
Agriculture et Agroalimentaire Canada 
Évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits 
d'AAC, le 9 juin 2009. 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 

ÉVALUATION DES SERVICES DE 
GESTION INFORMELLE DES CONFLITS 

OFFERTS PAR LE BUREAU DE 
RÉSOLUTION DES CONFLITS D'AAC 

 
 

 
 

Bureau de la vérification et de l’évaluation 
 
 
 
 

Le 9 juin 2009 

 



Agriculture et Agroalimentaire Canada 
Évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits 
d'AAC, le 9 juin 2009. 

 

 
 
Rapport approuvé le 9 juin 2009 par le Comité ministériel d'évaluation d'AAC. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pour obtenir plus d'information sur le Bureau de la vérification et de l’évaluation, veuillez visiter 
le : 
http://www4.agr.gc.ca/AAFC-AAC/display-afficher.do?id=1231423632566&lang=fra
 
Permission de reproduction. Sélectionner et insérer la permission de reproduction appropriée. 
 
© Sa Majesté la Reine du chef du Canada, 2009 
 
N° AAC 10991F 
ISBN 978-1-100-92143-3 
No cat. A22-497/2009F-PDF 
 
 
Also available in English under the title: Evaluation of Informal Conflict Management Services 
Offered by AAFC’s Office of Conflict Resolution.   

http://www.agr.gc.ca/aud_eval


Agriculture et Agroalimentaire Canada 
Évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits 
d'AAC, le 9 juin 2009. 

Page i 

Table des matières 
 
Liste des acronymes ................................................................................................................. iii 
SOMMAIRE ................................................................................................................................. iv 

Description du programme............................................................................................... iv 
Portée et objectifs de l'évaluation..................................................................................... iv 
Sommaire des constatations de l'évaluation .................................................................... iv 
Recommandations .......................................................................................................... vii 

1.0 Introduction .....................................................................................................................1 
1.1 Aperçu du Bureau de résolution des conflits .........................................................1 
1.2 Modèle logique ......................................................................................................2 
1.3 Portée de l'évaluation ............................................................................................3 

2.0 Méthodologie de l'évaluation .........................................................................................5 
2.1 Questions d'évaluation ..........................................................................................5 
2.2 Axes de recherche ................................................................................................5 
2.3 Limites ...................................................................................................................8 

3.0 Constatations ..................................................................................................................9 
3.1 Besoin continu de services et d'activités de gestion informelle des conflits ..........9 
3.2 Rendement..........................................................................................................11 
3.3 Efficacité..............................................................................................................27 

4.0 Conclusions...................................................................................................................29 
4.1 Besoin continu.....................................................................................................29 
4.2 Rendement..........................................................................................................29 
4.3 Efficacité..............................................................................................................31 

5.0 Recommandations ........................................................................................................32 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Agriculture et Agroalimentaire Canada 
Évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits 
d'AAC, le 9 juin 2009. 

Page ii 

 
Liste des tableaux 
 
Tableau 1 : Entrevues.................................................................................................................6 
Tableau 2 : Caractéristiques de l’organisation de résolution des conflits............................8 
Tableau 3 : Sommaire des répercussions immédiates de la formation en résolution des 
conflits .......................................................................................................................................17 
Tableau 4 : Sondage d’AAC de l’information du BRC...........................................................23 
Tableau 5 : Résultats des sondages de 2002 et de 2005 auprès des fonctionnaires 
fédéraux relativement aux questions portant sur le harcèlement et le règlement informel 
des plaintes ...............................................................................................................................26 

 
Liste des figures 
 
Figure 2 : Prestation de services du BRC, par année ...........................................................10 
Figure 3 : Prestation de services du BRC, par année et par type de service......................11 
Figure 4 : Résultats du sondage de 2006 réalisé par AAC : Comment avez-vous entendu 
parler des services du BRC? ...................................................................................................14 
Figure 5 : Facteurs contribuant au développement des compétences ...............................16 
Figure 6 : Répercussions de la formation en résolution des conflits..................................18 
Figure 7 : Les services du BRC ont aidé à gérer et à résoudre des conflits.......................20 
Figure 8 : Pourcentage d'employés déposant des griefs  
(Selon les effectifs de 2007-2008)............................................................................................25 
 

 
 
 
 
 
 
 



Agriculture et Agroalimentaire Canada 
Évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits 
d'AAC, le 9 juin 2009. 

Page iii 

 

LISTE DES ACRONYMES 

 
AAC Agriculture et Agroalimentaire Canada 

SMA Sous-ministre adjoint 

MARC Mode alternatif de résolution des conflits 

CRCMT Communications et résolution des conflits en milieu de travail 

CCG Commission canadienne des grains 

CCL Commission canadienne du lait 

SGC Système de gestion de cas 

OTC Office des transports du Canada 

MAECI Ministère des Affaires étrangères et du Commerce international 

MPO Ministère des Pêches et des Océans 

SM Sous-ministre 

MDN Ministère de la Défense nationale 

RH Ressources humaines 

SGIC Système de gestion informelle des conflits 

BRC Bureau de résolution des conflits 

LRTFP Loi sur les relations de travail dans la fonction publique 

TPSGC Travaux publics et Services gouvernementaux Canada 

SCT Secrétariat du Conseil du Trésor 

É.-U. États-Unis d'Amérique 

ECMT Évaluation des conflits en milieu de travail 
 
 
 



Agriculture et Agroalimentaire Canada 
Évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits 
d'AAC, le 9 juin 2009. 

Page iv 

SOMMAIRE 

Le présent rapport présente les résultats d'une évaluation des services de gestion 
informelle des conflits offerts par le Bureau de résolution des conflits d'AAC pour la 
période de juillet 2002 à février 2009.  
 
Description du programme 
 
Le Bureau de résolution des conflits (BRC) d'AAC a été créé en 2002. Ses services et 
activités ont été conçus pour assurer l’observation de la Politique sur la prévention et le 
règlement du harcèlement en milieu de travail de 2001 du Conseil du Trésor, laquelle 
rend obligatoire de proposer la médiation dans tous les cas de harcèlement. Le BRC 
offre aussi d'autres services de gestion informelle des conflits comme le coaching en 
résolution de conflits et les interventions de groupe afin de permettre aux gestionnaires 
et aux employés des ministères de prévenir, de gérer et de résoudre les conflits le plus 
tôt possible.  
 
Le BRC compte neuf employés et, depuis l'été 2008, il relève de la sous-ministre 
adjointe de la Direction générale des ressources humaines (DGRH). 
 
Portée et objectifs de l'évaluation 
 
Cette évaluation examine le travail réalisé par le BRC au cours de ses six premières 
années d'existence. Les services de gestion informelle des conflits fournis par d'autres 
secteurs de la Direction générale des ressources humaines n’étaient pas visés par la 
présente évaluation. 
 
Sommaire des constatations de l'évaluation  

 
Pertinence 
 
Les services fournis par le Bureau de résolution des conflits sont toujours nécessaires 
puisqu'ils permettent au Ministère de se conformer aux lois exigeant la prestation de 
services de gestion informelle des conflits et à politique fédérale sur la prévention du 
harcèlement en milieu de travail.  
 
Les services et les activités de résolution informelle des conflits revêtent une grande 
importance pour les gestionnaires et les employés, dont le recours à ces services n’a 
cessé de croître depuis 2002.  
 
Rendement 
 
Partenariats internes améliorés 
 
Les services et efforts du BRC en matière de résolution des conflits ont permis d’établir 
et de renforcer les relations avec les partenaires clés participant à la gestion des conflits 
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du côté d’AAC. Des partenariats internes entre les intervenants ont été établis et 
renforcés grâce aux efforts de sensibilisation du BRC, lesquels consistaient en la 
diffusion de divers documents, notamment des communiqués, et en la participation du 
directeur du BRC aux réunions de l'équipe de gestion des RH et au Réseau de soutien 
à la résolution des problèmes du Ministère.  
 
Malgré ces progrès, et compte tenu que divers secteurs de la Direction générale des 
ressources humaines offrent certains services de gestion informelle des conflits, il 
importe de définir avec précision les rôles respectifs du BRC et ceux des autres 
secteurs, et d’en informer les employés du Ministère. 
 
Sensibilisation aux activités et aux avantages du BRC 
 
Le personnel semble être au fait des activités du BRC et des avantages que comportent 
ses services. Selon un sondage effectué par le BRC en 2006, 71 % des répondants 
d'AAC étaient au courant des services qu’offrait le BRC à ce moment. Selon le même 
sondage, les employés ont dit avoir entendu parler des services du BRC le plus souvent 
par l’entremise des documents de communication du BRC ou d'un collègue, d'un 
gestionnaire, d'un représentant des RH ou du syndicat.  
 
La plupart des personnes qui ont eu recours aux services du BRC se disent conscients 
des avantages afférents à la gestion efficace des conflits. Trois quarts des répondants 
ont indiqué que leurs interactions avec le BRC les avaient sensibilisés davantage aux 
avantages de gérer efficacement les conflits. 
 
La formation en résolution des conflits du BRC est le service auquel le personnel d'AAC 
a le plus recours, probablement parce qu'elle fait partie de la formation de base de 
chaque employé d'AAC.  
 
Renforcer la capacité du personnel et de l'organisation 
 
Le BRC a aidé à renforcer les compétences du personnel en matière de résolution des 
conflits. La formation en résolution de conflits qui est offerte aux employés semble 
remporter un certain succès. La capacité de comprendre les conflits et leurs 
répercussions, de gérer les conflits et de savoir comment obtenir de l’aide représentent 
tous des résultats de la formation du BRC.  
 
Étant donné que plus de 900 employés ont reçu la formation en résolution des conflits, 
la capacité de l'ensemble du Ministère en la matière s'est améliorée. Outre la formation, 
il appert que les services d'information, de consultation et de coaching en matière de 
résolution des conflits offerts par le BRC sont perçus comme ayant contribué de façon 
importante à la gestion et à la résolution des conflits au sein d'AAC.  
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Confidentialité des services : un principe clé 
 
La confidentialité est une norme de pratique dans le domaine de la gestion informelle 
des conflits et est essentielle à tout service de gestion informelle des conflits. Le BRC a 
clairement reconnu l'importance de la confidentialité de ses services et en a fait part à 
toutes les personnes intéressées. Les employés reconnaissent que le Ministère 
respecte la confidentialité, et ce, même si certaines personnes se sont posées des 
questions quant à la nécessité de maintenir la confidentialité dans le nouveau contexte 
opérationnel du BRC, étant donné que ce dernier a été transféré du côté de la Direction 
générale des ressources humaines.  
 
Répercussions sur la prévention et la gestion précoce des conflits 
 
La demande de services de médiation du BRC a atteint son plus haut niveau en 2005-
2006 et a diminué depuis. Ce changement pourrait être attribuable aux répercussions 
positives des autres services offerts par le BRC, notamment la formation pour améliorer 
ses capacités de résolution des conflits et de résolution précoce des conflits. Ainsi, il est 
de moins en moins nécessaire de recourir aux services de médiation.  
 
Lorsque le BRC a offert des services de médiation, ceux-ci ont mené à des 
dénouements positifs comme en témoignent le taux de résolution de 83 % et la le 
règlement de plus de 150 médiations. Il est probable que certaines de ces situations 
auraient débouché sur des procédures de grief sans l’intervention du BRC. Cela 
démontre clairement que le BRC est parvenu à prévenir et à gérer des conflits sans 
tarder et avant que ceux-ci ne dégénèrent.  
 
Efficacité  
 
La documentation, les renseignements non scientifiques et les exemples pertinents 
fournis par les personnes interrogées dans le cadre de l'évaluation suggèrent que les 
services du BRC ont été bénéfiques pour le Ministère et lui ont permis d'économiser du 
temps et de l'argent au cours des six dernières années. Des exemples fournis par le 
gouvernement des É.-U. suggèrent que le mode alternatif de résolution des conflits 
(MARC) permet de réaliser des économies spectaculaires en ce qui a trait aux coûts de 
résolution des conflits. En effet, selon ces exemples, le MARC permettrait d'économiser 
jusqu'à 10 000 $ par cas de médiation et serait jusqu'à quinze fois plus rapide que les 
procédures de grief.  
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Recommandations 
 
Les recommandations suivantes découlent de l'évaluation. Elles ont pour but 
d'améliorer le travail du Bureau de résolution des conflits et de soutenir la réalisation de 
ses objectifs. 
 
1. La SMA de la Direction générale des ressources humaines devra clairement 

définir les rôles et les responsabilités des services de résolution des conflits au 
sein d'AAC. 

  
2. La SMA de la Direction générale des ressources humaines devrait informer les 

employés du Ministère que les services de résolution des conflits sont mis à leur 
disposition et qu'ils sont de nature confidentielle. Elle devra aussi expliquer aux 
employés comment accéder aux services en question. 
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1.0 INTRODUCTION 

Le Bureau de la vérification et de l’évaluation d'Agriculture et Agroalimentaire Canada a 
entrepris une évaluation des services de gestion informelle des conflits offerts par le 
Bureau de résolution des conflits (BRC) du Ministère pour la période de juillet 2002 à 
février 2009. Cette démarche avait pour but d'évaluer les répercussions des services 
sur le Ministère et de recommander des améliorations lorsque nécessaire. 
 
1.1 Aperçu du Bureau de résolution des conflits 
 
AAC est un des premiers ministères du gouvernement fédéral à avoir instauré un 
Système de gestion informelle des conflits (SGIC). Par ailleurs, l'établissement d’un tel 
système est devenu une exigence de la Loi sur les relations de travail dans la fonction 
publique (LRTFP) en avril 2005.1  
 
En 2007-2008, le BRC comptait neuf employés et disposait d'un budget annuel 
d'environ 900 000 $. Créé à l'origine pour fournir des services de médiation, le BRC 
offre maintenant une gamme complète d'approches fondées sur les intérêts afin de 
gérer les conflits par le biais de médiation et d'autres types de services de résolution 
des conflits fondés sur les intérêts. Cette approche va à l’opposé des approches plus 
traditionnelles fondées sur les droits, comme la procédure de grief. De nombreuses 
activités offertes par d'autres secteurs de la Direction générale des ressources 
humaines viennent compléter les services et les activités du BRC.  
 
Le BRC s'efforce de « rendre les personnes et les organisations en mesure de gérer les 
conflits en milieu de travail de façon positive et productive en offrant les services 
suivants à tous les employés et gestionnaires d’AAC de partout au Canada : »2

• Information et consultation : ce service englobe les réponses aux demandes 
d'information, l'aide offerte aux employés et aux gestionnaires en vue de choisir 
la meilleure stratégie pour résoudre leurs problèmes particuliers en milieu de 
travail et, s'il y a lieu, l'information relative aux services disponibles et pertinents; 

• Facilitation : un professionnel en résolution de conflits aide les parties à clarifier 
et à exprimer leurs préoccupations afin qu'ils puissent résoudre leurs problèmes.  

• Médiation préalable : rencontrer chacune des parties concernées par le conflit 
avant d'amorcer les séances de médiation afin de leur fournir un aperçu du 
processus de médiation. 

                                            
1Le SGIC favorise et facilite l'utilisation de ce que l'on appelle communément des processus de résolution 
des conflits « fondés sur les intérêts » plutôt que des processus de résolution des conflits « fondés sur les 
droits », comme les griefs. Dans le cadre de la présente étude, on fait aussi allusion aux processus 
fondés sur les intérêts en tant que processus de mode alternatif de résolution des conflits (MARC). 
Toutefois, la terminologie n'est pas vérité absolue et peut être utilisée différemment par divers 
professionnels qui s'occupent du MARC ou de la gestion informelle des conflits.  
2Rapport annuel du BRC 2006-2007 
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• Médiation : le professionnel en résolution de conflits aide les participants à 
discuter de leurs problèmes en les guidant dans une série d'étapes qui leur 
permettent de partager leur point de vue, leurs préoccupations et leurs intérêts, 
puis de trouver une solution qui  leur convient. 

• Coaching en matière de résolution des conflits : un processus spécialisé 
d'encadrement individuel au cours duquel une personne formée en résolution 
des conflits aide d'autres personnes à prévenir et à résoudre de façon efficace 
des conflits particuliers de même qu'à améliorer leur capacité en la matière. 

• Évaluation des conflits en milieu de travail (ECMT) : un processus utilisé pour 
recueillir de l'information sur l'état d'un milieu de travail donné du point de vue 
des employés afin de cerner les diverses dynamiques qui pourraient être les 
causes profondes du conflit. Ce processus amène la direction et les employés à 
participer conjointement à un processus de planification dont le but consiste à 
résoudre les problèmes relevés.  

• Interventions d’équipe : ont pour but de permettre aux employés touchés par un 
conflit de partager leurs préoccupations, leur point de vue et leurs intérêts les 
uns avec les autres. Le processus est conçu en collaboration avec les employés 
et la direction, et peut nécessiter la participation des membres des RH et des 
agents négociateurs si les employés en font la demande. Les interventions de 
groupe peuvent aussi comprendre d'autres services comme la médiation ou le 
coaching en matière de résolution des conflits afin de faciliter la gestion du conflit 
et d’instaurer des changements positifs et durables au sein du groupe de travail. 

• Formation : un atelier de deux jours intitulé « Communication et résolution des 
conflits en milieu de travail » (CRCMT) qui fournit de l’information aux 
participants quant à la nature des conflits, à la façon dont les conflits s'intensifient 
et à ce qu'ils peuvent faire pour changer leurs réactions face aux conflits. Le 
cours est axé sur la théorie et la pratique afin de donner aux participants 
l'occasion d'acquérir et de mettre en pratique des compétences en 
communication collaborative, et de découvrir des outils qu'ils pourront facilement 
mettre en pratique au quotidien. 

 
Avant l'été 2008, le BRC relevait directement du sous-ministre. Cette responsabilité a 
ensuite été transférée à la sous-ministre adjointe de la Direction générale des 
ressources humaines d'AAC.  
 
1.2 Modèle logique 
 
Un modèle logique (figure 1) pour le travail du BRC a été créé pour appuyer 
l'évaluation. Le modèle illustre les liens entre les services et les activités du BRC, ses 
résultats obtenus et ceux prévus. Les résultats prévus sont déterminés à court terme, à 
moyen terme et à long terme (résultat obtenu).  
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Les activités du BRC sont conçues en vue : 
 
• d'améliorer les partenariats internes; 
• de sensibiliser davantage le personnel aux avantages et aux répercussions 

potentielles des services du BRC; 
• de développer des compétences en matière de résolution des conflits; 
• de gérer et de résoudre à la fois les conflits individuels et les conflits d'équipe au 

sein d’AAC. 
 
À long terme, les activités du BRC ont pour but d'aider AAC  à offrir un milieu de travail 
où les conflits sont perçus comme des possibilités d'apporter des changements positifs. 
Pour ce faire, il faut améliorer la capacité du personnel du Ministère à gérer de façon 
positive et productive les conflits en milieu de travail en prévenant ou en gérant les 
conflits le plus rapidement possible. 
 
1.3 Portée de l'évaluation 
 
Cette évaluation couvre la période englobant la création du BRC en juillet 2002 et se 
terminant en février 2009.  
 
L'évaluation porte sur le travail du BRC et les mesures qui pourraient être prises pour 
améliorer les résultats positifs. Le présent rapport se concentre sur les réalisations du 
BRC et comporte des passages consacrés aux besoins continus. Les questions de 
conception et de prestation sont uniquement considérées dans la mesure où elles ont 
un effet sur le succès global des activités du BRC.  
 
Les services de gestion informelle des conflits fournis par d'autres secteurs de la DGRH 
ne sont pas visés par la présente évaluation. 
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2.0 METHODOLOGIE DE L'EVALUATION 

Le Bureau de la vérification et de l’évaluation d'AAC a réalisé cette évaluation avec 
l'aide d'un consultant externe et d'un expert en la matière. Le rapport a été rédigé par 
des évaluateurs du Bureau de la vérification et de l'évaluation. 
 
2.1 Questions d'évaluation 
 
Les questions suivantes ont fait l'objet d'une évaluation : 
 
- Le travail du BRC est-il toujours nécessaire et pertinent? 
 
- Quelle différence le BRC a-t-il faite? 

Quelles sont les répercussions directes du BRC sur le personnel d'AAC et les 
personnes qui ont recours à ses services de même que sur les partenaires 
internes? 
Quelles sont les répercussions du BRC sur le milieu de travail d'AAC? 

 
- Dans quelle mesure les services du BRC sont-il semblable à ceux offerts dans 
d'autres ministères et quelles améliorations pourraient être apportées? 
 
- Le BRC dispose-t-il d’une stratégie de surveillance du rendement adéquate? 
 
- Le BRC a-t-il rehaussé l'efficacité des ses services et activités? 
 
 
2.2 Axes de recherche 
 
Les outils et les approches de recherche suivants ont été utilisés dans le cadre de cette 
évaluation : 
 

Sondage du BRC auprès de ses clients (questionnaire acheminé aux personnes 
qui ont recours aux services du BRC)  

 
À l'automne 2008, un sondage envoyé par courriel et accessible à partir d'une adresse 
Internet a été administré aux 1 061 employés d'AAC qui avaient eu recours aux 
services du BRC depuis sa création. Le taux de réponse3 était de 34,8 %, avec une 
marge d'erreur de +/- 4,2 %, et ce, 19 fois sur 20. Le questionnaire a été utilisé pour 
recueillir de l'information sur la perception des services offerts par le BRC aux employés 
d’AAC depuis 2002. 
  

                                            
3Le nombre réel utilisé pour calculer le taux de réponse était 912 étant donné que 19 questionnaires n'ont 
pu être livrés (non recevables) et que 130 employés ont reçu le questionnaire par erreur ou ont indiqué 
qu’ils ne se souvenaient pas d’avoir eu recours aux services du BRC. (Donc N=1061-19-130=912). Au 
total, 317 personnes ont répondu à toutes les questions du sondage. 
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Entrevues  
 

Des entrevues ont été réalisées auprès des membres clés du personnel d'AAC 
(personnel du BRC, professionnels des RH, gestionnaires, etc.) et de représentants du 
syndicat. La répartition des répondants de chaque groupe est présentée dans le tableau 
ci-dessous. Les entrevues ont servi à recueillir de l'information sur divers points, en 
particulier sur la relation entre les partenaires internes qui participent à la résolution des 
conflits et les répercussions des interventions d’équipe.  
 

Tableau 1 : Entrevues 

Groupes de répondants Nombre d'entrevues
Personnel du BRC 6 
Représentants du syndicat 4 
Professionnels des RH d'AAC 5 
Cadres supérieurs d'AAC (administration centrale et 
régions) 

6 

Gestionnaires d'équipe qui ont participé à une 
intervention de groupe du BRC 

5 

TOTAL 26 
 
La terminologie suivante est utilisée dans le présent rapport pour présenter les résultats 
des entrevues :4

 
Terminologie Nombre de répondants Pourcentage de 

répondants* 
Quelques-uns 3 à 6 12 à 24 % 

Plusieurs 7 à 13 25 à 49 % 
Beaucoup 14 à 19 50 à 74 % 
La plupart 20-25 75-99% 

Toutes 26 100 % 
         *Pourcentages arrondis 
 
Lorsque le nombre de personnes interrogées qui répondaient à une question était 
inférieur à cinq, les résultats étaient donnés en utilisant le nombre réel de répondants 
(p. ex., trois sur cinq) ou tous ou aucun. 
 

Analyse quantitative :  
 

Les données actuelles du système de suivi du BRC ont été analysées afin d'obtenir des 
renseignements sur l'utilisation des services.5Le système de suivi a aussi fourni 

                                            
4Terminologie des Services de conseils du gouvernement  
5Trois systèmes logiciels ont été développés pour le BRC : le premier a été développé au cours de 
l'année de la création du Bureau (2002). Il s'agit du système de suivi du Bureau de résolution des conflits 
qui est utilisé pour tous les services à l’exception de l'évaluation des conflits, pour laquelle le logiciel 
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l'information de base à partir de laquelle a été élaboré la base d’échantillonnage du 
sondage auprès des personnes qui ont recours aux services du BRC.  
 

Examen des documents 
 

Les documents connexes comme les lois, les politiques, les lignes directrices, le 
matériel didactique, les documents de communication, les rapports annuels et les 
Rapports ministériels sur le rendement ayant été produits depuis 2003 ont été 
examinés.  

 
Analyse documentaire 
 

Une analyse documentaire a permis de comprendre les meilleures pratiques actuelles 
du mode alternatif de résolution des conflits des grandes organisations, particulièrement 
au sein du gouvernement fédéral des É.-U., en Australie et dans certaines 
organisations au Canada.6 La plupart des programmes décrits dans la documentation 
n'étaient pas des programmes conçus pour les milieux de travail, mais plutôt les cours 
et les tribunaux, la médiation familiale et communautaire et les programmes en matière 
de plaintes des organismes externes et des clients.  

 
Analyse comparative  
 

Dans le but d’évaluer le rendement du BRC, une analyse comparative a été effectuée 
auprès de ministères fédéraux semblables à AAC et  qui ont mis en œuvre un système 
de gestion des conflits. Quatre ministères fédéraux ont été choisis, c’est-à-dire le 
ministère de la Défense nationale (MDN), le ministère de Pêches et Océans (MPO), le 
ministère des Travaux publics et Services gouvernementaux Canada (TPSGC) et le 
ministère des Affaires étrangères et du Commerce international (MAECI). 
 
Les ministères sélectionnés possèdent des programmes de résolution des conflits qui 
sont en place depuis environ le même nombre d'années. Les divers services offerts par 
les ministères sont semblables à ceux du BRC. Bien que chaque ministère offre de la 
formation, le nombre de cours disponibles et la durée de ces derniers varient 
considérablement. Les autres caractéristiques de chaque organisation (y compris le 
BRC) sont présentées ci-dessous (en date de 2008). 
 

                                                                                                                                             
d'Évaluation des conflits en milieu de travail (ECMT) a été développé en 2004. En 2008, un système de 
Mercury a été mis en place pour remplacer le système de suivi.  
6L'acronyme MARC des études américaines et australiennes est défini de façon plus large et il englobe 
les processus fondés sur les droits, lesquels ne sont pas compris dans la définition du MARC au Canada.  
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Tableau 2 : Caractéristiques de l’organisation de résolution des conflits 

Ministère AAC MDN MPO TPSGC MAECI 
Nom du 
programme 

Bureau de 
résolution 

des conflits 

Programme de 
mode alternatif 

de résolution des 
conflits 

 

Centre de 
valeurs, 

intégrité et 
résolution des 

conflits 

Bureau de la 
gestion des 
conflits en 
milieu de 

travail 

Bureau de la 
prévention et 
résolution des 

conflits 
 

Offert depuis 
(ans) 6 5 10 3 4 

Employés 
desservis 6 500 136 077 10 504 13 839 10 500 

 
2.3 Limites 
  
L'évaluation a été demandée par le Bureau de résolution des conflits avant son transfert 
à la Direction générale des ressources humaines. Ainsi, l’évaluation portait uniquement 
sur le travail du BRC et non sur les services et les activités de gestion informelle des 
conflits offerts par les autres secteurs du Ministère. 
 
Il n'a pas été possible de calculer les économies réalisées par le Ministère grâce au 
BRC étant donné que les estimations de l'argent et du temps consacrés à la résolution 
des conflits par le BRC et celles des autres processus de résolution des conflits 
n'étaient pas disponibles. De plus, aucune donnée n'était disponible en ce qui concerne 
le rendement du BRC en matière de conformité aux normes de service. De telles 
données auraient pu servir pour démontrer dans quelle mesure le BRC a rehaussé 
l'efficacité des activités et des services de gestion informelle des conflits, en supposant 
que les données des travaux fondés sur les intérêts et les droits effectués par la 
Direction générale des ressources humaines auraient également été disponibles à des 
fins de comparaison.  
 
Bien qu'un sondage auprès de tous les employés d'AAC ait été effectué en 2006, le 
sondage de 2008 effectué dans le cadre de l'évaluation s’adressait uniquement aux 
employés ayant utilisé les services du BRC. Par conséquent, les comparaisons avec le 
sondage de 2006 étaient limitées.  
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3.0 CONSTATATIONS 

3.1 Besoin continu de services et d'activités de gestion informelle des conflits 
 
Les activités et les services ministériels de médiation des conflits demeurent 
pertinents étant donné qu'ils représentent des moyens de se conformer aux 
politiques fédérales sur les conflits en milieu de travail. 
 
Les activités et les services du BRC permettent d'assurer le respect la Politique sur la 
prévention et le règlement du harcèlement en milieu de travail7 de 2001 du Conseil du 
Trésor, qui exige que soient offerts des services de médiation pour tous les cas de 
harcèlement. La politique a pour but de créer un environnement de travail où chaque 
personne est traitée avec respect et dignité, de favoriser le bien-être en milieu de travail 
et de renforcer les valeurs d’intégrité et de confiance, lesquelles sont considérées 
comme les assises de toute organisation saine. 
 
Les services du BRC font aussi en sorte qu'AAC se conforme à l'article 207 de la Loi 
sur les relations de travail dans la fonction publique (LRTFP), selon lequel « chacun des 
administrateurs généraux de l’administration publique centrale établit, en collaboration 
avec les agents négociateurs représentant des fonctionnaires dans le secteur de 
l’administration publique centrale dont il est responsable, un Système de gestion 
informelle des conflits et avise les fonctionnaires de la disponibilité de celui-ci.» 8 La 
LRTFP souligne l'importance du respect mutuel et des relations patronales-syndicales 
harmonieuses.  
 
Il existe un lien évident entre le mandat et les principes directeurs des services et des 
activités du BRC et les lois et politiques du gouvernement fédéral, susmentionnées.9 Le 
mandat du BRC est de « rendre les personnes et les organisations en mesure de gérer 
les conflits en milieu de travail d’une manière positive et productive en offrant divers 
services relatifs au MARC ». 
 
Les objectifs du BRC s’harmonisent grandement avec les priorités ministérielles en 
matière de gestion des ressources humaines. Selon le Plan de ressources humaines 
2007-2009 d'AAC, une des lacunes ou des pressions au sein du Ministère est l'attitude 
des employés à l'égard de l'efficacité des processus de recours formels et informels. 
Par ailleurs, le Plan mentionne que la stratégie à adopter en vue de gérer ce problème 
consisterait à promouvoir le recours au mode alternatif de résolution des conflits comme 
moyen de résoudre les conflits.  
 

                                            
7Secrétariat du Conseil du Trésor, Politique sur la prévention et le règlement du harcèlement en milieu de 
travail, 2001. Site Web : http://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-fra.aspx?id=12414&section=text , 18 octobre 2007. 
8Gouvernement du Canada, Loi sur les relations de travail dans la fonction publique, 2003, article 207. Obtenu le 
14 février 2008 du site Web : http://www.psagency-agencefp.gc.ca/hrmm-mgrh/pslra/APEX-PartI_e.asp. 
9Lignes directrices du Bureau de résolution des conflits 

http://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-fra.aspx?id=12414&section=text
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Les employés et les gestionnaires d'AAC ont eu recours aux services obligatoires 
et facultatifs de résolution des conflits. 
 
La demande de services et d'activités de résolution des conflits est en hausse 
depuis 2002. Comme le montre la figure 2, en 2002-2003, 63 interventions ont été 
effectuées par le BRC, alors que ce nombre s’élevait à 166 en 2007-2008. Ces chiffres 
englobent la formation en résolution des conflits, qui constitue une composante 
essentielle des services du BRC étant donné qu'elle fait partie des programmes 
d'apprentissage de base des employés. 
 

Figure 2 : Prestation de services du BRC, par année 
 

 
Source : Base de données du BRC 

 
Comme le montre la figure 3, l'utilisation des services du BRC a augmenté de façon 
constante au cours des années. Cette observation est valable pour la formation que les 
employés doivent suivre dans le cadre de leur formation de base et la plupart des 
autres services (facultatifs). En fait, les services pour lesquels la demande a le plus 
augmenté sont les services d'information et de consultation et les services de coaching 
en matière de résolution des conflits, lesquels sont offerts selon la demande, 
contrairement au cours CRCMT, qui est obligatoire.  
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Figure 3 : Prestation de services du BRC, par année et par type de service 

 
Source : Base de données du BRC 

 
Le sondage mené par le BRC à l’échelle du Ministère en 2006 a aussi montré une 
utilisation importante des services offerts par le BRC. Au total, 21 % des répondants ont 
indiqué avoir utilisé les services du BRC .10 La base de données du BRC révèle que, au 
cours des six dernières années, environ un employé sur six d’ACC (plus de 1 000) a eu 
recours aux services du BRC pour gérer un conflit ou a participé à une formation offerte 
par ce dernier (sans tenir compte du roulement du personnel).  
 
3.2 Rendement 
 
3.2.1 Résultats immédiats 
 
Améliorer les partenariats internes entre les intervenants clés  
 
Bien que les services et les activités du BRC ont permis d'établir des relations 
avec des intervenants clés et de renforcer les relations existantes, il est 
nécessaire d’éclaircir et de communiquer davantage les rôles et les 
responsabilités du BRC et des intervenants clés en matière de résolution des 
conflits.  
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Le premier résultat immédiat visé par le BRC consiste en l’amélioration des partenariats 
internes pour lesquels il est essentiel de déterminer clairement les rôles et les 
responsabilités du BRC, des RH et des autres intervenants clés en matière de 
prévention et de résolution des conflits.11 À cet égard, plusieurs documents ont été 
préparés pour définir les rôles et les responsabilités des principaux intervenants d’AAC.  
 
À un échelon élevé, la Loi sur les relations de travail dans la fonction publique  exige 
que les administrateurs généraux établissent un Système de gestion informelle des 
conflits et qu'ils avisent les employés de la disponibilité de celui-ci.  
 
Au niveau du Ministère, les Lignes directrices du BRC fournissent de l'information sur le 
mandat, la mission, la vision, les rôles et les responsabilités du Bureau. Les lignes 
directrices indiquent clairement que les gestionnaires, les représentants des RH et les 
agents négociateurs sont encouragés à consulter le personnel du BRC s'ils sont au fait 
de l’existence de situations conflictuelles quelconques ou de conflits pour lesquels des 
tentatives de règlement se sont révélées vaines. Les lignes directrices invitent 
également les employés à communiquer directement avec le personnel du BRC. 
Lorsque les droits de la convention collective ou d'autres questions connexes sont au 
cœur d’un différend, le personnel du BRC peut recommander aux employés de 
communiquer avec leur agent négociateur ou leur représentant des RH, et de s’assurer 
que ceux-ci interviennent de façon appropriée. Inversement, les employés qui 
communiquent dès le départ avec leur représentant des RH ou leur agent négociateur 
pourraient être invités à communiquer avec le BRC afin de déterminer si la situation 
problématique peut être résolue au moyen du MARC.  
 

• Les partenariats interministériels ont été améliorés grâce à la participation 
du BRC au réseau de soutien à la résolution des problèmes du Ministère. 

 
Ce réseau a été établi en partie en réponse aux lacunes de gouvernance qui 
empêchaient l’adoption d’une approche coordonnée au sein des groupes participant à 
la résolution d’un conflit. Le réseau a pour mandat de cerner les cas délicats liés aux 
employés et les problèmes du Ministère afin de s'assurer que la haute direction soit 
avisée le plus tôt possible de la situation et que les unités compétentes du Ministère 
soient sollicitées pour fournir des conseils multidisciplinaires, au besoin.12  
 
En février 2009, des discussions étaient en cours afin d'explorer la possibilité de 
procéder à l’unification de toutes les données sur la résolution des conflits dans divers 
secteurs d'une même plateforme afin de rehausser la capacité de coordination, 
d’analyse et de production de rapports dans ce domaine, tout en conservant la 
confidentialité.13  
 

                                            
11Voir la figure 1 : Modèle logique 
12Réseau de soutien à la résolution des problèmes : mandat 
13A « One-Department Approach » To Effective and Efficient Issue Resolution, ébauche de présentation 
d'AAC, 12 février 2009. 
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La participation de la directrice du BRC aux réunions de l'équipe de gestion des 
ressources humaines a aussi contribué à l’amélioration des partenariats internes entre 
les intervenants clés du Ministère et les divers acteurs qui participent aux services de 
gestion des conflits. 
 

• Mauvaise compréhension des rôles et des responsabilités assumés par le 
personnel du BRC et les autres intervenants clés (p. ex. : les RH) en 
matière de prévention et de résolution des conflits. 

 
Certains employés des RH qui ont été interrogés croient que les documents de politique 
portent à confusion, que les lignes directrices doivent être clarifiées et qu’il n’y a pas 
suffisamment d'information disponible sur les rôles et les responsabilités en matière de 
gestion informelle des conflits à AAC.  
 
Plusieurs personnes interrogées ont souligné que les rôles des RH et du BRC se 
chevauchent parfois et que cette situation entraînent une certaine confusion du côté 
des employés, lesquels ne savent pas toujours s'ils doivent aller chercher de l'aide 
auprès du Bureau de résolution des conflits ou d'autres membres du personnel de la 
Direction générale des ressources humaines. Elles ont aussi indiqué que le fait de 
clarifier les rôles et de communiquer le mandat et les services de chaque groupe 
participant à la résolution des conflits aiderait le BRC et les autres unités des RH à 
diriger les gens de façon appropriée.  
 
L'accès aux services et aux programmes du BRC est plus efficace lorsque les 
personnes qui ont recours aux services en question sont au fait des rôles et des 
responsabilités du BRC. La majorité des personnes qui ont recours aux services du 
BRC (65 %) et qui ont été interrogées dans le cadre de cette évaluation ont indiqué que 
le processus d’accès aux services du BRC est efficace. Pour leur part, les personnes 
qui ont répondu que ce processus n’est pas efficace (11 %) ont offert des suggestions 
d'amélioration, lesquelles comprenaient une meilleure sensibilisation de la part des 
superviseurs et des représentants des RH, ainsi qu’une diminution du nombre 
d’interruptions du processus afin de minimiser les formalités administratives.14  Les 
répondants au sondage ont aussi fourni des commentaires en ce sens. Ils ont indiqué 
que les gestionnaires devraient être plus à l’affût des avantages liés aux services et aux 
activités du BRC, et que ce dernier devrait s'efforcer de faire participer davantage les 
gestionnaires à la prestation des services de résolution des conflits.15

 
Sensibilisation du personnel à l'égard des services et des activités du BRC  
 
Le personnel d'AAC semble bien connaître le BRC et les avantages de ses 
services. 
 

                                            
14Dans ce cas-ci, le taux de 11 % correspond à 35 répondants; 77 répondants (24 %) ont répondu « Je 
ne sais pas ». 
15Ces commentaires ont été émis par 15 % des 145 répondants, pour la question ouverte suivante : « Si 
vous pouviez améliorer un aspect du BRC, quel serait-il? ».  
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Un deuxième résultat immédiat du travail du BRC consiste en une plus grande 
sensibilisation du personnel à l’égard des services offerts par le Bureau et des 
avantages inhérents aux services en question. Selon le sondage réalisé en 2006 par le 
BRC auprès des employés d'AAC, 71 % des répondants étaient informés des activités 
et des services du Bureau. 
 

Figure 4 : Résultats du sondage de 2006 réalisé par AAC : Comment avez-vous 
entendu parler des services du BRC? 
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• Alors que certains employés ont communiqué directement avec le BRC en 
vue d’obtenir de l’aide, plusieurs autres ont entrepris cette démarche après 
avoir été orientés, généralement par des superviseurs ou des 
représentants de RH. 

 
Quarante-et-un pour cent (41 %) des répondants au sondage de 2006 qui étaient à 
l’affût des activités du BRC ont déclaré en avoir entendu parler par l’entremise d’un 
gestionnaire, d’un superviseur, d’un collègue, d’un représentant des RH ou d’un 
représentant du syndicat. Seulement quelques personnes ont déclaré que les 
documents de communication et de promotion du BRC ont contribué à cette 
sensibilisation. Toutefois, 45 % des répondants au sondage de 2006 ont sélectionné au 
moins un des documents de communication énumérés à la figure 4 comme source 
d'information.16  
 
Le sondage d’évaluation de 2008 auprès des personnes qui ont eu recours aux 
services du BRC a révélé que 25 % des répondants ont pris connaissance des services 
offerts par le BRC par l’entremise des documents de communication de ce dernier alors 
que, dans le sondage de 2006, ce taux s’élevait à 45%. Cette différence à l’égard du 
                                            
16On a demandé aux répondants de sélectionner toutes les réponses qui s'appliquent. 
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rôle de sensibilisation des documents de communication peut être expliquée par une 
différence au sein des répondants. En 2006, les répondants au sondage étaient 
principalement des personnes n’ayant pas eu recours aux services du BRC, c’est-à-dire 
des personnes plus enclines à se renseigner au sujet des services offerts par le BRC 
en consultant les documents préparés par ce dernier. Quant à elles, les personnes qui 
ont déjà eu recours aux services du BRC, soit les répondants de 2008, sont davantage 
portées à faire appel aux services du BRC sans trop se soucier de la documentation 
préparée par celui-ci.     
 
Le quart des cas du BRC entrés dans la base de données sont issus d’un premier 
contact avec le BRC par l’entremise de la Direction générale des RH. Cette statistique 
est semblable à celle du sondage d'évaluation (22 %). 
 

• La plupart des personnes qui ont recours aux services du BRC se disent 
conscientes des avantages de gérer les conflits de façon efficace. 

 
Les constatations découlant des entrevues et du sondage de 2008 mené auprès des 
personnes qui ont recours aux services du BRC indiquent que les activités et les 
services du BRC sont perçus comme utiles et importants et doivent se poursuivre. La 
plupart des répondants ont noté un besoin continu à l’égard des services du BRC. 
Certains attribuent cela au fait qu'il y aura toujours des conflits en milieu de travail.  
 
Certaines des personnes interrogées ont souligné plusieurs avantages inhérents aux 
services du BRC : amélioration des compétences du personnel en matière de gestion 
des conflits et l’existence d’un moyen de résoudre les conflits avant que ceux-ci ne 
dégénèrent. Les résultats du sondage de 2006 réalisé par le BRC appuient ces 
constatations : 77 % des répondants ont déclaré que le BRC est un service important 
qui devrait être maintenu.  
 
Pour ce qui est de la sensibilisation des employés aux avantages liés à la gestion 
efficace des conflits, le sondage de 2008 réalisé auprès des utilisateurs des services du 
BRC a permis de déterminer qu'un peu plus des trois quarts des répondants ont indiqué 
que leurs interactions avec le BRC les avaient sensibilisés encore plus à ces 
avantages.17  
 
Développement des compétences en matière de résolution des conflits 
 
Les activités du BRC ont contribué au développement des compétences des 
employés en matière de résolution des conflits, particulièrement par le biais de 
services de formation, d'information et de consultation.  

 
Le Guide des principaux éléments d'un SGIC de l'Agence de la fonction publique du 
Canada indique qu'un service de gestion informelle des conflits fournit des conditions 
de travail où les employés et les gestionnaires « ont la possibilité d’acquérir les 

                                            
1711 % ont répondu « Neutre » 
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compétences leur permettant de traiter les conflits de manière efficace et 
respectueuse » ainsi que « des relations de travail plus productives ». 
 
Les services du BRC n’ont pas tous comme objectif premier le développement des 
compétences en matière de résolution des conflits. En effet, les services comme les 
interventions d’équipe et la médiation visent à gérer et à résoudre des conflits 
particuliers, bien que le développement des compétences en matière de résolution des 
conflits représente un élément clé et souvent une compétence requise pour y parvenir 
et un résultat secondaire. Ainsi, les services d’intervention diffèrent de la formation en 
résolution des conflits dont le but premier consiste plutôt à développer des 
compétences en la matière. Dans le cadre du sondage de 2008, les personnes qui 
avaient eu recours aux services du BRC devaient indiquer si les services offerts par le 
BRC les avaient aidées à améliorer leurs compétences en gestion des conflits. Les 
résultats sont présentés dans la figure 5. 
 

Figure 5 : Facteurs contribuant au développement des compétences 
 

 
 

Source : Sondage auprès des personnes qui ont recours aux services du BRC, Évaluation de 2008 
 
Comme vous pouvez le constater, les répondants au sondage ont indiqué que la 
formation en résolution des conflits et le service d'information et de consultation ont 
favorisé le développement de leurs compétences. En ce qui a trait aux autres services 
offerts par le BRC, ceux-ci semblent avoir moins contribué au développement des 
compétences en matière de résolution des conflits. 
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• La formation sur la résolution des conflits a aidé les gens à mieux 
comprendre ce qu'est un conflit, quelles en sont les répercussions et où 
aller chercher de l'aide. Elle leur a aussi donné la capacité de communiquer 
et de gérer les conflits.  

 
Les formulaires de rétroaction pour la formation en résolution des conflits en milieu de 
travail indiquent que les participants du cours ont retiré de nombreux avantages de la 
formation. Ces formulaires demandaient : « À la lumière de vos nouveaux 
apprentissage, que feriez-vous différemment? ». Les participants qui ont répondu à 
cette question ouverte ont souligné qu'ils modifieraient leur comportement comme 
suit :18  

Tableau 3 : Sommaire des répercussions immédiates de la formation en 
résolution des conflits 

 Réponses 
(n = 217)19

Supposer moins, écouter plus, poser plus de questions, puis solliciter et respecter 
d'autres points de vue 

31% 

Faire un plan en prenant du recul, analyser la situation et se préparer avant de répondre 21% 
Utiliser des compétences générales acquises pour éviter que les conflits s'intensifient et 
pour résoudre les problèmes 

17% 

Utiliser le « je » plutôt que le « tu » 11% 
Réponses diverses ou uniques, c.-à-d. différentes des autres 20% 

 Source : Formulaires de rétroaction pour la formation sur la CRCMT 
 
De plus, de nombreuses répercussions durables de la formation sur la CRCMT ont été 
cernées par les répondants au sondage du BRC auprès des personnes qui ont eu 
recours à ses services. Ces répercussions sont présentées à la figure 6 (selon les 
réponses choisies par les répondants dans une liste des objectifs du BRC). 20

 

                                            
18 Nombre de formulaires remplis par les participants = 272. Nombre de personnes qui ont émis des 
commentaires = 217. Compte tenu que certains participants ont émis plus d'un commentaire, le nombre 
total de commentaires = 243 
19Réponses résumées en groupements analogues 
20n = 240 
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Figure 6 : Répercussions de la formation en résolution des conflits  
 

 
Source : Sondage auprès des personnes qui ont eu recours aux services du BRC, Évaluation de 2008 

 
Ces réponses suggèrent que la formation sur la résolution des conflits a aidé les gens à 
mieux comprendre ce qu'est un conflit, quelles en sont les répercussions et où aller 
chercher de l'aide. Elles indiquent aussi que la formation a donné aux gens la capacité 
de communiquer et de gérer les conflits.  
 
Toutefois, les compétences liées à une meilleure capacité de gérer des conflits, à 
l’utilisation d’approches raisonnées en contexte de résolution de conflit, à un plus haut 
niveau de confort pour gérer des conflits et à une plus grande capacité d’entretenir des 
conversations délicates ont été sélectionnées moins souvent par les répondants (moins 
de 50 %). Dix pourcent de ceux qui ont participés à la formation en résolution des 
conflits rapportent aucune répercussion immédiate.   
 
Gestion et résolution efficaces des conflits individuels 
 
Les activités du BRC semblent contribuer à la gestion et à la résolution efficaces 
des conflits individuels. 
 
Un quatrième résultat immédiat visé par les services du BRC se caractérise par la 
gestion et la résolution efficaces des conflits individuels. On pourrait s'attendre à ce que 
cela se reflète par une augmentation de la demande de services de médiation du BRC. 
Toutefois, alors que la demande de services de médiation préalable augmente d'année 
en année, la demande de services de médiation a diminué au cours des deux dernières 
années (2006-2007 et 2007-2008). Cela traduit possiblement le succès remporté par 
les autres services du BRC, notamment les services de formation et d'information sur la 
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résolution des conflits, le coaching en matière de résolution des conflits et les services 
de consultation. Cela dit, dans l’éventualité où ces services permettent effectivement de 
renforcer les compétences du personnel d’AAC en matière de résolution des conflits, il 
serait donc normal de constater une diminution de la demande pour les services de 
médiation du BRC étant donné que les personnes ou les groupes parviendraient à 
régler leurs conflits sans recourir à la médiation.  
 

• Les conflits qui nécessitent les services de médiation du BRC ont un taux 
de résolution fort comparable à celui des autres organisations semblables 
à AAC. 

 
Pour les cas de conflits ayant nécessité les services de médiation du BRC, les données 
indiquent que le taux de résolution est de 83 %. Ce taux est grandement comparable 
aux taux des autres ministères comme le révèlent l’analyse documentaire et l'analyse 
comparative.  
 
L’analyse documentaire permet de constater que les taux de résolution par médiation 
des États-Unis varient entre 49 et 84 %. D’ailleurs, le programme primé U.S. Air Force 
affiche un taux de résolution des conflits de 75 %. 
 
L'analyse comparative a permis de déterminer que les taux de résolution des autres 
ministères fédéraux se situaient entre 73 et 87 % (MDN, MAECI, MPO, TPSGC).  
 
Les formulaires de rétroaction sur les services de médiation du BRC pour la période de 
2004 à 2008 révèlent un taux de satisfaction de 80 à 90 %. Les clients ont eu 
l’impression que le médiateur leurs proposait divers choix et ont recommandé ce 
service dans une proportion supérieure à 90 %. 
 

• La formation, l'information, la consultation et le coaching en matière de 
résolution des conflits ont contribué de façon importante à la gestion et à 
la résolution des conflits à AAC.  

 
Comme le montre la figure 6, la formation, l'information, la consultation et les activités 
de coaching en matière de résolution des conflits ont fait la plus grande contribution à la 
gestion et à la résolution des conflits à AAC. Dans les faits, entre 56 et 73 % des 
personnes ayant eu recours aux services du BRC et interrogées dans le cadre du 
sondage ont reconnu que les services offerts par le Bureau les ont aidé à gérer et à 
régler leurs conflits. 
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Figure 7 : Les services du BRC ont aidé à gérer et à résoudre des conflits 

Source : Sondage auprès des personnes qui ont eu recours aux services du BRC, Évaluation de 2008 
  

• Les résultats sont mitigés en ce qui concerne l'efficacité des interventions 
d’équipe du BRC en matière de gestion et de résolution des conflits. 

 
Pour ce qui est du service d'intervention d‘équipe du BRC, l'information découlant des 
entrevues est venue compléter l'information issue du sondage auprès des utilisateurs 
des services du BRC. La plupart des personnes interrogées étaient des gestionnaires 
d'équipe ayant vécu des interventions. Ces personnes avaient le sentiment que le 
processus d'intervention avait été très productif, qu'on leur avait fourni des options 
valables par le biais du rapport d'évaluation des conflits élaboré dès le départ et que le 
processus avait permis d'élaborer un plan d'action pour aller de l'avant. La plupart des 
gestionnaires ont indiqué que les interventions de groupe donnaient des résultats plus 
positifs qu'une approche fondée sur les droits. Tous les gestionnaires ont déclaré que, 
si le BRC n'avait pas existé, ils auraient tenté de gérer certains aspects des conflits par 
eux-mêmes, mais que cette approche ne leur aurait pas permis d'aller à la source du 
problème de la même mesure que les services du BRC. 
 
Les résultats du sondage effectué auprès des utilisateurs des services du BRC ont 
indiqué que les gestionnaires étaient plus positifs à l'égard des interventions d’équipe 
que les employés non-cadre. Soixante pour cent (60 %) des gestionnaires ont déclaré 
que les interventions d‘équipe avaient aidé leur équipe à gérer les conflits tandis que 
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54 % ont rapporté que les interventions les avaient aidés à résoudre des conflits.21 
Toutefois, la majorité des employés non-cadre ont remis en question l’utilité de ces 
interventions. En effet, seulement 28 % des employés non-cadre ont répondu que les 
interventions les avaient aidé à gérer leurs conflits (contre 31 %) et 27 % ont indiqué 
que les interventions les avaient aidé à résoudre leurs conflits (contre 44 %).22  
 
3.2.2 Résultats intermédiaires 
 
Meilleure capacité du Ministère à gérer les conflits 
 
Le BRC a contribué à rehausser la capacité du Ministère à gérer les conflits.  
 
L'amélioration de la capacité du Ministère à gérer les conflits en milieu de travail de 
façon positive et productive est un des deux résultats intermédiaires visés par le BRC.  
 
La base de données du système de suivi du BRC indique que, depuis 
juillet 2008, 920 employés d'AAC (ou environ 15 % des employés actuels) ont participé 
au cours du BRC sur la résolution des conflits. Actuellement, la formation en résolution 
des conflits est offerte par le personnel du BRC et parfois avec l'aide du personnel de la 
Direction générale des ressources humaines. Elle fait partie des cinq programmes 
d'apprentissage de base du Ministère et elle constitue un module d'apprentissage 
obligatoire pour toutes les catégories d’employé : superviseurs, employés, 
gestionnaires, cadres supérieurs, les cadres dirigeants et les spécialistes fonctionnels.  
 
Étant donné que la formation sur la résolution des conflits semble jouer un rôle 
important dans le développement des compétences (comme démontré dans la section 
précédente), tant au chapitre de la perception des répercussions qu’au chapitre du 
nombre de personnes formées, il est probable qu'une telle formation ait joué un rôle 
important dans l'amélioration de la capacité du Ministère à gérer les conflits en milieu de 
travail de façon positive. 
 
Cette amélioration est également illustrée par le fait que 72 % des personnes qui ont eu 
recours aux services du BRC et qui ont participé au sondage ont reconnu que leurs 
interactions avec le BRC les avaient aidés à mettre en pratique leurs nouvelles 
compétences en matière de gestions des conflits en milieu de travail. (13 % des 
répondants affirmaient le contraire et 14% ont répondu « Neutre »23).    
 

• Les services du BRC sont reconnus pour leurs répercussions positives 
associées à l'amélioration de la capacité à résoudre des conflits dans les 
divers milieux de travail d'AAC. 

 

                                            
21Seulement six gestionnaires ou superviseurs étaient en désaccord avec les questions concernant 
l'efficacité des interventions de groupe pour faciliter la gestion et la résolution des conflits. 
22Remarque : L'ajout de ceux qui ont choisi « Neutre » comme réponse donne un total de 100 %. 
23 Ne donne pas la somme de 100 % étant donné l’arrondissement. 
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L'analyse documentaire indique qu'il y a plusieurs avantages indirects ou additionnels 
associés à un Système de gestion informelle des conflits comme celui offert par le BRC. 
Les avantages comprennent une augmentation de la productivité, une amélioration des 
relations de travail, un meilleur moral et une diminution de l'absentéisme.  
 
Le Guide des principaux éléments d'un Système de gestion informelle des conflits de 
l'Agence de la fonction publique du Canada identifie aussi l'avantage indirect de 
« relations de travail plus productives » comme résultat attribuable au fait « d'avoir un 
système de gestion informelle des conflits bien établi ».  
En plus de sensibiliser les gens et de leur fournir de l'information sur la façon d'obtenir 
de l'aide lorsque des conflits surviennent, les gestionnaires d'équipe qui ont vécu des 
interventions d’équipe ont indiqué que d'autres répercussions positives découlent des 
interventions du BRC : 
 

• amélioration du moral, de la productivité et de la communication; 
• autonomie quant à la façon de contribuer à des changements positifs; 
• augmentation du respect pour toutes les personnes impliquées dans un conflit 

grâce à l'établissement de règles de base conçues pour orienter les discussions 
et encourager les gens à présenter leur propre point de vue; 

• augmentation de la compassion dans le milieu de travail après l'intervention; 
• augmentation de la tolérance et de la compréhension à l’égard de la façon dont 

les gens sont touchés par les conflits. 
 

• Le respect de la confidentialité par le BRC est un élément clé du succès du 
programme de résolution des conflits.  

 
Les normes de pratique en matière de gestion informelle des conflits indiquent que 
l’indépendance, l’impartialité et le respect de la confidentialité sont essentiels et 
constituent la base de la capacité de toute organisation à gérer des conflits. Par 
exemple, la  confiance  et la  confidentialité font partie du code d'éthique de l'Institut 
d'Arbitrage et de Médiation du Canada.  
 
Le Guide des principaux éléments d'un SGIC de l'Agence de la fonction publique du 
Canada indique que les « praticiens assurent le respect de la confidentialité de toutes 
les personnes qui demandent leur aide et préservent la confidentialité de toute 
l’information échangée durant un processus informel, sauf si la loi exige sa divulgation » 
(c.-à-d., la Loi sur l'accès à l'information et la Loi sur la protection des renseignements 
personnels).  
 
Les lignes directrices du BRC qui sont affichées sur le site intranet du Ministère 
indiquent que la confidentialité est un de ses principes directeurs : 

 
o Tous les dossiers et fichiers du BRC sont confidentiels, sous 

réserve des dispositions de la Loi sur l’accès à l’information 
et de la Loi sur la protection des renseignements 
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personnels, et ne doivent pas faire partie du dossier 
personnel de l’employé. 

 
o Le BRC peut partager des renseignements avec les parties 

ou les intervenants, si l'employé y consent en pleine 
connaissance de cause. 

 
Les sondages effectués auprès des employés en 2006 et en 2008 ont révélé une bonne 
connaissance des pratiques de confidentialité du BRC et un bon niveau de confiance 
à l’égard de ces dernières. 

 

Tableau 4 : Sondage d’AAC de l’information du BRC 

SONDAGE DE 2006 AUPRÈS DU PERSONNEL D'AAC 
Saviez-vous que les services du BRC sont : Oui Non 
A fournis par une tierce partie neutre qui ne dispose d’aucun pouvoir 

décisionnel et qui ne représente les intérêts d'aucune partie?  
58 % 42 % 

B Confidentiels 76 % 24 % 

 
Dans le cadre du sondage d’évaluation du BRC réalisé en 2008 auprès des personnes 
qui ont eu recours aux services du BRC, les répondants devaient indiquer leur position 
à l’égard des énoncés suivants : 
 

 Oui Non Neutre 
A Je crois que les services fournis par le BRC sont 

indépendants (ils sont fournis de façon « indépendante » de la 
direction). 

63 % 25 % 12 % 

B Je crois que les services fournis par le BRC sont confidentiels. 68 % 19 % 13 % 
C Je crois que les services fournis par le BRC sont dignes de 

confiance. 
69 % 17 % 14 % 

 
La plupart des répondants ont déclaré que le BRC est indépendant, confidentiel et 
digne de confiance. Afin d’appuyer cette perception, les personnes interrogées ont 
précisé que le BRC agit sans aucun doute à titre de tierce partie neutre et qu'il ne 
représente aucune des parties impliquées dans un conflit. De plus, les répondants ont 
souligné que le fait que le BRC est situé à l’extérieur du milieu de travail lui procure une 
image d’indépendance. Le fait d'être rassuré par le personnel du BRC et de signer un 
accord de confidentialité en ce qui a trait à la prestation des services constituait un gage 
du respect de la confidentialité.  
 

• Le nouveau rapport hiérarchique du BRC est conforme aux pratiques de 
certains ministères fédéraux. 

 
Au cours de l'été 2008, il a été décidé de transférer le BRC à la Direction générale des 
ressources humaines afin d'harmoniser AAC avec certains autres ministères fédéraux, 
notamment TPSGC et le ministère de la Défense nationale.  
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Au cours de l’évaluation de cette transition, certaines personnes ont fait part de leurs 
préoccupations. Quelques personnes interrogées avaient l’impression que le fait 
d’intégrer le BRC à la DGRH ne ferait qu’augmenter le niveau de confusion à l’égard 
des rôles assumés par les divers intervenants en matière de résolution des conflits. Ces 
personnes ont précisé que le transfert du BRC risquait de miner l’indépendance, 
l’impartialité et l’objectivité de ce dernier étant donné que les RH sont perçues comme 
des représentants de l’employeur. Une des questions soulevées concernait la nécessité 
de ne pas intégrer les dossiers du BRC aux dossiers du personnel. 
 
Les répondants au sondage effectué auprès des personnes qui ont eu recours aux 
services du BRC ont eux aussi exprimé des préoccupations quant à l'indépendance du 
BRC : 17 % des 145 répondants qui ont fourni des suggestions d'amélioration ont 
souligné que le BRC devait demeurer distinct de la direction et conserver son 
indépendance. Dans les faits, il s’agit de la deuxième réponse la plus fréquemment 
donnée par les répondants lorsque ceux-ci étaient invités à nommer un point qu’ils 
souhaiteraient améliorer.  
 
La confidentialité demeure une considération importante en matière de prestation de 
service pour chacune des organisations étudiée dans le cadre de l'analyse comparative 
de cette évaluation. La confidentialité est assurée de diverses façons : en gardant le 
dossiers en lieu sûr, en excluant le personnel du MARC du syndicat, en signant des 
accords de confidentialité avant d'amorcer le processus du MARC et en fournissant les 
résultats simultanément à toutes les parties.  
 
De plus, l'obligation de rendre compte se situe à un haut niveau de chaque ministère 
fédéral. De plus, dans chaque cas, une ligne est tracée entre les services et les 
activités de résolution des conflits et le rôle assumé par les RH. Par ailleurs, la plupart 
des services demeurent physiquement distincts des autres fonctions des RH. 
 
Prévention et gestion des conflits sans tarder 
 
Les activités du BRC ont contribué à la résolution précoce des conflits avant que 
ceux-ci ne dégénèrent. 

 
Comme énoncé dans la Politique sur la prévention et le règlement du harcèlement en 
milieu de travail du Conseil du Trésor, la résolution précoce consiste à résoudre toute 
situation ou tout conflit le plus tôt possible de façon juste et respectueuse sans avoir à 
recourir à un processus formel de règlement des plaintes. Le travail du BRC a pour but 
de faciliter la prévention et la gestion des conflits sans tarder et avant que les conflits ne 
dégénèrent. Le BRC adopte une approche fondée sur les intérêts plutôt qu’une 
approche fondée sur les droits comme celle employée pour les griefs.  
 
L'évaluation cherchait à déterminer l’impact des efforts de résolution des conflits 
déployés par AAC sur son taux de griefs. Bien qu'il est évident que le nombre de griefs 
diminue (209 en 2004-2005, 191 en 2005-2006, 125 en 2006-2007 et 41 en 2007-
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2008)24, cette diminution ne peut être attribuée directement au travail de mode alternatif 
de résolution des conflits du BRC, puisque rien n‘indique que les activités du BRC ont 
permis de régler des cas qui auraient mené à des procédures de grief.  
 
 

Figure 8 : Pourcentage d'employés déposant des griefs 
(Selon les effectifs de 2007-2008) 
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Source : DGRH, Relations de travail/Travail respectueux PAE, Rapport annuel 2007-2008 et Annexe G 
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Les résultats du sondage auprès des utilisateurs des services du BRC révèlent que 
43 % des répondants et bon nombre des personnes interrogées croient que le travail du 
BRC a contribué à la gestion plus précoce des conflits. Certains répondants ont indiqué 
que la hausse de la demande pour les services du BRC est un signe que les conflits 
sont gérés sans tarder et avant de dégénérer, puisque certains dossiers auraient pu 
mener à des procédures de grief ou de plaintes pour harcèlement. De plus, la formation 
offerte par le BRC est perçue comme un moyen de fournir aux employés les outils dont 
ils ont besoin pour gérer les conflits et rehausser leur compréhension de la marche à 
suivre pour gérer les conflits de façon respectueuse. Ainsi, tous les employés d’AAC 
sont davantage sensibilisés à l’égard de la gestion des conflits.  
 

                                            
24Les chiffres ne comprennent pas les griefs formulés par les employés du groupe EG (soutien 
technologique et scientifique) ultérieur à l’examen des EG par le Ministère, ce qui a ajouté 426 cas de 
2005 à 2006. 
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3.2.3 Résultats finaux 
 
Le résultat final visé par le BRC consiste à « faire d’AAC un milieu de travail empreint 
de dignité et de respect et où chaque conflit est perçu comme une occasion d’apporter 
des changements positifs au sein de l’organisation ». 
 
Bien que les services et les activités du BRC ont grandement contribué à la 
résolution des conflits à l’intérieur d’AAC, l’apport du BRC en ce qui a trait à la 
concrétisation du résultat final décrit ci-dessus n’est pas clairement défini. 
 
 
Le nombre de données recueillies était insuffisant pour déterminer dans quelle mesure 
le résultat visé a été atteint. Par exemple, aucune donnée ne permet de déterminer si le 
recours aux services du BRC a convaincu les employés de ne pas entreprendre des 
procédures de grief. Le logiciel utilisé pour surveiller et consigner les activités du BRC 
entre 2002 et 2008 enregistrait principalement de l’information de base et de 
l’information sur les activités du BRC et très peu d’information pertinente aux résultats 
obtenus, à l’exception de certaines données sur la médiation et le niveau de satisfaction 
des clients. Le nouveau logiciel développé depuis peu améliorera la collecte des 
données sur les résultats obtenus, mais ne collectera pas les données propres à 
chaque activité du BRC.   
 
Les résultats des sondages de 2002 et 2005 menés auprès des fonctionnaires fédéraux 
par l’Agence de la fonction publique du Canada indiquent que, dans l’ensemble, les 
employés d’AAC sont positifs quant à la façon dont le harcèlement, la discrimination et 
les plaintes sont gérées au sein d’AAC. Cette réponse est similaire à celles fournie par 
les employés des autres ministères interrogés dans le cadre de cette étude (Tableau 2). 

Tableau 5 : Résultats des sondages de 2002 et de 2005 auprès des 
fonctionnaires fédéraux relativement aux questions portant sur le harcèlement et 

le règlement informel des plaintes 

Question Année En 
accord 

En 
désaccord

Ne sais 
pas25

2002 69 % 17 % 14 % A Mon ministère ou organisme met tout en œuvre pour 
créer un milieu de travail à l’abri du harcèlement et de 
la discrimination. 

2005 69% 18 % 13 % 

2002 64 % 29 % 7 % B Je suis satisfait de la façon dont les plaintes officieuses 
afférentes à mon milieu de travail sont réglées au sein 
de mon unité de travail. 

2005 58 % 31 % 10 % 

2002 64 % 16 % 20 % C Je suis satisfait de la façon dont mon unité de travail 
traite les questions liées au harcèlement et à la 
discrimination. 

2005 60 % 19 % 21 % 

2002 56 % 18 % 26 % D Je suis satisfait de la façon dont mon ministère ou 
organisme traite les questions liées au harcèlement et 
à la discrimination. 

2005 53 % 20 % 27 % 

                                            
25Il est possible que les pourcentages n'équivaillent pas à 100 %, car ils ont été arrondis. 
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Bien que les taux de satisfaction ont diminué pour certains points, en particulier celui en 
rapport avec la façon dont les plaintes officieuses afférentes au milieu de travail sont 
réglées à l’intérieur des unités de travail (question B), les taux de satisfaction diminués 
de façon similaire dans l’ensemble de la fonction publique et du côté des quatre 
ministères visés par l’analyse comparative. Présentement, aucune donnée ne permet 
d’attribuer ces changements d’une quelconque façon aux activités du BRC.   
  
3.3 Efficacité  
 
La documentation indique que la prestation de services de gestion informelle des 
conflits aboutit à une économie de temps et d'argent. Toutefois, il n’est pas 
possible de quantifier les économies pertinentes aux services fournis par le BRC 
d’AAC au moyen des données disponibles. 

 
L’analyse documentaire a permis de constater que, comparativement au mode 
traditionnel de résolution des conflits, le mode alternatif de résolution des conflits 
permet de réaliser des économies en termes de temps et d’argent. Par exemple, des 
études réalisées par le gouvernement des É.-U.26 dévoilent des économies moyennes 
de 3 500 $ à 10 000 $ pour les cas de médiation.  D’autre part, il appert que le 
processus du MARC est de 10 à 15 fois plus rapide que le processus traditionnel de 
règlement des conflits.  
 
Un rapport dressant le bilan des résultats d’une évaluation du projet pilote de services 
de médiation de l’Office des transports du Canada pour les années 2000 à 2003 indique 
que les coûts moyens des services de médiation de l’Agence s’élevaient à 7 041 $.27 À 
titre de comparaison, l’arbitrage peut coûter de 16 360 $ (pour la plupart des arbitrages 
sans audience publique) à 45 720 $ (pour un arbitrage au-dessus de la moyenne et 
sans audience publique).  
 
Pour terminer, l'étude Evaluation of the Ontario Mandatory Mediation Program - the 
First 23 Months a fourni des preuves solides selon lesquelles l’obligation de recourir à la 
médiation permet de diminuer de beaucoup le temps et l’argent consacrés au règlement 
des cas et de régler tôt dans le processus une grande proportion de cas (environ 40 %).  

 
En plus des constatations issues de l’analyse documentaire, plusieurs personnes ont 
fourni des exemples quant à la façon dont les interventions du BRC ont permis de 
réaliser des économies au chapitre des coûts de résolution des conflits. Ces exemples 
étaient en lien avec la prévention des conflits qui auraient mené à des procédures de 
recours fondées sur les droits, l’économie des frais de justice, la prévention de renvois 
injustifiés et la prévention de congés liés au stress ou de congés de maladie.   
 

                                            
26U.S. General Services Administration and Department of Treasury/Internal Revenue Service, 
Department of Defence and Department of Housing and Urban Development.  
27Comprend les coûts associés au salaire, aux avantages sociaux, à l'installation, au transport et à 
l'hébergement. 
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Pour leur part, les exemples d’économie de temps concernaient la prévention des 
conflits qui auraient dégénéré en confrontation quelconque ou en griefs. Des conflits de 
ce genre demandent beaucoup de temps de la part des employés, des gestionnaires, 
des agents de négociation, de conseillers en ressources humaines et des avocats 
d’AAC en ce qui concerne les déplacements, les enquêtes, l’élaboration des positions, 
la recherche documentaire, la recherche de faits et les audiences.  
 
Les résultats du sondage effectué par le BRC auprès des personnes qui ont eu recours 
à ses services se sont avérés moins concluants que l’analyse documentaire et les 
entrevues. Pour sa part, le sondage invitait les répondants à indiquer si l’intervention du 
BRC les avait aidé à régler leurs cas plus rapidement que les processus traditionnels 
que sont les griefs, les plaintes pour harcèlement et les enquêtes en bonne et due 
forme. Seulement 39 % des répondants ont indiqué que l’intervention du BRC avait 
accéléré le processus tandis que 19 % ont mentionné que l’intervention du BRC n’avait 
aucunement accéléré le règlement de leurs cas. Les autres répondants (42 %) ont 
affirmé ne pas être en mesure de se prononcer sur cette question.   
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4.0 CONCLUSIONS 

4.1 Besoin continu 
 
Les activités et services du Bureau de résolution des conflits représentent un besoin 
continu étant donné qu’ils permettent au Ministère de se conformer aux lois qui exigent 
la prestation de services en matière de gestion informelle des conflits, et à la Politique 
sur la prévention et le règlement du harcèlement en milieu de travail du gouvernement 
du Canada. Les objectifs du BRC sont en harmonie avec ceux décrits dans le tout 
dernier Plan des RH du Ministère.  
 
Le BRC est perçu comme un service important par les gestionnaires et les employés, 
lesquels utilisent de plus en plus recours les services du BRC depuis sa création, y 
compris les services optionnels.  
 
4.2 Rendement 
 
Partenariats internes améliorés 
 
Le BRC a aidé à établir et à renforcer les relations avec des partenaires clés qui 
participent aux services de gestion informelle des conflits. Des partenariats internes 
entre les intervenants du Ministère ont été établis et renforcés grâce aux efforts de 
sensibilisation du BRC. Le BRC a accompli cette démarche grâce à sa documentation, 
à ses communiqués, à la participation de son directeur aux réunions de l'équipe de 
gestion des RH et au Réseau de soutien à la résolution des problèmes du Ministère.  
  
Malgré ces progrès, et compte tenu que divers secteurs de la Direction générale des 
ressources humaines offrent certains services de gestion informelle des conflits, il 
importe de définir avec précision les rôles respectifs du BRC et ceux des autres 
secteurs, et d’en informer les employés du Ministère.  
 
Sensibilisation aux activités et aux avantages du BRC 
 
Le personnel semble être au fait des activités du BRC et des avantages que comportent 
ses services. Selon un sondage effectué par le BRC en 2006, 71 % des répondants 
d'AAC étaient au courant des services qu’offrait le BRC à ce moment. Selon le même 
sondage, les employés ont dit avoir entendu parler des services du BRC le plus souvent 
par l’entremise des documents de communication du BRC ou d'un collègue, d'un 
gestionnaire, d'un représentant des RH ou du syndicat.  
 
La plupart des personnes qui ont eu recours aux services du BRC se disent conscients 
des avantages afférents à la gestion efficace des conflits. Trois quarts des répondants 
ont indiqué que leurs interactions avec le BRC les avaient sensibilisés davantage aux 
avantages de gérer efficacement les conflits. 
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La formation en résolution des conflits du BRC est le service auquel le personnel d'AAC 
a le plus recours étant donné qu'elle fait partie de la formation de base de chaque 
employé d'AAC. Comme cette formation explique les nombreux avantages liés à la 
prévention et à la gestion des conflits, il n'est pas surprenant que la plupart des 
personnes qui ont recours aux services du BRC soient au fait de l'utilité de gérer les 
conflits de façon efficace. 
 
Développement des compétences en matière de règlement de conflits 
 
Le BRC a aidé à renforcer les compétences du personnel en matière de règlement des 
conflits. À cet égard, la formation du BRC en résolution des conflits en milieu de travail 
semble remporter un succès particulier. La capacité de comprendre les conflits et leurs 
impacts, de gérer des conflits et de savoir comment obtenir de l’aide représentent des 
résultats de cette formation offerte par le BRC. D’autre part, un nombre considérable de 
clients du BRC (52 %) considèrent le service d’information et de consultation comme un 
service qui contribue grandement au développement des compétences en matière de 
gestion et de résolution des conflits au sein d’AAC.     
 
Capacité organisationnelle 
 
Étant donné que plus de 900 employés ont été formés, la capacité de l'ensemble du 
Ministère à gérer les conflits s'est améliorée. Outre la formation, les services 
d'information, de consultation et de coaching en matière de règlement de conflits offerts 
par le BRC ont grandement contribué à la gestion et au règlement de conflits à AAC.  
 
La confidentialité est une norme clé dans le domaine de la gestion informelle des 
conflits et un important élément de tout service de gestion informelle des conflits. AAC a 
clairement reconnu ce fait. D’ailleurs, les employés d’AAC reconnaissent que revêt cet 
aspect pour le Ministère. Cependant, la situation diffère quelque peu lorsqu’il est 
question du BRC, dont l’indépendance est remise en question. En effet, la décision de 
transférer le BRC à la Direction générale de ressources humaines soulève des 
interrogations à l’égard du respect de la confidentialité et de l’indépendance du BRC.  
 
Prévention des conflits et gestion précoce 
 
La demande de services de médiation du BRC a atteint son plus haut niveau en 2005-
2006 et a diminué depuis. Ce changement pourrait être attribuable aux répercussions 
positives des autres services offerts par le BRC, notamment la formation pour améliorer 
ses capacités de résolution des conflits et de résolution précoce des conflits. Ainsi, il est 
de moins en moins nécessaire de recourir aux services de médiation.  
 
Lorsque le BRC a offert des services de médiation, ceux-ci ont mené à des 
dénouements positifs comme en témoignent le taux de résolution de 83 % et le 
règlement de plus de 150 médiations. Il est probable que certaines de ces situations 
auraient débouché sur des procédures de grief sans l’intervention du BRC. Cela 
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démontre clairement que le BRC est parvenu à prévenir et à gérer des conflits sans 
tarder et avant que ceux-ci ne dégénèrent.   
 
 
4.3 Efficacité  
 
La documentation, les renseignements non scientifiques et les exemples pertinents 
fournis par les personnes interrogées dans le cadre de l'évaluation suggèrent que les 
services du BRC ont été bénéfiques pour le Ministère et lui ont permis d'économiser du 
temps et de l'argent au cours des six dernières années. Des exemples fournis par le 
gouvernement des É.-U. suggèrent que le mode alternatif de résolution des conflits 
(MARC) permet de réaliser des économies spectaculaires en ce qui a trait aux coûts de 
résolution des conflits. En effet, selon ces exemples, le MARC permettrait d'économiser 
jusqu'à 10 000 $ par cas de médiation et serait jusqu'à quinze fois plus rapide que les 
procédures de grief.  
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5.0 RECOMMANDATIONS 

Les recommandations suivantes découlent de l'évaluation et ont pour but de renforcer 
davantage le travail du Bureau de résolution des conflits et de soutenir la réalisation des 
objectifs de ce dernier. 
 
1. La SMA de la Direction générale des ressources humaines devrait clairement 

définir les rôles et les responsabilités des services de résolution de conflits 
d’AAC.  

 
Réponse de la direction : En accord 

 
 La Direction générale des ressources humaines, en particulier le Bureau de 

règlement des conflits et le groupe sur l'excellence du rendement, a déjà entamé 
des discussions concernant les conflits et les services de résolution des conflits 
offerts à AAC. Ces discussions ont pour but de préciser les rôles des divers 
services et d’améliorer l’intégration de ceux-ci. Date d'échéance : En cours 

  
2. La SMA de la Direction générale des ressources humaines devrait informer les 

employés des services de résolution de conflits dont ils disposent, de la nature 
confidentielle des services en question et de la marche à suivre pour en 
bénéficier. 

 
Réponse de la direction : En accord 

  
À la suite de l’examen interne des rôles et responsabilités, le Bureau de 
résolution des conflits, en collaboration avec la Direction générale des 
communications et des consultations, élaborera et mettra en œuvre une stratégie 
de communication dans le but d’expliquer les rôles, de clarifier les attentes 
concernant la confidentialité et de s’assurer que les employés d’AAC sont au fait 
des services de résolution de conflits mis à leur disposition et de la marche à 
suivre pour en bénéficier. Date d'échéance: 30 septembre 2009 

 
 
  


