte des objectifs spécifiquement reliés au traitement des requétes et des plaintes.

Vous trouverez a la section Observations et recommandations de ce rapport le détail
des observations et des recommandations.
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Pratiques positives

Au cours de cet audit, nous avons observé les pratiques positives suivantes:

> La clarification des roles et responsabilités vis-a-vis de la gestion des requétes et des plaintes,
tant au niveau des directions qu’au sein de celles-ci, par la création de services ou de divisions
spécialisées réduit le risque de chevauchement et d’ambiguité.

» La diversification des méthodes d'accés au CSC par les citoyens, grace a divers canaux de
communications tels que le téléphone, le courriel, la messagerie privée, les médias sociaux,
le portail Web en ligne et le clavardage en plus des comptoirs d'accueil pour les personnes
qui se présentent physiquement, rend le CSC plus accessible.

> Lors de I'événement du 13 septembre 2022 (forte pluie) qui a provoqué une augmentation
importante des appels surchargeant le systéme téléphonique et la création de files d'attente
importantes, la Ville a démontré la capacité de la DTP et du CSC de répondre rapidement
et efficacement aux appels. Ces unités ont réussi a réorganiser la prise d'appels de citoyens,
la communication des informations et le traitement des requétes nécessitant une intervention
urgente grace a I'affectation en mode urgence de leurs ressources.

> La Direction générale utilise des rapports hebdomadaires et mensuels lors des rencontres
de direction avec les directeurs et les directeurs généraux adjoints. Ces rapports présentent
un contenu informationnel permettant de suivre I'évolution des requétes et la satisfaction
des citoyens par rapport a la résolution de leurs requétes.

» La DTP, grace a des rencontres journalieres et a |'utilisation de tableaux de bord, mesure
journaliérement et mensuellement le volume de requétes et les délais de traitement.
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Observations et
recommandations

2.1

Politique et encadrements

Politique de services aux citoyens

Observations

Pour réaliser pleinement sa mission, la Ville doit s'assurer de la bonne administration des services
offerts a la population. Elle devrait pour cela se doter d'une politique de services aux citoyens afin
de souligner ses engagements & offrir des services de qualité, fiables et accessibles. A cet effet,

le Plan stratégique 2020-2025 de la Ville identifie clairement I'objectif de s'engager a ce que
I'ensemble des demandes citoyennes soient prises en charge a I'intérieur d'une déclaration publique
des niveaux de services. Toutefois, cet objectif ne s'est pas traduit sur le plan opérationnel d'un
encadrement clair et explicite par des attentes des instances supérieures. En effet, la Ville n'a pas
élaboré une politique de services aux citoyens a I'échelle corporative. Un tel encadrement devrait
étre assorti d'une déclaration de niveaux de services souhaitables par la Ville et de normes de
service qu’elle entend respecter, notamment:

» Fournir des informations relatives aux différents modes de communication accessibles
aux citoyens (téléphone, courriel, comptoir, portail Web, etc.);

Clarifier les intentions en matiére de qualité, d'efficacité et d'efficience de la prestation
de services;

Préciser les attitudes et les comportements attendus des agents du CSC lors de la prise

d'appels (par exemple, empathie, courtoisie et professionnalisme).

Le fait de ne pas s'appuyer sur une politique de services aux citoyens peut entrainer
les conséquences suivantes:

» Linsatisfaction des citoyens en cas d’une prestation de services non uniforme ou a double
vitesse apparente;

> Des services non accessibles ou exempts de courtoisie et d’empathie;

> Des services ne respectant pas les standards de qualité, d'efficacité et d'efficience annoncés.

Recommandations

La DCAP devrait proposer a la Direction générale une politique ou une déclaration de services

aux citoyens, afin de favoriser un traitement uniforme, équitable, efficient et efficace de I'ensemble
des demandes citoyennes par I'ensemble des directions.
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Commentaires et plan d’'action de la direction

La Planification stratégique du service de I'Expérience-citoyenne de la DCAP comprend
la rédaction d’'une déclaration de services aux citoyens par laquelle nous partagerons
nos intentions en matiere de niveaux de services. Cet élément fait partie également
du Plan stratégique 2025 de la Ville.

Responsables et échéancier
DCAP et Direction générale
Eté 2024

Evaluation de la qualité du service offert

Observations

Dans |'optique d'assurer I'amélioration continue de la qualité des services offerts a la population,
une bonne pratique consiste a réaliser périodiquement une évaluation au moyen de sondages
afin de mesurer le degré de satisfaction des citoyens et de cibler les sources d'insatisfaction dans
le but d'y apporter les correctifs requis, au besoin.

Dans le cadre de nos travaux d'audit, nous avons pris connaissance de résultats de deux
sondages d'opinion effectués par une firme externe aupres de résidents de la Ville. La premiere
étude, réalisée en 2019, ciblait spécifiquement la perception de la qualité de la glace auprés
des résidents qui fréquentent les patinoires extérieures. La deuxieme étude, réalisée en 2020,
sondait quant a elle la satisfaction générale des résidents concernant les opérations

de déneigement assurées par les services de la Ville.

Bien que ces études concernent des secteurs précis, nous sommes d’avis que la Ville devrait
étendre ce type d'enquéte a d'autres activités. En effet, depuis I'implantation du service 311,

la Ville n'a pas effectué de sondages pour mesurer le degré de satisfaction de sa population
relativement au CSC, qui constitue la premiere ligne d’accés aux services et dont la responsabilité
premiére est de répondre de maniére adéquate aux préoccupations des citoyens en fournissant
des informations fiables. L'absence de sondages prive le CSC et les directions d'informations
leur permettant d'identifier les forces et les faiblesses dans une optique d’amélioration continue.

Par ailleurs, lors de la fermeture d'une requéte, le CSC envoie un courriel invitant le citoyen
concerné par la requéte a évaluer la prestation du service qu'il a obtenu. Cet aspect de |'évaluation
touche non seulement la prestation du CSC, mais également la prestation du service concerné.
Comme le démontre le tableau suivant, le taux de réponse obtenu est généralement faible,
soit un taux mensuel moyen de 1,3 % au cours de la période de janvier a décembre 2022.

Ceci ne permet pas au CSC d'évaluer la satisfaction de I'ensemble des citoyens qui ont fait

une requéte.
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Tableau 2

Mois 2022

Taux de réponse aux demandes d’évaluation du service obtenu

Réponse Taux

Envoyés Sans réponse obtenue de réponse

Décembre

6 568 6 542 26 0.4%

Novembre

8 548 8432 1.4%

Octobre

5519 5472 0,9%

Septembre

9 286 9 189 1,0%

Ao(t

8 598 8 496 1.2%

Juillet

8 291 8 204 1,0%

Juin

9815 9709 1.1%

Mai

11 109 10 984 1.1%

Auvril

11 103 11 011 0,8%

Mars

12 845 12 676 1.3%

Février

12 553 12 272 2,2%

Janvier

9 890 9 690 2,0%

114 125 112 677 1,3%

Source: Bureau de la performance organisationnelle 2022

23

Selon nos recherches, les taux de réponse varient beaucoup en fonction de différents facteurs
comme la relation avec la population cible, la longueur et la complexité du sondage, le theme

du sondage, etc. Dans le cas de sondages en ligne comme celui que le CSC transmet aux citoyens
concernés par leurs requétes, il est réaliste et plus prudent de compter sur un taux de réponse

de I'ordre de 10 a 15 %.

Recommandations
La DCAP devrait:

» Procéder périodiguement a un sondage indépendant permettant d'évaluer la satisfaction
des citoyens relativement au traitement des requétes qu'’ils présentent en ce qui a trait a la
prestation des services offerts par le CSC et I'ensemble des directions;

» Examiner, conjointement avec les directions générant le plus grand volume de requétes,
les moyens d’augmenter le taux de réponse des citoyens aux courriels visant |'appréciation
de la prestation des services recus a la suite de leur requéte.

VERIFICATRICE GENERALE DE LA VILLE DE LONGUEUIL
Rapport au conseil municipal 2022-2023




Commentaires et plan d’'action de la direction

Dans le cadre du Plan stratégique 2025, nous nous engageons a sonder notre population,
notamment par I'indicateur du taux de recommandation net (NPS). Nous saisirons cette occasion
pour sonder notre population sur la satisfaction qu’ils ont a I'égard des services rendus par

le biais du Centre de services aux citoyens

Responsables et échéancier
DCAP
Eté 2024

2.2

Plateforme et applications soutenant la gestion
des requétes

Systéme de gestion des requétes

Observations

La Ville s'est dotée d’outils technologiques pour lui permettre de gérer les interactions entre

les citoyens de Longueuil et les services de la Ville, ainsi que les interventions opérationnelles
qui peuvent en découler. La solution infonuagique ServiceNow implantée en 2020 est a la base
de la gestion des requétes citoyennes corporatives.

Sur le plan technologique, ce systeme est soutenu par la DTl et permet la communication

avec d'autres systemes. Autour de ServiceNow se greffent plusieurs interfaces opérationnelles,
comme le systéme ARI qui est principalement utilisé par la DTP pour la gestion et le traitement
des requétes et des plaintes. D'autres interfaces existent également, notamment I'application
GPI qui est utilisée par la DAU pour la gestion des demandes de permis et des requétes.

A la DCLDS, depuis I'acquisition de trois licences d'utilisation de ServiceNow, certaines personnes
désignées ont un acces de base leur permettant de consulter les requétes et de les transférer

a leurs collegues au sein de la direction.

Sur la base des informations obtenues, on constate que les outils technologiques soutenant la
gestion des requétes et des plaintes répondent aux besoins spécifiques des utilisateurs. Toutefois,
un certain nombre d'irritants sont réguliérement mentionnés par certains utilisateurs, notamment:

» |l arrive parfois qu’une requéte soit acheminée par erreur a une direction qui n'a aucun lien
avec le probleme a résoudre, ce qui augmente le délai de traitement;

Lorsqu’une division recoit par erreur une requéte qui n’a rien a voir avec ses activités,
il lui est impossible de la renvoyer dans le systeme ou a la bonne personne, ce qui augmente
le délai de traitement;

Il existe un probléme de fluidité entre le systéme ServiceNow et |'application GPI, ce qui
impose au personnel de la DAU d'effectuer la fermeture des requétes manuellement;

Il'y a des déficiences du systeme ARI relativement a son interface avec le systéme ServiceNow;;
a titre d’exemple, l'instabilité du pont entre ARI et ServiceNow ne permet pas un échange
continu et engendre une intervention manuelle lors de la fermeture des requétes par le CSC.
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Recommandations

Dans le cadre de I'expérience client interne, le CSC, conjointement avec la DTI, devrait répertorier
les irritants engendrés par I'exploitation des applications dédiées au traitement des requétes

et apporter les solutions qui s'imposent.

Commentaires et plan d'action de la direction

Nous proposons d’effectuer un inventaire des besoins de I'ensemble des directions en termes
de solutions de gestion des requétes et de travailler a un plan d’action avec la DTI pour bonifier
I'outil corporatif de gestion des requétes afin que ce dernier réponde a un maximum

de besoins opérationnels.

Responsables et échéancier
DCAP et DTI
Automne 2023

Base de connaissances

Observations

Les agents du CSC partagent une grande quantité d'informations stockées dans la base de
connaissances, qui est constituée de données recueillies aupres de toutes les directions. Cette
base de données est organisée en plusieurs dossiers (par exemple, déneigement) se déclinant
en articles classés par catégorie d'activités et de sous-activités pour chaque domaine pris en
charge par le CSC. Elle est accessible a partir du menu libre-service de I'application ServiceNow
qui offre trois possibilités, a savoir le 7111 (assistance interne pour joindre les services des
technologies de I'information), la base de connaissances interne et la base de connaissances du
CSC. Toutefois, c'est cette derniere qui documente toutes les possibilités de demandes ci-
toyennes.

Les articles contenus dans la base de connaissances comportent un titre, une description,

des questions-réponses les plus courantes et des liens internes pour aider les agents du CSC

a traiter les demandes citoyennes. Toutefois, selon les informations obtenues, cette base de
connaissances n’est pas conviviale. Elle contient un volume important d‘informations qui rend
parfois difficile sa consultation par les agents du CSC lorsqu’il faut fournir de I'information au
citoyen. A titre d’exemple, il y a 768 articles au total dans la base de connaissances et lorsqu’on
ouvre un seul article, on obtient des sous-catégories supplémentaires. Le défi se situe au niveau
du volume et de la clarté des informations contenues dans un seul article.

En effet, la recherche dans la base de connaissances se fait par mots-clés en fonction de

la demande du citoyen. L'agent du CSC obtient ainsi une multitude de résultats pas toujours
cohérents en lien avec ces mots-clés. Il doit ensuite faire le tri pour obtenir I'information
recherchée, ce qui peut occasionner de |'attente pour le citoyen ou alors créer la perception
que l'agent ne maitrise pas le sujet. Ceci peut avoir pour conséquence de fournir

une information approximative.
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Nous avons également observé qu'il n'existe pas de procédure décrivant la mise a jour des
informations contenues dans la base des connaissances. De plus, cette mise a jour ne se fait pas
systématiquement par les directions lorsque surviennent des changements, aussi bien dans

les pratiques que dans la reglementation. Aussi, il n’existe pas de mécanisme formel incitant
les directions a fournir promptement des informations au CSC lorsque des changements
importants se produisent dans leurs opérations ou leurs activités. L'absence de mise a jour
systématique des informations de la base de connaissances présente le risque de fournir

aux citoyens des informations incomplétes ou inexactes et, éventuellement, d'engendrer

des mécontentements.

Recommandations

Le CSC, conjointement avec la DTI et les directions, notamment la DTP, la DAU et la DCLDS,
devrait explorer la possibilité de revoir la complexité de la base de connaissances et le contenu
informationnel afin d’obtenir une arborescence conviviale plus simple d'utilisation et en faciliter
ainsi I'exploitation par les agents en termes de rapidité et de précision.

Le CSC et les directions, notamment la DTP, la DAU et la DCLDS, devraient conjointement
mettre en place un mécanisme uniforme permettant d‘assurer la mise a jour systématique
de la base de connaissances lorsque des changements sont effectués dans leurs activités,
ou en matiere de reglementation.

Commentaires et plan d'action de la direction

Dans un premier temps, nous devons revoir les contenus, optimiser et mettre en place un
processus de gestion en continu de la base de connaissances. Par la suite, nous planifions

la mise en place d’'un processus formalisé de révision des articles de base de connaissances;

cela fait partie du Plan stratégique du service de I'Expérience-citoyenne 2023. Ce processus de
mise a jour annuelle ou trimestrielle sera défini par directions et par services, selon la volumétrie,
le type et la saisonnalité des demandes.

Responsables et échéancier
DCAP
Eté 2024

3 ’l VILLE DE LONGUEUIL
Centre de services aux citoyens et traitement des plaintes et des requétes




32

2.3

Processus de traitement des requétes

Une fois la possibilité donnée aux citoyens de formuler des requétes et des plaintes, il est
important d'y donner suite lorsqu’elles sont formulées. Le processus y afférent se décline
en quatre étapes: ouverture de la requéte, planification des travaux, exécution des travaux
et fermeture de la requéte. Nous présentons sommairement les principales étapes:

Ouverture de la requéte: A la réception de la demande du citoyen, I'agent du CSC choisit
I'article pertinent de la base de connaissances. L'agent crée la requéte en inscrivant I'objet

de la requéte et la direction d’intervention concernée. Ces informations permettent d'assigner
automatiquement la requéte a la bonne direction ou a la personne responsable.

Planification des travaux: Les directions sont responsables de la planification des travaux.
Une fois que la direction concernée prend connaissance de la requéte, la planification des travaux
d’intervention est programmeée. La requéte est transmise au responsable et a I'exécutant afin
gue celui-ci procede a l'intervention.

Exécution des travaux: Les travaux sont alors exécutés; lorsqu'ils sont terminés, I'information
est transmise au responsable au sein de la direction ou de la division concernée.

Fermeture de la requéte: Une fois I'intervention terminée au sein du service concerné,

le responsable inscrit I'information concernant la requéte et avise le CSC via le systeme
ServiceNow. Le CSC procéde alors a la fermeture officielle de la requéte et un sondage est
automatiquement transmis au requérant afin de connaitre sa satisfaction des services recus.

Distinction entre requéte et plainte

Observations

On ne retrouve pas a la Ville la définition d'une plainte et il n'y a pas de distinction entre

une requéte et une plainte appelant un traitement distinct ou précisant une personne

ou une direction distincte a aviser. La distinction semble étre davantage informelle. Parfois,

la catégorisation de I'appel (plainte ou requéte) est laissée au bon jugement des personnes.
Donc, la catégorisation n’est pas formalisée dans les écrits ou dans un document de sorte
que tout le monde puisse avoir la méme définition et la méme compréhension de facon claire
et sans laisser de place a I'interprétation.

Une plainte fait suite a un manquement au service attendu par le citoyen et qui n'a pas
été complétement livré; elle permet d’améliorer un processus de facon que la situation
ne se reproduise plus. Une plainte peut également émaner d'une insatisfaction non liée
a un manguement. Une requéte permet de corriger une situation ponctuelle.
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A la DTP, il existe des requétes correctives et des requétes administratives:

> Une requéte corrective est celle qui nécessite une intervention manuelle de la part des services
opérationnels agissant comme deuxieme ligne, afin de corriger une situation problématique
émanant d'une demande citoyenne. Les catégories de requétes correctives peuvent inclure,
par exemple, un nid de poule, la plainte d'un citoyen sur la vitesse des automobiles circulant
dans sa rue ou le déplacement de meubles entreposés sur le trottoir.

Une requéte administrative est une demande d‘information ou de service nécessitant
une réponse et un suivi de la part des services opérationnels. Ces demandes proviennent
généralement du Cabinet de la mairesse, de la Direction générale ou des élus. Dans cette
catégorie, on peut citer par exemple, une demande de la Direction générale concernant
des statistiques portant sur le nombre de requétes traitées ou les délais de traitement,
ainsi qu’une demande de suivi par le Cabinet de la mairesse sur I'état des travaux dans
un secteur donné de la Ville.

Pour les autres directions auditées, nous n‘avons pas retrouvé ces deux notions de requéte.

Recommandations

Le CSC devrait, en collaboration avec les directions, établir les critéres permettant de distinguer
une requéte d'une plainte lors de la création de la demande citoyenne ainsi que les modalités
de traitement en termes d'intervention et de délais de traitement spécifiques a chaque cas.

Commentaires et plan d’'action de la direction
Le plan d'action du service de I'Expérience-citoyenne comprend I'élément suivant: Développer
un langage commun - définir la nature des contacts (demande d'information, requéte, plainte).

Il est important pour une organisation de connaitre la nature des contacts avec nos citoyens,
dans une démarche d’amélioration continue.

Actions planifiées: établir, documenter et présenter a I'ensemble des collaborateurs les types
de contacts (plaintes, requétes et demandes d'informations).

Responsables et échéancier
DCAP
Automne 2023
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Formation continue des agents du CSC

Observations

Les agents du CSC doivent transmettre I'information la plus pertinente et fiable aux citoyens.
En effet, une partie des appels de citoyens au CSC concernent des demandes d'information
auxquelles les agents répondent, et ce, sans qu'il y ait de transfert des demandes vers d‘autres
services de la Ville. La formation offerte aux agents revét donc une grande importance pour

la qualité de la prestation des services offerts aux citoyens.

Nous avons observé qu’une formation initiale est donnée aux agents du CSC nouvellement
embauchés. Ainsi, des leur arrivée, les nouveaux employés recoivent une formation théorique
d'une durée de deux semaines, en plus d'une formation pratique de deux semaines, pour un
total de quatre semaines. Cette formation couvre les aspects liés a I'organisation de la Ville,

a la réglementation et aux outils de travail des agents du CSC. Un volet spécifique de la
formation couvre I'utilisation complete du systéme ServiceNow. Les themes abordés concernent
I'exploitation de la base de connaissances, la création d'une requéte, I'ajout de pieces jointes,
le suivi de la demande ainsi que la fermeture d’une requéte.

Nous sommes d’avis que la formation dispensée aux nouveaux agents qui entrent en fonction
est appropriée et pertinente pour leur intégration et leur permet de développer des habiletés
de base nécessaires a la prise en charge des appels et a la création des requétes.

Toutefois, nous avons constaté qu'il n'existe pas de plan formel de formation continue pour

les agents du CSC afin d'assurer le maintien a jour de leurs connaissances. Nos interlocuteurs
nous ont plutot laissé entendre qu’un plan de formation est en cours d’élaboration. L'absence
de formation continue n‘aide pas les agents du CSC a renforcer leurs compétences, leurs habiletés
et leurs connaissances indispensables sur divers sujets. Ceci peut avoir pour impact la mécon-
naissance des activités et des services et une qualité moindre de services aux citoyens pouvant
mener a l'insatisfaction de ces derniers.

Recommandations
Le CSC devrait instaurer un programme de formation continue pour ses agents afin d’améliorer
leurs connaissances et leurs habiletés exigées dans un contexte d'amélioration continue.

Commentaires et plan d'action de la direction

Un plan de formation continue, comprenant des formations sur les services a la clientéle ainsi
gue des formations plus techniques, données par des intervenants externes et des collaborateurs
internes, sera mis en place dés 2023. Nous prévoyons quatre formations annuelles, en plus

de formations ponctuelles, selon les besoins opérationnels.

Responsables et échéancier
Direction des communications et des affaires publiques
Eté 2023
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Contacts du CSC avec les citoyens

Observations

La prise de I'appel constitue le premier contact des citoyens avec la Ville et les agents du CSC.
Il est tres important que ces derniers apprennent a bien écouter les citoyens et a bien leur
répondre. lls doivent écouter les demandes formulées et transmettre aux citoyens I'information
la plus pertinente qui répond a leur situation. Certains appels des citoyens se déroulent dans
des circonstances problématiques engendrant une impatience ou une hostilité.

Dans le processus de formation et d’amélioration du service 311, les agents sont également
observés et écoutés afin qu'ils puissent améliorer leurs habiletés d'écoute et de communication
lors des échanges avec les citoyens qui sollicitent le service 311. Toutefois, nous avons constaté
I'absence d'un document d’analyse identifiant les habiletés attendues des agents lors de
I'interaction avec les citoyens. Cette absence de critéres objectifs ne permet pas de faire une
appréciation juste et uniforme menant a un programme de formation personnalisé.

Recommandations

Le CSC devrait mettre en place un document d'analyse spécifique a I'écoute des agents lors
des sessions d'observation et d’écoute afin d’améliorer leurs capacités et leurs habiletés lors
des interactions avec les citoyens.

Commentaires et plan d'action de la direction

En début d'année 2023, I'équipe de gestion du Centre de services aux citoyens a mis en place
des sessions d'écoute d'appels, a raison de deux appels par agents, par semaine, le tout noté
dans un document d'appréciation (calibration), dans le but d’optimiser la prestation de services
de I'ensemble des agents. Des rencontres mensuelles sont planifiées avec tous les agents, avec
comme objectif d'offrir une rétroaction sur les écoutes, de la formation continue personnalisée,
et ainsi de faire monter en compétences I'ensemble des employés de notre équipe. Le formulaire
d'assurance qualité qui a été développé précise les habiletés recherchées.

Responsables et échéancier
DCAP
Réalisé, février 2023
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Contribution des directions a la formation des agents du CSC

Observations

Les directions ne sont pas sollicitées en matiére de formation des agents du CSC. Leur contribution
favoriserait une meilleure connaissance et une compréhension accrue des opérations de la part
de ces agents. Des responsables de la DAU nous ont confirmé que, en dépit de la complexité de
la reglementation dans ce secteur d'intervention, les ressources de cette direction ne participent
pas a la formation des agents du CSC. Toutefois, bien gqu'ils n'aient pas le mandat de former
ces agents, ils souhaitent instaurer des rencontres statutaires avec les agents d'information de

la DCAP et participer activement a la formation des agents du CSC. Nos interlocuteurs du CSC
nous ont plutét indiqué que des initiatives sont prévues dans ce sens deés le printemps 2023.

Il est envisagé par exemple d'introduire une formation sur le terrain pour les agents du CSC,
avec le concours de personnel des directions de proximité comme la DTP, la DAU et la Direction
de la gestion des eaux; cette formation permettrait aux agents de mieux comprendre les réalités
associées aux arrondissements et de connaitre les particularités territoriales.

Recommandations

Le CSC devrait faire appel aux directions afin qu’elles participent aux sessions de formation
spécifiques a leurs domaines de compétence, dans le but d’améliorer les connaissances des agents
du CSC.

Commentaires et plan d'action de la direction

Un plan de formation continue, comprenant des formations sur les services a la clientéle ainsi
gue des formations plus techniques, données par des intervenants externes et des collaborateurs
internes, sera mis en place dés 2023. Nous prévoyons quatre formations annuelles, en plus

de formations ponctuelles, selon les besoins opérationnels.

Responsables et échéancier
DCAP
Eté 2023

Priorisation du traitement des requétes et des plaintes

Observations

Lorsqu’il prend en charge une requéte, I'agent du CSC consulte la base de connaissances afin
de donner les réponses appropriées; s'il ne trouve pas I'information recherchée, il crée une
requéte dans le systéme ServiceNow et la transfére via I'application ARI ou GPI, selon la nature
de la demande, vers I'intervenant concerné.

La responsabilité des directions est de prendre en charge la requéte et de résoudre le probleme
signalé par le citoyen. Les dossiers vont alors étre acheminés dans les unités opérationnelles
pour étre pris en charge par les personnes responsables. A titre d’exemple, une requéte
concernant les matieres résiduelles est dirigée vers la division matieres résiduelles. Pour effectuer
le traitement, les contremaitres et les techniciens responsables de ces dossiers font le suivi
quotidiennement et récupérent les demandes en attente. lls planifient ensuite leur intervention
en fonction des priorités, des besoins ou de la liste de travail du jour.
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Dans le cadre de cet audit, nous avons souhaité examiner les critéres de priorisation du
traitement des requétes et des plaintes. La DAU dispose d'un document qui précise les délais
de traitement des requétes et les priorités d'intervention en fonction du type de requétes en lien
avec les questions de sécurité, de salubrité, de nuisance ou de conformité d'un usage.

Les autres directions auditées (DTP et DCLDS) disposent également de délais de traitement des
requétes, mais ne disposent pas d'un document décrivant les critéres de priorités d'intervention.

Dans la pratique, lors de la création d'une demande, il est possible de I'assortir d'un délai de
traitement et de préciser une date butoir si un statut « planifier» est attribué a cette demande.
Ce délai peut étre vu comme un délai de résolution. Toutefois, nos interlocuteurs nous ont
mentionné que, dans les faits, la priorisation se fait plutét selon le jugement du contremaftre
et en fonction du degré de dangerosité ou de I'urgence du probléme.

L'absence de définition ou de description formelle des critéres opérationnels de priorisation
du traitement des requétes ne permet pas d'encadrer la planification selon des attentes qui
rejoignent les objectifs de la Ville définis dans la politique de services aux citoyens. De plus, cela
peut avoir pour conséquence d’intervenir tardivement a |'égard de requétes et créer ainsi

de la frustration et de I'insatisfaction chez les citoyens.

Recommandations

Le CSC, conjointement avec la DTP, la DCLDS ainsi qu’avec les autres directions offrant des
services, devraient établir des critéres opérationnels pour prioriser les requétes afin d’en faciliter la
planification et fixer des délais adaptés aux situations d'urgence ou non des demandes citoyennes.

Commentaires et plan d’'action de la direction

A I'aide des données connues, nous serons en mesure d’accompagner, au besoin, les directions
dans la mise en place de normes de services, ce qui nous permettra de nous mesurer et ultimement
de transmettre les informations sur les délais de traitement des demandes a nos citoyens dans
un objectif de gestion des attentes.

Cependant, chacune des directions est responsable de la priorisation des demandes qu’elle gére
et la DCAP ne peut prendre d'engagement en ce sens.

Responsables et échéancier
DCAP
Eté 2024
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2.4

Amélioration continue
de la performance organisationnelle

Objectifs opérationnels
Observations
D’une maniere générale, I'existence d'un cadre d’évaluation de la performance doit se traduire
par la définition d’objectifs opérationnels mesurables en termes d’engagements vis-a-vis du CSC
et du traitement des requétes et des plaintes par les unités concernées. Voici quelques exemples
d'indicateurs possibles:
» Délai maximal de réponse aux appels;

Délai de traitement des courriels;

Temps d'attente au comptoir;

Délai de rappel des messages vocaux;

Indicateurs reconnus de la satisfaction des citoyens.
A titre d’exemple, la DAU a établi ses propres niveaux de service:

Réponse aux courriels en 48 heures;
Retour d’appel dans les 48 heures;
Premiere inspection dans les 5 jours ouvrables;

» Envoi d’avis dans les 10 jours ouvrables.

La DCLDS s'est fixé un objectif de 10 jours ouvrables pour le traitement des requétes reliées aux
réservations. En revanche, en ce qui concerne les requétes citoyennes, I'objectif est de répondre
dans les 48 a 72 heures.

Selon les renseignements obtenus, les outils technologiques ServiceNow et ARI permettent
d'obtenir des statistiques sur les requétes et les plaintes recues et traitées. Par exemple, on peut
obtenir le nombre de contacts avec les citoyens selon les différents modes d’accés (téléphone,
courriel, clavardage, etc.) ou le nombre de requétes traitées selon le type d'interventions
(agqueduc, voie publique, signalisation, etc.)
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En définitive, nous pouvons affirmer qu’une information de gestion est produite. Cependant,
nous avons observé que la Ville na pas défini formellement des objectifs opérationnels mesurables
en termes d’engagements vis-a-vis du CSC et du traitement des requétes par les unités concernées.
Celles-ci ont cependant développé quelques indicateurs qu’elles utilisent pour leurs propres
besoins. Aussi, la DTP produit un tableau de bord indiquant le nombre de requétes ouvertes et
fermées ainsi que les délais de fermeture, ce qui lui permet de suivre certaines de ses activités
en lien avec les requétes. En revanche, un tel outil n'existe pas pour les autres directions auditées.

Recommandations

Le Bureau de performance organisationnelle (BPO), en collaboration avec les directions, devrait
établir des objectifs opérationnels ou des cibles liées aux indicateurs existants et futurs afin de
soutenir le cadre de gestion de la performance.

Commentaires et plan d'action de la direction

Nous sommes a revoir les tableaux de bord de la Direction générale. Lors de cette refonte, des
cibles seront précisées a méme ces indicateurs afin d'étre en mesure de mesurer la performance
dans son ensemble.

Responsables et échéancier
BPO, DTl et les directions propriétaires des indicateurs
Décembre 2024

Reddition de comptes

Observations

En ce qui concerne le CSC et le traitement des requétes et des plaintes, le plan stratégique
affirme I'importance pour la Ville d’offrir des services de qualité aux citoyens et précise son
engagement vis-a-vis de la prise en charge de la demande citoyenne et de I'expérience citoyenne.

Il en est de méme pour les plans stratégiques opérationnels (PSO) des directions visées par
I'audit. Ces plans décrivent explicitement des actions visant a améliorer les services aux citoyens,
la mise en place des outils et des moyens nécessaires (plateforme) pour prendre en charge

le traitement de requétes.

Divers rapports sur des sujets tels que les requétes traitées et fermées ainsi que les interventions
relatives aux plaintes liées aux reglements d'urbanisme sont produits par les unités administratives
des entités auditées, dans le cadre de la préparation des rapports de gestion hebdomadaires
ou mensuels. Ces informations ne sont cependant pas intégrées a des rapports sectoriels dans
un esprit de reddition de comptes.

Un processus formel de reddition de comptes spécifique au CSC et au traitement des requétes
et des plaintes permettrait aux directions de produire des rapports uniformes correspondant aux
résultats attendus par rapport aux engagements relatifs aux services aux citoyens (voir premiére
observation de ce rapport). Ceci devrait permettre a la Direction générale de suivre adéquatement
la performance dans la prestation des services aux citoyens.
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La mise en place de ce processus spécifique devrait s'inspirer de la gestion axée sur les résultats,
dont nous résumons les principales étapes:

» Engagement de la Ville envers les services aux citoyens relativement au CSC et au traitement
des requétes et des plaintes. Ceci peut se faire dans le cadre de la planification stratégique en
précisant les orientations en matiere de ce service;

Gestion opérationnelle et réalisation des orientations grace a des objectifs assortis d'indicateurs
de performance;

Mesures des résultats par la mise en place de tableaux de bord de suivi et de mesure
des résultats;

Reddition de comptes par I'évaluation des résultats atteints et leur traduction dans un
rapport faisant le bilan de la performance des activités relatives aux services aux citoyens

en matiére de prise en charge des requétes des citoyens et de leur traitement par les services
de proximité.

Recommandations
Le BPO devrait établir les grandes lignes d'une reddition de comptes spécifiques a la gestion
des requétes et des plaintes.

Commentaires et plan d'action de la direction
Le BPO, en collaboration avec la DCAP, ajoutera au rapport de gestion publié annuellement
une section spécifique aux requétes citoyennes.

Responsables et échéancier
BPO, Direction générale et DCAP
30 juin 2024 (rapport annuel de gestion 2023)
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Nous avons élaboré nos criteres d’'évaluation en nous inspirant
des bonnes pratiques dans le domaine.

CRITERE N° 1

Encadrement, politiques

et bonnes pratiques

La Ville a élaboré une politique de services
aux citoyens et des pratiques permettant
de gérer adéquatement toutes les requétes
et les plaintes recues.

CRITERE N° 2

Roles et responsabilités

La Ville a défini clairement les roles et
responsabilités des unités concernées par
le processus de gestion des plaintes

et des requétes.

CRITERE N° 3

Amélioration continue

La Ville a identifié des objectifs opérationnels

mesurables ainsi que des cibles permettant

d'évaluer la performance dans une optique

d’amélioration continue.

CRITERE N° 4

Indicateurs de gestion
Les unités administratives produisent une

information de gestion afin d’évaluer la prise

en charge et le traitement des requétes
et des plaintes des citoyens.

VILLE DE LONGUEUIL

CRITERE N° 5

Outil technologique

La Ville dispose d'un plan de reléve

des technologies de I'information ainsi que
d'infrastructures informatiques pour assurer
un soutien opérationnel et un service

aux citoyens en continu en cas d’interruption
de service.

CRITERE N° 6

Reddition de comptes

Une reddition de comptes périodique permet

de mesurer la performance du traitement

des requétes, d'évaluer la qualité des services

offerts aux citoyens et d'apporter si nécessaire
les correctifs appropriés pour mieux servir

le citoyen.

Centre de services aux citoyens et traitement des plaintes et des requétes
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CONTEXTE

La Ville de Longueuil (Ville) a pour mission d’offrir un milieu de vie enviable et
durable avec des services de qualité adaptés aux besoins de ses citoyens. Cette
mission impose la priorisation d’une prestation de services efficace aux citoyens.
Dans un contexte régional ou la pénurie de main-d'ceuvre et le vieillissement de
la population posent des enjeux de planification et de gestion de la reléve, le
respect de cette mission passe impérativement par la disponibilité de ressources
humaines suffisantes et compétentes, ainsi que par la disponibilité d'une releve
pour tous les postes critiques existant au sein de |'organisation.

La premiere initiative en gestion de la reléve de la Ville a débuté en juillet 2015
avec l'instauration d'une politique en la matiere. Cependant, peu de directions
ont alors participé a la mise en place d'une stratégie de releve. Au début 2020,
toutes les directions ont procédé a des évaluations de la criticité des postes-
cadres et cols blancs selon certains criteres.

Au sortir de la pandémie de COVID-19, la Ville est davantage confrontée a
I'absolue nécessité de disposer de ressources humaines suffisantes et compétentes
pour la réalisation de son Plan stratégique 2020-2025. Dans un sondage sur

la mobilisation effectué en octobre 2021, la gestion et la rétention des talents
ont d'ailleurs été clairement identifiées comme des défis majeurs par

les employés de la Ville.

En raison de ces facteurs internes et externes, la Ville a décidé de se doter
d’un programme efficace de gestion de la reléve afin d'assurer |'atteinte continue
de son objectif stratégique. Au moment de cet audit, ce programme est en
développement progressif et une premiere partie a été déployée; elle consiste
en deux phases, soit le diagnostic organisationnel et la préparation d’organi-
grammes de releve. Le programme sera encadré par une nouvelle politique

de gestion de la reléve, actuellement en révision finale.
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L'objectif de ce programme est de diminuer la vulnérabilité de I'organisation grace
a la mise en place d'un programme de revue des talents et de la reléve aligné a
la vision d’affaires, adapté au contexte organisationnel et a la réalité du marché.
L'implantation et la mise en ceuvre du programme s'étalent de 2021 a 2024.

OBJECTIF DE L'AUDIT

L'audit visait a s'assurer que la Ville dispose d'un processus efficace et efficient
de gestion de la reléve des postes critiques afin de réduire sa vulnérabilité a |I'égard
de la continuité de sa prestation de services aux citoyens.

CONCLUSION

A la suite du travail effectué, nous pouvons conclure que la Ville s’est dotée
d’'un processus de gestion de la releve des postes critiques afin de réduire

sa vulnérabilité a I'égard de la continuité de sa prestation de services aux
citoyens. Toutefois, les procédures et les outils nécessaires a la gestion subséquente
de la releve, les exigences de reddition de comptes et les mécanismes de suivi
ne sont pas encore définis. Par conséquent, nous n‘avons pas pu les soumettre
a notre audit ni évaluer s'ils contribueront a un déploiement efficace et pérenne
de la suite du programme. De plus, si les outils déja développés ont permis
d'identifier les postes critiques et le potentiel de reléve, ils pourraient étre
enrichis par I'intégration d'autres criteres en vue du prochain exercice de revue
des talents. Enfin, le financement du poste de la ressource principale responsable
n’est pas récurrent et prend fin en 2024, ce qui constitue un risque au niveau
de la pérennité du programme.
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Contexte

Objectif de I'audit

Etendue de I'audit et résumé du travail effectué
Conclusion et faits saillants

Pratiques positives

Observations et recommandations

3.1 Portée du programme

3.2 Pérennité du programme

3.3 Echéancier du programme

3.4 Politique sur la gestion de la reléve

3.5 Matrice d'analyse du potentiel de reléve (quatre boites)
3.6 Logigramme d'identification des postes critiques
3.7 Mécanisme de suivi de la réalisation du programme
3.8 Reddition de comptes

Annexe — Critéres d'évaluation
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Contexte

La Ville de Longueuil (Ville) a pour mission d’offrir un milieu de vie enviable et durable avec
des services de qualité adaptés aux besoins de ses citoyens'. Cette mission impose la priorisation
d’une prestation de services efficace aux citoyens. Dans un contexte régional ou la pénurie

de main-d’ceuvre et le vieillissement de la population posent des enjeux de planification et

de gestion de la releve, le respect de cette mission passe impérativement par la disponibilité

de ressources humaines suffisantes et compétentes, ainsi que par la disponibilité d'une releve
pour tous les postes critiques existant au sein de I'organisation.

Chronologie et raison d’étre du projet de gestion de la reléve

La premiere initiative en gestion de la reléve de la Ville a débuté en juillet 2015 avec l'instauration
d'une politique sur la gestion de la reléve. Cependant, peu de directions ont alors participé

a la mise en place d’une stratégie de releve. Au début 2020, toutes les directions ont procédé
a des évaluations de la criticité des postes-cadres et cols blancs selon certains critéres.

Les critéres utilisés en 2020 étaient les suivants:

» Dans combien de temps la vacance du poste est-elle prévue ?

» En tenant compte du contexte actuel (structure, dossiers en cours, facilité de transfert, etc.),
quel niveau d'impact (délais dans le traitement des dossiers, retard dans la réalisation des
projets, perte d'information importante, etc.) la vacance du poste aurait-elle pour la Ville ?

» Dans quelle mesure le recrutement pour ce type de poste est-il difficile ?

L'exercice a été réalisé, mais le développement des ressources qui devait suivre n'a pas été
effectué, car l'initiative reposait majoritairement sur les directions au lieu d'étre sous I'impulsion
de la Direction générale. De plus, la Direction des ressources humaines a observé une lacune

majeure, soit I'absence de suivi et d'investissement dans le développement de personnes
identifiées comme releve.

Au début de I'année 2021, la Direction des ressources humaines a décidé de relancer le projet
de gestion de la reléve pour plusieurs raisons:

» Importance de développer une releve interne étant donné la rareté de main-d’ceuvre
et le marché de I'emploi compétitif;

> Peu d'investissement dans le développement de la releve au cours des dernieres années;

! Plan stratégique 2020-2025, Ville de Longuetuil.
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> Reléve parfois absente;
> Attentes des employés relativement a un plan de carriere;
» Occasion de faire évoluer la gestion de la reléve vers une véritable stratégie mieux adaptée

a la réalité d'aujourd’hui.

Défis et enjeux actuels

Le tableau suivant montre I'age moyen des employés de la Ville par régime de retraite,
pour les quatre dernieres années, au 31 décembre:

Tableau 1
Régime de retraite

Cols blancs

Cadres

Cols bleus

Policiers

Pompiers

On remarquera que les catégories des brigadiers et des employés de piscine ne sont pas
mentionnées dans le tableau ci-dessus. Selon les informations recues de la Direction des
ressources humaines, aucune rente n‘est payable pour ces catégories d’emplois.

Le tableau suivant présente les départs a la retraite prévus selon le nombre d’employés
admissibles a la retraite dans les trois a cing prochaines années, selon les catégories d’emploi,
au 31 décembre 2022:

Tableau 2

Cadres Cols Cols Cadres Cadres Employés
civils blancs bleus policiers Policiers pompiers Pompiers de piscine Brigadiers

3 prochaines années  14% 12% 13% 23% 6% 58% 11% S. o. 25%

5 prochaines années  19% 17% 18% 32% 10% 68 % 18 % S. o. 32%
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Les données ci-dessus démontrent que les catégories des cadres pompiers, des cadres policiers
et des brigadiers comportent une proportion plus importante d’employés admissibles a la retraite
dans les trois a cing prochaines années, ce qui souléve un risque élevé de pénurie

de main-d’ceuvre pour ces catégories.

Pour les autres catégories, la proportion d’employés admissibles se situe généralement entre
10 % et 20 %. Bien que ces pourcentages soient moins élevés que ceux relevés pour les cadres
pompiers, les cadres policiers et les brigadiers, ce niveau de risque n’est pas nécessairement
tolérable pour les directions, le tout dépendant de la proportion minimale de postes qui doivent
étre pourvus pour assurer le fonctionnement de leurs unités administratives.

Le tableau suivant présente |'évolution des taux de roulement entre 2019 et 2022, toutes
catégories d’emplois confondues? (c'est-a-dire incluant les contractuels et les temporaires):

Tableau 3

% % % %

Taux de roulement volontaire 2.79% 2.75% 2,53% 2.15%

Taux de roulement lié a tous

les départs a la retraite 4.42% 3,90% 6,41% 6,97 %

Taux de roulement involontaire 4.22% 158 5,36% 2,93% 5,98%

Taux de roulement total

(incluant les départs 4 la retraite) 336 11,44% 354 12,02% 361 11,87% 457 15,09%

* Taux de roulement involontaire : pourcentage représentant le nombre d'employés qui quittent
I'organisation de facon involontaire (a I'initiative de I'employeur) pour I'année, par rapport au
nombre moyen d'employés de I'organisation au cours de la méme année.

2 Tableau de bord — Service du capital humain 2019-2022
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Le tableau suivant présente I'évolution des taux de roulement entre 2019 et 2022,
pour les employés réguliers seulement®:

Tableau 4

2020

2021

%

Nbre %

Nbre %

%

Taux de roulement non lié

3 |5 retraite 343% 79  335% 72 2,99% 2,55%

Taux de roulement lié a tous

les départs 3 la retraite 1,84% 45 191% 69  2,86% 3,99%

Taux de roulement involontaire 0,99% 32 1,36% 26 1,08% 1,00%

Taux de roulement total

(incluant les départs a la retraite) 146 6,25% 156 6,61% 167 6,93 % 7,54 %

Notes et hypothéses
> Tous les départs a la retraite sont inclus dans le taux de roulement total.

> Les employés de piscine sont exclus du calcul.

> Les deux précisions ci-dessus s'appliquent aux tableaux présentant les taux de roulement
des quatre derniéres années.

En 2021, le taux de roulement total au Québec s'élevait a 14,5 % selon I'outil Barométre RH

de I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés. La Ville se positionne majoritairement
proche de la statistique provinciale avec un taux de roulement total de 11,87 % en 2021. Ainsi,
ce taux soutient la nécessité d’un plan de rétention et de gestion de la reléve en ressources
humaines afin de prévenir et de limiter les situations de vulnérabilité causées par les mouvements
de main-d’ceuvre.

Plan stratégique 2025 et mobilisation des employés

Au sortir de la pandémie de COVID-19, la Ville est davantage confrontée a I'absolue nécessité
de disposer de ressources humaines suffisantes et compétentes pour la réalisation de son

Plan stratégique 2020-2025. Dans un sondage sur la mobilisation en octobre 2021, la gestion
et la rétention des talents ont d'ailleurs été clairement identifiées comme des défis majeurs par
les employés de la Ville. Ces enjeux figurent aussi dans le Plan stratégique organisationnel
2020-2022 de la Direction des ressources humaines.

3 Tableau de bord — service capital humain 2019-2022

VERIFICATRICE GENERALE DE LA VILLE DE LONGUEUIL
Rapport au conseil municipal 2022-2023




Nécessité d'un programme de gestion de la reléve

En raison de ces facteurs internes et externes, la Ville a décidé de se doter d'un programme
efficace de gestion de la reléve afin d'assurer I'atteinte continue de son objectif stratégique.

Au moment de cet audit, ce programme est en développement progressif et seule la phase

de diagnostic a été déployée dans le cadre de I'exercice de revue des talents. Il sera encadré
par une nouvelle politique de gestion de la reléve, actuellement en révision finale. Pour ce faire,
la Ville a embauché une ressource spécialisée qui est chargée de développer un programme de
gestion de la reléve ainsi que les outils relatifs au programme, en collaboration avec les autres

employés de la Direction des ressources humaines.

L'objectif de ce programme est de diminuer la vulnérabilité de I'organisation grace a la mise

en place d'un programme de revue des talents et de la reléve aligné a la vision d'affaires, adapté
au contexte organisationnel et a la réalité du marché®. L'implantation et la mise en ceuvre du
programme s'étalent de 2021 a 2024, et comportent quatre axes distincts®:

Tableau 5

Référentiel
de compétences
de gestion

Soutenir |'évaluation

de la performance et
I'évaluation du potentiel
des employés.

Analyse
du potentiel
de reléve

Cartographier les talents
afin de s’assurer que

les bons talents occupent
les bons postes et
identifier les écarts.

Gestion
de la performance

Aligner la performance
de nos employés avec
I'atteinte des objectifs
de la Ville.

Développement
des compétences

et planification

de la main-d'oeuvre

Mettre en place

des stratégies de
développement et

de planification

de la main-d’oeuvre,
afin de diminuer la
vulnérabilité de la Ville
et de contribuer a la
progression de I'indice
de mobilisation.

4 Plan stratégique - projet de gestion de la reléve et de revue des talents, Service Capital Humain,

Direction des Ressources Humaines, 2021-2022

> Plan stratégique - projet de gestion de la reléve et de revue des talents, Service Capital Humain,
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Le tableau suivant résume I'état d'avancement du projet au 12 juin 2023, selon la feuille
de route initiale du 25 février 2022

Tableau 6

Echéancier prévu

Etat au 12 juin 2023

Référentiel de compétences
de gestion

Construction:
4¢ trimestre 2021

Construction::
terminée au 1°¢ trimestre 2023

Intégration:
1¢ trimestre 2022

Intégration:
a venir en 2023

Analyse du potentiel
de reléve

Exercice auprés des directions:
1er et 2¢ trimestres 2022

Terminé au 2¢ trimestre 2022

Révision par la Direction générale:

2¢ trimestre 2022

Terminé au 4¢ trimestre 2022

Nouveau processus de
gestion de la performance

3¢ et 4¢ trimestres 2022

Non réalisé, a venir en 2024

Développement des
compétences et planification
de la main-d‘ceuvre

Conception des stratégies
de développement pour
les employés évalués:

3¢ trimestre 2022

Conception des stratégies
de développement pour

les employés évalués:

Non réalisé, a venir en 2023

Planification de la main-
d'ceuvre des postes critiques:
3¢ trimestre 2022

Planification de la main-
d’ceuvre des postes critiques:
Non réalisé, a venir en 2023

L'analyse du potentiel de reléve impligue une identification des postes critiques en amont.

Ces étapes sont combinées dans ce que la Direction des ressources humaines a appelé /'exercice

de revue des talents, qui doit avoir lieu tous les deux ans selon le programme prévu.
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Tableau 7

>

Potentiel +
Performance:
Assurer que

les bons talents

Au cours de cet exercice, les intervenants sont amenés a se servir des outils développés et mis
a leur disposition par la Direction des ressources humaines pour identifier les postes critiques au
sein de leur direction, de leur service ou de leur division, et a évaluer le potentiel de reléve pour

les employés relevant d’eux. Les attentes de I'exercice de revue des talents sont les suivantes®:

>

Apporter un
organigramme
de reléve

et identifier

Diagnostic
organisationnel

Préparer
I'organisation
pour faire face
a une pénurie

Plans de
releve des
futurs leaders

Analyser
les écarts de
développement

de compétences.

Prévision de la
main-d’ceuvre

Prévoir les
comblements
de postes.

Identification
des postes
critiques

Identifier

les roles qui
ont un impact
direct dans

de la main-
d’oceuvre.

occupent les les écarts.

bons postes.

les objectifs
d’affaires et
les services
aux citoyens.

Les résultats du premier exercice de revue des talents mené au printemps 2022 peuvent étre
résumés comme suit:

Tableau 8

Etendue — analyse des postes critiques Tous les postes de la Ville

Postes critiques identifiés 46

Etendue — analyse du potentiel de reléve 322 employés cadres

Postes cadres sans reléve identifiés 171

Employés cadres admissibles a la retraite d'ici 24 mois 39

Reglementation applicable

En ce qui concerne la gestion de la reléve en contexte municipal, il n’existe pas de reglementation
formelle applicable. De ce fait, nous avons plutét cherché a comprendre les politiques de la Ville
de Longueuil en la matiére.

La Politique sur la gestion de la reléve a la Ville de Longueuil (POL-RH-08) encadre son action
et une nouvelle version devait étre disponible au cours de I'année 2022, mais elle n’était pas
encore adoptée ni en vigueur au moment de la rédaction de ce rapport. Une fois adoptée,
elle constituera le nouveau cadre de gestion en matiére de gestion de la releve.

5 Plan stratégique - projet de gestion de la reléve et de revue des talents, Service Capital Humain,

Direction des ressources humaines, 2021-2022
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Puisque la démarche de gestion de la reléve vise a réduire les risques que la Ville n'atteigne pas
son objectif stratégique, la Direction des ressources humaines se sert également de la Politique
de gestion des risques intégrée afin d'identifier le potentiel d'apparition de certaines situations
ainsi que leur impact possible.

Roles et responsabilités

La gestion de la releve nécessite I'intervention de plusieurs acteurs au sein de la Ville.
Voici les principaux intervenants dans le nouveau programme en place:

La Direction des ressources humaines

La conseillére principale en ressources humaines — développement et formation est la principale
ressource responsable du projet. Elle a été embauchée par la Ville pour mettre le projet sur
pied entierement:

> Elle est responsable du développement des outils de travail, des politiques, des procédures
et des programmes relatifs a la gestion de la reléve au sein de la Ville;

> Elle conseille et oriente sur les questions relatives a la gestion de la reléve et a I'évaluation
de la performance;

> Elle veille a I'analyse des besoins et participe au développement et a la modernisation
des outils de travail en lien avec son mandat;

> Elle organise au besoin des séances de formation et d'information;;
> Elle assure également la diffusion, I'implantation et le suivi des éléments mis en place;
> Elle agit a titre de personne-ressource auprés de divers comités ou groupes de travail;

> Elle agit a titre de personne-ressource auprés des employés et les informe des politiques
et des procédures en vigueur.

La cheffe de service — capital humain supervise la conseillére principale en ressources humaines
— développement et formation. Elle collabore a la présentation du projet et intervient également
lors des présentations des résultats de chaque directeur, elle modére aussi les tables rondes lors
du processus de validation des résultats.

Plusieurs ressources de la direction interviendront dans le projet au cours des 18 prochains mois,
c'est-a-dire dans la phase de la mise en ceuvre du plan d’action. Il faudra, par exemple, élaborer
des plans de développement individuels (conseiller principal en développement et formation),
combler les besoins de main-d’ceuvre (conseillers en dotation) et établir ou ajuster la rémunération
(conseiller principal en rémunération). L'équipe sera impliquée transversalement dans le plan
d'action selon les résultats obtenus et les besoins identifiés.
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La Direction générale
Le projet de gestion de la reléve concerne I'organisation entiére.

Le Directeur général est intervenu au début du projet en soutenant I'embauche de la ressource
spécialisée. Il a également la responsabilité de revoir la Politique sur la gestion de la reléve a la

Ville de Longueuil et de I'approuver. Enfin, il valide le plan de communication avec la Direction
de ressources humaines.

Les Directeurs généraux adjoints (DGA) participent au projet des son amorce.

lls ont la responsabilité d'informer et de sensibiliser les gestionnaires de leurs directions
respectives quant a l'instauration de la nouvelle démarche de gestion de la releve.

lls interviennent également dans le processus de communication et de validation des résultats,
car c'est a eux que les directeurs présentent les résultats de |'exercice de revue des talents

lors de tables rondes successives. Ces tables rondes sont des rencontres de présentation des
résultats préliminaires entre directeurs, puis entre directeurs généraux adjoints. A la suite de
ces présentations, les DGA examinent, calibrent et valident les résultats aux fins de présentation
finale au Directeur général de la Ville. Au cours de cette phase de discussions, les différentes
modifications a apporter au rapport final des résultats sont effectuées par la Direction des
ressources humaines, qui renvoie le rapport modifié aux directeurs et aux DGA en vue de

la présentation au Directeur général.

Les directeurs et les chefs de service

La participation des directeurs et des chefs de service est cruciale, car ce sont eux qui réalisent
I'exercice critique de revue des talents, dont les résultats dicteront le plan d’action a exécuter.
De plus, ce sont ces résultats qui seront calibrés et validés par les DGA, présentés au Directeur
général et divulgués dans un rapport final.

Les directeurs et les chefs de service participent a des rencontres avec les DGA en début de
processus afin d'étre sensibilisés au projet. lls ont ensuite plusieurs rencontres avec la conseillére,
qui leur explique I'exercice de revue a réaliser et leur fournit les outils a utiliser a cet effet.

lls sont en constante communication avec cette derniere durant I'exercice, puis présentent
eurs DGA respectifs.

les résultats a

Outils utilisés

Les outils suivants sont a la disposition des gestionnaires concernés par le programme
de gestion de la releve et, plus particulierement, par le processus d'analyse des postes critiques
et du potentiel de reléve:

> Le modéle de I'exercice de revue des talents: il s'agit d'un modéle au format Excel,
développé par la conseillere et mis a la disposition des gestionnaires qui réalisent I'exercice
de revue des talents. Il permet de consigner les résultats de cet exercice, effectué dans leurs
directions respectives.
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> Le logigramme d’identification des postes critiques: il s'agit d'un arbre décisionnel
permettant de déterminer le niveau de criticité d'un poste, c’est-a-dire la mesure dans
laguelle une vacance a ce poste entraine une situation de vulnérabilité, en compromettant
soit la réalisation d'un service citoyen, la réalisation d'un projet ou une orientation stratégique.

» La matrice a quatre boites: cet outil est inspiré d'un modele de performance couramment
utilisé pour évaluer le potentiel de reléve. A la Ville, il a été adapté au contexte, c’est-a-dire
au fait qu'il s'agit d'un premier exercice et que les gestionnaires ne disposent pas tous de
la méme expérience en gestion de la reléve. Le modéle a donc été simplifié afin de favoriser
une implantation fluide et une simplicité d'application. Ainsi, les quatre boites servent
a classifier le potentiel de reléve des employés-cadres évalués:

> Pilier: haut leadership, haut potentiel horizontal et haute performance actuelle
> Futur leader: haut leadership, haut potentiel vertical et haute performance actuelle
> Progrés requis: leadership et potentiel futur limité, performance a améliorer

> Essor: potentiel et leadership a déterminer et performance moyenne

» Communication des résultats: Dans sa présentation détaillée faite au Directeur général,
la Direction des ressources humaines précise les attentes de I'exercice de revue des talents
ainsi que le processus de communication des résultats a la suite de cet exercice.

Ces informations ont également été partagées aux gestionnaires.

Objectif de I'audit

En vertu des dispositions de la Loi sur les cités et villes, nous avons réalisé une mission d’audit
de performance portant sur la gestion de la reléve des ressources humaines. Nous avons réalisé
cette mission conformément a la Norme canadienne de missions de certification (NCMC) 3001
émise par le Conseil des normes d’audit et de certification soutenu par CPA Canada.

Cette mission d'audit avait pour objectif de s'assurer que la Ville dispose d'un processus efficace
et efficient de gestion de la reléve des postes critiques afin de réduire sa vulnérabilité a I'égard
de la continuité de sa prestation de services aux citoyens.

La responsabilité de la Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil consiste a fournir une
conclusion sur les objectifs de I'audit. Pour ce faire, nous avons recueilli les éléments probants
suffisants et appropriés pour fonder notre conclusion et pour obtenir un niveau d'assurance
raisonnable. Notre évaluation est basée sur les critéres que nous avons jugés valables dans

les circonstances (voir annexe).

VERIFICATRICE GENERALE DE LA VILLE DE LONGUEUIL < ﬁ >
Rapport au conseil municipal 2022-2023



57

La Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil appligue la Norme canadienne de controle qualité
(NCCQ) 1, du Manuel de CPA Canada — Certification et, en conséquence, maintient un systéme
de contréle qualité exhaustif qui comprend des politiques et des procédures documentées en

ce qui concerne la conformité aux régles de déontologie, aux normes professionnelles et aux
exigences légales et reglementaires applicables. De plus, elle se conforme aux régles sur
I'indépendance et aux autres régles de déontologie du Code de déontologie des comptables
professionnels agréés, lesquelles reposent sur les principes fondamentaux d‘intégrité, d’objectivité,
de compétence professionnelle et de diligence, de confidentialité et de conduite professionnelle.

Etendue de I'audit et
résumeé du travail effectué

L'audit a eu lieu de juillet a décembre 2022. Nous avons toutefois tenu compte d’informations
qui nous ont été transmises jusqu’au 12 juin 2023.

La période couverte était celle de la mise en ceuvre de la phase déja réalisée, a savoir la phase
d’'analyse du potentiel de reléve. Cette phase s'est déroulée de janvier a juin 2022. Cependant,
les éléments de test sélectionnés incluaient également I'exercice pilote réalisé au Service de
sécurité incendie de I'agglomération de Longueuil (SSIAL) en septembre 2021 ainsi que I'analyse
des résultats de cet exercice. L'audit a porté sur les éléments suivants:

» L'alignement du programme développé avec la planification stratégique de la Ville;

> Le processus de conception des outils transmis aux gestionnaires pour la réalisation
de I'exercice de revue des talents;

> Lefficacité ainsi que la pertinence des outils utilisés par la Ville dans le processus d’analyse
des postes critiques et du potentiel de reléve;

» La formation prodiguée aux acteurs du processus afin d’assurer une utilisation adéquate
des outils et une pleine maitrise de leurs réles et responsabilités;

> La participation de la haute direction au programme et, plus particuliérement, au processus
d'identification des postes critiques et du potentiel de reléve;

> Le processus de définition des roles et responsabilités a I'intention des acteurs du processus;

> La qualité de la communication des réles et responsabilités aux acteurs du processus
et aux parties prenantes concernées;

> La définition des exigences de reddition de comptes et la formation dispensée
aux acteurs concernés;

> L'existence et la pertinence des mécanismes de suivi prévus au programme.

Bien que la gestion de la reléve soit une planification a intégrer aux autres stratégies des
ressources humaines, le présent mandat n‘a couvert que I'audit de la conception du nouveau
programme de gestion de la releve mis en place par la Direction des ressources humaines.
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Les principaux procédés d'audit suivants ont été utilisés:
» Rencontres avec la responsable du programme de gestion de la reléve et la cheffe de service
— capital humain;

» Examen des divers documents relatifs au programme de gestion de la reléve, élaborés par
la Direction des ressources humaines;

> Rencontre avec 10 gestionnaires ayant participé a I'analyse des postes critiques et du potentiel
de releve;

» Examen des résultats de I'exercice de revue des talents par direction;

» Analyse du portrait des résultats globaux des analyses effectuées par les directeurs avec
le soutien de la Direction des ressources humaines;

» Consultation de sites de référence en matiére de gestion de la reléve et de planification
de la main-d’ceuvre;

» Comparaison aux bonnes pratiques recensées sur les sites de référence;

» Consultation d'un expert externe pour I'examen critique du programme, |'élaboration

de recommandations et la suggestion de bonnes pratiques.

Enfin, nous souhaitons remercier toutes les personnes qui ont participé a I'audit pour leur
grande collaboration tout au long du mandat.

Conclusion et faits saillants

A la suite du travail effectué, nous pouvons conclure que la Ville s’est dotée d'un processus de
gestion de la reléve des postes critiques afin de réduire sa vulnérabilité a I'égard de la continuité
de sa prestation de services aux citoyens. Toutefois, les procédures et les outils nécessaires a

la gestion subséquente de la reléve, les exigences de reddition de comptes et les mécanismes
de suivi ne sont pas encore définis. Par conséguent, nous n‘avons pas pu les soumettre a notre
audit ni évaluer s'ils contribueront a un déploiement efficace et pérenne de la suite du
programme. De plus, si les outils déja développés ont permis d'identifier les postes critiques

et le potentiel de reléve, ils pourraient étre enrichis par I'intégration d’autres criteres en vue du
prochain exercice de revue des talents. Enfin, le financement du poste de la ressource principale
responsable n'est pas récurrent et prend fin en 2024, ce qui constitue un risque au niveau

de la pérennité du programme.

Programme de gestion de la reléve

Le programme tel que développé est conforme aux bonnes pratiques de gestion de la reléve,
sauf a deux égards: alors que I'analyse des postes critiques a été effectuée a I'échelle de
I'organisation entiére, I'identification du potentiel de reléve n'a concerné que la catégorie
des cadres. De plus, les procédures de mesure d'atteinte des objectifs, de suivi et de reddition
de comptes a la suite des résultats de la revue des talents ne sont pas encore définies.

Or, celles-ci devaient I'avoir été des le développement du programme.
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Un financement adéquat est prévu pour le poste de la ressource principale responsable du projet.
Cependant, ce financement a une durée déterminée de trois ans et sa récurrence n’est pas
confirmée. Ceci pose un enjeu pour la pérennité du programme, d'autant plus que le déploiement
a été quelque peu retardé durant les troisieme et quatrieme trimestres de I'année 2022.

Le processus d'analyse des postes critiques et du potentiel de releve a pu étre mis en ceuvre

au printemps 2022. Cependant, les procédures prévues de gestion de la reléve, qui dépendent
des résultats du processus d'analyse, n‘ont pas encore été développées. Il a donc été impossible
d’examiner les procédures prévues pour apprécier leur contribution éventuelle aux objectifs

du programme.

La politique interne sur la gestion de la reléve et la revue des talents a été retirée de I'intranet
en 2021 aux fins de révision. Cependant, plus d'un an apres, la politique n'est toujours
pas adoptée.

Processus d'analyse des postes critiques et du potentiel de reléve

Ce processus s'effectue en deux phases: tout d'abord, on analyse les postes critiques a I'aide
d’un arbre décisionnel appelé logigramme d’identification, puis on analyse le potentiel de reléve
a l'aide d’une matrice a quatre boites. Ces analyses ont pu étre effectuées aisément par les
gestionnaires de sorte que pour chaque direction ou service, les postes critiques et le potentiel
de reléve ont été identifiés. Il faut noter que les gestionnaires ont été consultés aux fins de
validation des postes critiques relevant directement d'eux, que ces postes soient syndiqués

ou non. Des organigrammes de reléve comportant ces informations ont été préparés pour
chaque direction et permettent de visualiser les besoins de comblement des postes critiques
et, pour les cadres, de développement de la reléve a interne.

Des entrevues avec quelques gestionnaires ainsi que I'examen des livrables produits ont démontré
gue les gestionnaires ont recu la documentation ainsi que I'accompagnement nécessaires pour
comprendre comment effectuer I'exercice de revue des talents et comment utiliser les outils

de maniere adéquate. lls avaient également en leur possession les outils nécessaires pour dresser
un portrait des postes critiques et du potentiel de reléve dans leur direction. Grace au processus
d’analyse, on a pu identifier les postes critiques au sein de la Ville, ce qui a permis aux gestionnaires
de produire le portrait des résultats qui a été présenté au Directeur général. Bien que I'analyse
des postes critiques ait été effectuée pour tous les postes au sein de la Ville, I'identification du
potentiel de releve n'a été faite que pour la catégorie des cadres. Par conséquent, ce processus
d'identification pourrait étre enrichi pour permettre une identification plus exhaustive, notamment
en élargissant la portée aux postes syndiqués et en tenant compte de I’ensemble des habiletés
propres a chaque catégorie d’emploi évaluée lors de I'analyse du potentiel de releve. Il serait
également judicieux d'intégrer des éléments facilement mesurables a I'analyse du potentiel de
releve afin d'assurer une plus grande objectivité dans le jugement et une meilleure neutralité
des résultats de I'analyse.
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Reddition de comptes

Au terme de nos travaux, les seules exigences de reddition de comptes précisées étaient celles
relatives a l'exercice de revue des talents: les gestionnaires devaient consigner les résultats

de leurs analyses et les présenter lors de tables rondes auxquelles participaient directeurs et
directeurs généraux adjoints. Le portrait des résultats final a ensuite été construit a I'aide des
résultats de chaque direction, et présenté a la Direction générale comme livrable final de I'exercice.

Les exigences de reddition de comptes ont été clairement communiquées au cours d’une séance
d'information initiale, mais aussi pendant des rencontres individuelles d’accompagnement
organisées par la responsable du programme de gestion de la releve. Elles figuraient également
dans la documentation transmise aux gestionnaires. Selon nos observations, les exigences de
reddition de comptes communiquées ont été respectées par les acteurs concernés et le produit
final est présentement en révision par le Directeur général. Les entrevues que nous avons menées
ont démontré que les gestionnaires devant effectuer la reddition de comptes possédaient une saine
compréhension des exigences ainsi que des outils nécessaires a |'exercice de cette responsabilité.

Cependant, hormis cela, les exigences de reddition de comptes et les mécanismes de suivi pour
la suite du programme ne sont pas encore définis, car le programme est encore en implantation.
La Direction des ressources humaines n'a pas encore:

» Déterminé les ressources qui interviendront dans le suivi et la reddition de comptes futurs;

> Défini les objectifs futurs et dont il faudra rendre compte;

> Défini la ou les méthode(s) d'évaluation a mettre en ceuvre lors du suivi visant a mesurer

I'atteinte de ces objectifs.

Vous trouverez a la section Observations et recommandations de ce rapport le détail
des observations et des recommandations.
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Pratiques positives

Au cours de cet audit, nous avons observé les pratiques positives suivantes:

> Le programme tel que concu comporte les six étapes majeures recommandées par

I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés pour élaborer un programme de gestion
de la releve, soit:

> |'analyse de la culture de I'entreprise;

> |'élaboration des échelles de leadership;
> |'analyse des postes critiques;

> |'élaboration des outils et des processus;

> La mise en place d'une plateforme Web. A la Ville de Longueuil, il s'agira plutét d’un outil
technologique permettant la gestion intégrée des talents;

> La formation des gestionnaires.

La mission de la Ville et le caractére particulier du contexte municipal ont été adéquatement
pris en compte dans la conception du logigramme d’identification des postes critiques.

La Direction des ressources humaines a fourni un accompagnement étroit, trés apprécié
des gestionnaires. Ainsi, I'exercice de revue des talents a pu étre réalisé correctement méme
par ceux qui n'avaient jamais procédé a ce type d’exercice dans leurs fonctions actuelles

ou précédentes.

Les outils développés ont été adaptés a la réalité de I'organisation, qui en était a sa premiére
démarche. La Direction des ressources humaines a simplifié les outils afin de s'assurer que
ceux-ci soient faciles d'utilisation pour tous.

Les roles et responsabilités des différentes parties prenantes du programme de gestion
de lare
a recu les informations pertinentes concernant le programme de gestion de la reléve.
Nous avons noté que les intervenants comprenaient bien leurs roles et responsabilités
et n'hésitaient pas a se référer a la Direction des ressources humaines au besoin.

éve a la Ville sont clairs et assumés. Chacune des directions visées par le programme
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Observations et
recommandations

3.1

Portée du programme

Observations

Bien que le programme de gestion de la releve prévoie I'application a I'ensemble des employés
de la Ville, une partie de I'exercice réalisé n'a été appliqué qu'aux cadres pour l'instant. En effet,
dans I'exercice de revue des talents effectué entre janvier et juin 2022, I'identification du potentiel
de reléve n'a été fait que pour cette catégorie d’employés. Or, I'exercice des tables rondes

a confirmé que les besoins en matiére de reléve se situent davantage au niveau du personnel
d’encadrement, tel que les chefs de division et les contremaitres. Ces reléves peuvent se retrouver
parmi les postes syndiqués.

Selon nos discussions avec la Direction des ressources humaines, I'élargissement progressif
de la portée est prévu pour les prochains exercices annuels de revue des talents.

Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait assurer, dans un délai raisonnable, le déploiement
du programme a I'ensemble du personnel de la Ville.

Commentaires et plan d’action de la direction
La portée du projet de gestion de la reléve sera validée avec la Direction générale.

L'exercice aupres des employés syndiqués de la direction du Service de sécurité incendie de
I'agglomération de Longueuil (lieutenants, pompiers, techniciens et coordonnateurs incendies)
sera déployé.

Les superviseurs syndiqués participeront au processus d'évaluation pour I'exercice 2025,
grace a l'implantation d'un nouveau systéme automatisé de gestion des talents.

Un sondage d'intérét de carriére pour les employés mentionnés sera mis en place.

Responsables et échéancier

Direction des ressources humaines et

Service de sécurité incendie de I'agglomération de Longueuil
Avril a juin 2023
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3.2

Pérennité du programme

Observations

La conseillére responsable de la conception et de la mise en ceuvre du programme a été
embauchée en octobre 2021. Elle demeure a ce jour la ressource principale responsable
du programme entier.

S'il est vrai que le financement de son poste a été accordé, il faut noter que ce dernier

a une durée déterminée de trois ans. De plus, le déploiement du programme a accusé du retard
de sorte que certaines initiatives prévues au deuxieme trimestre de 2022 n’avaient pas encore
été réalisées a la fin du quatrieme trimestre. Advenant un départ de la conseillére, la continuité
de la pratique ne pourrait étre assurée, car bien que d'autres ressources soient impliquées,

la conseillere demeure la ressource principale en charge de la conception et du développement
du programme. Ce facteur affecte la pérennité du programme.

Recommandation
La Direction des ressources humaines devrait:

» Obtenir un financement étendu a plus de trois ans pour le poste de la ressource responsable
du programme;

» S’assurer que plus d'une ressource possede I'expertise nécessaire pour soutenir le programme
de reléve. Le partage des responsabilités et des connaissances contribue a assurer la pérennité
du programme.

Commentaires et plan d’'action de la direction
La demande d'un poste permanent a été faite dans le Plan stratégique opérationnel 2023-2025
de la Direction des ressources humaines.

L'implantation de I'outil automatisé permettra un processus uniformisé et prédéfini.

L'implication et la formation des gestionnaires et de I'équipe de recrutement assureront
un transfert de connaissances.

Responsables et échéancier
Direction des ressources humaines et Direction générale adjointe - Services corporatifs
Décembre 2023 a mars 2024
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3.3

Echéancier du programme

Observations
La premiere partie du programme de gestion de la reléve se réalise conformément au calendrier
de réalisation prévu de 18 mois. Cette premiére partie consiste en trois phases soit la cartographie
des talents, I'élaboration des organigrammes de reléve et le diagnostic organisationnel.

En revanche, I'exécution des phases subséquentes du programme, qui devait durer 18 mois
également, a accusé du retard et a donné lieu a une premiére révision apres la fin de nos travaux,
en janvier 2023. De plus, il a été soulevé lors d’entrevues qu’une crainte subsiste au sein des
directions a savoir si le calendrier de réalisation prévu ne serait pas trop long considérant la réa

ité
de la Ville, le taux de roulement actuel du personnel et le contexte de pénurie de main-d’ceuvre.
Sur le plan de I'élaboration et de la mise en ceuvre du programme, un calendrier trop long peut
entrainer les risques suivants:

» Que le portrait de la main-d’ceuvre et du potentiel de reléve effectué ne soit plus a jour lors
de la mise en ceuvre du programme;

» Que des postes critiques ne soient pas pourvus dans des délais raisonnables;

» Que le programme de reléve ne soit plus parfaitement aligné avec la planification stratégique
de la Ville.

Par ailleurs, dans I'attente des actions qui doivent suivre |'exercice de revue des talents,
quelques directions ont pris les devants en mettant en place des initiatives de gestion de la
releve. Bien que ces actions soient constructives, elles pourraient entrainer un manque d’équité
entre les employés des différentes directions, nuisant ainsi a I'uniformité de la gestion

de la reléve a la Ville.

Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait:
> Réévaluer et mettre a jour le calendrier de mise en ceuvre de la releve;

» Planifier une réévaluation, au besoin, du portrait de la main-d’'ceuvre et du potentiel de releve
pour certaines directions afin d'assurer I'adéquation avec la réalité de celles-ci;

» Préciser la facon dont se matérialiseront les étapes restantes: élaboration d’outils et processus
intégrés de gestion de la performance, mise en place d'un outil technologigue de gestion
des talents, formation des gestionnaires;

» Proposer des actions structurantes et cohérentes pour combler les besoins les plus pressants,
en attendant le plein déploiement de la suite du programme.
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Commentaires et plan d’'action de la direction
La Direction générale fournira de I'information détaillée sur le statut du projet aux gestionnaires,
avec le plan d'action.

La Direction des ressources humaines va:

Actualiser et communiquer aux parties prenantes la feuille de route du projet;
Demander un budget pour le développement des talents 2023-2024;
Concevoir et établir des critéres de priorisation de développement pour les employés évalués;

Mettre en place une stratégie de développement pour assurer le développement
des employés sélectionnés;

Implanter le nouvel outil de gestion des talents pour évaluer la performance et la reléve,
en plus d'un systéme de formation en ligne (en anglais, Learning Management System
ou LMS): relancer I'exercice en 2024 a l'aide de cet outil;

Mettre en place un plan d’action pour pallier le risque des postes critiques identifiés
avec I'équipe responsable du plan de mise en ceuvre.

Responsables et échéancier

Direction générale, Direction des ressources humaines
et Direction des technologies de I'information

Avril 2023 a mars 2024 (selon I'avancement du projet)

34

Politique sur la gestion de la releve

Observations

La politique interne sur la gestion de la reléve et la revue des talents a été retirée de I'intranet
en 2021 aux fins de révision. Plus d'un an apres, la politique a été revue, mais elle n’est toujours
pas adoptée.

Ainsi, il n"y a pour l'instant aucune politique encadrant la gestion de la reléve a la Ville de
Longueuil. I n"y a pas non plus de cadre auquel tant les gestionnaires que les employés peuvent
officiellement se référer pour orienter leurs actions ou leurs décisions en matiére de releve.
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Recommandations

La Direction des ressources humaines devrait faire adopter et par la suite diffuser la politique
sur la gestion de la reléve pour orienter les efforts en la matiére, tant ceux de la Direction des
ressources humaines que ceux des gestionnaires. Elle devrait également communiquer clairement
aux employés la vision corporative pour qu'ils puissent y contribuer.

Commentaires et plan d'action de la direction
La politique sur la gestion de la reléve et la revue des talents sera publiée.

Responsables et échéancier
Direction générale et Direction des ressources humaines
Avril 2024 (selon I'avancement du projet)

3.5

Matrice d’analyse du potentiel de releve (quatre boites)

Observations

La Ville utilise principalement la matrice a quatre boites (futur leader, essor, pilier, progrés requis)
dans la mise en ceuvre du programme de gestion de la reléve enclenché dans la derniére année.
Cet outil est utilisé pour déterminer le potentiel de reléve des employés. Les entrevues effectuées
aupres des gestionnaires ont permis de mettre en évidence le manque de possibilité de
personnalisation de cet outil. En effet, bien qu'il prenne en considération le potentiel et la
performance actuelle, I'outil est principalement reli¢ a I'évaluation du leadership. Pour l'instant,
il ne permet pas aisément I'évaluation des autres compétences pertinentes et nécessaires pour
assurer une saine gestion de la reléve en fonction des postes a pourvoir, telles que la qualité
des livrables produits, le volume de travail, la communication, la collaboration, I'implication

et I'engagement. Cette lacune entraine les risques suivants:

» Oubli de certaines compétences critiques de la reléve pour un poste;

» Omission de certains employés qui, par leurs compétences autres que le leadership,
pourraient constituer une reléve adéquate pour un poste ouvert;

» Démobilisation de certains employés non identifiés;

» Identification d'un personnel qui n‘est pas en adéquation avec les objectifs stratégiques
de la Ville.
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Recommandations

Lors des prochains exercices de revue des talents, la Direction des ressources humaines devrait,
de concert avec les directions concernées, bonifier la matrice en ajoutant d'autres compétences
pertinentes et nécessaires a |'évaluation du potentiel de reléve en fonction du type de poste

a combler.

Commentaires et plan d'action de la direction

Les compétences de gestion approuvées en avril 2023 seront intégrées au nouveau systéme
de gestion des talents et, en conséquence, au prochain exercice de gestion de la performance
qui viendra alimenter I'exercice de releve de 2024.

Responsables et échéancier
Direction des ressources humaines et Direction des technologies de I'information
Mars 2024 (selon I'avancement du projet)

3.6

Logigramme d’identification des postes critiques

Observations

La Ville utilise principalement I'outil logigramme d’identification afin de déterminer ses postes
critiques dans le cadre du programme de gestion de la releve enclenché dans la derniére année.
Concu sous forme d’arbre décisionnel, cet outil est bien utilisé par les différentes directions

de la Ville et a permis d’identifier 46 postes critiques dans toute I'organisation. Cependant,
I'outil manque d'arrimage a certaines bonnes pratiques en matiére d'identification des postes
critiques. En effet, il vérifie que les postes identifiés sont essentiels a la réalisation d'un service
au citoyen, mais ne tient pas compte, par exemple, de la difficulté a pourvoir ceux-ci ainsi que
de la documentation, des procédures et des formations nécessaires et disponibles permettant
un transfert optimal des connaissances.

Ainsi, le fait que I'outil n‘intégre pas certains facteurs d'évaluation importants entraine
les risques suivants:

» Erreur dans la détermination des postes critiques;

» Mauvaise planification de la main-d’ceuvre;

» Mauvaise gestion des priorités de dotation des postes vacants.
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Recommandations

La Direction des ressources humaines devrait développer, avec |'aide des directions,

un logigramme détaillé qui tient compte des éléments suivants:

» Difficulté a pourvoir le poste évalué;

» Difficulté a effectuer un transfert des connaissances optimal a la reléve (documentation,

procédures et formation disponibles ou non).

Commentaires et plan d’'action de la direction

Les critéres suivants seront intégrés au logigramme::

» Une échelle sur le niveau de difficulté a pourvoir le poste évalué;

» Un critere sur le risque de vacance du poste;

» Une échelle sur le niveau de difficulté a effectuer un transfert de connaissances

(documentation existante, procédures, formations disponibles ou non, etc.).

Responsables et échéancier
Direction des ressources humaines
Automne 2023 ou avant le prochain exercice de 2024

3./

Mécanisme de suivi de la réalisation du programme

Observations

La Direction des ressources humaines est présentement a I'étape de la communication des
résultats aprés |'analyse des postes critiques et du potentiel de reléve. A la suite des entrevues
menées auprés des gestionnaires, de la Direction des ressources humaines et de la Direction
générale, il a été constaté que ces derniers ne savent pas encore ce qui sera communiqué
aux employés, ni comment et quand ce sera fait.

Au moment de I'audit, il n'y avait pas de ligne directrice sur la facon de communiquer les
résultats de I'analyse des postes critiques et du potentiel de reléve alors que I'exercice de revue
est terminé depuis juin 2022. Cette absence entraine un risque de démobilisation des directeurs
ayant mené |'exercice, mais aussi des employés y ayant participé. Il faut noter que selon le
programme prévu et présenté en 2022, la communication des résultats devait avoir lieu et étre
terminée au deuxieme trimestre de I'année 2022. Enfin, les mécanismes de suivi pour la suite
du programme ne sont pas encore définis. La Direction des ressources humaines n'a pas encore:

» Développé de procédures de suivi;

» Défini la ou les méthode(s) d’évaluation a mettre en ceuvre lors du suivi visant a faire état
des résultats obtenus et a mesurer I'atteinte des objectifs du programme.
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Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait :

» Déterminer la facon dont les résultats des premiéres étapes du programme seront
communiqués aux gestionnaires et aux employés;

> Mettre en place des mécanismes de suivi et d’évaluation du programme afin de mesurer
I'atteinte des objectifs;

» Communiguer aux gestionnaires les messages clés a transmettre aux employés de leurs
directions en attendant la publication officielle de la Direction générale.

Commentaires et plan d'action de la direction
Des propositions de messages clés ont été envoyées au Directeur général en novembre et en
décembre 2022. La Direction des ressources humaines demeure en attente de la décision finale.

Des indicateurs de gestion permettant d'évaluer les résultats du projet seront créés.
La feuille de route du projet pour les prochaines étapes sera développée et mise en place.
Le référentiel des compétences et le modéle du leadership seront élaborés.

Responsables et échéancier
Direction des ressources humaines
Automne 2023

3.8

Reddition de comptes

Observations

Dans son guide sur la gestion axée sur les résultats, le secrétariat du Conseil du Trésor québécois
définit la reddition de comptes comme I'obligation de répondre de I'exercice d’une responsabilité
qui a été conférée.

Dans le cadre du présent audit, il convient de faire une distinction entre deux types de redditions
de comptes:

> La reddition de comptes de |'exercice de revue des talents, terminée en automne 2022;

> La reddition de comptes prévue au programme de gestion de la reléve concu.

69 VILLE DE LONGUEUIL
Gestion de la reléve des ressources humaines




En ce qui concerne la reddition de comptes de |'exercice terminé, la reddition de comptes
attendue était le portrait des résultats global a présenter a la Direction générale. Plus précisément,
les directeurs de la Ville devaient s’assurer de fournir une compilation détaillée des résultats

de I'exercice, avec I'encadrement de la Direction des ressources humaines. Pour ce faire, les
gestionnaires ayant mené |'exercice aupres des cadres ont participé a la formulation du livrable
final en élaborant chacun un portrait des résultats de leurs directions respectives. Ces portraits
par direction ont été présentés lors des tables rondes, puis calibrés et validés avec la participation
des DGA et de la Direction des ressources humaines. En date de nos travaux, la reddition

de comptes attendue a été produite, car le portrait des résultats global a été déposé aupres

du Directeur général aux fins de révision.

Pour ce qui est de la reddition des comptes du programme concu, elle concerne les phases
a venir, soit la mise en ceuvre de plans d’action. Les exigences qui devraient s'appliquer aux
différents acteurs de ces phases ne sont pas encore définies. La Direction des ressources
humaines n'a pas encore:

» Déterminé les ressources qui interviendront dans le suivi et la reddition de comptes futurs;
> Défini les objectifs futurs et dont il faudra rendre compte;
» Défini la méthode de reddition de comptes que les parties prenantes devront appliquer

ainsi que les livrables a produire.

Recommandations
Pour chaque étape a venir, la Direction des ressources humaines devrait définir la reddition
de comptes qui sera faite. Plus précisément, elle devrait:

» Définir les ressources qui participeront aux redditions de comptes futures;
> Définir les objectifs visés;

» Définir la méthode de reddition de comptes que les acteurs concernés devront appliquer
ainsi que les livrables attendus.

Cette reddition de comptes devrait aussi porter sur les ressources utilisées, les résultats obtenus
et I'atteinte des objectifs du programme.

Commentaires et plan d'action

de la direction

La feuille de route du projet pour les prochaines étapes (livrables, échéancier, parties prenantes,
réles et responsabilités, méthodologie de suivi, etc.) sera concue et mise en place.

Responsables et échéancier
Direction des ressources humaines
Automne 2023
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annexe

Criteres d’évaluation

/1

Nous avons élaboré nos criteres d’'évaluation en nous inspirant des
politiques, des procédures et des bonnes pratiques dans le domaine.

CRITERE N° 1

Encadrement

La Ville a développé un programme de
gestion de la releve qui est aligné avec

sa planification stratégique. Des politiques,
des procédures et des outils ont été développés
ou sont prévus pour favoriser un déploiement
efficace et pour assurer la pérennité

de la pratique.

CRITERE N° 2

Conception et application

La conception et I'application du processus
d'analyse des postes critiques et du potentiel
de releve de ces postes assurent le respect
des objectifs du plan stratégique de la Ville.

CRITERE N° 3

Outils

Les outils utilisés par la Ville dans le processus
d'analyse des postes critiques et du potentiel de
reléve de ces postes sont adaptés et efficaces,
et permettent d'établir un diagnostic complet
et exact sur I'état de la main-d’ceuvre.

VILLE DE LONGUEUIL
Gestion de la reléve des ressources humaines

CRITERE N° 4

Réles et responsabilités

La définition des roles et responsabilités

des acteurs du processus d’analyse des postes
critiques et du potentiel de reléve de ces
postes est claire, communiquée et assumée.

CRITERE N° 5

Reddition de comptes

Une reddition de comptes du programme de
gestion de la reléve est faite au moment
opportun aux instances de gouvernance.
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CONTEXTE

Troisieme société de transport en importance au Québec, le Réseau de transport
de Longueuil (RTL) dessert la population de I'agglomération de Longueuil,

qui comprend les villes de Brossard, Boucherville, Longueuil,
Saint-Bruno-de-Montarville et Saint-Lambert.

Au 31 décembre 2022, le RTL comptait 1 219 employés, dont 164 cadres.
Au cours de la période de janvier 2016 a la fin juillet 2022, il y a eu
68 promotions parmi les cadres et 193 embauches de cadres.

La Politigue de dotation du RTL vise a assurer une saine gestion des ressources
humaines dans le respect du plan d'effectifs en vigueur ou d'autres besoins
soulevés par I'organisation en matiére de main-d’'ceuvre, en mettant a |'avant-plan
des pratiques de dotation souples, confidentielles, rigoureuses et absentes

de toute forme d'influence et de conflit d'intéréts.

OBJECTIF DE L'AUDIT

Cette mission d'audit avait pour objectif de s’assurer que le processus de dotation
des cadres est pratiqué avec objectivité et intégrité, qu'il favorise une gestion
transparente des activités de dotation tout en respectant les lois, les reglements,
les politiques et les procédures internes ainsi que les bonnes pratiques en la matiére.

CONCLUSION

En raison de la destruction hative de dossiers de dotation par le RTL et, pour
les dossiers conservés, d'une documentation inadéquate de plusieurs éléments
nécessaires a la réalisation de I'audit, nous n'avons pas été en mesure d’obtenir
des éléments probants suffisants et appropriés pour conclure sur I'objectivité et
I'intégrité du processus de dotation ni sur la transparence des activités menées
et leur conformité aux politiques et procédures internes.

En plus des recommandations portant sur la conservation et la documentation
des dossiers, plusieurs occasions d’améliorations dans les processus en place
ont été relevées a la suite d'une comparaison de la gestion exercée par le RTL
aux bonnes pratiques en la matiere.
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Dossiers de dotation et dossiers des employés

Pour plusieurs dossiers examinés, le dossier de dotation n’a pu nous étre

remis. Dans les cas ou nous en avons obtenu, plusieurs des documents étaient
manquants ou les dossiers n'étaient pas suffisamment documentés (notamment,
I'analyse du besoin de dotation, la stratégie de dotation, I'admissibilité des
candidats, les grilles d’entrevues complétées et les rapports de recommandations

a la direction générale).

Plusieurs raisons peuvent expliquer cette absence du dossier de dotation, dont
la destruction de certains dossiers de dotation en contravention du calendrier
de conservation des documents du RTL, et la pratique du RTL de ne pas compléter
des dossiers de dotation confiés a une firme privée, lorsqu’un candidat est
sollicité ou lors de promotions.

Encadrement

Bien que le RTL ait une politique de dotation qui respecte les lois et les reglements
applicables et qui définit les principaux roles et les principales responsabilités des
parties prenantes, une bonification est recommandée pour intégrer, entre autres,
des notions de déclaration et de gestion des conflits d'intéréts.

Les procédures de dotation ne sont pas faciles a suivre, ne sont pas partagées
avec I'ensemble des gestionnaires et n'incluent pas de directives pour encadrer
le travail des chasseurs de tétes.

Le plan d'effectifs constitue I'autorisation du Conseil d’administration a la
direction pour doter les postes. Ces plans ne sont pas comparables d'une année
a l'autre quant a la source de financement de ces postes. Des écarts ont été
constatés entre les postes dotés et le plan d’effectifs quant au titre du poste,

a I'échelle salariale et au salaire versé. La reddition de comptes relative au plan
d’effectifs ne comporte pas de déclaration indiquant que les mouvements

de main-d’ceuvre ont été effectués conformément au plan d’effectifs.

Le RTL n"a pas mis en place les moyens pour recevoir et traiter les déclarations
de conflits d'intéréts. Par ailleurs, il a été porté a notre connaissance qu’un
membre de la haute direction entretient une relation personnelle avec un employé
relevant indirectement de lui, et ce, apres I'embauche de cet employé. Bien
qu’on nous informe qu’une déclaration a été faite aux instances de gouvernance
appropriées et que des mesures de sauvegarde ont été mises en place afin
d’assurer I'équité et la transparence des activités de gestion de cet employé,

les mesures de sauvegarde prévues n'ont pas toujours été suivies.
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Toutefois, au moment de cet audit, la Politique de code d'éthique était en cours
de révision. Plusieurs améliorations y sont proposées, dont la déclaration des
situations de conflits d'intéréts en lien avec les relations personnelles au travail,
le signalement par un tiers de ces conflits d'intéréts, la déclaration annuelle de
conflits d'intéréts ainsi que la nomination d’un responsable de I'éthique.

Outils et pratiques de dotation

Bien que les outils soient en place pour favoriser I'approche par compétences
en entrevue, il y a un manque de cohérence dans |'évaluation des compétences.
Ce manque d'alignement dans |'évaluation pourrait laisser place a une mauvaise
évaluation des compétences.

Nominations et promotions sans affichage

Pour les 30 dossiers examinés, il n'y a pas eu d'affichage tant a l'interne

qu’a lI'externe pour 6 nominations et pour 10 promotions a I'interne. Pourtant,
aucune documentation ne nous a été remise pour justifier les nominations

et les promotions effectuées sans affichage.

De plus, le RTL n'a pas formalisé ni encadré son programme de releve ni son
outil d'évaluation de potentiel qui pourrait appuyer les promotions et assurer
I'intégrité du processus et I'équité entre les candidats. Des évaluations de potentiel
sont effectuées par une firme d’évaluation psychométrique et sont surtout
effectuées dans un objectif de développement des compétences ou de planification
de carriére. Les critéres utilisés pour sélectionner les employés dont le RTL souhaite
développer des compétences ne sont pas définis et la sélection d’employés
semble arbitraire et n'est pas connue de tous les gestionnaires rencontrés.

Il arrive que des évaluations de potentiel soient effectuées au moment de la
dotation; dans un cas, il a été constaté que tous les candidats ne semblent pas
avoir eu une telle évaluation.
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Etendue de I'audit et résumé du travail effectué
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Conclusion et faits saillants
Pratiques positives
Observations et recommandations

4.1 Encadrement
Politique de dotation
Procédures de dotation
Indicateurs de gestion
Plan d'effectifs
Ethique

4.2 Outils et pratiques de dotation
4.3 Nominations et promotions sans affichage
4.4 Dossiers de dotation et d’employés

4.5 Préparation de la dotation
Demande de dotation
Analyse du besoin
Description de poste
Classe salariale
Stratégies de dotation

Contenu et durée des affichages internes et externes
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4.6 Sélection des candidats
Présélection
Admissibilité des candidats
Entrevues de sélection, comités de sélection et tests

Vérifications préalables a I'embauche

4.7 Embauche
Conditions de travail et rémunération

Evaluation de la période de probation

Annexe — Critéres d'évaluation
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Contexte

Troisieme société de transport en importance au Québec, le Réseau de transport de Longueuil
(RTL) dessert la population de I'agglomération de Longueuil, qui comprend les villes de Brossard,
Boucherville, Longueuil, Saint-Bruno-de-Montarville et Saint-Lambert.

Au 31 décembre 2022, le RTL comptait 1 219 employés, dont 164 cadres.

Au cours de la période de janvier 2016 a la fin juillet 2022, il y a eu 68 promotions parmi
les cadres et 193 embauches de cadres.

Depuis 2017, selon les plans d’effectifs déposés au Conseil d’administration (CA), on constate
une progression importante du nombre d’employés-cadres (de 102 en 2017 a 154 en 2022,
soit une augmentation de 52 postes ou 51 %), une légére diminution du nombre de chauffeurs
(de 673 en 2017 a 645 en 2022, soit une diminution de 28 postes ou 4 % ), une légére diminution
des postes d'entretien (de 240 en 2017 a 237 en 2022, soit une diminution de 3 postes ou 1 %)
et une augmentation importante du nombre d’employés de bureau (de 83 en 2017 a 105 en
2022, soit une augmentation de 22 postes ou 27 % ), comme le démontre le tableau ci-joint:

Tableau 1

Cadres

(direction,

intermédiaire Chauffeurs Entretien Bureau Réserve
et de premier

niveau)

2017 original 102

2017 amendé

- septembre 106

2018 112

2019 original 113

2019 amendé

Siuin 140

2020 146

2021 145

2022 154
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Depuis quelques années, le marché de I'emploi connait une pénurie de main-d’'ceuvre qui
affecte aussi le RTL. En 2021, le taux de roulement du personnel-cadre se situait a 18 %.
Plusieurs projets importants sont prévus au cours des prochaines années, dont les suivants:
> La mise en service du REM et la révision du réseau;

> Les travaux de réfection majeure des installations d’entretien des véhicules;

> L'électrification du parc de véhicules et des installations d'entretien des véhicules.

Politique de dotation

Le Comité directeur (CODIR) du RTL a approuvé le 4 décembre 2019 la mise a jour de la
Politique de dotation (RH-02-02). Celle-ci vise a assurer une saine gestion des ressources
humaines dans le respect du plan d’effectifs en vigueur ou d'autres besoins soulevés par
I'organisation en matiére de main-d'ceuvre, en mettant a I'avant-plan des pratiques de dotation
souples, confidentielles, rigoureuses et absentes de toute forme d'influence et de conflit d'intéréts.

Plus spécifiquement, la politique vise a:
. Doter les postes requis au moment opportun d’un personnel qualifié et motivé ayant a cceur
la mission de I'organisation;
. Encadrer les activités de dotation afin d'assurer la cohérence et I'uniformité des pratiques;
. Promouvoir I'équité en emploi et éliminer toute forme de favoritisme ou de discrimination;
. Viser I'efficacité et I'efficience dans I'ensemble des activités de dotation;
. Assurer une saine gestion des fonds publics;
. Préciser les responsabilités des intervenants concernés par le processus de dotation;

. Diffuser les valeurs du RTL aupres des employés actuels et futurs, ainsi qu’aupres
de toute personne participant au processus de dotation.
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Roles et responsabilités des parties prenantes

En résumé, les roles et responsabilités sont les suivants:

Tableau 2

Instance

Role et responsabilités

Source de l'information

Conseil d’administration

Nomme le Directeur général et,
sur recommandation de celui-ci,
nomme le secrétaire et le trésorier.

Loi sur les sociétés de transport
en commun

Politique de dotation

Adopte annuellement
le plan d'effectifs.

Réglement intérieur de la Société
de transport de Longueuil (STL)

Approuve |'établissement et toute
modification du Répertoire des conditions
de travail du personnel-cadre.

Réglement intérieur de la Société
de transport de Longueuil (STL)

Directeur général (DG)

Dirige et gere les ressources humaines.

Loi sur les sociétés de transport
en commun

Politique de dotation

Dépose un rapport mensuel pour

le Conseil d’administration en comité,
faisant état des embauches et des
affectations des employés-cadres selon

le plan d'effectifs et des conditions

de travail individuelles des employés-cadres
dans le respect du plan d'effectifs et

de la rémunération globale de la fonction.

Réglement intérieur de la Société
de transport de Longueuil (STL)

Direction des
ressources humaines

Encadre les activités de dotation.

Recommande au DG I'embauche
de cadres.

S'assure de |'application
et du respect du cadre légal.

Politique de dotation

L'ensemble
des directions

Collabore a la mise en ceuvre
de la politique et des processus
qui en découlent.

Politique de dotation
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Processus et systéemes de dotation

Les principales étapes du processus de dotation sont les suivantes:

1. Suivant la réception d'une demande de dotation diment remplie par un gestionnaire ayant
un besoin de main-d'ceuvre (ci-aprés nommé « requérant» ), accompagnée d'un certificat de
trésorerie attestant la disponibilité des fonds, le cas échéant, la Direction des ressources
humaines (DRH) procedera comme suit:

2. Analyser le besoin
> Valider le besoin aupres du demandeur et réviser le profil de compétences afin

de s'assurer que le poste a pourvoir est toujours en lien avec les besoins, les défis
et les enjeux de |'organisation;

> Valider les questions techniques prévues pour le processus d’entrevue;

> Valider le test de connaissances techniques prévu pour le processus d’entrevue.

. Choisir la stratégie de dotation a déployer afin d'attirer les talents recherchés

Selon I'analyse du besoin:

> Procéder a I'appel de candidatures avec affichage (interne/externe);

> Procéder a I'appel de candidatures sans affichage;

> Solliciter une agence de placement ou une firme de recrutement (chasseur de tétes);
> Procéder a une nomination intérimaire, a une mutation interne ou a une promotion

interne sans affichage.

. Démarrer le processus de dotation

Selon la stratégie de dotation retenue:

Analyser les candidatures;

Sélectionner, en collaboration avec le demandeur, les candidats retenus pour
une entrevue téléphonique;

Convenir de la date de I'entretien téléphonique;

Préparer le dossier « Candidat », incluant le formulaire « Autorisation de demande
d’'obtention de renseignements nominatifs », obtenir une copie des diplémes pertinents,
valider les adhésions aux ordres professionnels, valider les dossier de conduite, etc.;

Procéder aux entrevues (préliminaire et suivantes, s'il y a lieu);

Procéder aux tests techniques et aux évaluations de potentiel requis;
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> Effectuer un suivi des résultats de I'entrevue téléphonique:
Suivi verbal dans le cas d'une candidature unique;

Suivi par courriel advenant des candidatures multiples.
> Echanger avec le demandeur afin de recommander I'embauche du meilleur candidat.
5. Sélectionner et recommander le candidat finaliste
> Coordonner I'examen médical préembauche (en lien avec les exigences
professionnelles justifiées);
> Coordonner la prise de recommandations (judiciaires et financiéres);
> Procéder a I'analyse du positionnement salarial (échelle salariale prévue au plan d'effectifs);
> Compléter la grille de détermination des salaires;
> Présenter |'offre préliminaire au requérant;
> Présenter |'offre préliminaire au candidat;

> Recommander le candidat finaliste (un rapport de recommandation est produit
par la chef dotation, approuvé par la Directrice des ressources humaines et transféré
a la direction générale aux fins d'autorisation du dossier).

6. Confirmer I'embauche ou la promotion

> S’entendre avec le candidat retenu;

> Produire une entente contractuelle et obtenir la signature du Directeur général.

En ce qui concerne la dotation en personnel de la haute direction (directeurs principaux
et directeurs), la DRH participe a la détermination de la stratégie de recrutement optimale
a déployer afin de combler les besoins. Selon le poste a pourvoir, la révision du besoin et
I'identification du profil recherché, le mandat peut étre confié a l'interne ou a I'externe.

Lorsque le mandat est donné a I'externe, la firme retenue effectue la présélection de candidats,
recommande ceux qu'elle juge répondre aux besoins énoncés et coordonne les entrevues.
Lorsqu’un candidat est retenu, la DRH détermine et recommande la rémunération et effectue
I'offre d’emploi. Durant le processus, la DRH assure le suivi administratif du processus, documente
celui-ci et procéde au regroupement des documents pertinents (par exemple, le formulaire
d’autorisation de demande d’obtention de renseignements nominatifs, la lettre d'offre d’emploi
et le sommaire décisionnel).

La DRH utilise le progiciel NJoyn pour la gestion de la dotation externe. Ce progiciel est un
systéme de suivi des candidatures (en anglais, Applicant Tracking System ou ATS) qui permet
de faire la gestion des candidatures (par exemple, des notes sur les candidats).
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Une fois I'employé embauché, les données permanentes de I'employé (nom, adresse, numéro
d’assurance sociale, salaire, etc.) sont saisies manuellement dans le fichier maftre du progiciel de
paie Umana par la DRH. Une partie du dossier d’'embauche est déposé dans le dossier d’employé
(par exemple, la demande de dotation, la description de poste et le curriculum vitae).

Reglementation

En matiére de dotation en personnel-cadre, le RTL est assujetti a la reglementation suivante:

» Loi sur les sociétés de transport en commun;

» Loi sur I'accés aux documents des organismes publics et sur la protection
des renseignements personnels,

» Charte des droits et libertés de la personne du Québec;

» Loi sur l'accés a I'égalité en emploi,

» Réglement intérieur de la Société de transport de Longueuil;
» Code d'éthique du RTL;

> Répertoire des conditions de travail du personnel-cadre.

Objectif de I'audit

En vertu des dispositions de la Loi sur les cités et villes, nous avons réalisé une mission d’audit
de performance portant sur le processus de dotation des cadres. Nous avons réalisé cette
mission conformément aux normes canadiennes de missions de certification (NCMC) 3001
émise par le Conseil des normes d’audit et de certification soutenu par CPA Canada.

Cet audit avait pour objectif de s'assurer que le processus de dotation des cadres est pratiqué
avec objectivité et intégrité, qu'il favorise une gestion transparente des activités de dotation tout
en respectant les lois, les réglements, les politiques et les procédures internes ainsi que

les bonnes pratiques en la matiere.

La responsabilité de la Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil consiste a fournir une
conclusion sur les objectifs de I'audit. Pour ce faire, nous avons recueilli les éléments probants
suffisants et appropriés pour fonder notre conclusion et pour obtenir un niveau d'assurance
raisonnable. Notre évaluation est basée sur les critéres que nous avons jugés valables dans

les circonstances (voir annexe).

La Vérificatrice générale de la Ville de Longueuil applique la Norme canadienne de contréle
qualité (NCCQ) 1, du Manuel de CPA Canada — Certification et, en conséquence, maintient
un systéme de contréle qualité exhaustif qui comprend des politiques et des procédures
documentées en ce qui concerne la conformité aux régles de déontologie, aux normes
professionnelles et aux exigences légales et reglementaires applicables. De plus, elle se
conforme aux régles sur I'indépendance et aux autres regles de déontologie du Code de
déontologie des comptables professionnels agréés, lesquelles reposent sur les principes
fondamentaux d'intégrité, d'objectivité, de compétence professionnelle et de diligence,

de confidentialité et de conduite professionnelle.
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Etendue de I'audit
et résumé du travail effectué

L'audit a eu lieu de mai 2022 a février 2023. Malgré la demande faite au RTL de nous transmettre
I'ensemble des dossiers de dotation et d’employés lors de notre audit, d'autres informations
nous ont été transmises a la suite du dépot de ce rapport en mars 2023. Nous avons donc tenu
compte de ces informations transmises jusqu’au 8 juin 2023.

Nous avons examiné les dossiers de dotation en personnel-cadre au cours de la période de mai
2016 a juillet 2022, mais pour certains aspects, des données jusqu’au 31 décembre 2022 ont
été considérées. L'audit a porté sur les éléments suivants:

>

>

La dotation interne (par promotion) et externe;
Les roles et responsabilités des parties prenantes;

La conformité aux lois, aux réglements, au plan d’effectifs, aux politiques
et aux procédures internes;

L'application des bonnes pratiques;
La documentation des dossiers;

La reddition de comptes aux instances de gouvernance.

Les principaux procédés d'audit suivants ont été utilisés:

Rencontres avec plusieurs intervenants;
Analyse des roles et responsabilités des divers intervenants;
Examen de divers documents soutenant le processus de dotation en personnel-cadre;

Examen de 30 dossiers de dotation et/ou d’employés, dont certains pouvaient comporter
plusieurs dotations (initiale, nominations pour occuper un poste par intérim et promotions),
afin de valider I'utilisation des processus prévus, de corroborer I'application des contréles

en vigueur et le respect des lois, des reglements, du plan d'effectifs, des politiques

et des procédures internes;

Analyse des mesures en place relativement aux conflits d'intéréts;
Réalisation de tests sur la reddition de comptes aux instances de gouvernance;

Comparaison des pratiques et des outils de dotation utilisés par le RTL aux bonnes pratiques
avec une spécialiste dans le domaine.

Nous souhaitons remercier toutes les personnes qui ont participé a I'audit pour
leur collaboration tout au long du mandat.
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Conclusion et faits saillants

En raison de la destruction hative de dossiers de dotation par le RTL et, pour les dossiers
conservés, d'une documentation inadéquate de plusieurs éléments nécessaires a la réalisation
de I'audit, nous n'avons pas été en mesure d'obtenir des éléments probants suffisants

et appropriés pour conclure sur I'objectivité et I'intégrité du processus de dotation ni sur

la transparence des activités menées et leur conformité aux politiques et procédures internes.

En plus des recommandations portant sur la conservation et la documentation des dossiers,
plusieurs occasions d’améliorations dans les processus en place ont été relevées a la suite
d’une comparaison de la gestion exercée par le RTL aux bonnes pratiques en la matiére.

Ces recommandations et ces occasions d'améliorations se résument comme suit:

Encadrement

Bien que le RTL ait une politique de dotation qui respecte les lois et les reglements applicables
et qui définit les principaux réles et les principales responsabilités des parties prenantes,

une bonification est recommandée pour intégrer, entre autres, des notions de déclaration

et de gestion des conflits d'intéréts. Aussi, il serait souhaitable de clarifier dans le Réglement
intérieur ce qui constitue une politique générale, cette derniere devant étre approuvée

par le Conseil d'administration.

Les procédures de dotation ne sont pas faciles a suivre, ne sont pas partagées avec I'ensemble
des gestionnaires et n'incluent pas de directives pour encadrer le travail des chasseurs de tétes.

Un suivi ad hoc des postes pourvus, non pourvus et en attente d'étre pourvus est effectué.
Il n"y a donc pas d’'indicateur de gestion portant sur |'efficacité du processus de dotation qui
est formellement produit et suivi sur une base réguliére.

Le plan d'effectifs constitue I'autorisation du Conseil d’administration a la direction pour

doter les postes. Ces plans ne sont pas comparables d'une année a |'autre quant a la source
de financement de ces postes. Des écarts ont été constatés entre les postes dotés et le plan
d'effectifs quant au titre du poste, a I'échelle salariale et au salaire versé. La reddition de comptes
relative au plan d'effectifs ne comporte pas de déclaration indiquant que les mouvements

de main-d’ceuvre ont été effectués conformément au plan d’effectifs.

Le RTL n'a pas mis en place les moyens pour recevoir et traiter les déclarations de conflits
d'intéréts. Par ailleurs, il a été porté a notre connaissance qu’un membre de la haute direction
entretient une relation personnelle avec un employé relevant indirectement de lui, et ce,

aprés I'embauche de cet employé. Bien gu’on nous informe gu’une déclaration a été faite aux
instances de gouvernance appropriées et que des mesures de sauvegarde ont été mises en place
afin d'assurer I'équité et la transparence des activités de gestion de cet employé, nous n’avons
retracé aucun écrit officiel de cette déclaration et de ces mesures de sauvegarde aux instances
de gouvernance appropriées. De plus, les mesures de sauvegarde n’ont pas toujours été suivies
et les stratégies de dotation utilisées lors de I'embauche de cet employé et des promotions
accordées a cet employé ne permettent pas de démontrer |'objectivité des pratiques

et la gestion transparente des activités de dotation.

VERIFICATRICE GENERALE DE LA VILLE DE LONGUEUIL < ﬁ >
Rapport au conseil municipal 2022-2023



37

Toutefois, au moment de cet audit, la Politique de code d’éthique était en cours de révision.
Plusieurs améliorations y sont proposées, dont la déclaration des situations de conflits d'intéréts
en lien avec les relations personnelles au travail, le signalement par un tiers de ces conflits
d'intéréts, la déclaration annuelle de conflits d'intéréts ainsi que la nomination d'un responsable
de I'éthique.

Outils et pratiques de dotation

Bien que les outils soient en place pour favoriser I'approche par compétences en entrevue,

il y a un manque de cohérence dans I'évaluation des compétences. Elles différent d’'un document
a l'autre. Ce manque d'alignement dans |'évaluation pourrait laisser place a une mauvaise
évaluation des compétences.

Nominations et promotions sans affichage

Pour les 30 dossiers examinés, il n'y a pas eu d'affichage tant a I'interne qu’a I'externe pour
6 nominations et pour 10 promotions a |'interne. Pourtant, aucune documentation ne nous
a été remise pour justifier les nominations et les promotions effectuées sans affichage.

De plus, le RTL n'a pas formalisé ni encadré son programme de reléve ni son outil d'évaluation
de potentiel qui pourrait appuyer les promotions et assurer l'intégrité du processus et I'équité
entre les candidats. Des évaluations de potentiel sont effectuées par une firme d'évaluation
psychométrigue et sont surtout effectuées dans un objectif de développement des compétences
ou de planification de carriére. Les criteres utilisés pour sélectionner les employés dont le RTL
souhaite développer des compétences ne sont pas définis et la sélection d’employés semble
arbitraire et n’est pas connue de tous les gestionnaires rencontrés. Il arrive que des évaluations
de potentiel soient effectuées au moment de la dotation; dans un cas, il a été constaté que
tous les candidats ne semblent pas avoir eu une telle évaluation.

Dossiers de dotation et dossiers des employés

Pour plusieurs dossiers examinés, le dossier de dotation n’a pu nous étre remis. Dans les cas ou
nous en avons obtenu, plusieurs des documents étaient manquants ou les dossiers n'étaient pas
suffisamment documentés. Certaines informations ont cependant pu étre retracées dans le
dossier de I'employé.

Plusieurs raisons peuvent expliquer cette absence du dossier de dotation, dont la destruction
de certains dossiers de dotation en contravention du calendrier de conservation des documents
du RTL, et la pratique du RTL de ne pas compléter des dossiers de dotation confiés a une firme
privée, lorsqu’un candidat est sollicité ou lors de promotions.
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Préparation de la dotation, sélection des candidats et embauche

Pour plusieurs dossiers qui nous ont été remis, des documents sont absents ou ils ne sont pas
adéquatement complétés concernant:
» La demande de dotation;
L'analyse du besoin;
La description de poste;
L'information sur la classe salariale de I'emploi au moment de la préparation de la dotation;
La stratégie de dotation retenue;
La preuve d'affichage interne et/ou externe ainsi que la durée des affichages;
Les critéres de présélection utilisés pour retenir les candidats en entrevue;
L'admissibilité des candidats;
Les grilles d'entrevue, les comités de sélection, les tests soumis aux candidats;
Les vérifications préalables a I'embauche;

Les grilles de détermination des salaires, les rapports de recommandations a la direction
générale et les contrats de travail;

L'évaluation de la période de probation.

Vous trouverez a la section Observations et recommandations de ce rapport le détail
des observations et des recommandations.

Pratiques positives

Au cours de cet audit, nous avons observé les pratiques positives suivantes:

> Le RTL rend disponible la politique de dotation sur son site Internet. Il s'agit la d'une pratique
peu commune et qui démontre une intention de transparence envers les candidats externes.

Les outils sont développés selon I'approche par compétences (description de poste, profil
de compétence, canevas d'entrevue, etc.). Cette approche sert a mesurer objectivement,
par des questions et des mises en situation, les compétences requises pour le poste.

La prise de référence professionnelle (au besoin) est une bonne pratique qui favorise I'agilité
a méme le processus.
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Observations et
recommandations

4.1

Encadrement

Politique de dotation

Observations
Le RTL a élaboré une politique de dotation qui respecte les lois et les reglements applicables
et qui définit les principaux roles et les principales responsabilités des parties prenantes.

La derniere mise a jour de la politique remonte a décembre 2019 et il n'y a aucun calendrier
de mise a jour de cette derniére.

La politique de dotation n’a pas été approuvée par le Conseil d’administration, contrairement
a ce a quoi I'on s'attendrait en parcourant le Réglement intérieur de la STL qui mentionne
ce qui suit a l'article 3.1.2.1:

Le Conseil d’administration approuve les politiques générales de la Société. Il peut faire
connaitre ses orientations sur les matiéres qui relévent de sa compétence au moyen, entre
autres, de politiques ou de directives corporatives.

D’ailleurs, il n'y a aucune définition de politiques générales dans le réglement.

Une comparaison de la politique avec les bonnes pratiques et les pratiques internes du RTL
a révélé les éléments suivants qui pourraient étre bonifiés dans la politique:

> La référence a la Loi sur I'accés aux documents des organismes publics et sur la protection
des renseignements personnels;

L'engagement du RTL en matiere de diversité et d'inclusion ainsi que I'implication
de la participation du RTL au Programme d'accés & I'égalité en emploi (PAEE);

Le role de la Direction des finances et trésorerie, qui est de s'assurer de la disponibilité
budgétaire pour toutes les dotations et d'émettre un certificat de trésorier;

Pour I'ensemble des directions (gestionnaires) du RTL, la responsabilité de participer
au processus de dotation pour leur secteur et la responsabilité de la prise de décision
du candidat retenu;
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Pour tous les employés, la responsabilité de s'assurer de représenter les valeurs du RTL,

de signaler a la Direction des ressources humaines (ou a une autre direction) tout conflit
d'intéréts ou relations personnelles pouvant affecter le processus de dotation et de se référer
au code d'éthique. Méme si la notion de relations personnelles est précisée dans le nouveau
code d'éthique, le conflit lié au processus de sélection y est accessoire. Il serait plus sQr
d'apporter aussi cette précision a la politique afin que les gestionnaires en prennent
connaissance au moment opportun;

Une mention soulignant que le RTL encourage ses employés a progresser au sein

du RTL, comme en témoigne I'affichage de tous les postes a I'interne pour un minimum

de cing jours, par exemple, et que la Direction des ressources humaines se garde cependant
le droit d'afficher le poste a I'externe de facon simultanée, dans un contexte de pénurie

de main-d’ceuvre;

La responsabilité de la gestion des conflits d'intéréts.

Recommandations
La Direction générale et la Direction des ressources humaines devraient:

» Etablir un calendrier de révision périodique de la politique ;

» Clarifier ce qui constitue une politique générale de la société et, s'il y a lieu, faire approuver
la politique par le Conseil d'administration;

» Mettre a jour la politique en y intégrant les éléments de bonification suggérés dans cet audit.

Commentaires et plan d'action de la direction

La politique DG-01-01 relative a I'émission d'une politique et/ou procédure sera révisée afin
de tenir compte de cette recommandation, et ce, dans le respect de la mission et des valeurs
qui sont promulguées par le RTL.

Dans le cadre de la révision de la politique DG-01-01 et du réglement intérieur L-02, une
analyse sera effectuée sur la nécessité de clarifier ce qui constitue une politique générale.

A I'heure actuelle, les politiques générales sont approuvées par le Conseil d’administration alors
que les politiques spécifiques relevant de la compétence d’'une direction ou visant a structurer
des processus administratifs sont approuvées par le comité des directeurs.

La politique de dotation sera révisée et mise a jour selon les orientations de bonification
retenues par le RTL.

Responsables et échéancier

Direction générale, Direction des affaires publiques et secrétariat corporatif
et Direction des ressources humaines

Décembre 2023 a juin 2024
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Procédures de dotation

Observations

Le RTL a élaboré des procédures qui respectent les lois et les réglements applicables, mais ces
derniéres se présentent sous forme de diagrammes de cheminements, qui ne sont pas faciles
a suivre. Ces diagrammes comportent plus de 35 étapes et font référence a 12 documents,
présentés dans une police de caractére si petite qu'il est difficile de prendre connaissance

du processus. De plus, les procédures ne sont pas partagées avec I'ensemble des gestionnaires
du RTL.

La Direction des ressources humaines a produit une trousse de dotation pour les gestionnaires
qui se retrouve sur les postes informatiques de ces derniers par voie d'un hyperlien. Toutefois,
a la suite des rencontres effectuées avec des gestionnaires, il appert que I'utilisation de cette
trousse n'est pas trés répandue.

Une compréhension des étapes liées a la dotation d’un poste par les gestionnaires concernés
contribue a une meilleure prise en charge de leurs responsabilités et pourrait soutenir une
meilleure perception du caractere juste et équitable du processus de dotation. Aussi, une telle
procédure offre la transparence ainsi que la flexibilité nécessaires au bon déroulement des
activités de dotation.

La dotation en personnel de la haute direction (directeurs et directeurs principaux) est souvent
confiée a des firmes de chasseurs de tétes. Bien que le RTL signe des contrats avec ces derniers,
on ne retrouve pas dans ces contrats ni dans les procédures de la Direction des ressources
humaines des directives pour encadrer le travail de ces firmes conformément aux procédures
du RTL. D'ailleurs, cette absence de directive peut expliquer en partie la raison pour laguelle,
sur les cing dossiers de dotation ayant eu recours a des chasseurs de tétes qui ont été examinés,
il n"y a pas de dossier de dotation ou il existe un dossier contenant trés peu d’information.
Ceci ne permet pas de s'assurer que la politique et les procédures du RTL ont été suivies et
que le processus est équitable et transparent. Aussi, le fait de ne pas avoir accés aux grilles
d'entrevue ne nous permet pas de voir selon quels criteres les candidats ont été sélectionnés.
Cela ne nous permet pas de vérifier la bonne diligence du processus.

Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait

» Mettre en place une procédure de dotation qui fera état des grandes étapes essentielles
du processus (soit un résumé des cartographies existantes). Celle-ci agirait comme guide
et permettrait d'informer les employés des étapes qui sont uniformes dans un processus
de dotation (affichage interne et externe, entrevues, tests, références, etc.);

» Publiciser davantage la trousse de dotation;

» Mettre en place une procédure de collaboration avec des partenaires externes qui reprend
les grandes lignes de la politique et des procédures de dotation, et s'assurer de communiquer
cette procédure a ces partenaires.
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Commentaires et plan d’'action de la direction

La fiche de gestion relative au processus de dotation sera mise a jour. D'ici le déploiement d'un
intranet RTL, la Direction des ressources humaines continuera de remettre celle-ci aux nouveaux
gestionnaires dans le cadre du processus d'accueil et d'intégration corporatif. Un rappel amical,
a I'intention des gestionnaires déja en poste, sera ajouté a ceux déja effectués.

La Direction des ressources humaines continuera de faire la promotion des outils « Guichet
employé » et «Boite a outils de gestion» lors de I'embauche de nouveaux employés. D’ici le
déploiement d’un intranet RTL, un rappel amical, a I'intention des gestionnaires déja en poste,
sera ajouté a ceux déja effectués.

Lors de la sollicitation d'offres de services et plus précisément lors de la rencontre de démarrage
avec le fournisseur retenu, la Direction des ressources humaines confirmera les grandes orientations
a privilégier dans I'exécution du mandat.

Responsables et échéancier

Direction des ressources humaines, Direction des technologies de I'information et systémes
de transport intelligents, Direction des communications et affaires publiques et Direction
des finances et trésorerie

Décembre 2023 a décembre 2025

Indicateurs de gestion

Observations

Pour les besoins du rapport annuel du RTL, la Direction des ressources humaines fait état
des données suivantes:

> Le nombre d’employés hommes et femmes par catégorie d’emplois;

» L'age moyen des employés;

> Le nombre moyen d’'années de service des employés;

» Le nombre d’embauches, de départs et de départs a la retraite au cours de I'année;

> Le pourcentage d’employés membres de minorités visibles ou ethniques.

Un suivi ad hoc des postes pourvus, non pourvus et en attente d'étre pourvus est effectué.

Il n"y a donc pas d’'indicateur de gestion portant sur |'efficacité du processus de dotation qui
est formellement produit et suivi sur une base réguliére.
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Dans une éere de pénurie de main-d’ceuvre, la dotation a un lien direct avec les opérations
journaliéres et la réalisation du plan stratégique de I'organisation, d'ou I'importance d'un suivi
régulier. La fonction dotation bénéficierait d'un suivi plus rigoureux d'indicateurs de gestion,
que ce soit pour mesurer I'efficacité du processus, la satisfaction a I'égard de celui-ci (expérience
candidat, nombre de postulants internes, etc.) ou les coUts reliés. Il faut se rappeler

gu’«on ne peut pas améliorer ce que |'on ne sait pas mesurer ». - Edwards Deming.

Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait compiler et suivre régulierement des indicateurs
de gestion couvrant les aspects de temps, de qualité et de coUts.

Commentaires et plan d'action de la direction

Une évaluation visant I'ajout de fonctionnalités relatives aux indicateurs de dotation a notre
systéme d'acquisition et de gestion de talents sera effectuée. D'ici I'automatisation d'indicateurs
de dotation, la Direction des ressources humaines continuera de produire manuellement ceux
déja compilés et évaluera la capacité de I'équipe d’en ajouter de nouveaux.

Responsables et échéancier

Direction des ressources humaines et Direction des technologies de I'information
et systemes de transport intelligents

Décembre 2023

Plan d’effectifs

Observations
L'article 69 de la Loi sur les sociétés de transport en commun (S-30.01) stipule ce qui suit:

«Les employés, y compris le cas échéant le secrétaire adjoint et le trésorier adjoint, sont nommés
selon le plan d’effectifs et les normes établies par résolution du conseil. Ce plan d’effectifs
détermine de plus les normes et barémes de rémunération, les avantages sociaux et les autres
conditions de travail. »

Selon I'article 3.1.3.1 du Reglement intérieur de la Société de transport de Longueuil, le Conseil
d’administration du RTL doit adopter annuellement le plan d’effectifs.

Aussi, selon I'article 65.0.1 de ce méme reglement, le Directeur général doit déposer

un rapport mensuel au Conseil d’administration en comité portant sur les embauches et
I'affectation des cadres selon le plan d'effectifs, ainsi que sur la détermination des conditions
de travail individuelles des employés-cadres dans le respect du plan d’effectifs et de

la rémunération globale de la fonction.

RESEAU DE TRANSPORT DE LONGUEUIL
Processus de dotation des cadres




Bien que les plans d'effectifs de 2017 a 2022 aient été approuvés par le Conseil d'administration,
ils ne sont pas comparables d'une année a I'autre quant a la source de financement de

ces postes, comme le démontre le tableau suivant. Il est a noter que ni la Loi sur les sociétés
de transport en commun ni le Réglement intérieur de la Société de transport de Longueuil

ne définissent le contenu du plan d'effectifs.

Tableau 3

Année Nombre total d’employés Source de financement
correspondant a la source des postes
de financement indiquée

2017 - amendé 1104 Fonctionnement

2018 1114 Fonctionnement

2019 - amendé 1222 Fonctionnement et projets

2020 1212 Fonctionnement et projets

2021 1139 Fonctionnement

2022 1151 Fonctionnement
(mais la présentation faite aux membres
du Conseil d'administration inclut aussi
le financement par projets)

Le plan d'effectifs constitue |'autorisation donnée par le Conseil d’administration a la direction
de doter les postes. Ce manque de comparabilité a pour effet de ne pas représenter le nombre
d’employés total du RTL et de ne pas présenter adéquatement la charge totale de la rémunération
et des charges sociales du RTL et notamment celle liée aux postes financés par des projets qui
peuvent s'étendre sur plusieurs années.

La revue de la reddition de comptes mensuelle relative au plan d'effectifs du Directeur général
au cours de la période allant de 2017 a 2022 a révélé gqu’elle n'a pas toujours été effectuée
pour la période de 2017 a 2021 inclusivement, mais qu’elle a été effectuée pour les six premiers
mois de 2022 (date de fin des analyses aux fins de ce rapport d’audit pour ce travail). Toutefois,
la reddition de comptes ne précise pas si les dotations incluant les conditions de travail ont été
effectuées conformément au plan d'effectifs.
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Selon les tests effectués, il a été constaté ce qui suit:

> Les postes octroyés aux nouveaux employés ou lors de promotions ne se retrouvent pas
toujours au plan d’effectifs. Pour 9 tests effectués, un poste avec un titre similaire s'y trouve,
mais pas avec le titre exact du poste;

> Le salaire de 3 nouveaux employés dépasse le montant maximum de 110 % de I'échelle
salariale prévue au plan d’effectifs sans qu’aucune justification apparaisse au dossier;

> La classe salariale octroyée a un employé est supérieure a celle prévue au plan d'effectifs;

» Il n'y a aucune procédure formelle pour encadrer les dérogations au plan d’effectifs.

Recommandations
La Direction générale et la Direction de ressources humaines devraient:

» Inclure au plan d’effectifs tous les postes, peu importe la source de financement;

» Bonifier la reddition de comptes mensuelle pour y inclure une déclaration indiquant que
les mouvements de main-d’ceuvre ont été effectués conformément au plan d’effectifs;

» S'assurer que le poste affiché ou octroyé a le méme titre que celui figurant au plan d'effectifs;
» S'assurer que les classes salariales octroyées sont conformes a celles prévues au plan d'effectifs;

» S’assurer que le salaire ne dépasse pas le montant maximum de I'échelle salariale
correspondant au poste offert ou, en cas de dépassement, qu'il y a de la documentation
pour justifier cette décision;

» Etablir une procédure formelle pour encadrer les dérogations et faire autoriser par
le conseil d’administration toute dérogation importante au plan d’effectifs.

Commentaires et plan d’'action de la direction
Depuis 2023, tous les postes sont inclus au plan d'effectifs, et ce, peu importe la source
de financement associée.

La reddition de comptes est révisée de maniere a inclure les mouvements de main-d’ceuvre
permanents effectués mensuellement.

De maniére générale, les titres de postes affichés ou octroyés correspondent aux titres de postes
inscrits au plan d'effectifs. Toutefois, des exceptions peuvent survenir et il est possible que les
titres de postes évoluent en cours d’'année et différent d'un plan d'effectifs a I'autre. En effet,
dans 'optique de demeurer arrimés aux tendances du marché et cohérents avec les taches
réellement effectuées a l'interne, les titres de postes doivent refléter les roles et les responsabilités
de celui-ci. Pour ce faire, I'organisation doit faire preuve d’'une certaine souplesse a I'égard

de la nomenclature des postes.
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Les exceptions découlant de possibles réévaluations de poste seront dorénavant précisées
dans la reddition de comptes mensuelle.

En plus d'étre indiquées (colts et financement) dans les rapports de recommandation produits
a I'embauche, les exceptions seront désormais justifiées.

Dans le cadre de la révision de certaines politiques et de la révision du reglement intérieur L-02,
la Direction des ressources humaines profitera de I'occasion pour ajuster ses pratiques en matiere
de suivi du plan d'effectifs et de procédures a déployer lorsque des modifications ou des
dérogations importantes a celui-ci sont requises.

Responsables et échéancier

Direction générale, Direction des ressources humaines, Direction des finances et trésorerie
et Direction des affaires juridiques et secrétariat corporatif

Décembre 2023

Ethique

Observations

Un comportement éthique des parties impliquées dans un processus de dotation favorise la
transparence ainsi que |'objectivité et I'intégrité du processus. Ce comportement éthique est
encadré par un code ou une politique d'éthique et des procédures permettant de déclarer les
conflits d'intéréts ou le potentiel de conflits d'intéréts des parties impliquées dans le processus,
ainsi que par des procédures pour encadrer la supervision directe et indirecte des employés
ayant des liens personnels.

A cet égard, la politique Code d'éthique (DG-01-03) mise a jour en mars 2019, qui s'applique
a I'ensemble des employés et qui était en vigueur au moment de cet audit, mentionne ce qui
suit & la section 6.6 intitulée Eviter tout conflit d'intéréts:

«L’employé qui croit étre placé, directement ou indirectement, dans une situation de conflit
d’intéréts réelle, potentielle ou apparente, ou qui est susceptible de contrevenir autrement
a ce code, doit en aviser son supérieur immédiat. Il doit prendre toute mesure raisonnable
pour éviter cette situation ou s’en retirer. »

Malgré cette obligation de déclaration, le RTL n’a pas mis en place les moyens pour recevoir
et traiter ces déclarations ainsi que pour documenter le tout.
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Par ailleurs, il a été porté a notre attention qu’un membre de la haute direction entretient

une relation personnelle avec un employé relevant indirectement de Iui, et ce, apres I'embauche
de cet employé. Bien qu’on nous informe qu’une déclaration a été faite aux instances de
gouvernance appropriées et que des mesures de sauvegarde ont été mises en place afin
d'assurer I'équité et la transparence des activités de gestion de cet employé, nous n’avons
retracé aucun écrit officiel de cette déclaration et de ces mesures de sauvegarde aux instances
de gouvernance appropriées. De plus, les mesures de sauvegarde n'ont pas toujours été suivies
et les stratégies de dotation utilisées lors de I'embauche de cet employé et des promotions qui
lui ont été accordées ne permettent pas de démontrer I'objectivité des pratiques et la gestion
transparente des activités de dotation.

Au moment de cet audit, la politique Code d'éthique était en cours de révision (nouvelle
politique). Plusieurs améliorations sont proposées, dont la déclaration des situations de conflits
d'intéréts en lien avec les relations personnelles au travail, le signalement par un tiers de

ces conflits d'intéréts, la déclaration annuelle de conflits d'intéréts ainsi que la nomination
d’'un responsable de I'éthique.

Toutefois, certains éléments pourraient étre bonifiés dans cette nouvelle politique ou dans
une procédure, notamment:

» La structure de gouvernance en place pour faciliter la prise de décision en lien avec
les relations personnelles et la marche a suivre pour les employés;

> Les mesures a prendre dans le cas ou le conflit d'intéréts ne peut étre évité;

> Lidentité du responsable a I'éthique;

» Une mention précisant que la nature des divulgations est confidentielle et nullement
préjudiciable pour les employés;

> La structure de traitement des dénonciations, afin de laisser entrevoir un processus
transparent a tous les employés;

> Les mesures pour éviter que des personnes se retrouvent dans un rapport
de supervision directe.
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Recommandations
La Direction affaires juridiques et secrétariat corporatif devrait:

» S’assurer que les instances de gouvernance sont informées en temps opportun des situations
de conflits d'intéréts;

Nommer rapidement le responsable a I'éthique. Si I'identité de ce responsable
est confidentielle ou qu'il s'agit d'une personne externe a |'organisation, il serait préférable
d’en aviser les employés dans la politique;

Préciser dans la politique que la nature des divulgations est confidentielle et nullement
préjudiciable pour les employés;

Etablir une procédure pour recevoir et traiter les déclarations incluant les situations
ou les conflits d'intéréts ne peuvent étre évités;

Nommer la structure de gouvernance en place pour faciliter la prise de décision en lien
avec les relations personnelles et indiquer la marche a suivre pour les employés;

Mettre en place des mesures pour éviter que des personnes se retrouvent dans un rapport
de supervision directe avec une personne liée;

Déployer le nouveau code d'éthique le plus rapidement possible.

Commentaires et plan d’'action de la direction
Le code d'éthique DG-01-03 sera révisé afin de tenir compte de ces recommandations,
et ce, dans le respect de la mission et des valeurs qui sont promulguées par le RTL.

De facon générale, la pratique est d'éviter que des personnes liées se retrouvent dans un
rapport de supervision directe. Advenant les cas d’exceptions ou un lien de supervision directe
s'avérerait, des mesures de mitigation seront mises en place afin d'éviter tout conflit d'intéréts.
Le code d'éthique DG-01-03 en révision fera état du processus de mitigation a déployer,

le cas échéant.

A la suite de son approbation par les membres du Conseil d'administration, le code d'éthique
DG-01-03 en révision sera communiqué a I'ensemble des employés.

Responsables et échéancier
Direction des affaires juridiques et secrétariat corporatif
Décembre 2023
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4.2

Outils et pratiques de dotation

Observations
Différents outils et diverses pratiques sont utilisés par la Direction des ressources humaines pour
assurer l'intégrité et I'objectivité en matiere de dotation en personnel-cadre, dont les suivants:

» L'affichage de postes;
Les entrevues téléphoniques;
Les guides d’entrevue;
L'administration de tests;

L'évaluation de probation (mi-probation
et fin de probation).

Une comparaison de ces outils aux bonnes pratiques a été effectuée pour un échantillon
de cing dossiers.

Bien que les outils soient en place pour favoriser I'approche par compétences en entrevue
(profils de compétences, définitions, affichages, canevas d’entrevue, questions d’entrevue

et évaluation de probation), il y a un manque de cohérence dans I'évaluation des compétences.
Elles different d'un document a I'autre. Ce manque d‘alignement dans |'évaluation pourrait
laisser place a une mauvaise évaluation des compétences.

Plus précisément:

Affichage de poste - pratique a ajuster
L'affichage des postes n'a été produit a I'interne que pour deux mandats de dotation sur un
total de cing, ce qui ne favorise pas la transparence ainsi que le développement des employés.

Entrevues téléphoniques - pratiques a revoir

Les exigences essentielles recherchées chez les candidats telles que décrites dans

la description de postes ou dans I'affichage ne sont pas toutes mesurées en premier lieu
dans I'entrevue téléphonique.
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Guides d'entrevue - pratique a revoir

Les compétences ciblées dans la description de poste ne couvrent pas tout I'éventail des
éléments requis pour un poste de gestionnaire (compétences de gestion, planification stratégique,
etc.). Les compétences sont souvent les mémes pour chaque poste et aucun niveau de maitrise
n'est indiqué (par exemple, Mobilisation niveau 1, 2 ou 3).

L'introduction du canevas d'entrevue reprend les compétences ciblées dans la description
de poste, sans toutefois les énumérer au complet ou de facon fideéle.

De plus, les compétences énoncées dans les descriptions de poste ne sont pas les mémes
que celles qui sont évaluées dans les entrevues. Il s'agit d'un des fondements de I'approche
par compétences, selon laquelle on doit s'assurer que les compétences ciblées sont mesurées.
Ceci oblige a une rigueur professionnelle et aide a justifier nos décisions d’embauche.

Deuxiéme entrevue - pratique a revoir
Dans notre analyse, un seul dossier de dotation a été évalué en seconde entrevue.

Dans son ensemble, cette deuxiéme entrevue ne mesurait pas la compétence «direction »,
comme le mentionnait I'introduction du document. C'est la compétence « gestion des parties
prenantes» qui a été évaluée par des mises en situation (aucune question comportementale).

En général, les questions de motivation et d'aspirations professionnelles sont posées
en premiére entrevue (brise-glace) et ne sont pas soumises au pointage.

Evaluation de probation (mi-probation/fin de probation) - pratique a revoir

En général, cette grille d'évaluation est la continuité de I'approche par compétences.

Elle permet de valider que les compétences ciblées dans la description de poste et évaluées

en entrevue sont bien maitrisées par le nouvel employé. Or, les compétences listées dans I'évaluation
ne sont pas les mémes que celles figurant dans les documents du méme concours.

Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait

» Procéder a I'affichage de tous les postes a l'interne;

» Revoir les modeles d’entrevues téléphoniques afin de mieux couvrir les exigences essentielles
relatives au poste telles que décrites dans les descriptions de postes ou dans I'affichage
(par exemple, savoirs, diplémes, expérience et gestion des parties prenantes);

» S'assurer, au cours de la premiere entrevue, de bien mesurer les exigences (plusieurs mesures),
les compétences recherchées (minimum une mesure) et les atouts (au besoin), afin de vérifier
les compétences des candidats;
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Mener de facon plus systématique et ordonnée la seconde entrevue;

Vérifier, au cours de la deuxieme entrevue, les compétences et les valeurs qui n’ont pas été
pleinement couvertes dans la premiére entrevue (capacités de gestion, style de leadership,
etc.) et valider les résultats du test psychométrique pour plus de profondeur et de validité lors
de I'analyse des tests;

S'assurer que les évaluations de probation mesurent les compétences ciblées dans
la description de poste.

Commentaires et plan d'action de la direction

La réflexion associée a la stratégie de dotation est effectuée pour chaque processus et

sera documentée au dossier de processus de dotation. Dans ce contexte, |'affichage de tous
les postes a l'interne ne sera pas automatique.

Les canevas d'entrevue existants sont développés selon I'approche par compétences.
Une révision de ceux-ci sera effectuée afin de s'assurer de I'adéquation des compétences
ciblées avec les besoins de I'organisation et qu’elles soient représentées adéquatement

a chaque étape du processus d’entrevue.

Selon les conclusions de la premiére entrevue, les besoins du requérant et les objectifs
de I'organisation, la tenue d'une seconde entrevue sera évaluée et colligée au formulaire révisé
de détermination du besoin de dotation conservé au dossier du processus de dotation.

Puisque les compétences présentées dans les descriptions de poste sont spécifiques a chaque
poste alors que les compétences générales identifiées aux formulaires d'évaluation de probation
réferent au profil de compétences identifiées pour chaque catégorie d’emploi, un rappel aux
gestionnaires sera effectué afin que ceux-ci personnalisent adéquatement les compétences

a évaluer au besoin.

La révision de nos outils est encouragée afin de demeurer au fait des nouvelles tendances
et de répondre aux enjeux de pénurie de main-d'ceuvre actuelle.

Responsables et échéancier
Direction des ressources humaines
Juin 2024
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4.3

Nominations et promotions sans affichage

Observations

Le processus de dotation par affichage interne et externe de candidatures constitue
normalement une bonne méthode pour pourvoir aux postes vacants. Au RTL, on utilise
aussi la promotion interne.

Pour les 30 dossiers examinés, il n'y a pas eu d'affichage tant a I'interne qu’'a I'externe pour
6 nominations et pour 10 promotions a I'interne. Pourtant, aucune documentation ne nous
a été remise pour justifier les nominations et les promotions effectuées sans affichage.

De plus, le RTL n'a pas formalisé ni encadré son programme de reléve ni son outil d'évaluation
de potentiel qui pourraient appuyer les promotions et ainsi assurer I'intégrité du processus et
I’équité entre les candidats. Des évaluations de potentiel sont effectuées par une firme d’évaluation
psychométrigue, pour la plupart, dans un objectif de développement de compétences ou de
planification de carriére. Les critéres utilisés pour sélectionner les employés pour lesquels le RTL
souhaite développer des compétences ne sont pas définis et la sélection d’employés semble
arbitraire et pas connue de tous les gestionnaires rencontrés. Il arrive que des évaluations

de potentiel soient effectuées au moment de la dotation et, dans un cas, il a été constaté

gue tous les candidats ne semblent pas avoir eu une telle évaluation.

Dans huit dossiers sélectionnés, I'examen de |'évaluation de potentiel a révélé que certains
documents fournis pour notre analyse étaient incomplets, puisque les rapports d'accompagnement
professionnel (en anglais, coaching) ne nous ont pas tous été transmis ou n'étaient pas
présents dans les dossiers, et ce, pour cing dossiers.

Bien que le fournisseur de service offre plus d'un type de test, le test servant a I'évaluation
de potentiel est le méme depuis au moins 2016 pour toutes les catégories de cadres et le
contexte du marché du travail et du RTL a évolué depuis.

Recommandations

La Direction des ressources humaines devrait:

> Se doter d’'une procédure pour les nominations et les promotions sans affichage;

» Documenter le choix de procéder a une nomination ou a une promotion sans affichage;

» Formaliser le programme de releve et |'outil d'évaluation de potentiel pour les rendre
accessibles a plus de candidats possibles;

» Afin de suivre la progression des personnes accompagnées, s'assurer d'avoir dans les dossiers
d’employés les évaluations de potentiel et les suivis de I'accompagnement professionnel;

» Envisager la possibilité d’utiliser une plus grande diversité de tests pour étre en mesure de
personnaliser davantage les évaluations de potentiels selon les postes a pourvaoir.
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Commentaires et plan d'action de la direction

La réflexion associée a la stratégie de dotation, incluant le volet d'affichage, est effectuée lors
de chaque processus de dotation. Une évaluation visant I'ajout de fonctionnalités relatives a la
documentation de nos processus de dotation a méme notre systéeme d’acquisition et de gestion
de talents sera effectuée. D'ici le déploiement de ce type de fonctionnalités, un rappel des outils
a utiliser et des documentations a compléter sera effectué auprés de I'équipe de dotation

et des requérants.

L'établissement d'un plan de reléve est un projet d'envergure que le RTL souhaite déployer.

Le développement d’employés a haut potentiel requiert différentes actions, non seulement

I'évaluation de potentiel, mais également I'affectation a différents mandats et postes. Cette
recommandation nécessite I'ajout de ressources humaines et financiéres importantes.

Un répertoire sécurisé a I'intention exclusive du Directeur des ressources humaines, regroupant
I'ensemble des rapports d'évaluation de potentiel, sera mis en place. Un suivi des heures
d'accompagnement professionnel sera également assuré et des outils visant a maximiser
I'expérience coaching seront développés tant pour les employés que pour les gestionnaires.

Dans l'optique de diversifier ses outils en matiere d'évaluation de potentiels, d'assurer

la performance de son processus de dotation et d'atteindre les objectifs corporatifs, le tout
dans le respect de la mission et des valeurs qui sont promulguées par le RTL, la Direction
des ressources humaines effectuera un balisage des solutions disponibles sur le marché.

Responsables et échéancier

Direction générale, Direction des ressources humaines, Direction des technologies de I'information
et systémes de transport intelligents et Direction des finances et trésorerie

Septembre 2023 a décembre 2026
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4.4

Dossiers de dotation et d’employés

Observations

Le dossier de dotation est constitué de I’'ensemble des documents nécessaires afin de pourvoir
un poste par mutation, par promotion ou par recrutement. Il contient notamment I'analyse du
besoin, la description du poste incluant les exigences demandées comme le niveau de scolarité
et I'expérience requise, |'échelle salariale qui se rattache au poste, la stratégie de dotation

et la conclusion portant sur I'admissibilité de chaque candidat qui a postulé.

Pour plusieurs dossiers examinés, le dossier de dotation n‘a pu nous étre remis. Pour certains
des dossiers obtenus, plusieurs des documents mentionnés précédemment étaient manquants
ou non suffisamment documentés (voir les sections suivantes du rapport pour le détail

des documents manquants ou non suffisamment documentés). Certaines informations ont
cependant pu étre retracées dans le dossier de I'employé.

Plusieurs raisons peuvent expliquer cette absence du dossier de dotation complet:

> Le dossier peut avoir été détruit en 2020 pour respecter le calendrier de conservation
des documents du RTL (cette situation peut expliquer I'absence de dossier pour sept tests).
Toutefois, aprés vérification, les dossiers détruits n’auraient pas da I'étre, car la Direction
des ressources humaines n‘a pas utilisé le bon calendrier de conservation des documents.
Le calendrier de conservation des documents en vigueur pour les dotations au cours de
la période de 2012 a 2018 indique que les dossiers de dotation doivent étre conservés
en archivage externe pour une période indéterminée. Le calendrier de conservation
des documents relatifs aux dotations en vigueur depuis 2019 indique qu’un dossier
est actif pendant deux ans et que par la suite, on procéde a un tri et I'on conserve certains
documents (par exemple, le rapport et la recommandation sur les besoins) pour une
période indéterminée. De plus, la Direction des ressources humaines n’‘a pas avisé la
Direction des affaires juridiques et secrétariat corporatif des dossiers détruits, tel qu'il est
indiqué dans la politique DG-02-03 Gestion documentaire (chaque direction a notamment
la responsabilité d'acheminer les formulaires de transfert des documents inactifs
a la conservation permanente au secrétariat);

» Si un candidat est sollicité directement, aucun dossier d’embauche n’est complété
(cette situation peut expliquer I'absence de dossier pour six tests);

> Lorsqu'il s'agit d’une promotion sans affichage, aucun dossier d’embauche n’est complété
(cette situation peut expliquer I'absence de dossier pour huit tests);
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» Lorsque le RTL donne un mandat a une firme privée de recrutement (chasseur de tétes),
il n"y a aucun dossier de dotation ou peu d'information est consignée au dossier (cette
situation peut expliquer I'absence de dossier pour cing tests);

» A défaut d’avoir un systéme informatisé des dossiers de dotation et d’employés, il existe
des dossiers papier seulement; en outre, depuis la pandémie et a cause du télétravail,
les dossiers papier peuvent ne pas avoir été mis a jour.

Recommandations
La Direction des ressources humaines devrait :

» S'assurer d'avoir un dossier de dotation pour toutes les dotations et que ce dossier contient
tous les documents relatifs a la dotation;

» S'assurer que le dossier de dotation est conservé en respectant le calendrier de conservation
du RTL;

» Informer la Direction des affaires juridiques et secrétariat corporatif des dossiers détruits
et des dossiers a détruire avant leur destruction;

» Revoir le calendrier de conservation afin d’appliquer les bonnes pratiques de conservation
des dossiers de dotation, soit trois ans;

» Envisager d'informatiser les dossiers de dotation et d’employés.

Commentaires et plan d'action de la direction

Une évaluation visant I'ajout de fonctionnalités relatives a la documentation de nos processus
de dotation a méme notre systéme d’acquisition et de gestion de talents sera effectuée. D'ici la,
un rappel des outils disponibles sera effectué auprés de I'équipe de dotation et des requérants.

La politique DG-02-03 spécifique a la gestion documentaire, relevant du secrétariat corporatif,
fait état des éléments pertinents a la gestion et a la conservation documentaire. Les dossiers de
dotation sont conservés en respectant le calendrier de conservation du RTL et en fonction des
bonnes pratiques privilégiées par I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés (CRHA).

La Direction des ressources humaines s'assurera de respecter les regles et procédures relatives
a la conservation et a la destruction des documents. Un lien sera fait auprés de la Direction des
affaires juridiques et secrétariat corporatif relativement aux dossiers a détruire. Celle-ci pourra
attester du respect des regles et procédures.

La Direction des ressources humaines et la Direction des affaires juridiques et secrétariat
corporatif s'assureront que le calendrier de conservation spécifique aux dossiers de dotation
reflete les bonnes pratiques en la matiére.
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Responsables et échéancier

Direction des ressources humaines, Direction des technologies de I'information et systémes
de transport intelligents, Direction des finances et trésorerie et Direction des affaires juridiques
et secrétariat corporatif

Décembre 2023 a décembre 2026

4.5

Préparation de la dotation

Demande de dotation

Observations
Des demandes de dotation doivent étre remplies pour procéder a I'embauche de personnel
ou lors de promotion.

Pour trois tests effectués, aucune demande de dotation n’était au dossier. Pour un test,
la demande de dotation n’était pas signée. Pour deux tests, la demande de dotation a été
signée apreés I'embauche ou la promotion.

Recommandations

Avant de procéder a I'embauche d’'un candidat ou a la promotion d'un membre du personnel,
la Direction des ressources humaines devrait s'assurer que les demandes de dotation sont
remplies, signées et conservées au dossier.

Commentaires et plan d'action de la direction

La pratique veut que la demande de dotation soit jointe a I'ensemble des documents soutenant
le rapport de recommandation produit lors de toutes les dotations en personnel-cadre. Si des
exceptions surviennent, elles n'altérent cependant pas la validité du processus de dotation
effectué dans le respect du plan d'effectifs approuvé.

Une évaluation visant I'ajout de fonctionnalités relatives a la documentation de nos processus
de dotation a méme notre systéme d'acquisition et de gestion de talents sera effectuée. D'ici I3,
un rappel des outils disponibles sera effectué aupres de I'équipe de dotation et des requérants.

Responsables et échéancier

Direction des ressources humaines, Direction des technologies de I'information et systémes
de transport intelligents, Direction des finances et trésorerie et Direction des affaires juridiques
et secrétariat corporatif

Décembre 2023
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Analyse du besoin

Observations
L'analyse du besoin est essentielle, car elle sert a confirmer que le poste est toujours nécessaire
et bien défini, que les attributions sont a jour et que les éléments requis sont justes et complets.

'analyse du besoin pour le poste a pourvoir n’était pas au dossier pour 18 tests sur 30.

Recommandations
Pour toute demande de dotation, la Direction des ressources humaines devrait s'assurer
que I'analyse du besoin est documentée et conservée au dossier.

Commentaires et plan d’'action de la direction

Une évaluation visant I'ajout de fonctionnalités relatives a la documentation de nos processus
de dotation a méme notre systeme d’acquisition et de gestion de talents sera effectuée. D'ici I3,
un rappel des outils disponibles, incluant le formulaire « Détermination du besoin de dotation »,
sera effectué aupres de I'équipe de dotation et des requérants.

Responsables et échéancier

Direction des ressources humaines, Direction des technologies de I'information et systémes
de transport intelligents, Direction des finances et trésorerie et Direction des affaires juridiques
et secrétariat corporatif

Décembre 2023

Description de poste

Observations

Une description de poste comporte des renseignements de base sur le poste, notamment
son niveau dans la structure organisationnelle. Elle précise aussi le service que devra fournir
le candidat, les activités principales qu'il devra réaliser, ses responsabilités ou ses mandats,
une description des exigences du travail comme les habiletés requises ainsi que les conditions
de travail.

Pour trois tests, aucune description de poste ne nous a été remise. Pour deux tests, la description
a été approuvée apres la date limite pour postuler ou prés de huit mois apres I'embauche du
candidat. Pour un autre test, la description a été approuvée par le détenteur du poste.

Recommandations

Avant la publication de I'affichage ou avant la promotion d'un membre du personnel,
la Direction des ressources humaines devrait s'assurer d'avoir au dossier une description
de poste approuvée par le supérieur hiérarchique approprié.
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Commentaires et plan d’'action de la direction

De maniere générale, les descriptions de poste sont rédigées et approuvées préalablement

a I'embauche ou la promotion d’un employé. Des exceptions peuvent toutefois survenir. Il est
possible que le besoin faisant I'objet d'un processus de dotation ait pour conséquence de faire
évoluer la description de poste en vigueur ou requiert d’en rédiger une nouvelle. Dans ce cas,
afin d'éviter de prolonger indGi