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SOMMAIRE

1. Introduction

En vertu du pouvoir qui lui est conféré pakta sur le ministere de la Justide procureur général

du Canada (PGC) est responsable de la conduitautistles poursuites engagées pour ou contre
la Couronne, les ministéres, ou les sociétés maimdatde la Couronne. La fonction du
contentieux au sein du ministére de la Justicprést en charge par la Direction du contentieux a
'administration centrale, dans les bureaux régionmat dans certaines unités spécialisées des
Services juridiques ministériels (USJM). Le sousepireur genéral adjoint, Contentieux (SPGA,
Contentieux) assume la responsabilité fonctionretlla coordination de tous les litiges menés par
le Ministere de la Justice ou en son nom.

L’évaluation de la Direction du contentieux a éféauée entre septembre 2013 et janvier 2015.
Il s’agit de la premiére évaluation de la Directohncontentieux. Conformément éHalitique sur
I'évaluationde 2009 du Secrétariat du Conseil du Trésor, li@aten a examiné la pertinence et
le rendement (I'efficacité, I'efficience et I'écomie) de la Direction du contentieux. Elle a porté
sur les activités de la Direction du contentieuttestes exercices 2008-2009 et 2013-2014.

2. Méthodologie

L’évaluation a donné lieu a un examen de documentie données, a des entrevues avec les
principaux intervenants, a un examen de dossiediques, a des études de cas, et a un sondage
aupres des avocats et des parajuristes de la Dt contentieux.

3. Constatations

3.1. Pertinence

Persistance du besoinLa Direction du contentieux continue de répondre &esoins du
gouvernement en particulier grace au réle joud@8PGA, Contentieux dans la coordination de
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tous les litiges mettant en cause le gouvernena@msj qu’a I'expertise juridique spécialisée et

centralisée et au soutien juridique offerts pandeites de la Direction du contentieux. En raison
de la complexité sans cesse accrue des dossiefait ole plus en plus appel aux services de la
Direction du contentieux, ce qui témoigne contiterakent de leur pertinence et de leur nécessité.

Alignement avec les priorités du gouvernement faét 'évaluation a permis de constater que
le travail de la Direction du contentieux correspa@troitement aux priorités du gouvernement
fédéral. La Direction du contentieux aide le mirdgde la Justice et procureur général du Canada
a s’acquitter de ses responsabilités en vertu\trsis lois fédérales. Ce faisant, la Direction du
contentieux aide le ministre a « veiller au respetla loi dans I'administration des affaires
publiques » (et donc a remplir les obligations nwmées a l'article 4 de laoi sur le ministere

de la Justicg

Cohérence par rapport aux réles et aux responsdégidu gouvernement fédéral et au mandat
de Justice Canadd.a Direction du contentieux aide le ministre dduatice et procureur général
du Canada a s’acquitter de ses responsabilitésréum de laLoi sur le ministére de la Justien
menant des litiges au nom de la Couronne (ou epedsente tous les ministéres ou organismes
gouvernementaux), et en coordonnant les servicescatgentieux dans I'ensemble du
gouvernement. Par le travail du Service d’entraitiernationale (SEI) et du Groupe sur la sécurité
nationale (GSN), la Direction remplit aussi lesdtions que lui délégue le ministre aux termes de
la Iégislation sur les mesures d’extradition, lrarde juridique, et la sécurité nationale. La
Direction du contentieux soutient les deux réssilsatatégiques du ministere de la Justice par son
travail en matiére d’'acceés a la justice et soneofle services adaptés de haute qualité a
essentiellement tous les ministeres ou organisatEg dux.

3.2. Rendement

Efficacité. De nombreuses sources d’'information confirmentlguirection du contentieux offre
au moment opportun des services adaptés de haaléecaux ministeres clients. De plus, les
intervenants ont constaté que la qualité du semsteelativement uniforme entre les unités de la
Direction. L’évaluation a permis de constater qas tlients sont hautement satisfaits de la
sensibilité a leurs besoins et de la courtoisies#gegices de la Direction, ainsi que de la mesure
dans laquelle celle-ci les tient au courant dets faouveaux dans leur dossier. Toutefois, les
résultats des Enquétes sur la satisfaction destglimontrent qu’il serait peut-étre possible de
mieux vérifier des le début des dossiers les asetis clients a propos de la nature et de I'éeendu
des consultations et des rapports sur I'état d'esarent, et d’éclaircir les roles respectifs de la
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Direction du contentieux et des avocats de 'USJIMsajet du dossier, notamment en ce qui
concerne la transmission de l'information aux dsen

La Direction du contentieux contribue a la cohéesaic ministére de la Justice et dans I'ensemble
du gouvernement du Canada. Selon les résultat&wuation, les fonctions de coordination
globale remplies par le SPGA contribuent efficaceirée assurer la cohérence de I'approche
nationale en matiére de litiges. Au niveau opénaid des avocats de la Direction, divers
mécanismes d’échange de l'information existent dfassurer des communications régulieres
entre les unités de la Direction. Toutes les saudd@formation confirment que la Direction du
contentieux consulte le ministére de la Justicd’aitres ministeres et organismes fédéraux au
besoin, et que ces consultations contribuent anfaerd’approche pangouvernementale en matiere
de litiges.

Les résultats de I'évaluation sont en général fi®sih ce qui a trait a la cohérence. Toutefos, le
intervenants ont mentionné quelques domaines éagsé¢ls des améliorations seraient possibles,
y compris une plus grande participation de cergid&JM aux travaux de contentieux dont
s’occupe la Direction dans certains cas, et undlene2 coordination entre I'Unité de la gestion
des recours collectifs et des litiges de massesatigions afin d’assurer que les regles proviesial
en matiere de recours collectif et les culturegljgues des provinces soient adéquatement prises
en compte.

De multiples sources d’information indiquent quesktisfaction est grande a I'égard de la
contribution de la Direction a la définition, avauation, & la communication, a I'atténuation et a

la gestion des risques juridiques des dossiermdeéchéant. Cependant, une analyse des données
d’'iCase, ainsi que les observations formulées par drincipaux intervenants au cours des
entrevues et le sondage de la Direction du comtiextindiquent que les avocats ont peut-étre
certaines difficultés a respecter les exigencedédtaration d’'iCase relatives a I'évaluation des
risques juridiques, de méme qu’avec la mise en eedurnouveau cadre de gestion du risque
juridique en ce qui a trait aux dossiers de coasolt.

L’évaluation révele que la Direction du contentieaxtribue efficacement a la prise de décisions
éclairées des diverses maniéeres suivantes :

» Grace aux conseils qu’elle fournit aux ministerigsnts, la Direction du contentieux veille a
ce que les hauts fonctionnaires connaissent lgaassjuridiques, les questions juridiques et
les options juridiques. Les témoignages indiquest lgs clients réfléchissent aux conseils de
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la Direction du contentieux et, souvent, les suiyesur élaborer des stratégies juridiques et
prendre des décisions.

 La Direction du contentieux soutient la prise decisiéns ministérielles en appuyant
directement le ministre de la Justice dans I'exercie ses fonctions. D’aprés les résultats de
I'évaluation, le SEI s’acquitte des responsabilgaslui sont déléguées en vertu dé.ta sur
I'extradition et de laLoi sur I'entraide juridique en matiere criminell@t le GSN joue
efficacement son r6le de bureau de coordinatiomimistére de la Justice en ce qui a trait a
l'article 38.

» La Direction du contentieux soutient la prise deisiéns du ministre de la Justice a propos de
impartition et de la nomination de mandatairesr pantremise du Programme des
mandataires (PM) géré par le Centre de gestioma gedtique du contentieux (CGPC). Les
résultats de I'évaluation indiquent que le procesiginomination de mandataires est efficace
et approprié, que les mandataires sont utiliséor dscient, et que le rendement des
mandataires est soumis a une surveillance actigpu la vérification de 2011 du PM, le
CGPC a amélioré le Programme en élaborant desreageen matiere de production de
rapports et des normes nationales qui rendentdeepsus d’embauche et d’utilisation de
mandataires plus transparent, plus responsablaséfiicace.

» La Direction du contentieux a un processus stracttibien étayé pour conseiller le ministre
de la Justice afin d’appuyer la prise de décisimeiatives aux interventions devant les
tribunaux, au déepot des appels, et a 'approbates positions a adopter et des mémoires a
déposer devant la Cour supréme du Canada.

L’évaluation a permis de constater que la Directlarcontentieux aide ses employés a travailler
dans un contexte bijuridique et bilingue. Les riggaldes enquétes sur la satisfaction des clients
et les entrevues avec les principaux intervenamigjient un haut degré de satisfaction pour ce
qui est de l'accessibilité des services de la Dimacdu contentieux — et de la capacité de la
Direction de répondre a la demande pour les serwicdans les deux langues officielles. Les
entrevues avec les principaux intervenants onefois fait ressortir la possibilité d’améliorer les
compétences en bilinguisme au sein de la Dire@mdonnant aux avocats plus d’occasions de
suivre de la formation en langue seconde.

Bien que la Direction du contentieux consideretaffation comme une priorité et offre différentes
occasions de formation aux avocats de tout le meird@sle la Justice, on a détecté quelques lacunes
dans la formation. Parmi les suggestions pour lleore¥, on a proposé d’offrir plus de formation
sur les compétences pratiques (en particulierdeddtés de plaidoirie) dont les avocats débutants
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ont besoin, de veiller & ce que les criminalisteg autant que les avocats plaidants de droit civil
aient une formation adéquate, et d'offrir plus d@enfation dans des domaines spécialisés
particuliers.

La Direction utilise et/ou participe a diversestjgnaes visant a assurer des services juridiques de
haute qualité. Les résultats de I'évaluation maritigue bon nombre d’outils et de structures
(notamment les directives et les groupes minidgéde pratique, le Comité du contentieux de la
Section du contentieux des affaires civiles, le @&mational du contentieux, les pratiques de
mentorat internes, et le logiciel de preuve éleutpoe) sont utiles pour le travail des employés de
la Direction.

L’évaluation a par ailleurs révelé qu'il serait piide d’améliorer les outils, les structures et les
processus pour aider la Direction du contentieusaider le volume croissant de documents et
d’éléments de preuve des dossiers, et a gérerol@srbnts classifiés. Les entrevues avec les
principaux intervenants ont mis en évidence leblproes de fonctionnement de Ringtail, ainsi
que les difficultés associées au travail dans letecde sécuritaire nécessaire pour certains
renseignements classifiés. Des éléments probantéwdduation indiquent aussi que le Bureau
national de la preuve électronique et de soutienlitiges est sous-utilisé; de plus, les avocats
plaidants ne savent pas que ce groupe peut lesaardieux gérer de grandes quantités de preuves
documentaires, et a respecter les exigences taujourissantes en matiere d’examen des
documents des dossiers de contentieux.

D’aprés les résultats de I'évaluation, plus d’exiperet des ressources supplémentaires sont
€galement nécessaires pour les procédures et désnaas des instances électroniques, il faut
améliorer les systemes de technologie de I'infoionagt mieux les coordonner dans I'ensemble
du ministére de la Justice, et il faut améliorerdpproche axée sur les services partagés » afin de
réduire les fardeaux administratifs qui pesentlesiravocats, ainsi que iCase et GCDocs pour
rendre la recherche de dossiers plus efficace.

Efficience et économiell a été difficile d’évaluer 'adéquation des ressces actuelles en
personnel. Les intervenants de la Direction duerttigux se sont dits préoccupés par I'adéquation
de certains types de personnel (en particuliepégajuristes et le personnel administratif) et ont
fait remarquer les pressions de la charge de traewki nécessité de travailler pendant de longues
heures aux périodes de pointe de la demande; giibéq soit, les données d’iCase (sur le niveau
annuel moyen d’effort) indiquent que le temps qeeedvocats et les parajuristes de la Direction
consacrent a ses dossiers est approprié. L'évatuatitoutefois soulevé certaines questions a
propos de la précision avec laquelle le personadbhdirection consigne ses heures de travail
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dans iCase, et de la mesure dans laquelle le ltreff@ctué pour les dossiers de la Direction du
contentieux est sous-déclaré. Bien comprendravailrde la Direction et évaluer si les ressources
sont adéquates et utilisées de fagon optimale diégeiha saisie de données correcte.

Des preuves de ['utilisation rentable des ressauoce été trouvées. La Direction du contentieux
suit de facon générale le Modele de pratique dit droaffectant les ressources en fonction du
niveau de risque juridique et de la complexité dessiers, et toutes les sources d’information
indiguent que les dossiers et les taches sonttéffete maniere appropriée. De plus, comme il
fallait s’y attendre, I'effort consacré aux dossiaugmente en général a mesure que la complexité
et le risque juridique augmentent.

Les avocats et les parajuristes affirment que dalyetion de documents est la premiére activité
pour laquelle on fait appel aux parajuristes. Timige il a été démontré que la Direction du
contentieux fait appel aux parajuristes pour taute gamme d’activités, surtout au sein du SEl,
ou on leur confie des taches tres spécialisées. iben soit, plus de la moitié des parajuristes
sondés estiment gqu’ils ont, de temps a autre, itl@sur des dossiers ou I'avocat a consacré du
temps a des taches gu’ils auraient pu effectuesi i@dique qu’on pourrait augmenter les types
d’activités confiées aux parajuristes, selon celgsg@essources permettent.

La Direction du contentieux pourrait cependant anet I'efficacité en élargissant les types de

solutions de réglement des différends tentées éigaciation reste I'approche la plus utilisée par
la Direction du contentieux pour le reglement déf@iends en dehors du systéme judiciaire. Bien
gue la Direction du contentieux semble, le cas @ahautiliser des processus de résolution des
différends, d’autres options pourraient offrir dieas occasions de limiter les frais juridiques et

d’améliorer I'efficacité des services. Il faudr&outefois procéder a une étude plus approfondie
pour conclure de facon définitive sur cette questio

La charge de travail de la Direction du contentjetoire celle du Ministere en général, s'avere
grandement touchée par lincidence de l'accroissgénue la portée des obligations de
communication de la preuve et de 'avénement gedave électronique. Le Bureau national de
la preuve électronique et de soutien aux litigesessé permettre au Ministere d’économiser en
servant de seul point d’acces aux ressources, apnics8s et aux conseils en matiere de
communication préalable, de preuve électroniquieeativulgation. Bien que des données n’aient
pas encore été recueillies sur les gains d’effazeat les économies éventuelles de ce groupe,
celui-ci répond a une préoccupation au sein ddarecbon du contentieux et du Ministeére.

Vi



1. INTRODUCTION

En vertu du pouvoir qui lui est conféré pakta sur le ministere de la Justide procureur général

du Canada (PGC) est responsable de la conduitautistles poursuites engagées pour ou contre
la Couronne, les ministéres ou les sociétés mainelatale la Couronhe La fonction du
contentieux au sein du ministére de la Justicprést en charge par la Direction du contentieux a
'administration centrale, dans les bureaux régionainsi que dans certaines unités spécialisées
des Services juridiques ministériels (USJM). Le ssprocureur général adjoint (SPGA),
Contentieux assume la responsabilité fonctionnelléa coordination de toutes les poursuites
intentées par le Ministére ou en son nom.

Cette évaluation porte sur les activités de ladioa du contentieux, notamment les fonctions de
coordination et d’approbation des activités de eotitux que le SPGA, Contentieux exerce par
I'entremise du Comité national du contentieux (CN@®s travaux de la Direction du contentieux
incluent ceux d’unités spécialisées, a savoir leupe de la sécurité nationale (GSN), le Service
d’entraide internationale (SEI), la Section du emtieux des affaires civiles (SCAC), I'Unité de
la gestion des recours collectifs et des litigesmdsse (UGRCLM), le Centre de gestion de la
pratique du contentieux (CGPC), et le Bureau natide la preuve électronique et de soutien aux
litiges. D’autres évaluations portent sur les affaiciviles dans le contexte de la structure des
portefeuilles du Ministere.

Le présent document constitue le rapport final@ealuation de la Direction du contentieux, qui
a été effectuée entre septembre 2013 et janvies.2Dg'agissait de la premiere évaluation de la
Direction du contentieux.

1 Qutre les affaires civiles, qui sont entierendintessort du ministére de la Justice, le Ministémserve une
responsabilité limitée en matiére d’affaires crieti@s, notamment les interventions sur les cortiesta
constitutionnelles dans les affaires pénales, gimsile travail du Service d’entraide internatienai du Groupe
de la sécurité nationale. Le Service de pourspiesles du Canada est chargé des poursuites dneadrim
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1.1. But de I'évaluation

Conformément a |&olitique sur I'évaluationde 2009 du Secrétariat du Conseil du Trésor, le
principal objectif de cette évaluation consistaiévaluer la pertinence et le rendement de la
Direction du contentieux. Pour ce qui est de léipence, nous nous sommes demandés si le besoin
d'une direction du contentieux se fait toujourstseat si les activités de la Direction du
contentieux correspondent aux priorités du gouvesrd, aux résultats stratégiques du Ministere,
et aux roles et aux responsabilités fédéraux. Equca trait au rendement, I'évaluation a porté a
la fois sur 'efficacité (c.-a-d. la mesure dargpdelle la Direction a produit les résultats escaspt

et sur 'efficience et I'économie (c.-a-d. la mesulans laquelle elle utilise les moyens les plus
appropriés et les plus efficients pour obtenirésiltats souhaites).

L’évaluation a porté sur le travail effectué parQaection du contentieux entre les exercices
2008-2009 et 2013-2014. La Division de I'évaluatdun ministere de la Justice a mené cette
évaluation, et le groupe de travail chargé de ligation (un groupe consultatif dans lequel la
Direction du contentieux et les bureaux régionaaieét représentés) y a constamment contribué.

1.2. Structure du rapport

Le présent rapport contient six sections, dontrbiduction. La section 2 donne de I'information
contextuelle sur la Direction du contentieux, eordéa structure, les ressources et les serviaes;
section 3 explique la méthodologie adoptée powrligation; la section 4 résume les principales
constatations; la section 5 présente les conclssigtna section 6 contient les recommandations
et la réponse de la direction.



2. PROFIL DE LA DIRECTION DU CONTENTIEUX

La Direction du contentieux est I'un des groupeécsisés de Justice Canada qui offrent des
services juridigues aux ministéres et organismes lg@s aider a réaliser leurs priorités en matiere
de politiques et de programmes et pour faire pssgreles objectifs globaux du gouvernement
fédéral. Par I'entremise de cette activité de paogne, le Ministére fournit également des services
juridiques au Portefeuille de Justice et appuienieistre dans son rble de conseiller juridique
auprés du Cabinet relativement a des enjeux « paegeementaux » complexes. Le SPGA,
Contentieux est chargé de la coordination desebtigqui concernent la Couronne fédérale dans
toutes les provinces et tous les territoires, $oudgime du droit civil et de la common law. liido
de plus veiller a ce que la Couronne fédérale mepges obligations en matiere de langues
officielles. Un modéle logique détaillé pour la &stion du contentieux, illustrant la relation entre
les activités prévues de la Direction et ses rémuittendus, se trouve a I'annexe A.

2.1. Structure et services

La structure organisationnelle de la Direction auntentieux est présentée a la figure 1. La
Direction est dirigée par le SPGA, Contentieux.viai@ation porte sur toutes les unités de la
Direction du contentieux, a I'exception de la Gastiles affaires. Bien que la Gestion des affaires
appuie le SPGA, Contentieux et les activités deitaction du contentieux en assumant un role
de leadership de gestion, la Gestion des affamestitue une fonction ministérielle qui ne s’inscri
pas dans I'’évaluation des services juridiques.
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Figure 1 : Organigramme de la Direction du contengux
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SPGA, Contentieux

Le SPGA, Contentieux joue le r6le de conseilledjgue en chef du gouvernement dans les litiges
mettant en cause la Couronne. Outre qu’il supetesé&avaux de la Direction du contentieux, le

SPGA, Contentieux donne des conseils stratégiquas ées questions de fond au ministre de la
Justice, a I'équipe du sous-ministre (SM), et awueBu du Conseil privé (BCP) sur toutes les

guestions soulevées dans le cadre des litigesluselp SPGA, Contentieux coordonne les litiges
gui concernent la Couronne fédérale dans toutgsrtesnces et tous les territoires.

Section du contentieux des affaires civiles (SCAC)

La SCAC offre des conseils juridiques, des congaiiigliques stratégiques et des services de
contentieux aux ministeres et organismes fédéldaesxavocats formulent des conseils juridiques
sur les questions pouvant faire I'objet d’un litigénsi que des conseils juridiques stratégiques su
les solutions stratégiques ou législatives possibEancernant les questions portées devant les
tribunaux ou susceptibles de I'étre. Les avocatsparaissent a tous les échelons des cours
provinciales et fédérales, des tribunaux admirtifdrdédéraux et provinciaux, des comités
parlementaires, et des tribunaux internationaux.
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La responsabilité en matiére de fourniture de sesvde contentieux au gouvernement fédéral est
partagée entre la SCAC et les bureaux régionaux.démiers se chargent principalement de la
gestion des services de contentieux dans leur @r&gion, alors que la SCAC gere ces services
dans sa région géographique (la région d’'Ottawiecauvre aussi I'est et le nord-est de I'Ontario).
Lorsqu’'une affaire débute dans une région et quSR&A, Contentieux estime gu’elle est
d’'importance nationale, il s’entretient avec leedieur général régional et peut exiger soit que les
avocats plaidants de la région soient tenus d'mérdirectement son bureau ou, de temps a autre,
gue la conduite du litige soit transféree a la SCB€lle-ci gere aussi les litiges lorsqu’une région
n’a pas I'expertise nécessaire, notamment en neat&sécurité nationale ou de langues officielles
dans certaines régions. Contrairement aux bureggigmaux, la SCAC n’est pas organisée selon
des portefeuilles. Toutes ses activités relevemd desponsabilité du SPGA, Contentieux.

Les avocats de la SCAC collaborent étroitement aeex des USIJM dans les dossiers de
contentieux. Dans les affaires qu'’ils prennent learge, les avocats de 'USJM les soutiennent,
compte tenu de leur meilleure connaissance deuatste, des politiques et des programmes du
ministére ou organisme client. Le travail dansaiag domaines spécialisés du droit est mené par
des USJM spécifiques qui gérent indépendammert tassiers de contentieux. Par exemple, les
guestions relatives a I'emploi présentées devarf@dmmission des relations de travail et de
'emploi dans la fonction publique et le contr@leliciaire connexe en Cour fédérale sont traitées
par les Services juridiqgues du Conseil du Tregoes USJM ne sont tenues de consulter le chef
de la SCAC que lorsque les différents intervenamiéstériels ont des points de vue incompatibles
a propos des instructions a diffuser dans uneraféi particulier.

Unité de la gestion des recours collectifs et dagdes de masse (UGRCLM)

Cette unité de la Direction suit et gere les resaallectifs dans le cadre desquels la Couronne
fédérale s’inscrit a titre d’'intimé ou de tiercatmmdans un procés. Elle suit en outre les affaire
susceptibles de retombées sur la Couronne féedémbenment les recours collectifs qui font litige
sur le plan des principes d’application étendug,rézours collectifs dans le cadre desquels la
Couronne ferait partie du comité de recours, owentes recours non collectifs susceptibles
d’avoir des incidences pour les recours collectifs.

2 Les avocats des bureaux régionaux acceptentenéapent de travailler a I'extérieur de leur régiompapporter
une expertise ou une expérience particuliére, am gocroitre les ressources existantes.

3 Pour les dossiers traitant de questions d’eniptiérales au Québec, le Bureau régional du Quéleetpncert
avec le Secrétariat du Conseil du Trésor du Carngita,ces dossiers puisqu'ils relevent généraledentegles
et procédures fondées sur le Code civil, et saités en francais.
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Le role de TUGRCLM en matiere de suivi et de gastde ces affaires consiste a assurer la
coordination et la cohérence des positions juriesqadoptées par le gouvernement fédéral et a
envisager les conséquences éventuelles de cesopsgitridiques sur d’autres procédures de
contentieux, mesures ou initiatives stratégiquestide les appuyer. L’'Unité échange aussi de
I'information sur les normes et les pratiques exiaimgs, et s'efforce d’aider les avocats a acquérir
de I'expertise en matiere de traitement des reccuitsctifs par le truchement de la formation et
d’autres activités. En outre, TUGRCLM participadas procédures de contentieux dans certains
recours collectifs d’envergure nationale trées m@Esha ou délicats sur le plan politique. Plus
précisément, elle :

e participe a des téléconférences mensuelles enbeats/actifs dans des recours collectifs pour
echanger de l'information sur les pratiques exemrgsaet €laborer des positions juridiques
uniformes;

» examine des documents avant leur présentationuerpoar vérifier I'uniformité des positions
adoptées;

* regroupe les documents déposés et élabore des dotude précédent uniformiseés;

» participe a des groupes de travail qui étudienflesstions soulevées dans les recours collectifs
clés et formule des recommandations;

» supervise et suit les recours collectifs concermansusceptibles de concerner la Couronne
fédérale, ainsi que les recours non collectifs irtgpuds qui ont des retombées sur les recours
collectifs;

» porte des recours collectifs en justice, soit i td’avocat principal ou en fournissant des
conseils d’expert et un soutien de contentieux apcats régionaux a titre de membre de
I'équipe du contentieux

Au cours d'une année donnée, I'Unité encadre Issidos dans I'ensemble du pays, sachant que
la plupart des secteurs de compétence auront amsmoi recours collectif de son ressort. Elle
travaille aussi avec de nombreux ministeres etrisgaes fédéraux, puisque des recours collectifs
uniques en font souvent intervenir plusieurs. Essgment, TUGRCLM peut assumer trois
réles :

4 Ministére de la Justice du Canada. (Octobre 2@@I&ps actions against the Federal Crown — A sunfdaw
and implications of the caseload.
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e supervision passive des affaires traitées dansulesaux régionaux;

» supervision proactive des affaires particulierenugticates sur fond de participation directe a
titre de membre de I'équipe de contentieux;

» prise en charge de certains recours collectifswdegure nationale a titre d’avocat principal.

Il arrive fréquemment que ces recours collectifengiergure nationale soient gérés en
collaboration avec des avocats régionaux. La faonatl’équipes de contentieux nationales
facilite I'élaboration de réponses completes etrdonnées pour la gestion de recours collectifs
imbriqués et conflictuels qui peuvent étre intertt@ss des provinces ou des territoires différents.
Les avocats de I'USJM participent aussi fréquemmanttant que membres de I'équipe de
contentieux. Leurs principales responsabilités aasscirconstances consistent a veiller a ce que
les communications aux clients au sujet de lagjratdes équipes et des exigences de la procédure
soient claires et cohérentes, et a ce que lesiatgins soient recues a point nomme apres la tenue
de consultations appropriées avec le client. Lexate de 'TUGRCLM peuvent aussi, a titre
exceptionnel, mener certains aspects du dossitrr@gatoire ou plaidoirie) lorsque certains
points de droit ont été abordés dans d’autres wectie compétence ou devant la Cour supréme
du Canada.

Centre de gestion de la pratique du contentieux (CEBC)

Les principales responsabilités du CGPC se rappiaatia gestion du Programme des mandataires
(PM), un programme national visant a renforcerdpacité du Ministére d’offrir des services
juridiques efficaces et adaptés au gouvernemer@ahada, par la nomination et la gestion de
mandataires. Les mandataires sont des cabinetedadissvou des praticiens du droit du secteur
privé dont les services ont été retenus par lestdire de la Justice ou qui relévent de ce dernier
pour la prestation de services juridiques au gaowment du Canada et pour agir au nom du
ministre de la Justice et procureur général du G@anaes décisions en matiére d’impartition des
activités juridigues sont fondées sur des critétablis, comme I'éloignement géographique des
régions, les situations dans lesquelles il y acdedlits d’'intéréts, les questions de capacitéeet d
disponibilité (charge de travail) des avocats duistére de la Justice, et les considérations
relatives aux situations nécessitant une expesfigeialisée.

Le CGPC aide le SPGA, Contentieux et le SM de &ideia établir et & mettre en ceuvre le cadre
de contrble de la gestion qui régit I'impartitioaesdactivités juridiques, notamment la sélection et
la nomination des mandataires et la gestion de lctivités et dépenses. Conformément au cadre
établi, le CGPC veille a ce que Justice Canada fassuve de diligence raisonnable en matiére
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d’'impartition des activités juridiques, et a ce das processus associés a la recherche, a la
sélection, a la nomination et a la gestion des m@@es favorisent I'ouverture, I'équité et la
transparence, outre I'optimisation des ressources.

Le CGPC appuie aussi le SPGA, Contentieux pourastevéventail de projets et de questions
ayant trait a la prestation de services juridig@@sparticulier, il définit et organise des séaraes
formation particulieres et ciblées et planifieient la Conférence nationale des litiges qui a lieu
tous les 18 mois.

Service d’entraide internationale (SEI)

Le SEI exerce les fonctions attribuées au mingr&a Justice a titre d’autorité centrale du Canada
dans le cadre de laoi sur I'extraditionet de laLoi sur I'entraide juridique en matiere criminelle
(LEJMC), et conseille le ministre au sujet de s=ponsabilités en vertu de ces lois. Le Service
examine et coordonne les demandes d’extraditiafiegitraide juridique que recoit le Canada,
ainsi que celles faites par le Canada a d’autrgs. pleentretient une relation bilatérale en matiéer
d’extradition avec plus de 80 pays et a établi wletés bilatéraux d’entraide juridiqgue avec
35 autres, ainsi qu’'un certain nombre de tribuneai@rnationaux, notamment la Cour pénale
internationale.

Les poursuites en vertu dellai sur I'extraditionet de la LEJMC sont assurées par les avocats du
ministere de la Justice dans la région ou ellesexagagées. Lorsque les poursuites sont engagees
dans la région d’'Ottawa-Gatineau ou dans le nordied’Ontario, elles sont menées par des
membres du SEI. Le Service appuie aussi la paatioip du Canada au Groupe d’action financiére
sur le blanchiment de capitaux, un organe intesnatichargé de I'établissement de normes de
lutte contre le blanchiment de capitaux et le fowment des activités terroristes auxquelles
souscrit le Canada. Le SEI a un agent de liaisen Bétranger a Bruxelles.

Plus précisément, les activités du Service couvrent

e la fourniture de conseils d’'ordre général au Mavistau sujet des deux lois mentionnées
ci-dessus et de leur fonctionnement;

« la réception de toutes les demandes d’extraditiatientraide juridique faites par les Etats
étrangers au Canada (demandes entrantes);
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e l'assistance aux services de police et des poessult Canada en matiére de demandes
d’extradition et d’entraide juridique a d’autresypaet la communication avec les pays
étrangers relativement a I'exécution de ces densafiamandes sortantes);

* Il'examen des demandes entrantes et sortantes efugrifier qu’elles respectent toutes les
exigences juridiques;

» la délivrance des autorisations requises en verta tbi au nom du ministre de la Justice;

» la gestion et la coordination de toutes les demmadtiede internationale faites au Canada et
par lui;

* la consultation avec les ministéres et organisrédéraux qui ont des informations ou des
preuves au sujet des demandes d’entraide juridigfie,de déterminer s’il convient de
divulguer ces renseignements sans faire appel ando@nance de la cour;

» ladirection et I'orientation des avocats du migistde la Justice dans les régions et les services
de poursuite provinciaux qui menent des procédieesontentieux dans le domaine de I'aide
internationale;

» les poursuites en matiere d’extradition et les detea d’entraide juridique dans la région
d’Ottawa-Gatineau et dans le nord-est de I'Ontario;

* la préparation de nombreux conseils juridiques'@&@baliches de lettres de décision pour le
ministre, a I'appui de son obligation statutaire dfider personnellement de lissue des
dossiers d’extradition entrants;

* le maintien de bonnes relations avec les partenhaiveCanada en matiére d’extradition et
d’entraide juridique;

» I'offre de formation dans le domaine de l'aide migtionale.
Le SEI effectue aussi un certain nombre d’activétgsociées a I'élaboration de politiques :

* |l élabore des politiques se rapportant aux demsmdtxtradition et d’entraide juridique en
consultation avec d’autres sections du ministereladdustice ou avec les ministeres et
organismes fédéraux intéressés. Il a, par exeré@laleoré une politique sur les situations dans
lesquelles le témoignage d'un employé du gouvernérmanadien est sollicité dans une
instance étrangere.

» |l assure la coordination avec les autres minist&teorganismes pour veiller a ce que les
intéréts en matiere de sécurité nationale ne spantésés par le témoignage, et il ceuvre avec
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I'Etat demandeur & I'imposition des conditions reszares pour le témoignage (comme limiter
l'interrogatoire a certaines questions).

» |l participe aux négociations des accords ou dai$é internationaux qui concernent les
demandes d’extradition et d’entraide juridique ounpaient avoir une incidence sur elles. En
outre, le SEI appuie la participation du Canadasiidstances internationales comme le Forum
sur la criminalité transfrontaliere, le Groupe diac financiere sur le blanchiment de capitaux,
I'Organisation des Etats américains, le Réseaudiiele juridique d’extradition et les réunions
du Groupe de Rome-Lyon du G8.

Groupe sur la sécurité nationale (GSN) et coordonnaur de la sécurité nationale (CSN)

Le GSN agit a titre de service central de coorddmapour I'article 38 de l&oi sur la preuve au
Canada(LPC), qui crée un processus visant a protéger l'inforomsensible ou qui peut étre
préjudiciable. Plus précisément, le GSN :

* répond aux questions d’ordre général sur le fonagment de I'article 38;
* recoit les avis prévus a I'article 38 au nom du PGC

» coordonne la réponse du gouvernement aux avis p@@varticle 38, et notamment consulte
les ministeres et organismes concernes;

» décide s'il faut divulguer les instances au senkattecle 38, quand et a qui;

» offre des conseils juridiques au CSN et au SPGAt€dieux sur la question de savoir si
l'information qui fait I'objet de I'avis prévu adrticle 38 doit étre divulguée;

e communique la décision du CSN et du SPGA, Contextéea partie qui donne l'avis en vertu
de l'article 38;

» donne des instructions a I'avocat plaidant en mati&ile sur les demandes faites en vertu de
I'article 38 et, de temps a autre, plaide I'affa@recour.

Les avocats du GSN puisent dans leur expérienaedooumer des conseils juridiques indépendants
aux clients sur la sécurité et le renseignemengt(®), et coordonner 'Equipe d’urgence de
Justice — un réseau d’avocats qui participe a @esiees, fournit des conseils dans les situations
d’'urgence, et met au point des outils ou des resssuassociés a la gestion des urgences. Les
membres du personnel du GSN se livrent a des @didie communication et de formation pour
accroitre la sensibilisation aux principaux enjgundiques en matiere de S et R, en patrticulier
dans le contexte de l'article 38 de la LPC.
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Le GSN appuie aussi le CSN, un poste d’avocat gérngnincipal qui releve du SPGA,
Contentieux. Le CSN est responsable de la promationleadership stratégique et de la
coordination et de lintégration efficaces des gohres de contentieux, des conseils et des
activités stratégiques du Ministere en matiére de B. Au nom du CSN, le GSN agit a titre
d’interface entre le BCP et Justice pour les adfairelatives aux comités de S et R de niveau
supérieur, et prépare des documents d’'informatiam pes comités. Toujours dans le cadre de son
mandat de coordination, le GSN assure la fonctersetrétariat pour deux comités de S et R
importants : le Comité sur la sécurité nationale eenseignement (CSNR), un organe interne, et
le Sous-comité des SM sur les questions de drtatives a la sécurité nationale, un comité
interministériel.

Bureau national de la preuve électronique et de stien aux litiges

Le Bureau national de la preuve électronique sbdéien aux litiges appuie le SPGA, Contentieux
dans tous les aspects des services de soutientigas bt de la technologie, qu’il s’agisse de la
fourniture d’outils et de processus de soutienlitiges, ou de la preuve électronique, de stratgie
de divulgation, ou de pratique des litiges. Le Bur@ational de la preuve électronique et de
soutien aux litiges est chargé :

» d’élaborer et de mettre en ceuvre la stratégie geelave électronique et de soutien aux litiges
du Ministére;

» d’établir un seul point d’acces pour les ressoustdss services relatifs a la communication
préalable, a la preuve électronique et a la dividga

» d’offrir des conseils aux hauts fonctionnaires et eninistres sur la stratégie et les questions
relatives a la preuve électronique;

» d'offrir des activités d’apprentissage et de forimatiées a la communication préalable, a la
preuve électronique et a la divulgation.

2.2. Comité national du contentieux (CNC)

Le CNC est le principal organisme consultatif ptoaus les litiges, peu importe I'échelon du

systeme judiciaire. Le SPGA, Contentieux présid€denité et les membres permanents en sont
les SPGA et les sous-ministres adjoints (SMA) gprésentent les portefeuilles, les représentants
des sections de la Direction du contentieux, Iésigents des comités du contentieux des bureaux

11
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régionaux, les coordonnateurs des pourvois degdbur supréme du Canada, et les représentants
des secteurs des politiques et du droit publicudéck Canada.

Le Comité joue un role consultatif et de coordiotill supervise les contentieux importants
auxquels la Couronne fédérale est partie ou daggiéds le gouvernement pourrait intervenir, et
surveille les tendances en matiére de contentleexCNC constitue une tribune ou les positions
juridigues sont débattues avant d’étre portéesrddea tribunaux afin que les positions du PGC
soient cohérentes a I'échelle nationale et tienngfinent compte des orientations du
gouvernement. Le Comité examine toutes les recordateoms de pourvoi devant la Cour
supréme du Canada ainsi que les plaidoiries daiessavant leur dép6t en cour. Il formule aussi
des recommandations au ministre et au SM de lacduafin de déterminer s’il convient
d’intervenir dans les affaires importantes. Il asswen outre un réle de supervision pour veiller a
la bonne gestion du risque juridique. Les dosgpersés a I'attention du CNC proviennent en
bonne partie des comités du contentieux des bungaionaux et de la Direction du contentieux.

Le CNC suit les litiges importants susceptiblesvdinune grande incidence sur le droit ou les
intéréts du gouvernement. Il formule aussi desmeoandations a l'intention du ministre et du
SM de la Justice concernant les interventionssebleservations dans les dossiers importants, quel
gue soit I'eéchelon du systeme judiciaire.

Le Comité constitue une tribune pour la récondédimte points de vue divergents sur des enjeux
juridiques, pour assurer que le ministéere de ldickiparle d’'une seule et méme voix, que les
arguments avancés par les mandataires ou les avdaaMinistere au nom du PGC soient

cohérents, et que les préoccupations stratégiquegodvernement, du PGC et des ministéres
clients soient prises en compte.

2.3. Ressources

Le tableau 1 présente les dépenses réelles dedionement de la Direction du contentieux au
cours des six derniers exercice8u cours de cette période, les dépenses de kctitin ont
augmenté de 31 %. Comme on peut le voir ci-apeeshangement est di a une hausse des salaires
de 42 %, les dépenses de fonctionnement et d’@mtrayant diminué (de 42 % aussi).

5 Les dépenses incluent celles du Bureau du SP&#s, Gestion des affaires, de la SCAC, du CGPC, de
'UGRCLM, du Bureau national de la preuve électopré et de soutien aux litiges, du SEI et du GSNir R608-
2009 a 2010-2011, des dépenses ont aussi étéuetfsgbour des affaires criminelles qui ne font plugie des
budgets de la Direction du contentieux.
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Tableau 1 : Direction du contentieux — Dépenses rié&s d’'une année sur I'autre ($)
2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014

Salaires avant les RASE 13 998 4346 908 137 18 761 303 18 872 798 18 878 161 19 940 591
RASE & 20 % 2799687 3381627 3752261 3774560 3775632 3988118
Sous-total : 16 798 121 20 289 764 22 513 564 22 647 358 22 653 793 23 928 709

Dépenses salariales

Fonctionnement et entretien 25557102495744 2764000 2772435 1614688 1486064
Dépenses annuelles totales 19 353 8322 785 508 25277 564 25419 792 24 268 481 25414 773
Source : Données fournies par la Direction du catitaux.

Le 31 mars 2014, la Direction du contentieux emaiioyn peu plus de 200 équivalents temps
plein (ETP) dans les catégories présentées alatabBle

Tableau 2 : Ressources humaines (ETP) de la Diregti du contentieux pour 2013-2014

Catégorie SPGA,  scac cePC UGRCLM | TTeWe  gE GSN  Total
Contentieux® électronique
Avocats 7,87 38,94 3,0 5,75 6,64 19,95 12,02 94,17
Parajuristes 1,13 16,79 1,00 3,96 588 911 933 47,20
Administration 594 30,00 7,03 3,17 300 669 300 5883
Total des ETP 14,93 8573 11,03 12,88 15,53 35,75 24,35 200,20

Source : Direction du contentieux
Nota : Le personnel du Bureau de la gestion desraf est inclus dans la catégorie SPGA.

6 Les chiffres pour le SPGA, Contentieux incluerst éffectifs du Bureau de la gestion des affaires.
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3. METHODOLOGIE

L’évaluation de la Direction du contentieux a ecors a de nombreuses sources d’information
pour tirer des conclusions solides. La méthodolagimprenait cing sources principales : un
examen des documents et des données, des enteaaades principaux intervenants, un examen
des dossiers, des études de cas, et un sondags degrconseillers juridiques.

La matrice de I'évaluation (qui fait le lien entes questions d’évaluation, les indicateurs et les
éléments probants) et les instruments de collegeldnnées ont été élaborés avec I'aide du groupe
de travail chargé de I'évaluation de la Directian abntentieux. La matrice de I'évaluation se
trouve a I'annexe B, et les instruments de colldete données sont a I'annexe C.

Chacune des méthodes utilisées est décrite de fagsrdétaillée ci-aprés. Cette section inclut
aussi une breve analyse des défis méthodologiques.

3.1. Examen des documents et des données

L’examen des documents et des données a été éffacta fois pour éclairer I'élaboration
d’instruments de collecte des données et pour dpanla majorité des questions de I'évaluation.

La documentation examinée a été obtenue de soimtames, externes et publiques. Les
documents ministériels examinés sont les suivaitds rapports ministériels sur le rendement
(RMR), les rapports sur les plans et les prioritles résultats des sondages aupres des
fonctionnaires fédéraux (SAFFEt les résultats des enquétes sur la satisfagésrclients Des

7 Le Sondage auprés des fonctionnaires fédéraukFpast mené tous les trois ans par Statistiquadzaau nom
du Bureau du dirigeant principal des ressourcesames. Les sondages réalisés en 2005, en 20086tldront
été utilisés pour I'évaluation. Soixante-et-onZ&e8177 personnes de la Direction du contentigtxépondu au
sondage respectivement en 2005, en 2008 et en(3fdtistique Canada, 2005; 2008; 2011).

8 La Division de la planification ministérielle, sleapports et des risques a mené une enquétesatidfaction des
clients en 2009 et en 2012. Au total, 51 (en 2@29)20 (en 2012) utilisateurs des services deraddon du
contentieux a I'administration centrale ont répoadienquéte et commenté I'accessibilité, I'util@éla rapidité des
services juridiques offerts par la Direction. Div@spects des services juridiques ont été notémsutchelle de
Likert de 10 points, 10 signifiant « entierementsfait » et 1 « pas du tout satisfait » (Bureauadgestion de la
planification stratégique et du rendement, 2013).
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documents internes de la Direction du contentienix également été examinés, ainsi que de
l'information publique, comme les discours du budgtdes discours du Trbéne.

Outre ces documents, les données d’iCase des ex&r2008-2009 a 2013-2014 ont également
été examinées. iCase est le systeme intégré dergdss dossiers, de comptabilisation du temps
et de facturation, de gestion des documents etatkiption de rapports du Ministére. Compte tenu
de leur petit nombre de dossiers, le CGPC, le Ruredional de la preuve électronique et de
soutien aux litiges et le SPGA, Contentieux n’oms p@té inclus dans I'analyse des données
d’'iCase.

3.2. Entrevues avec les principaux intervenants

Les entrevues avec les principaux intervenantcteies pour cette évaluation ont abordé la
majorité des questions de I'évaluation, et ont ttisune source fondamentale d’information sur
le besoin de la Direction du contentieux ainsi guel'efficacité de ses activités. Une liste des
principaux intervenants possibles a été dress@mseguides d’entrevue adaptés a chaque groupe
d’intervenants ont été produits, en consultatioecae groupe de travail chargé de I'évaluation.
Des entrevues ont été menées avec 58 principagrvamants, qui représentaient la Direction du
contentieux (n=24), les bureaux régionaux, dontiescteurs généraux régionaux, les présidents
des comités régionaux du contentieux et les défgegionaux du SEI (n=14), les représentants
des portefeuilles et les USIM (n=14), et les mémedt et organismes clients (n=6).

Nous nous sommes servis de I'échelle suivante faingr état des résultats des entrevues :

Quelques-uns Certains Beaucoup La plupart Presque
tous

3.3. Examen des dossiers

Les évaluateurs ont examiné certains dossiers fepmér mieux comprendre la vie d’'un dossier
par rapport aux mesures de rendement de la Diredticcontentieux. Cette méthode leur a aussi
permis de déterminer si I'examen des dossiers ishmsfirmait I'information obtenue aupres des
principaux intervenants au sujet de la facon damitection du contentieux effectue son travail.
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L’examen des dossiers a porté sur les donnéess#i€a lorsqu’elle existait, sur la copie papier
de 62 dossiers : 33 dossiers de la SCAC, dont i32iémt partie de six « suites » de dossiers
connexes engageés a differents échelons du systelicajre; cinq dossiers du GSN; cing dossiers
du SEI; six dossiers de 'TUGRCLM,; six dossiers dBRL; et sept dossiers (dont cing étaient liés)
provenant des bureaux régionaux qui touchaienutre& du SPGA, Contentieux ou le CNC.

L’échantillon des dossiers a été choisi avec I'aldegroupe de travail chargé de I'évaluation et
les évaluateurs ont jugé qu'il s'agissait d'une fmiélection du large éventail des travaux de la
Direction du contentieux, mais I'accent a été miparticulier sur les dossiers délicats (complexes
et qui comportent des risques). Comme les dossierst pas été choisis au hasard, et que
I'échantillon est petit (compte tenu des millieesabssiers auxquels ont travaillé les avocats de la
Direction du contentieux pendant la période visée lf@valuation), I'échantillon n’est pas a
proprement parler représentatif. L’'examen des éossisait plutét a illustrer I'approche adoptée
par la Direction du contentieux pour son travail.

Pour protéger la confidentialité de I'informatianinsi que le secret professionnel de I'avocat, le
personnel de la Division de I'évaluation et, audiesdes avocats de la Direction du contentieux,
ont procédé a I'examen des dossiePour que l'information recueillie dans les dossisoit
comparable, les avocats ont rempli le modéle d’erantes dossiers élaboré pour I'étude. Le
modele a recueilli I'information pour répondre anfetrice de I'évaluation et s’est appuyé sur
l'information textuelle tirée des dossiers.

3.4. Etudes de cas

Trois études de cas de dossiers de contentieurt\dspermettre une exploration des pratiques
exemplaires et des lecons apprises ont été efieti®ur chacune, les modéles d’examen de
dossiers (remplis au cours de I'examen des dossfifrstué pour I'évaluation) ont été examinés.
De plus, des entrevues téléphoniques ont été m@o@éesompléter I'information documentaire,
fournir le contexte pour le travail, et permettreeévaluation plus approfondie de la fagcon dont
les dossiers sont traités et de I'efficacité deslation de travail entre la Direction du contenxig
d’autres secteurs de Justice Canada (c.-a-d. ledMUs bureaux régionaux et les sections
spécialisées a I'administration centrale) et lggésentants des clients. Ces entrevues ont été
réalisées auprés des avocats de la Direction,ré®atocats a Justice Canada, et des représentants
des ministéres et organismes clients ayant trévailk dossiers qui faisaient I'objet de I'étude de

9 Compte tenu du caractére délicat des dossie@SiN, des avocats du Groupe ont procédé a I'examéeuds
dossiers. L'UGRCLM a également examiné ses progossiers qui avaient été chaisis.
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cas (représentants de l'administration centraleregirésentants régionaux de chacune des
organisations). Les entrevues ont été menées ad@res intervenants.

3.5. Sondage aupres des conseillers juridiques et desrppuristes

Pour recueillir les commentaires de tous les awoegparajuristes de la Direction du contentieux,
'évaluation comportait un sondage Web anonyme ceffidentiel administré par Justice. Le
sondage a été en ligne pendant trois semaineg, plinlau 9 juillet 2014. Des invitations ont été
envoyées aux 138 avocats et parajuristes de latidine Un rappel a été envoyé aux participants
pour augmenter le taux de réponse. Quatorze dgamisipants n’étaient pas disponibles au
moment ou le sondage était en ligne. Au total,éffondants ont rempli le questionnaire, ce qui
représente un taux de réponse de 6% Ytne fois le sondage terminé, les questions oesearht
été codées et les données du sondage ont étéaewmbytaide de SPSS, un progiciel statistique.

Le tableau 3 présente le profil des répondant®adage et montre qu'ils représentaient, de fagon
générale, la population des avocats et des pastgarile la Direction du contentieux.

Tableau 3 : Comparaison du profil des répondants asondage et du profil du personnel de la Directiodu
contentieux

Direction du contentieux Répondants au sondage

Caractéristiques
Nombre Pourcentage Nombre Pourcentage
Quel est le niveau de cIas,sification du poste queus (n=138)1 (n=79)
occupez présentement?

Parajuriste (EC) 46 33% 26 33%

Avocat
LP-01 22 16 % 13 16 %
LP-02 37 27 % 18 23%
LP-03 15 11 % 9 11%
LP-04 9 7% 6 8 %
LP-05 4 3% 3 4%
LC-01a04 5 4% 4 5%

10 Dix autres répondants ont rempli le sondage etigpanais n'ont pas répondu a suffisamment de eqrespour
que leurs réponses soient utilisées dans I'anaBsdaux de réponse de 64 % soutient bien la caiguar avec
les sondages auprées du personnel effectués poévdasations des autres services juridiques dustéirg de la
Justice.

11 ) *effectif total de la Direction du contentieuk38) correspond au nombre d’avocats et de parsgarisla
Direction du contentieux au moment du sondagechugnceux qui étaient en congé, mais non ceuxtqiernt en
affectation ou en détachement.
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Direction du contentieux Répondants au sondage

Caractéristiques
Nombre Pourcentage Nombre Pourcentage
Quand vous étes-vous joint au Ministére? (n=138) (n=79)
Il y a moins de 6 ans. 33 24 % 17 22 %
Ily aentre 6 et 10 ans. 41 30 % 20 25%
Il'y a plus de 10 ans. 64 46 % 42 53 %
Ou travaillez-vous a I'heure actuelle? (n=138) (n=79)
SCAC 59 43 % 34 43 %
UGRCLM 10 7% 4 5%
CGPC 4 3% 4 5%
GSN 19 14 % 15 19 %
SEI 30 22 % 15 19 %
Bure_a_u national de la preuve électronique et déesou 10 7 % 4 506
aux litiges
Bureau du SPGA 6 4% 3 4%
A quel genre de dossiers travaillez-vous le plus Non disponibles
souvent®

Contentieux 54 68 %
Consultation 21 27 %
Elaboration de politiques 2 2%
Autre 2 2%

Nota : Comme les pourcentages ont été arrondestipossible que le total ne corresponde pas 2400
Al n’y avait pas d’information pour tous les avosate la Direction du contentieux.

3.6. Limites

L’évaluation a fait face a quelques limites métHodmues. Elles sont présentées ci-dessous,
selon les sources d’information.

Examen des documents et des données : Données sé2ans I'ensemble, iCase a été une
source d’information utile pour I'évaluation. Cen@s modifications des politiques de Justice
Canada ont toutefois eu une incidence sur ses deraigpar conséquent, sur les données qui ont
été évaluées. Les données sur le nombre de dgdsiammbre d’heures, les questions juridiques
et les résultats ont été utilisées pour toute laopé visée par I'évaluation (2008-2009 a
2013-2014). Toutefois, les données d’'iCase suistpie juridique et la complexité n’ont pas étée
utilisées pour l'exercice 2013-2014, pour deux amass Premiérement, la méthodologie
d’évaluation du risque juridique a changé, de sguie les niveaux de risque pour cet exercice ne
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sont pas comparables aux évaluations des exeramgsieur¥. Deuxiemement, lorsque le

30 septembre 2013, la nouvelle facon de notestpid est entrée en vigueur pour les dossiers de
consultation et de rédaction législative, le risgasocié a tous les dossiers ouverts appartenant a
ces types a été fixé a « pas encore évalué » ‘afierditre I'exactitude et la fiabilité des données
dans I'avenir. Cependant, selon les données antésede nombreuses unités de la Direction du
contentieux évaluaient déja avant septembre 2013sdpie juridique pour leurs dossiers de
consultation et de rédaction législative. Par cqueat, lorsqu’on a récupéré les données pour
obtenir celles de 2013-2014, ces évaluations dgses avaient maintenant disparues. La décision
a donc éteé prise de se fier aux données de 2008-2@012-2013 pour le risque juridique et la
complexite.

Plus tard au cours de I'évaluation, il a été déeougue les rapports d’'iCase incluaient le temps
consacré aux dossiers de la Direction du contentewr du personnel n‘appartenant pas a la
Direction du contentieux. De plus, les rapport€dse n’incluaient pas les heures consacrées par
le personnel de la Direction aux dossiers d’ausexgeurs de Justice Canada. Cette situation ne
modifie toutefois pas beaucoup les résultats dastifait état. En effet, bien au-dela de 90 % des
heures consignées dans les dossiers des quat¥e deita Direction du contentieux qui travaillent
le plus aux dossiers de consultation juridiqueestdntentieux I'ont été par du personnel de la
Direction du contentieux. De plus, presque toutsshleures de services juridiques pour chacune
des unités sont incluses dans les rapports d’'iGasele tableau 4). Puisque le Bureau du SPGA
et le Bureau national de la preuve électroniqugeesoutien aux litiges consacrent beaucoup de
temps a des dossiers qui ne sont pas ceux dedatidim du contentieux, ils n’ont pas été inclus
dans I'analyse des heures d’'iCase. Le CGPC, qoonsigne pas les heures dans iCase, n’est pas
inclus non plus.

2 e principal outil associé a la Gestion du risguralique (GRJ) est le cadre de GRJ qui a étéoééapour
I'évaluation des risques juridiques. Le cadre axddimensions : la probabilité que le résultat séigatif et
l'incidence sur le ministére ou I'organisme client sur le gouvernement dans son ensemble. Pounrehae ces
dimensions, le risque est évalué comme étant failibgen ou élevé; cette évaluation permet de situdossier
dans la grille a neuf cellules du cadre. Puis derddine que le risque pour les deux dimensionfadse, moyen
ou élevé. Jusqu’en 2013, les évaluations du rigtpient divisées selon I'axe horizontal de la grflisque élevé :
7-9, risque moyen : 4-6, risque faible : 1-3). DEnsouveau cadre de GRJ, le risque est baséaswr dliagonal,
plutét que sur I'axe horizontal, de sorte que $gui élevé correspond a 9, 8 et 6, le risque maykrb et 3, et le
risque faible a 4, 2 et 1. De cette fagon, le némesde la Justice est harmonisé au Cadre de géstégrée des
risques utilisé par la plus grande partie du goweerent canadien. Le nouveau cadre est obligatoirelps
dossiers de contentieux depuis le 15 avril 20k&setevenu obligatoire pour les dossiers Iégisladié consultation
et de contentieux le 30 septembre 2013.
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Tableau 4 : Heures consignées dans iCase par le quabilisateur

Pourcentage du travail relatif aux

FENERTIECE QL s el services juridiques de I'Unité

Unité de la Direction du N
consigné par le personnel

contentieux o comptabilisé dans les données
de I'Unité #
d’iCase
SCAC 94,0 % 98,0 %
UGRCLM 95,0 % 96,0 %
GSN 99,6 % 99,7 %
SEI 97,3 % 99,9 %

Source : Données d’'iCase.

Entrevues, études de cas et sondafjes entrevues avec les principaux intervenante®t |
participants aux études de cas, ainsi que le sendagrés du personnel de la Direction du
contentieux, peuvent présenter une déviation systqoe des réponses autodéclarées et une
déviation systématique des résultats stratégiquas.deéviation systématique des réponses
autodéclarées se produit lorsque des gens décterestpropres activités et peuvent donc vouloir
se présenter sous un angle favorable. La déviaystématique des résultats stratégiques se
produit lorsque les participants répondent a destipns en souhaitant orienter les résultats.

Examen des dossier€Chaque année pendant la période visée par I'étiafu (2008-2009 a
2013-2014), la Direction du contentieux a activetrggré plus de 3 000 dossiers. Il n’était pas
possible d’obtenir un échantillon représentati Bgaluateurs se sont plutdt appuyés sur I'opinion
des unités de la Direction du contentieux pour sihaies dossiers qui, selon elles, représentent
raisonnablement bien leur travalil.

Stratégie d’atténuationLa stratégie d’atténuation pour les limites méthodigiues mentionnées
ci-dessus a consisté a utiliser plusieurs source$odnation. L’évaluation a recueilli des
renseignements aupres de la Direction du contengéule ceux qui utilisent ses services, des
gestionnaires et du personnel de « premiére ligret grace a un examen des dossiers et a un
examen plus complet des données administratives¢)CLa stratégie d’atténuation a également
eu recours a des méthodes de collecte de donnéastgtives et qualitatives pour répondre aux
questions de I'évaluation. Les conclusions de léaton ont été renforcées par la triangulation

des constatations de ces différentes sources.
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4. CONSTATATIONS

4.1. Pertinence

Les évaluateurs ont examiné la pertinence descssrde la Direction du contentieux en ce qui a
trait a la persistance du besoin de ses servicepteotenu de la demande pour les services
juridiques, a la sensibilité de la Direction du tieux aux priorités, aux réles et aux
responsabilités du gouvernement fédéral, ainsiugsatien que la Direction apporte aux résultats
stratégiques du ministere de la Justice.

4.1.1. Besoin persistant de la Direction du contentieux

La Direction du contentieux répond aux besoinsalwgrnement, a la fois en raison de la structure
gu’elle fournit pour la coordination des servicesabntentieux et du type d’expertise juridique
gu’elle offre.

Par le truchement du SPGA, Contentieux, la Direcfiue un réle de coordination pour tous les
litiges qui concernent le gouvernement fédéral.r@le de coordination est particulierement
important compte tenu de la structure matriciellendinistere de la Justice, dans laquelle les
services de contentieux sont offerts surtout maal®cats plaidants de la Direction du contentieux
et des bureaux régionaux, et les services de scati€ontentieux sont offerts par les avocats des
USJM et les sections spécialisées de la Directiocahtentieu®. Le role de coordination que
joue le SPGA, Contentieux signifie qu’il tient leugvernement au courant des litiges en cours en
fournissant des comptes rendus a intervalles ®guliSelon les intervenants, I'intérét du
gouvernement fédéral pour le processus judicidisa garticipation a ce processus sont élevés et
le role joué par le SPGA, Contentieux est crucial.

18 Quelgques USJIM spécialisées offrent aussi descesrde contentieux.

23



Division de I'évaluation

Outre le role de coordination, la Direction compes unités qui remplissent des fonctions de
soutien centralisé pour les avocats du Ministere.

* Le CGPC supervise I'acquisition de services jutigis) et la nomination des mandataires. Le
Ministere doit avoir recours a des mandatairesqldils ne possede pas la capacité ou
'expertise nécessaire pour une question donnékrsque, pour diverses raisons comme
I'éloignement géographique entre les bureaux regigret le tribunal concerné, il est plus
rentable d’embaucher un mandataire local. Le CGftCesponsable du cadre contractuel et
stratégique pour I'impartition du travail juridiqet il appuie les avocats de tout le Ministere
grace a un processus transparent et objectif.

 Le Bureau national de la preuve électronique etsoatien aux litiges offre un centre

d’expertise pour le traitement des dossiers corapbrne grande quantité de documents, ce
qui, selon les principaux intervenants, est en deielevenir la norme et est trés exigeant sur
le plan de la gestion. Le Groupe offre une aidealé& pour la communication préalable et la
divulgation dans certains dossiers trés complexéisogt des centaines de milliers de
documents. Il offre de plus des conseils aux agosat des questions telles que I'utilisation
d’un logiciel de gestion de documents, il aidedisnts a repérer les documents pertinents et
a établir une stratégie d’examen des documentsae#fi Par I'entremise du Bureau national
de la preuve électronique et de soutien aux lifigeDirection du contentieux appuie le
Ministere sur des questions pressantes de geslitiges.

Les unités de la Direction qui offrent des serviceamsultatifs sur les litiges et liés aux litiges
jouent un réle unique au sein du Ministére. Biee t¢pi fonctionnement de la SCAC soit trés
semblable a celui d’'un bureau régional dans laorégéographique gu’elle couvre, elle s’occupe
aussi d'affaires d'importance nationale qui doivétme gérées de facon centralisée. LUGRCLM
est une unité spécialisé qui s'occupe de certagss récours collectifs interprovinciaux et
interterritoriaux complexes et elle sert aussi@ssource pour les bureaux régionaux qui traitent
des recours collectifs. Le GSN et le SEI ont dextions trés précises respectivement en ce qui
concerne les litiges relatifs a la sécurité natienet en ce qui a trait aux demandes d’extradition
et d’entraide juridiqué Le fait que ces groupes soient situés a l'adrmation centrale du

14 Compte tenu de la nature de leur travail, le &H¢ GSN ont plus un aspect du droit pénal qualges secteurs
de la Direction et du Ministére. Cependant, lorsigu8ervice des poursuites pénales du Canada\estuene
entité distincte du ministére de la Justice, le GEM SEI sont restés au Ministére parce qu'it laaombe en
vertu de la loi d’appuyer le ministre de la Jusgt@rocureur général du Canada en vertu de lalé&igin (voir la
section 2.1).
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ministere de la Justice renforce la capacité dei-celde coordonner sa réponse dans leurs
domaines du droit.

Demande pour les services de la Direction du contéaux

L’augmentation de la demande pour les services @arection du contentieux fournit une autre
preuve de ce que la Direction est toujours nécesshaés sources d’'information (examen des
documents et entrevues avec les intervenants) &lliation ont mis en évidence diverses
tendances en matiere de pratique du droit qui enftent la demande pour les services de la
Direction du contentieux. Ces sources ont faitaggsun certain nombre de tendances qui, au
cours des cing dernieres années, ont provoqué aussé de la demande pour les services de la
Direction du contentieux (voir le tableau 5).

Tableau 5 : Exemples des tendances en matiére deafique du droit qui ont une incidence sur la Direcion du
contentieux

Unité Tendances

SCAC Augmentation des litiges fondés sur des itgggecompris une tendance a l'utilisation accras d

tribunaux pour modifier la politique publigdé)

Augmentation du nombre d’affaires de droit autonbtdont s’occupe la SCAC.

Augmentation de I'accent mis par le gouvernement'amélioration de I'accés a la justice,
notamment les modifications ai®egles des procédures civilds I'Ontario et les initiatives

d’'« acces a la justice », qui sont entrées en vglee janvier 2010. (L'objectif était de donner
acces aux tribunaux a moindre codt a un plus gnanabre de personnes, d’ou un plus grand
nombre d'affaires et une hausse de la demandel@®arocats et les parajuristes en début et en
milieu de carriere.)

SEI Augmentation de la criminalité transnationalaecroissement de la coopération internationale en
matiere de droit pénal (qui ont une incidence surdmbre de demandes d’extradition et d’entraide
juridique traitées par le SEI).

Nombre accru de contestations judiciaires du syst@extradition du Canada.

GSN Accent accru sur les questions de sécuritémelt a I'échelle mondiale.
Nombre accru de contestations des allégationsidiéege ou d'immunité du gouvernement,
surtout en matiére de sécurité nationale.
Nombre accru de dossiers de sécurité nationale corsid plusieurs clients qui exigent de grosses
équipes de juristes.

UGRCLM Augmentation des recours collectifs conggbuvernement.

L’augmentation de la demande pour les servicea @grection du contentieux est confirmée par
les données administratives du Ministére dans i0@se données montrent que le nombre de

5 par exemple, la réforme de la Commission canadiei blé, I'abolition du registre des armes a éla
réforme du droit pénal.
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dossiers activement gétépar la Direction a connu une hausse de 11 % &u@98-2009 et
2013-2014. Cet accroissement a été assez régalidrpour une diminution de 4 % en 2012-2013.
Il n’est pas surprenant de constater que cette an@tion est due aux dossiers de contentieux,
dont le nombre est passé de 1 077 en 2008-20095 En 2013-2014, ce qui représente une
augmentation de 25%Bien que le nombre de dossiers n’ait pas augndarts la méme mesure
dans toutes les unités de la Direction du contexifide pourcentage de dossiers activement gérés
a augmenté pendant la période visée par I'évalugtiur chacune des quatre plus grandes unités
de la Direction. La plus forte augmentation (26 9&st produite pour TUGRCLM, suivie par la
SCAC (19 %), le GSN (16 %), et le SEI (4 %) (veitdbleau 6}.

Tableau 6 : Nombre de dossiers activement gérés panité — 2008-2009 a 2013-2014

2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 Total

Unité Nde %de N de %de N de %de N"de %de N™de %de N"de %de Nde %de
dossiers change- dossiers change- dossiers change- dossiers change- dossiers change- dossiers change- dossiers change-

ment ment ment ment ment ment ment
SEI 1890 - 1755 (6)* 1819 3 1930 6 1772 (8) 1957 10 50980 4
GSN 128 -- 159 24 156 (2) 196 25 145 (26) 149 3 349 16
SCAC 1125 - 1191 6 1272 7 1275 0 1320 4| 1343 2 4710 19
UGRCLM 34 -- 34 0 27 (21) 29 7 37 28 43 16 72 26
Total 3177 - 3139 (1) 3274 4 3430 6 3274 (4) 3492 7 11111 11

Source : iCase
*Les valeurs entre parenthéses indiquent des chargés négatifs.

Outre une augmentation du nombre de dossiersplaseags d'iCase montrent qu’il s’est produit
un accroissement concomitant de 21 % du nombreutseque la Direction du contentieux a
consacrées aux dossiers activement gérés pendadritzde de I'évaluation. Les tendances
relatives aux heures consacrées aux dossiersararselon les unités de la DirectiorParmi les

6 Dans iCase, les dossiers activement gérés soxtporir lesquels au moins cing minutes de travaiéoé
consignées au cours d'un exercice donné.

17 Le nombre de dossiers de consultation activeigénds est resté relativement stable (1 936 en 2008-et
1982 en 2013-2014).

18 |e travail du CGPC n’'est pas suivi dans iCaskdeéme maniére que le travail des autres unitdés B@ection.
Les documents internes montrent qu’apres la miseevre du cadre de passation de marchés/respdsesidnil
pour les nominations de mandataires, celles-cderfagon générale diminué; le nombre de nominagshpassé
de 260 en 2008-2009 a 171 en 2013-2014 (le popiukebas, soit 144, ayant été atteint en 2011-012

19 Bien que l'augmentation de 26 % des dossierd HieRCLM représente neuf dossiers de plus, chacsn de
recours collectifs est un gros dossier complexeegigie beaucoup d’efforts.

20 || faut traiter cette information avec une careaprudence. Les données sur les heures d’'iCdéterdfpeut-étre
des changements apportés a la déclaration damsnesrunités. Par exemple, 'augmentation du %t peut-
étre, en partie, de ce que I'accent a été davamtégyeur la saisie précise d’heures dans iCase.
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guatre plus grosses unités de la Direction du ctietex, le SEI est celui ou le niveau de I'effort a
le plus augmenté (58 %) entre 2008-2009 et 2013:20iknnent ensuite le GSN (29 %) et
TUGRCLM (28 %). L'augmentation du SEI s’est protiusurtout en 2013-2014. Par contre, a la
SCAC (qui a inscrit la moitié environ du nombreatat’heures pour les dossiers activement gérés
de la Direction du contentieux malgré une augmantatu nombre de dossiers activement géreés),
il s’est produit une diminution de 13 % du nombiteedres, qui est passé de 82 258 en 2008-2009
a 71675 en 2013-2014 (voir la figure'2)

Figure 2 : Nombre total d'heures consacrées aux dsigrs activement gérés par unité - 2008-2009 a 262614
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Bien que 'augmentation générale du nombre d’hecoesacrées aux dossiers de la Direction du
contentieux soit vraisemblablement imputable etigparl’accroissement du nombre de dossiers,
il est évident que I'augmentation du nombre de idossactivement gérés par la Direction du
contentieux n’explique pas totalement I'accroisseimgtobal de la charge de travail. D’autres

21 | a SCAC a consigné un nombre important d’heues fes dossiers ministériels, qui ne sont pasciss@ un
client en particulier. Les dossiers ministérielatsauverts pour consigner le temps consacré aadrdés
prescrites liées a une question particuliere densemble du Ministére bénéficie (c.-a-d. du trbman
juridique). Si on ajoute le temps consacré auxidossinistériels, le niveau d’effort de la SCACdiminue pas.
En 2013-2014, 38 % du temps de la SCAC a été factux dossiers ministériels. Le niveau d’effort ples
dossiers ministériels sera analysé davantageectes 4.3.3.
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facteurs, comme le risque et la complexité desidissont aussi une incidence sur la charge de
travail, qui n’est pas la méme dans toutes lesesnites données administratives confirment
'opinion des principaux intervenants, selon latpides taux de risque juridigue n'ont pas
beaucoup changé au cours des cing derniéres ahaéesile exception était la SCAC, ou le risque
juridigue a diminu&. Les dossiers de 'UGRCLM ayant une cote de risaptecontinué d’étre de
facon générale des dossiers a risque élevé, ktdampdes dossiers du SEI et du GSN présentaient
peu de risqué

La complexité des dossiers, cependant, a change ldguiupart des unités de la Direction du
contentieu¥. Pour la SCAC, la proportion de dossiers de cdigex tres complexes ou
mégacomplexes est passée de 15 % environ en 2038200 % en 2012-2013, tandis que la
proportion de dossiers de contentieux peu complaxgsnentait considérablement, passant de
38 % en 2008-2009 a 46 % en 2012-201ar contre, le degré de complexité a augmen@GSiNi

et au SEI. Pendant la période visée par I'évalnati@ proportion de dossiers de contentieux
hautement complexes a plus que doublé au GSN (8é 4386 %¥. Le pourcentage de dossiers
de consultation peu complexes activement géré=dl(osi représentent la plus grande partie du
travail du SEI) a diminué (de 53 % en 2008-2008 &3en 2012-2013), alors qu’au cours de la
méme période, le pourcentage de dossiers de coit@pieayenne a augmenteé (de 37 % a 57.%)

22 Les dossiers a risque élevé représentent uneiap relativement petite du travail de la SCA@. hroportion
des dossiers de contentieux a risque élevé eéerstble, aux alentours de 8 %, pendant la pévisde par
I'évaluation (2008-2009 a 2012-2013). La proportites dossiers de contentieux a faible risque &fist
augmenté a la SCAC, passant de 48 % en 2008-268%@en 2012-2013, pendant que se produisait une
diminution correspondante des dossiers de contenéigisque moyen, dont la proportion a reculé 363
21 %. Un fléchissement important de la proporties dossiers de consultation & risque élevé, qpiasstte de
31 % en 2009-2010 a 14 % en 2012-2013, s’est égalepnoduit; il semble cependant que la SCAC pag eu
de dossiers de consultation a risque élevé en 2008-

2 Pour TUGRCLM, les données sur le risque doiv&ng interprétées avec prudence compte tenu de@uiage
parfois tres élevé de dossiers dont le statut pas«encore évalué » ou « impossible a évaluer ».

24 La plupart des dossiers de 'UGRCLM ayant une clet complexité sont trés complexes ou mégacomplexe

25 Les représentants de la SCAC mentionnent qugri@atation du nombre de dossiers de contentieux peu
complexes est due surtout a deux facteurs : 'anggtion de la charge de travail relative aux dassie
d'immigration peu complexes et les instructions s par les clients de réduire le recours a dedataires
pour certains dossiers peu complexes.

26 || faut remarquer que la proportion des dossiersonsultation peu complexes activement géréssi aonnu
une augmentation importante (de 32 % en 2008-200% en 2012-2013). Cependant, comme les dosigers
contentieux hautement complexes du GSN utiliseatibeup plus de ressources (mesurées en ETP) que ses
dossiers de consultation peu complexes, I'augnmentdu nombre de dossiers de contentieux trés codapl
peut quand méme étre raisonnablement considérémeam facteur expliquant 'augmentation globale du
nombre d’heures consacrées aux dossiers du GSN.

27 Bien que les dossiers de consultation trés compleu mégacomplexes du SEI aient diminué de 2008-2
2013-2014, ces dossiers forment une trés petitgoption du travail du SEI. Le pourcentage des @vssiu SEI
qui sont trés complexes ou mégacomplexes a dimpassant de 8 % en 2008-2009 a 4 % en 2012-2013.
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Les principaux intervenants ont eux aussi percuauggnentation de la complexité des dossiers
du SEI et ont remarqué des changements dans Iz mksidossiers d’extradition qui les ont rendus
plus complexes, ainsi que la tendance accrue desats/de la défense a alléguer I'abus de
procédure contre la Couronne dans les affairestrdiéition, qui sont difficiles a défendre. De
fagon générale, les principaux intervenants oribatt I'augmentation de la complexité au nombre
croissant de dossiers ayant une grande quanti®acements et d’autres preuves, ce qui exerce
une pression accrue sur les avocats.

4.1.2. Alignement sur les priorités et les roles et resp@abilités du gouvernement fédéral

La Direction du contentieux joue en permanencedlende soutien des priorités du gouvernement.
Des données probantes indiquent que le travaibdBidection du contentieux est étroitement
harmonisé aux priorités et aux engagements fédgeaumontrent que les plans et les priorités du
ministéere de la Justice en ce qui concerne le itrdeacontentieux changent afin de maintenir cet
étroit alignement. Les discours du Trone et lepoas sur le budget mettent en évidence un certain
nombre de domaines prioritaires fédéraux pour lelsdas services de la Direction du contentieux
jouent un role. Par exemple, les discours et Ippads sur le budget diffusés pendant la période
visée par I'’évaluation mettent en évidence les btiles engagements, tels I'importance que le
gouvernement fédéral accorde et les investissengritsentend consacrer a la prévention du
crime, a la réforme de I'extradition et a la sé@upublique (notamment les changements aux lois
sur la détermination de la peine, & sur I'extradition et a d’autres textes de loi sur la sécurité
publigue); aux changements proposés a la |égislatims le domaine du droit autochtone; aux
initiatives concernant les populations autochtorleemme le réglement de certaines
revendications et I'examen de possibilités de diymdment économique dans les terres de
réserve); et aux engagements a poursuivre uneqo@iétrangere qui fera progresser les intéréts
canadiens. Les avocats plaidants de la Directinrpéeticulier de la SCAC, du GSN et du SEI)
possedent de I'expertise dans ces domaines phniestde plus, en mettant en lumiére le travail
de la Direction du contentieux dans des domainasw®la sécurité publique, la réforme du droit
pénal, le droit autochtone, et les relations éaegfondées sur des traités, les documents isterne
et les RMR montent que le travail de la Directianadntentieux est étroitement harmonisé aux
priorités fédérales connues.

Les constatations de I'évaluation montrent aussilguravail de la Direction du contentieux aide
le ministre de la Justice et procureur général @uala a s’acquitter de ses obligations en vertu de
la Iégislation fédérale. Les points suivants exigt en quoi le travail de la Direction correspond
aux lois fedérales.
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En vertu de ld.oi sur le ministere de la Justicee mandat de celui-ci consiste a soutenir le
ministre de la Justice et procureur général du @adans ses réles. Lai sur le ministére de

la Justiceprécise que le PGC doit conseiller les chefs diesstares fédéraux sur toutes les
guestions de droit qui concernent leur ministelie¢a 9)). La Loi charge aussi le PGC « des
intéréts de la Couronne et des ministeres danditigigt ou ils sont parties et portant sur des
matieres de compétence fédérale » (alirha &£n menant des litiges au nhom de la Couronne
et en coordonnant les services liés aux litigessdant le gouvernement, la Direction du
contentieux dans son ensemble aide de toute éwderreGC a s’acquitter des mandats que
lui confie laLoi sur le ministere de la Justice

Le SEI aide le ministre a s’acquitter des fonctiqaslui sont déléguées en vertu dé.¢a sur
I'extradition et de la LEJMC. Les données probantes obtenud®pamen des documents et
les entrevues avec les intervenants indiquent €&l adapte ses services afin qu’ils restent
conformes a ces textes de loi et aussi qu'il cbog&iaux activités de modification et
d’amélioration de la législation. Par ailleurs, tescuments et les intervenants indiquent que
le SEI appuie aussi les priorités du gouvernemenCdnada en répondant d’abord a ses
demandes plutbt qu’a celles qui sont faites pantdés pays.

Le GSN joue un role en conseillant le SPGA, Comemntsur des questions juridiques liées a
un certain nombre de lois, dont la LPCLIai sur le Servicecanadien du renseignement de
sécurité la Loi sur la protection de I'informatioet laLoi sur les infractions en matiere de
sécurité.Le GSN a également des responsabilités en ce qaieore laLoi antiterroriste
Parmi ces lois, la LPC est celle pour laquelle 8\NGoue le plus grand réle; le PGC est chargé
aux termes de la LPC de faire les objections ap@ep lorsque la divulgation d’'information
sur la sécurité nationale est demandée dans lessypms administratives, civiles ou
criminelles.

En aidant le ministre de la Justice et procureunégdl du Canada a s’acquitter de ses
responsabilités dans le cadre des lois susmengsnie Direction du contentieux aide aussi le
ministre a « veiller au respect de la loi dansiadstration des affaires publiques » (satisfaisant
de ce fait aux exigences de l'article 4 dédasur le ministere de la Justice
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4.1.3. Alignement sur les priorités stratégiques du Minisére

Selon les résultats de I'évaluation, la Directianabntentieux aide le ministere de la Justice a
atteindre ses deux résultats stratégigjudgpropos du premier résultat stratégique (unésystde
justice canadien équitable, adapté et accessibkpvocats de la Direction du contentieux sont
tenus par les dispositions deiai sur le ministere de la Justide veiller & ce que le gouvernement
agisse conformément a la loi. A la différence descats en pratique privée, qui s’occupent des
intéréts de leurs clients, les avocats du minigtera Justice ont le devoir fondamental de pratége
'équité et la primauté du droit. Le travail effeétpar la Direction du contentieux en ce qui
concerne l'acces a la justice en est un exemplg.aecats de la Direction du contentieux (ainsi
gue des représentants d’autres directions, poitiefeet secteurs de tout le Ministere) font partie
du Groupe de travail sur I'acces a la justice. inesnbres de ce groupe, dont le mandat consiste a
aider le ministére de la Justice & améliorer I'acada justice dans les initiatives, activités et
programmes fédéraux, se réunissent chaque mois.

Des éléments probants indiquent aussi que la Daredu contentieux aide le Ministére a atteindre
son deuxiéme résultat stratégique (un gouverneféd@étal secondé par des services juridiques
de haute qualité). Selon les intervenants, les@\de la Direction du contentieux sont a la fois
de haute qualité et adaptés aux besoins des cfigiida section 4.2.1). lls ont fait remarquer de
plus que les services de la Direction sont offestentiellement a tous les ministeres et organismes
gouvernementaux, ce qu’ils ont donné pour preuvadtien adapté aux besoins du gouvernement
fédéral offert par la Direction.

4.2. Rendement — Atteinte des résultats attendus (efficaé)

Selon laPolitique sur I'évaluatiorde 2009 du Conseil du Trésor, évaluer le rendecwmgiste a
déterminer ['efficacité, l'efficience et I'économieLes sous-sections ci-apres portent sur
I'efficacité de la Direction du contentieux — aunrent dit, sur la mesure dans laquelle la Direction
produit les résultats attendus d’elle.

28 De plus, les employés de la Direction du congenticonnaissent le mandat du Ministere et aideMlitéstere a
atteindre ses buts. En 2008, plus de 70 % des géwmplie la Direction ont dit pouvoir expliquer ciairent
l'orientation du Ministere (vision, valeurs, missjetc.). En 2011, la majorité des employés deitadfion ont
dit savoir comment leur travail aide le Ministératteindre ses buts (82 %), et que le Ministérernamque bien
sa vision, sa mission ou ses buts (65 %) (Statistanada, 2008; 2011).

31



Division de I'évaluation

4.2.1. Services de contentieux et conseils juridiqgues adegs et de haute qualité en temps
opportun

Comme tous les services juridiques au ministerdadéustice, le travail de la Direction du
contentieux est guidé par les normes de servicdMihistere. Ces normes montrent que le
Ministere est déterminé a offrir des services detdgualité (c.-a-d. en temps opportun, adaptés
aux besoins et utiles) aux ministeres et organisié@sraux. L'évaluation a révélé une grande
satisfaction a I'égard de la qualité globale etlalesouplesse des services de la Direction du
contentieux, ainsi qu’en ce qui concerne la raiditec laquelle ils sont fournis, ce qui signifie
gue la Direction parvient a respecter cet engagepiendimensionnel du Ministere et a offrir des
services de haute qualité. Les constatations vekaf la qualité, a la rapidité et a la souplesse d
services de la Direction du contentieux sont aaygplus en détail ci-dessous.

Qualité des services de la Direction du contentieux

Plusieurs sources d’information confirment la $atison a I'égard de la qualité des services de la
Direction du contentieux. Les résultats de I'évabraindiquent de plus que les représentants de
la Direction, ainsi que les clients et d’autregiménants, sont d’accord a propos de cette qualité.
Dans I'Enquéte sur la satisfaction des clients@k22la note de la Direction du contentieux a été
de 8,4 sur 10 (soit plus que la cible ministéridie8,0 sur 10) pour la qualité globale des sesvice
de contentieux offerts, alors qu’elle avait ét8deen 2009. Les représentants de la Direction du
contentieux ainsi que les ministeres clients etittées secteurs du ministere de la Justice appuient
ces conclusions. La majorité des principaux inteavegs et des personnes interviewées pour les
études de cas (qui représentaient la Directionoditentieux, les ministéres clients et les avocats
des USJM) ainsi que les répondants au sondagelleelztion du contentieux conviennent que la
Direction offre des services de haute qualité, ntdit que leur expérience de travail avec la
Direction du contentieux était supérieure a la nmogeou excellente.

D’aprés les résultats de I'évaluation, la qualitésgrvice est relativement constante parmi les
unités de la Direction du contentieux. Presque lesiprincipaux intervenants et participants aux
études de cas (qui représentaient les clients Birkction) ont convenu que la Direction du
contentieux offre des services de haute qualité) peporte I'organisation a laquelle ils
appartiennent ou leur expérience de travail aveaioes unités de la Direction. Les résultats du
sondage étayent cette observation, puisque la iéafters répondants de la Direction au sondage
en mesure de faire des commentaires ont mentiorgié eu des relations de travail excellentes
ou supérieures a la moyenne avec le GSN (79 9%DEI465 %), le Bureau du SPGA (67 %), la
SCAC (63 %), le Bureau national de la preuve é&mitjue et de soutien aux litiges (58 %) et
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TUGRCLM (57 %). Tout juste un peu moins de la n®des répondants au sondage qui pouvaient
faire des commentaires ont dit avoir eu des expéeie de travail supérieures a la moyenne ou
excellentes avec le CGPC (48 %). Pour toutes l#gésude la Direction du contentieux, tres peu
de répondants ont fait état d’expériences de travais la moyenne ou mauvaises

L'obtention de résultats satisfaisants dans lesidmsde contentieux peut étre considérée comme
un indicateur de I'efficacité des services juridigifournis; le ministére de la Justice utiliseecett
mesure pour ses rapports ministériels sur le rerd&mUn résultat satisfaisant peut étre obtenu
soit par un reglement soit par un jugement. Legltgts sont satisfaisants (victoire complete pour
la position du gouvernement), insatisfaisants (teefaompléte) ou satisfaisants en péttieour

la plupart des six derniers exercices, la proportie dossiers de contentieux de la SCAC ayant eu
une issue satisfaisante a été relativement stabie)es deux tiers environ. En 2013-2014, ce
pourcentage a grimpé a 74 %, soit une proportipérseure a la cible du Ministére (70 %) et qui
correspond a la derniere moyenne ministérielle danété fait état, c.-a-d. 74,9 % (ministere de
la Justice, 2013) (voir le tableau 7).

Tableau 7 : Résultat de la Couronne pour les dossgefermés de la SCAQ2008-2009 a 2013-2014)

2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014
(n=447)  (n=751)  (n=460)  (n=701)  (n=632)  (n=551)

Issues satisfaisantes 64 % 53 % 68 % 66 % 69 % 74 %
Issues satisfaisantes en partie 15 % 9% 17 % 12 % 15 % 14 %
Issues insatisfaisantes 21 % 12 % 15 % 21 % 16 % 12 %
(Non indiqué) 1% 27 % <1% - <1% --
Total 101 % 101 % 100 % 99 % 100 % 100 %

Nota : Les totaux ne donnent pas tous 100 % emnaies arrondissements.
Source : Données d’'iCase (dossiers de contenteumxés)

2% Une grande proportion des répondants de 'TUGRCHIMSEI, du CGPC et du Bureau national de la preuve
électronique et de soutien aux litiges ne pouvalenner d’opinion (ne sait pas, pas de réponsens gbjet).
Pour ce qui est du Bureau national de la preuvarél@que et de soutien aux litiges, une proportelativement
importante (38 %) des avocats qui s’occupent stideuwdossiers de contentieux ont dit soit ne pag av
d’expérience avec ce groupe ou considérer queneekiapplique pas a leur travail. La question de la
connaissance et de l'utilisation du Bureau natiaieala preuve électronique et de soutien aux tiggra
analysée plus en profondeur a la section 4.3.

30 || faut remarquer, cependant, que les clienthaitent parfois intenter des poursuites méme gidaabilité de
'emporter est mince pour diverses raisons.

31 | e résultat n’est pas mentionné dans iCase @acesl des dossiers fermés pour des raisons admatiniss
(p. ex., les dossiers ouverts pour aider un awbe@as une autre région, les dossiers fermés lot&ftere est
transférée a un autre secteur du Ministére); céar-sont donc pas inclus dans cette analyse.
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Souplesse des services de la Direction du contentie

Toutes les méthodes de collecte de données morguentles services de la Direction du
contentieux répondent aux besoins des clients.

Les résultats des enquétes sur la satisfactiooliess indiquent que ceux-ci sont satisfaits de la
souplesse des services de la Direction; en 20Diré&tion du contentieux a obtenu une note bien
supérieure a la cible du Ministére pour la founatde services juridiques courtois et adaptés aux
besoins (9,1 sur 10) et pour déterminer correctémpaels fournisseurs de services pouvaient le
mieux répondre aux besoins des clients (8,6 surl®plus, les notes élevées accordées pour les
communications par voie électronique (8,5), enquars (8,6) et par téléphone (8,7) montrent que
les clients sont généralement satisfaits des divergens de communication utilisés par la
Direction. Les résultats des entrevues avec lesipaux intervenants et des études de cas appuient
ces constatations, puisque les clients qui y oritgi@@ ont mentionné que la Direction a répondu
a leurs demandes d’aide et les a tenus au coueaoé djui se passait. Selon les répondants au
sondage de la Direction du contentieux, les clisust tenus au courant; presque tous les
répondants ont dit qu’eux-mémes, ou un membre wledguipe juridique, faisaient souvent ou
régulierement le point au bénéfice du ministérentlsur I'état d’'avancement des dossiers (94 %),
consultaient souvent ou régulierement le ministéesnt pour comprendre la nature du probleme
juridigue d’'un dossier donné (89 %), et faisaiemtipiper souvent ou régulierement le ministere
client a I'élaboration d’options, de positions austratégies juridiques (84 %).

Bien que ces observations indiquent qu’en générdéfré de communication avec les clients au
sujet des dossiers est élevé, I'évaluation révesedifférences entre le genre de questions a propos
desquelles la Direction du contentieux consultediégnts, et la mesure dans laquelle il y a
interaction directe entre la Direction du contamtiet les clients.

* Bien que certains dossiers et certaines étudessienontrent que I'avocat de la Direction a
consulté le client au sujet de diverses questiondigues (p. ex., déterminer quel est le risque
et I'évaluer, établir quelles sont les options poérer le risque, élaborer des stratégies et des
positions juridiques, les répercussions du risquigligue et le reglement éventuel), d’autres
indiquent que le client n’a été consulté que s om deux questions (comme I'information
contextuelle, la jurisprudence, ou I'élaborationsttatégies ou de positions juridiques).

* Le sondage de la Direction du contentieux et lésegnes avec les principaux intervenants
montrent que la Direction interagit plus avec l'eabde 'USJM que directement avec les
ministeres clients; plus de 8 répondants sur 104B@nt dit interagir souvent ou régulierement
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avec 'USJM du ministére client, alors que moinslaemoitié (47 %) ont dit avoir des
interactions fréquentes ou régulieres directemesdt & ministere client.

« De méme, les entrevues avec les principaux intanisnet les résultats du sondage de la
Direction du contentieux montrent que la Directimmsulte les ministeres clients plus souvent
a propos de questions juridiques que de questieqmlitique ou de programme; alors qu’un
tres fort pourcentage de répondants ont fait éattahsultations a propos de questions
juridiques, beaucoup moins (40 %) ont mentionnéegxrmémes, ou un membre de leur
équipe juridique, discutent souvent ou réguliereamées objectifs stratégiques ou de
programme avec les ministeres clients.

Les résultats de I'évaluation font ressortir de bogases raisons expliquant ces variations. Les
études de cas, les entrevues avec les principservaémants et les résultats du sondage montrent
gue le nombre de consultations des clients ettygar peuvent dépendre du genre d’affaires, ainsi
gue du ministére client, certaines affaires etatestclients exigeant plus de consultations sur un
plus large éventail de questions que d’autres. Cens principaux intervenants l'ont fait
remarquer, ce ne sont pas tous les clients quiefliexpérience des litiges, et ce ne sont pas non
plus tous les clients qui veulent beaucoup pasicgu processus judiciaire; dans de nombreux
cas, il est tout a fait compréhensible que la Dioecdu contentieux interagisse avec les avocats
de 'USJIM plutét que directement avec les miniga@leents, surtout lorsqu’il s’agit de questions
purement juridiques. En ce qui a trait & la meslares laquelle la Direction communique avec les
clients a propos de questions stratégiques ou agrggnme, les principaux intervenants et les
répondants au sondage ont fait remarquer queMailtsiratégique n’est pas le travail essentiel de
toutes les unités de la Direction du contentieuguet, dans de nombreux cas, on fait appel aux
avocats de la Direction surtout pour leurs congeridiques plutét que stratégiqies

Compte tenu de ces raisons et du niveau en géréval de satisfaction des clients a I'égard de la
souplesse de la Direction (dont il est questiodedsus), il est raisonnable de conclure que les
variations susmentionnées des communications ageelinisteres clients sont appropriées et
gu’elles n'ont pour la plupart pas d’incidences atéges sur la réponse de la Direction du

contentieux aux besoins des clients. Une observash toutefois digne de mention. Dans les

32 Deux répondants sur 10 a peu prés (18 %) onfuditdiscuter d’objectifs stratégiques et de prognaravec les
ministeres clients ne faisait pas partie de leawdil. De méme, quelques-uns des principaux intemes ont
mentionné que, dans certaines affaires, la paaticip des avocats de la Direction a I'élaboratierstiatégies est
moins nécessaire, en particulier du fait que lexats du Ministére qui font du travail stratégigiyeconnaissent
souvent bien en matiere de risque juridique.
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enquétes sur la satisfaction des clients, la Doeatu contentieux a obtenu une note légerement
inférieure a la cible ministérielle en 2009 et €12 en ce qui a trait a la délivrance de rapports
d’étape instructifs sur une base réguliere ouré&timaction continue sur I'état des demandes de
service aux clientd Nous ne soulignons pas cette observation pounatoa penser que la
Direction a elle seule est responsable des prold@aecommunication avec les clients, surtout
compte tenu du role joué par 'USIM. Cependanteagservation indique peut-étre qu’au cas
par cas, il peut étre possible d’apporter des amations ou de mieux vérifier dés le début des
dossiers les attentes des clients en ce qui comd¢ammature et I'étendue des consultations et des
rapports sur I'état d’avancement, et d’éclaircg téles respectifs de la Direction du contentieux
et de I'avocat de 'USJM au dossier, y compris eigai concerne la transmission de I'information
aux clients.

Fourniture de services de contentieux en temps opgan

L’évaluation a permis de dégager des preuves cooaaies de ce que la Direction du contentieux
offre des services en temps opportun. La capaeit@shbecter les délais est un des indicateurs de
la fourniture de services en temps opportun; oite®les sources d’information de cette évaluation
montrent que la Direction parvient a respecterd@sais imposés par les tribunaux et ceux des
clients, ainsi que d’autres délais intefiebln autre indicateur de la fourniture de serviaas
moment opportun est la rapidité avec laquelle leedion du contentieux répond aux demandes
de services juridiques. De nouveau, les résul@atédaluation montrent qu’elle y parvient. Les
résultats positifs de I'Enquéte sur la satisfacties clients de 2012 et du sondage de la Direction
du contentieux montrent que les clients et le persbde la Direction conviennent que celle-ci

33 A ce propos, la Direction du contentieux a obtéffudans 'Enquéte sur la satisfaction des clidet2009 et 7,9
dans celle de 2012 (Bureau de la gestion de lafigiation stratégique et du rendement, 2013).

34 Dans 'Enguéte sur la satisfaction des client&@E2, la Direction du contentieux a obtenu une sopérieure a
la cible ministérielle (8,0 sur 10) pour la négticia d’échéances fixées d’'un commun accord (8, ppet
respecter ces délais (8,2) (Bureau de la gestida planification stratégique et du rendement, 20@2s notes
globales du Ministére étaient respectivement de?de 7,9 pour ces deux indicateurs.) De ménmagajarité
des répondants au sondage effectué auprés dessagbdas parajuristes ont dit que les servicda Bérection
du contentieux étaient supérieurs a la moyennexcellents pour ce qui est de respecter les dégslients
(72 %) et les délais internes du ministéere de &iick (68 %). La majorité des principaux intervesaiu des
participants aux études de cas interviewés étaigsgi d’avis que la Direction négocie des échéamppopriées
avec les clients et les avocats des USGM, et gxemte. Ces perceptions sont étayées par les éeades et
I'examen des dossiers, qui n'ont a peu prées padégdliéchéances de travail ou d’échéances fixéelepa
tribunaux qui auraient été dépassées.
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répond rapidement aux demandes des clerid® méme, les participants aux entrevues (qu'il
s’agisse des participants aux études de cas quritegpaux intervenants) ont en général convenu
gue la Direction du contentieux répond rapidement.

Contraintes de temps

Bien que toutes les sources d’information indiqugré la Direction du contentieux peut effectuer
le travail et répondre rapidement aux clients réssiltats de I'évaluation montrent que certaines
contraintes de temps s’exercent sur le travaikedegloyés de la Direction. Les résultats du SAFF
n'ont pas été entierement positifs pour ce quidesta rapidité du processus décisionnel au
ministere de la Justice. En 2008, 43 % seulement@mondants de la Direction du contentieux
étaient d’avis que la haute direction du Ministprend rapidement des décisions efficaces; ce
chiffre est toutefois passé a 59 % en 2011 (StastCanada, 2008; 2011). Si 'orientation ou les
approbations sont retardées au niveau de la gestgtmpeut avoir une incidence sur la capacité
de respecter les échéances. Bon nombre des prindigtarvenants qui représentaient la Direction
ont fait remarquer que les délais sont souvenésegt qu'ils n'ont pas toujours le temps de
travailler autant qu’ils le voudraient aux dossieBgen que la majorité des répondants de la
Direction du contentieux au SAFF de 2011 (58 %htagéclaré qu’ils peuvent souvent, sinon
presque toujours, terminer leur travail pendanhiasres normales, le pourcentage était inférieur
a celui du Ministere (63 %) ou de la fonction pgbk dans son ensemble (67 %). Bon nombre des
principaux intervenants ont dit qu’ils doiventldure actuelle travailler plus longtemps pour gérer
leur charge de travail pendant les périodes det@oin

Compte tenu des résultats positifs présentés sudes propos de la qualité, de la souplesse et de
la rapidité, ces contraintes ne semblent pas anéhactuelle nuire a la capacité des employés de
la Direction de produire des services juridiqueshdete qualité et adaptés aux besoins. Ces
pressions pourraient toutefois nuire a la presiadies services a I'avenir.

4.2.2. Cohérence des positions et des conseils juridiques

L’évaluation a examiné la contribution de la Direntdu contentieux a la cohérence au ministére
de la Justice (c.-a-d. la mesure dans laquelleifeskére « parle d’'une seule et méme voix ») et

35 Dans I'Enguéte sur la satisfaction des client@@E2, la Direction du contentieux a obtenu 8,21€upour ce qui
est de répondre rapidement aux demandes de sejwithgues (dépassant encore une fois la ciblagténelle)
(Bureau de la gestion de la planification stratagigt du rendement, 2013). La majorité des avatatss
parajuristes qui ont répondu au sondage effectuélpgrésente évaluation considérent que la répensemps
opportun de la Direction du contentieux est supéeié la moyenne ou excellente (72 %).
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dans I'ensemble du gouvernement du Canada (c.lka-thesure dans laquelle les questions
juridiques sont traitées dans une perspective g@arernementale »). De facon générale,
I'évaluation a démontré des preuves de ce quededowtion et la consultation sont appropriees
et efficaces, et de ce gu’elles contribuent a @sdarcohérence sur ces deux plans.

Coordination globale : le r6le du SPGA, Contentiewet des comités centraux
Le SPGA, Contentieux

Le SPGA, Contentieux assume la responsabilité immoelle non seulement de chacune des cing
unités de la Direction du contentieux, mais ausdadcoordination de la conduite des litiges dans
'ensemble du Ministere. Ce rble de coordinatiotiamale du SPGA, Contentieux est essentiel
pour assurer que le Ministere « parle d’'une seulaé&me voix » et qu’il adopte une approche

« pangouvernementale » pour les litiges. Dans éende coordination, le Bureau du SPGA,

Contentieux agit comme point de contact centralr gesi litiges. Par des consultations et des
rapports, il donne de I'information au bureau du 8Mlu SMA, aux organismes centraux, aux
portefeuilles et aux bureaux régionaux; il jouerdle direct dans la production de rapports et la
communication de I'information sur les dossiersdetentieux, et participe aux comités centraux
s’occupant de dossiers de contentieux délicatgvairsle CNC et le Comité sur la sécurité

nationale et le renseignement. Le Bureau du SP@Atedtieux joue son rble de coordination en

tenant compte de ce que le Ministére a de nombsesisgctures (p. ex., les portefeuilles, les chefs
d’équipe, les comités régionaux du contentieuxjqoeirau pays pour gérer les litiges. Le SPGA,
Contentieux ne dirige pas ces processus, maisyppaltticiper si les enjeux exigent un soutien

central.

Les sources d’information de I'évaluation indiquequie le SPGA, Contentieux s’acquitte
efficacement de sa fonction de coordination. Lascpaux intervenants ont mentionné qu’ils
communiquent régulierement avec les bureaux du SBUESMA, ainsi qu'avec les bureaux
régionaux. Le Bureau du SPGA, Contentieux est ausgioint de contact central sur les litiges
avec le BCP et d’autres organismes centraux, aldaurnit des mises a jour fréequentes et
régulieres. Dans le cadre du Plan d’action pourélduction du déficit (PARD), le SPGA,
Contentieux a assumeé un role plus direct dansddyation de rapports au cours des dernieres
années, et a repris le réle du Secteur de la gesti@e qui concerne le suivi et les rapportsesir |
étapes dans les litiges importants. Les principeaigrvenants ont indiqué que les rapports
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hebdomadaires et les outils, comme le « tableabodé des litiges % et le « calendrier des
litiges »” (qui est préparé par le SPGA, Contentieux) satdsuet efficaces pour renseigner la
haute direction sur les dossiers de contentieuxats!

Quelgues-uns des principaux intervenants ont faftde lacunes au Ministére en ce qui concerne
I'élaboration de la politique des affaires civilps ex., modification des procédures civiles). Alor
gue la Section de la politiqgue en matiére de géital s’occupe de la politique sur le droit pénal,
il nexiste pas de groupe semblable pour la palgign matiére de droit ci#l Selon quelques-
uns des principaux intervenants, cette lacune pa@tre comblée par la Direction du contentieux
et le Bureau du SPGA, Contentieux.

Comités centraux

Comme nous l'avons déja dit, la participation aorités centraux est une autre fagcon pour le
SPGA, Contentieux de s’acquitter des responsabili¢éce poste en ce qui a trait a la coordination.
Le SPGA, Contentieux préside le CNC — un comitésténie® qui donne aux représentants de la
haute direction une tribune ou discuter des litiggsortant®’ — et est membre du CSNRChacun

de ces comités a son propre mandat et son prdgra jéuer pour assurer une approche cohérente

36 Le tableau de bord des litiges est une bréve diss affaires qui retiennent beaucoup I'attergigirsert d’outil de
haut niveau pour la planification a long termeéBume les litiges dont on sait qu'’ils vont surveni devraient
survenir dans les deux années a venir.

37 Le calendrier des litiges est un apergu a ceunié des activités de contentieux pour les deusaioes
semaines. Le Bureau du SPGA, Contentieux compd#siaun apergu plus détaillé des activités de cdietex
mentionnées dans ce calendrier, qui compléte celui-

38 Auparavant, une unité du Secteur du droit publicapait du travail stratégique sur les affairedles mais,
compte tenu des restrictions budgétaires, cetté fait maintenant partie de la Section des ddstta personne.

3% Les membres de ce comité permanent sont les SV directeurs de tout le ministére de la Jushese
présidents des comités régionaux du contentielSPIBA, Affaires autochtones, et le SMA responsdbke
organismes centraux.

40 e mandat du CNC consiste a veiller a ce quentéséts du gouvernement du Canada soient adégeatem
représentés dans les instances juridiques, a céegugositions cohérentes soient adoptées a lléahationale, a
ce que le risque juridique soit géré comme il sg dace que les consultations nécessaires a@mntkns
'ensemble du gouvernement, et & ce que le mingthe SM de la Justice regoivent de bons conagilopos des
litiges importants.

41 Le CSNR a été créé en 2008. Divers SMA et SPGfeinpartie et se réunissent entre huit et dix fiir année
pour discuter de questions stratégiques, considiagt de contentieux relatives a la sécurité nako Sa
principale fonction consiste a permettre I'échadggformation entre les secteurs; le Comité a tfmisgoué un
plus grand role en 2012 en formulant des recommnemmaet en prenant des décisions relatives aleugn;
stratégiques qui ont une incidence sur le travaihatiére de sécurité nationale du ministere deitice. Son
travail porte sur les questions de sécurité nalioeasur les questions de politique juridiquecdesultation et de
contentieux qui exigent un environnement trés secre
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des questions de contentieux, et I'évaluation aviétodes preuves de leur efficacité dans ce
domaine.

Les éléments d’information (tirés surtout des entes avec les principaux intervenants et du
sondage de la Direction du contentieux) montraritlité du CNC pour assurer la cohérence et la
coordination nationales ainsi que l'uniformité dapproche ministérielle. Bien que certaines

affaires (par exemple, celles qui demandent I'asétion d’interjeter appel & la Cour supréme du
Canada [CSC], I'examen des mémoires de la CSCestirterventions dans les affaires

d’'importance nationale) doivent étre soumises ami@, celui-ci constitue également le « dernier

maillon » dans le processus de reglement des @ift&?. La plupart des principaux intervenants

ont conclu que le CNC est un mécanisme efficaggefonctionne bien pour le réglement des

différends et pour assurer la cohérence du coetenten particulier en ce qui concerne les affaires
délicates et a haut risque. Les résultats du s@endagjeux aussi été positifs, puisque la majorité
des répondants qui pouvaient émettre une opinibdibgue le Comité est utile pour leur traail

Pour parvenir a des décisions « pangouvernementalesSCNC est aidé par sa relation avec les
comités régionaux du contentieux et ses liens diadres ministeres. Bien que les objectifs des
comités régionaux du contentieux soient distinetscdux du CNC, ces comités examinent en
général et approuvent des documents que I'avogain@ a I'intention de présenter au Comité.
Le CNC est composeé des présidents des comitésggiau contentieux (qui sont des membres
réguliers du CNC), ainsi que de cadres supérieresentant les intéréts des clients et des avocats
qui ont traité des affaires pour divers ministelants et différents domaines du droit. Bon nombre
des principaux intervenants ont mentionné quergelaeprésentation du CNC et, en particulier,
les liens réguliers entre le CNC et les comitésoréax du contentieux aident le CNC a régler
efficacement les différends entre les avocatssatlients, et oriente les régions traitant desraffa
semblables vers une méme approche, favorisant @nsbhérence a I'échelle nationale. Les
principaux intervenants se sont dits d’avis queelation de travail entre le CNC et les comités
régionaux du contentieux est efficace, et quedgsns participent activement au Comité.

Malgré une perception globale positive du CNC,dgscipaux intervenants ont observé que ce
qui suit limite le fonctionnement du CNC :

42 Si les questions ne peuvent étre résolues pavtasats, ceux-ci les « transmettent au maillo@sapr », celui
du gestionnaire, puis a celui du directeur, puislai du SMA et, de 13, I'avocat peut soumettrguastion au
CNC pour gu'il la regle.

43 De plus, trés peu de répondants ont dit que I€ @Nst pas trés utile, et aucun que le Comitétipas utile du
tout.
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» Certains des principaux intervenants ont signaks garfois, des membres du CNC (surtout
des SMA) envoient des remplagants aux réunionguicpeut réduire le nombre de personnes
qui participent activement aux réeunions du Comite.

* Quelques-uns des principaux intervenants ont faiharquer que le CNC a tendance a
s’occuper de certaines affaires plutdt que de tBairtres roles liés a I'élaboration de directives
sur la pratique ou de lignes directrices sur lgeatieux, qu'il pourrait remplir.

Bien que le CNC semble de facon générale bien gitieqg de sa fonction de coordination, ces
observations montrent que des améliorations sctilples.

En ce qui a trait au CSNR, les intervenants (stite@principaux intervenants) ont souligné a quel
point ce comité est important pour faciliter 'éaolga d’information et assurer la cohérence
nationale des dossiers ayant des conséquenceslg@écurité nationale. En particulier, les
principaux intervenants ont dit du CSNR qu’il estfficace et nécessaire », surtout compte tenu
de ce que la nécessité de protéger les renseigtemmemsibles rend plus difficile la mise en
commun de l'information sur les questions de sééumationale (c.-a-d. que le besoin de garder le
secret peut nuire a I'échange d’information). Eframit un environnement sécuritaire ou la
discussion peut avoir lieu, le CSNR permet de comér les politiques, les litiges et les conseils
juridiques, ainsi que les questions pratiques etieneade sécurité nationale et de renseignement.

Outre le réle général du SPGA, Contentieux et céés comités centraux pour parvenir a une
approche « pangouvernementale » des dossiers dentenx, les avocats de la Direction du
contentieux ont un réle a jouer pour ce qui estrditement uniforme a I'’échelle nationale des
dossiers de contentieux dans tout le Ministereet d’autres ministéres concernés. La fagon dont
la Direction du contentieux contribue a uniformises facons de travailler est analysée ci-apres.

Le travail dans tout le Ministére

Selon les sources d’information de I'évaluatiors tonseils et les positions juridiques de la
Direction du contentieux sont cohérents a l'inteisé comme ils sont conformes a I'approche du
Ministere en ce qui a trait aux dossiers de cor@art Le personnel de la Direction du contentieux
et les clients sont d’avis que la Direction foudes conseils juridiques cohérents aux clients. Bon
nombre des principaux intervenants ont mentionreé lga interactions et les communications
réguliéres contribuent a assurer la cohérence déntarche dans les dossiers de contentieux, et
les deux tiers des répondants au sondage (69 %y'smecord ou entierement d’accord pour dire
gue la Direction dispose de structures bien étalgeur que le Ministere offre des conseils
juridiques cohérents. De plus, la Direction a obt&y8 sur 10 en ce qui concerne la cohérence des
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conseils juridiques offerts aux clients dans I'E@igusur la satisfaction des clients de 2012, un
résultat supérieur a la cible du Ministere (Burdaua gestion de la planification stratégique et du
rendement, 2013).

Plusieurs structures et pratiques visant a asgeonsultations au sein des diverses unités de la
Direction du contentieux, ainsi gu’entre elles foeocent la capacité d’offrir des conseils juridigue
cohérents. Les documents et les entrevues avpdtegpaux intervenants montrent qu’il y a dans
les quatre unités de la Direction du contentieuixstpccupent directement de litiges (la SCAC,
TUGRCLM, le SEI et le GSN) des pratiques, comms d&unions régulieres du personnel, des
conférences téléphoniques, des groupes de pradigaes groupes de travail, dont I'objectif est
d’assurer des communications réguliéres entre lebres du personnel de la Direction. La
SCAC a un Comité du contentieux qui examine lessidos délicats, ce que la majorité des
répondants au sondage qui pouvaient émettre daesieotaires ont trouvé utile pour leur travail.
Les employés de la Direction peuvent, grace a @gpes, se tenir au courant des dossiers, des
tendances et des faits nouveaux dans les domaingi pertinents. Cette mise en commun de
linformation contribue a faire en sorte que ceux tyavaillent dans les diverses unités de la
Direction traitent les dossiers et les questionglijgues de la méme maniere.

D’autres processus de mise en commun de l'infommatontribuent a la cohérence a la Direction
du contentieux. Les documents et les entrevueslaggmincipaux intervenants montrent que les
chefs d’unité et les gestionnaires communiquentli@gment au sujet des dossiers, des risques
et de questions de pratiques. La réunion des gesties de la Direction du contentieux, présidée
par le SPGA, Contentieux, est une tribune inforenptiur I'’échange d’information entre les unités
de la Direction.

Outre I'échange efficace d’information & la Directidu contentieux, veiller a ce que le ministére
de la Justice « parle d’'une seule et méme voix s>giestions liées aux litiges exige que la
coordination soit efficace entre ceux qui travaillea ces questions partout au Ministere, dont les
avocats des USJM, les bureaux régionaux et lessaséicteurs spécialises.

Comme nous l'avons noté a la section 4.2.1, lescagode la Direction du contentieux
interagissent plus souvent avec les USJM que éimemit avec les ministeres clients. Il s’ensuit
gue les communications entre les USJM et la Dmactont importantes pour que tous au Ministere
parlent d’'une seule et méme voix. L'évaluation memju’il y a régulierement des consultations
avec les avocats des USJM. Une grande majoritéépesmdants au sondage (80 %) ont dit que
'USJM du ministére client était fréquemment ouulErement consultée a propos de ses dossiers
et que la Direction du contentieux fait de I'exeall travail ou du travail supérieur a la moyenne
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pour ce qui est de consulter les USJM ou de les farticiper. L'examen des dossiers montre
I'étendue des consultations de la Direction avedd8JM, puisqu’il indique que plusieurs unités
de la Direction ont consulté les USJM a plusieapsises a propos d’un large éventail de questions
juridiques.

Les résultats de I'évaluation sont cependant unrpeins clairs en ce qui a trait a la relation de
travail entre la Direction et les avocats des USBbh nombre des principaux intervenants, qui
représentaient la Direction du contentieux tout i@nies avocats des USJM, ont qualifié cette
relation de positive et ont mentionné que les guas officielles et officieuses en matiére de
communication et de mise en commun de linformati@n ex., les rapports d'étape, la
téléconférence nationale mensuelle sur les tendaralatives au contentieux) favorisent la
cohérence. Bien que les avocats de la Directiorodtentieux et des USJM ne soient pas toujours
d’accord, les principaux intervenants ont affirméedes différences d’opinions sont résolues
efficacement par la discussion entre eux. Lesioglattant empreintes de respect, il est rarement
nécessaire d’avoir recours a des mécanismes dtdficcdmme le CNC, pour résoudre les
divergences d’'opinions et assurer la cohérenceagiait des avocats des USJM et de la Direction
du contentieux. Les réponses au sondage ne satida pas aussi positives. Moins de la moitié
des répondants (40 %) considerent que leur expérida travail avec les USJM est excellente ou
supérieure a la moyemieun résultat moins positif que pour d’autres sastedu Ministere,
comme les bureaux régionaux. Dans les commentairds, des répondants ont mentionné que,
parfois, il serait bon que les avocats de 'USJMisau dossier jouent un plus grand réle (et qu’il
aident davantage), et que ce serait apprécié.tb#aent, des répondants au sondage au sein de
la SCAC ont indiqué, dans une proportion d’'un snqcque les difficultés liées a la collaboration
avec les avocats des USJM constituaient un facfeuentrave la capacité de la Direction de
fournir des services juridiques de grande quatéelques principaux intervenants ont également
appuyé l'accroissement du role des USJM dans Issigls de la Direction du contentieux. Ces
principaux intervenants comprennent des représengnniveau du portefeuille qui ont indiqué
gue certaines USJM estiment qu’on ne les incluspffssamment dans le processus de production
de documents. Il est a noter que les principausrwenants et les répondants au sondage ont
mentionné que les relations de travail varient d'WSJM a l'autre. Les représentants de la
Direction du contentieux ont aussi fait remarquae ta Direction ne travaille pas aussi souvent
avec les mémes ministeres clients/USJM que lesaévdes portefeuilles le font, ce qui limite leur
capacité d’établir des relations de travail étmitvec les avocats des USJIM. Ces résultats

44 En gros la méme proportion (41 %) ont dit de expérience qu’elle était moyenne et 13 % la ca@nsient
comme inférieure a la moyenne ou mauvaise. Leggauoéipondants n'avaient pas suffisamment d’expégien
travail avec les USJM pour donner une réponse.
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montrent que la relation de travail entre la Dikattdu contentieux et tout au moins certaines
USJM pourrait étre ameéliorée.

Les bureaux régionaux et les sections spécialdgesinistere de la Justice sont moins consultés
a propos des dossiers de la Direction du contentjaa ne le sont les USJM et les autres ministéres
et organismes touch@sToutefois, les sources indiquent que la Directlarcontentieux consulte
ces secteurs s'il y a lieu et que, de fagon géegécals consultations contribuent & la cohérence de
'approche ministérielle. Selon les principaux menants, la communication est réguliere et la
coordination est bonne entre I'administration caletet les bureaux régionaux de la Direction —
en particulier pour les affaires importantes -€ext spécialistes d’autres secteurs du Ministére son
souvent consultés. De méme, la majorité des réepisidal sondage qui pouvaient donner une
opinion ont indiqué que le travail de la Directidun contentieux pour ce qui est de la consultation
ou de la participation dans ces domaines étaitllexteu supérieur a la moyenne. Les études de
cas et I'examen des dossiers montrent égalemerdegieonsultations ont lieu au besoin avec les
bureaux régionaux et les sections spécialiséepoprdes dossiers. De plus, la majorité des
répondants qui pouvaient offrir une opinion ont &at d’expériences ou de relations de travail
excellentes ou supérieures a la moyenne avec Bsavplaidants des régions et les secteurs
spécialisés.

Bien que les résultats de I'évaluation soient fpesitifs en ce qui concerne I'ampleur des
consultations qui ont lieu pour que le Ministengakle d’une seule et méme voix », les principaux
intervenants ont fait quelgues suggestions digreesndntion pour améliorer la coordination
régionale des dossiers de recours collectifs. @ertal’entre eux ont indiqué que les
communications entre 'UGRCLM et les avocats platdaégionaux qui s’occupent de recours
collectifs pourraient étre meilleures, faisant rego@r qu’il est important que les réegles
provinciales en matiere de recours collectif et d¢edtures juridiques des provinces soient
adéequatement prises en compte lorsque 'UGRCLM meamecours collectif. D’autres ont ajouté
gue les criteres déterminant si 'UGRCLM ou lesimég seront responsables des poursuites dans
les recours collectifs devraient aussi étre plag<l

4 Le quart seulement environ (28 %) des avocale&parajuristes ayant répondu au sondage ontraititter
fréquemment ou régulierement les sections spééedidu ministére de la Justice a propos de lessiats; les
résultats de toutes les sources d’'information ineliy toutefois que les consultations avec cesosectont
appropriées.
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Faire participer les autres ministeres concernés

Ensemble, toutes les sources d’information confirintgie la Direction du contentieux consulte
les autres ministeres et organismes fédéraux, sairhest que ces consultations contribuent a une
approche pangouvernementale des questions liédgigas.

L’examen des dossiers et des études de cas ftaiprguve d’interactions et de consultations avec
de nombreux ministéres et organismes a proposuséepls dossiefs Les résultats du sondage
appuient ces constatations, puisque la majorité4p8es répondants ont fait état de consultations
fréequentes ou réguliéres avec d’autres ministéresganismes pouvant étre concernés par leurs
dossiers.

Bien gu'’il n’y ait pas de consultations avec lesisteres et organismes pouvant étre touchés pour
tous les dossiers de la Direction du contentiéaxaluation n’a rien trouvé qui semblerait indiquer
que les ministéres et organismes ne sont pas ¢ésdarsqu’ils doivent I'étre. Les principaux
intervenants ont mentionné que la formation de gesule travail ou de comités directeurs pour
les dossiers de contentieux ou les questions quieraent plusieurs ministéres et portefeuilles
(p. ex., le registre des armes d’épaule) est uatégie utile pour assurer la bonne coordination et
la gestion du besoin d’instructions et d’approbaid_es résultats du sondage indiquent de plus
gue la relation de travail entre la Direction datemtieux et les ministéres et organismes fédéraux
touchés par les litiges est supérieure a la moyegingque les réles et les responsabilités sont
clairement définis.

4.2.3. Gestion du risque juridique (GRJ)

La GRJ est « le mécanisme qui consiste a prendiecehcrétiser des décisions qui limitent la
fréquence et la gravité des problemes juridiquépaurraient nuire a la capacité du gouvernement
d’atteindre avec succes ses objectifs » (ministi¥ela Justice, 2007b). Elle comporte par
conséquent différentes étapes et activités, dont :

46 Dans les trois études de cas, tous les miniseér@ganismes concernés ont été consultés.

47 Plus de 7 répondants sur 10 qui pouvaient fourmér opinion ont dit que le travail de la Directidun contentieux
était supérieur a la moyenne ou excellent pounncest de faire participer les autres ministeresganismes qui
pourraient étre concernés, ou de les consulte¥{)/ Pres des deux tiers (65 %) ont dit que lesrétdes
responsabilités étaient clairs ou trés clairs loiikgtravaillaient avec les portefeuilles (Affagr@autochtones,
PSPDI, PDADR, etc.), mais plus du tiers (36 %)dihhe pas étre suffisamment au courant pour rémond ne
pas travailler avec les portefeuilles.

45



Division de I'évaluation

la définition et I'évaluation des risques juridigugventuels;
* la communication des risques éventuels aux intenvisn au besoin;

» l'atténuation des risques juridiques dans touten&sure du possible par la résolution des
guestions stratégiques et juridiqgues (comme la fivation des pratiques ou des politiques ou
la proposition de modifications a la Iégislation@la réglementation);

» la gestion des risques juridiques qui se sont &ises et la réduction de leurs codts éventuels
(financiers et autres) (ministére de la Justic@,720).

La réévaluation des risques juridiques fait aumshesoin, partie de la GRJ, les questions évoluant
au fil du temps.

Selon les résultats de I'évaluation, le role joaé |p Direction du contentieux dans le processus
de GRJ varie selon les dossiers. Cette variatientyen partie, de la nature attentive des services
de la Direction du contentieux; son role de défnit d’évaluation, de gestion ou d’atténuation
des risques dépend dans une certaine mesure desdiesndu client (ou de 'USJM) dans ces
domaines. Bien que son role varie, I'évaluatioreléoutefois que la contribution de la Direction
du contentieux a la GRJ est importante dans lagptuges dossiefs et que cette contribution est
appréciée.

Plusieurs sources d’information montrent que laEtion du contentieux contribue a I'évaluation

du risque de la plupart des dossiers. Selon leséisnd’iCase, le risque juridique de la tres grande
majorité des dossiers de la Direction ouverts e2@@3-2009 et 2012-2013 a été évalué et un
niveau de risque a été affecté aux dos8jess il semble de facon générale que le moment ou
I'évaluation des risques a été effectuée était blayisi. Les données d’'iCase montrent qu’'une
évaluation des risques d’'une grande proportion assidrs est effectuée rapidement (dans les
30 jours) et la majorité des intervenants — dostriEpondants au sondage et les principaux
intervenants — ont convenu que la Direction évalugévalue les risques au moment oppéttun

48 | a majorité (64 %) des répondants au sondagdibtravailler fréquemment ou régulierement avecrtenistéres
clients pour déterminer les risques juridiquesdiessiers ainsi que leurs conséquences, et poweirdes
options pour les gérer.

4 Comme nous l'avons indiqué a la section de lehowtlogie, il n'y avait pas de données d'iCaseapps de
I'évaluation de risques juridiques pour le dermrercice (2013-2014), surtout par suite des chargém
apportés a la fagcon dont cette information do# étisie dans iCase, qui sont entrés en vigueR0£3.

50 Pour la SCAC, 47 % des dossiers de consultatiéf &o des dossiers de contentieux ont été évdagsles
30 jours, soit plus que les 18 % de dossiers deut@tion et les 12 % de dossiers de contentieux lgsquels
I'évaluation des risques n’a été effectuée qu'ap@purs. Pour le SEI et le GSN, la vaste majatéé dossiers
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De plus, les études de cas et I'examen des dossaitgient que la Direction du contentieux
procede a I'évaluation et a la réévaluation degugs a des moments opportuns. La premiere
évaluation des risques a d’habitude lieu apreplldoiries, et le risque juridique est en général
réévalué par la suite aux moments critiques, conaps |I'échange des plaidoiries, les
interrogatoires préalables, les motions, etc. Lescipaux intervenants ont souligné que les
avocats de la Direction respectent les exigenclsives a I'examen et a la mise a jour des
évaluations des risques a intervalles réguliers,g@t ces évaluations sont réexaminées
régulierement (méme si elles ne sont pas réviséegparticulier dans le cas des dossiers hautement
complexes. Bien que toutes les réévaluations dgses ne soient pas consignées dans iCase (et
gu’iCase ne puisse, par conséquent, confirmersselegences relatives a la réévaluation des
risques sont respectégsles données d'iCase montrent que plusieurs évahsades risques ont
été effectuées pour la majorité des dossiers dsuttation de la SCAC, du SEI, du GSN et de
TUGRCLM.

Les résultats des études de cas et des entrevee$eavprincipaux intervenants indiquent que la
Direction du contentieux aide aussi les clientgg@eget a atténuer les risques, en particulier dans
les affaires a risque éleve. L'examen des dossiarsiontré I'existence de plans d’'urgence écrits
gue pour quelques-uns d’entre eux. Toutefois, mervenants (principaux intervenants et
personnes intervieweées pour les études de casjnentionné que la Direction contribue a
l'atténuation et a la gestion des risques en aaatysonstamment ceux-ci et en fournissant des
conseils, en répondant aux questions sur les affetertaines mesures sur les poursuites, et en
aidant les clients a déterminer s’ils devraientdene parvenir a un reglement. Les principaux
intervenants ont ajouté que le réle de coordinatjoe joue la Direction du contentieux en
surveillant les affaires de tout le Canada (pamge, par le truchement de la base de données sur
les recours collectifs, qui inclut la liste complélies dossiers actifs, non actifs et fermés) lumpée
d’évaluer l'efficacité des stratégies et de cotesede facon plus précise les clients sur la maniér
dont les litiges se dérouleront.

de consultation et de contentieux ouverts ont ¥éaéués dans les 30 jours (les neuf dixiemes a pesiges
dossiers consultatifs du SEI et 86 % de ceux du;@8Ne qui concerne les dossiers de contentiaplupart
des rares dossiers du SEI et 91 % de ceux du GS&t@Bvalués dans les 30 jours). Pour 'TUGRCLMnitié
environ des dossiers de consultation et de coetentint été évalués dans les 30 jours, alors q@é $§6ulement
a peu pres de ces deux types de dossiers ne Bsrétp avant 90 jours.

51 Les réévaluations apparaissent dans iCase unantesnl’évaluation du risque est modifiée. Lesaate peuvent
réexaminer une évaluation mais ne pas la changee)a&n’apparaitra pas dans iCase.
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L’évaluation a révelé un niveau de satisfactiorvéla I'égard de la contribution de la Direction
du contentieux a la GRJ. Les résultats des enqusétela satisfaction des clients montrent que
ceux-ci étaient satisfaits de la mesure dans légleelDirection s’efforce de cerner les risques
juridigues avec eux et communique avec eux a pra@ssrisques juridiques et des options
juridigues pouvant les atténuer, et pour I'élaboratde stratégies et de positions juridiques
(Bureau de la gestion de la planification stratagigqt du rendement, 20¥3)es entrevues avec
les principaux intervenants, les études de cdsxarhen des dossiers confirment les résultats de
'Enquéte sur la satisfaction des clients. Les@paux intervenants et les personnes interviewées
pour les études de cas, qui représentaient lestclet les avocats des USGM, ont convenu en
général que la Direction du contentieux et les US#lilaborent bien ensemble pour aider les
clients a gérer leurs risques juridiques, et gaesteatégies de la Direction visant a atténuer ou a
gérer le risque juridique sont en général efficateasommuniquées clairement. Dans les dossiers
choisis pour les études de cas et 'examen desetlosies clients ont en général tenu compte des
conseils juridiques de la Direction du contentigaour déterminer comment traiter les risques
juridiques.

Conformité au protocole d’évaluation du risque émlites de I'évaluation du risque

Bien que les résultats de I'évaluation sur le tilade la Direction du contentieux en GRJ soient
tres positifs, I'évaluation indique que le protaedfévaluation du risque et les outils dont se sert
la Direction du contentieux pour orienter I'évaloatet la communication des risques ont peut-
étre des limites.

Les avocats de la Direction du contentieux sonigeatientrer I'information sur I'évaluation des
risques dans iCase et de I'examiner et de la ré(@sebesoin) tous les 90 jours. C’est pourquoi il
vaut la peine de mentionner quelques observatiaggds sur les données relatives a I'évaluation
des risques saisies dans iCase entre 2008-2004.212D13.

* Premierement, le risque n’a pas été évalué dangropertion relativement élevée des dossiers
de contentieux de TUGRCLM pour chacun des exegci€@ela vient probablement de ce que
les recours collectifs ont plusieurs dossiers i, et de ce que 'UGRCLM évalue le risque
pour le dossier devant le tribunal a ce momerRdd.comparaison, les dossiers de contentieux
de la SCAC « impossibles a évaluer » se comptaianies doigts des mains.

52 La Direction du contentieux a obtenu 8,0 ou plasr tous ces indicateurs dans I'Enquéte sur lafaation des
clients de 2012, une note égale ou supérieureidlaministérielle.
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« Deuxiémement, une proportion relativement élevéedissiers de consultation de la SCAC
et de TUGRCLM étaient « impossibles a évaluer emparativement aux dossiers de
consultation des autres unités de la Direétion

« Troisiemement, il semble que la rapidité avec lHgu@valuation des risques des dossiers de
la SCAC s’est effectuée a diminué au cours deria@é visée par I'évaluation. Le pourcentage
de dossiers de consultation cotés dans les 30 gmutsur ouverture est passé de 90 % en
2008-2009 a 31 % en 2012-2013. De méme, le powgerte dossiers de contentieux évalués
dans les 30 jours a chuté de 95 % en 2008-2009%4 &8 2012-2013.

Il vaut la peine de souligner ces observationseggtcelles indiquent peut-étre qu’il est difficile
de respecter les exigences en matiere de décltadgmrisques d’'iCase. Bien qu’on s’attende a ce
gue les avocats saisissent une évaluation desesgsgpidement dans iCase lorsqu’ils regoivent un
dossier, les principaux intervenants considéretit gst difficile d’évaluer si vite le risque avec
exactitude. Les principaux intervenants ont memtoque, dans certaines affaires, les avocats
peuvent se sentir obligés d’entrer le niveau dgugsdans iCase avant d’avoir eu assez de temps
pour recueillir (par un examen des documents, mesviews ou des discussions avec les clients
et les témoins) I'information dont ils ont besowup évaluer exactement le risque. Les principaux
intervenants étaient aussi d’avis qu'il est diféctle cerner le risque des le début dans certains
dossiers, les recours collectifs en particuliempte tenu de ce qu'’il faut évaluer a la fois lenbie
fondé de chacun des dossiers ainsi que leur capaeiformer un recours collectif (une tache
difficile a effectuer au début du processus). SatuMe risque peut étre considéré comme faible
pour chacun des dossiers faisant partie d’'un reocoaltectif mais, lorsqu’il est multiplié dans un
tel recours, il peut devenir trés élevé.

Les résultats de I'évaluation indiquent aussi gumise en ceuvre du nouveau cadre de GRJ peut
étre problématique. Comme nous I'avons mentionk@és&ction 3.6, I'utilisation de ce nouveau
cadre est devenue obligatoire pour les dossiecskentieux le 14 avril 2013, et pour les dossiers
de consultation et de rédaction législative, ls@ftembre 2013. On s’attendait a ce que le risque
juridigue associé aux dossiers de consultation et rddaction I|égislative ouverts en
septembre 2013, ou avant, pour lesquels du temgt® @omptabilisé au cours des 12 mois
précédents, soit évalué a l'aide du nouveau catlenté dans iCase pour I ai 2014.
Cependant, d'apres les données d'iCase fourniésaluation en juin 2014, cette cible n’était pas

53 Pour la SCAC, la proportion de dossiers de caasoh pour lesquels I'évaluation des risques drépipssible allait
de 15 % a 38 %, tandis qu’elle s'établissait eB@&6 et 64 % pour 'TUGRCLM. Le nombre de dossiers d
consultation du SEI et du GSN « impossibles a @ralidans iCase s’est maintenu a moins d’'une diza@mdant
toute la période (2008-2010 a 2012-2013).
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respectée puisque la plupart des dossiers de tatsnlactivement gérés en 2013-2014 étaient
toujours « pas encore évalués ».

Les réactions a la trousse d’outils et a la gdida GRJ (antérieures et celles du cadre de la GRJ
révisé) ont été inégales. Selon certains des panic intervenants, en établissant une terminologie
et des lignes directrices communes pour le ridguepusse d’outils et la grille de la GRJ ont accr
I'uniformité de I'évaluation et de la communicatides risques. Cependant, d’autres principaux
intervenants (qui représentaient la Direction dateotieux, les avocats des USJM et d’autres
ministeres et organismes fédéraux) ont mentionnélqges problemes avec I'approche
standardisée, en particulier en ce qui concerngilla de la GRJ. Ces personnes ont noté ce qui
suit :

e Dans la grille de la GRJ, il faut affecter une waleumérique au risque, mais comme il peut
étre difficile de qualifier le risque avec une €gsion mathématique », une valeur numeérique
peut amener les clients a se faire une opiniortéaréu degré de risque, ce qui peut ne pas
convenir entierement. Des analyses détaillées eécrites risques sont plus utiles que
I'utilisation de la grille ou I'affectation de nie&x numeériques.

» Compte tenu de la grande valeur financiére desursamllectifs, I'utilisation de la grille de la
GRJ pour l'analyse des risques qui leur sont aésatwnne toujours lieu a une cote élevée.

» La catégorie des risques « modérés » ou moyenessarge et englobe une forte proportion
de dossiers n‘ayant pas le méme niveau de risgeln Sjuelques-uns des principaux
intervenants, cela donne a penser que le minideta Justice craint trop les risques.

* La grille elle-méme ne donne pas un niveau de Idétdfisant aux clients. Les risques
juridiques étant nuanceés, une explication plusili&taest nécessaire pour donner aux clients
suffisamment d’information sur I'éventail des pas#iés.

hY

» L'utilisation d'un langage standardisé nuit a lapaeté des avocats d'adapter la
communication au client et d’expliquer le risquel@enaniére qui a le plus de sens pour lui.

Les résultats du sondage montrent aussi une oert@mbiguité a propos des structures
d’évaluation des risques en général. L’'opinion dgmondants sur I'existence a la Direction du
contentieux de structures permettant d’évaluerisegies de facon uniforme dans I'ensemble des
portefeuilles et des régions était assez diviségeA prés 4 répondants sur 10 (41 %) sont
fortement d’accord ou d’accord pour dire que descsiires de ce genre sont en place, tout juste
un peu plus du quart se disant neutres (24 %) étamt pas d’accord (11 %). Le quart environ
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(24 %) indiquent gu’ils ne sont pas assez au caoyvador répondre ou que cette question ne
s’applique pas a leur travail.

4.2.4. Contribution a la prise de décisions éclairées

La Direction du contentieux contribue a la prisaldeisions éclairées en veillant a ce que les hauts
fonctionnaires connaissent les risques juridiglessenjeux juridiques et les options juridiques.
Bien que ce soit les clients qui décident en fincdmpte quels risques juridiques accepter et
guelles stratégies adopter, les conseils de lairedevraient, s’ils sont utiles et de haute géal
tout au moins étre examinés par les ministéresgainismes clients.

La Direction du contentieux effectue plusieurs\atgds visant a améliorer la compréhension
gu’'ont les décideurs des enjeux juridiques desidissd.es consultations avec les clients et les
autres ministéres et organismes concernés sorgnaigre de ces activités. Comme nous en avons
discuté a la section 4.2.2, la Direction procedpiliérement a des consultations. Non seulement
ces consultations favorisent une approche « paregonamentale » des questions juridiques, mais
elles permettent aussi a la Direction du contertigel comprendre le contexte du client et lui
donnent I'occasion de renseigner celui-ci sur l@gwex juridiques en cause. Les résultats des
enquétes sur la satisfaction des clients indiqageet ceux-ci sont satisfaits de la mesure dans
laquelle les avocats de la Direction du contentieomprennent pleinement la nature de leurs
enjeux juridiques (la note de la Direction a ét@&d@esur 10 en 2009 et en 2012 pour cet indicateur)
et les conseillent sur les questions ou les faitsseaux qui peuvent avoir une incidence sur leur
travail (Ila Direction a obtenu 8,0 en 2009 et §12612).

Bon nombre des principaux intervenants (qui reprisent la Direction du contentieux, les
avocats des USJM et les clients) ont égalementqadé la Direction du contentieux fait
adéquatement participer les clients a I'élaboratiome stratégie et de positions juridiques. On a
indiqué qu’elle leur demande des instructions &auong du processus et leur fournit des options.
Certains des principaux intervenants ont toutedpisité que la mesure dans laquelle les clients
participent varie selon les clients; certains sphis intéressés par les litiges, et ont plus
d’expérience des litiges, que d’'autres. Quelqupsesentants des ministeres clients se sont dits
insatisfaits de la mesure dans laquelle ils pgeici a I'élaboration d’'une stratégie juridique. Ces
clients ont ainsi fait remarquer :

» qu’il est arrivé qu’on leur dise que la stratégigdique est le réle des avocats, pas celui des
clients;
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 quon ne leur offre pas doptions, et qu’ils ne goenaient pas pourquoi leur situation
signifiait qu’ils « n'avaient plus d’options »;

e qu'a propos de certains dossiers, ils ont eu daiffculté a rencontrer les avocats de la
Direction du contentieux (mais que cela ne s’estgraduit souvent).

Les avocats offrent des conseils juridiques awentd, mais c’est a ces derniers de décider quelle
ligne de conduite ils adopterdfitLes clients doivent évaluer les conseils de lee@ion du
contentieux en fonction d’autres considérationsnjo® les objectifs stratégiques, d’affaires ou
opérationnels, ou les considérations financieress sources d’information de [I'évaluation
(entrevues avec les principaux intervenants, étddesas) ont montré que les clients tiennent la
plupart du temps compte des conseils de la Dinectio contentieux pour I'élaboration de
stratégies juridiques et la prise de décisionspatnombre ont dit que les conseils de la Direction
sont suivis dans la majorité des cas. Quelguestesprincipaux intervenants ont mentionné que
'expertise des avocats de la Direction dans aest@iomaines du droit et dans le processus
judiciaire, ainsi que le désir des clients de rézlie risque éventuel des futures affaires, sant le
principaux facteurs expliquant que les conseils¢adPirection du contentieux soient si souvent
pris en compte. Les clients qui ont répondu a lit&tg sur la satisfaction des clients de 2012 ont
confirmé la qualité des conseils fournis et ontrdouane note de 8,3 sur 10 a la Direction pour la
fourniture de conseils clairs et d’orientationstjgnaes visant a résoudre les questions de droit
(contre 7,9 en 2009).

Contribution au processus décisionnel du Ministére

La Direction du contentieux aide les représentaltsggouvernement a prendre des décisions
éclairées grace au soutien direct qu'elle offrendinistre de la Justice par le truchement du
processus régulier de communication de I'informagt par les fonctions ministérielles qui sont

déléguées a certaines de ses unités.

Comme nous I'avons expliqué a la section 2.1, led@ion du contentieux appuie directement le
ministre dans I'exercice de ses fonctions ministés. Le travail qu’elle effectue pour tenir le
ministre informé des litiges concernant la Courorst analysé ci-dessus. La présente section
examine plusieurs domaines distincts dans lesdadlsrection du contentieux a un réle qui va

54 Quelques-uns des principaux intervenants deracBon du contentieux ont fait remarquer qu'ilstgiune
différence entre les conseils juridiques et latégie de contentieux, et ont mentionné qu’unedoisin dossier
est devant le tribunal, les clients sont tenusauwant de ce qui se passe, mais la stratégie dentmux est
déterminée par l'avocat plaidant.
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plus loin que la communication de l'information. i3adeux de ces domaines, « l'autorité est
déléguée », les avocats étant responsables denesrtanctions que la loi a confiées au ministre
de la Justice. Ces domaines sont des domainesodtutréys spécialisés (comme I'extradition,
I'entraide juridique, et les demandes au titre’aitle 38 de la LPC), dans lesquels le minis&e s
fie beaucoup aux conseils du SEI et du GSN pourdueedes décisions, en particulier lorsqu’elles
doivent étre prises dans des délais fixés parildés avocats du SEI et du GSN participent a la
rédaction des décisions pour le ministre et peulenéncontrer directement pour discuter des
particularités des affaires.

Le SEI aide le ministre de la Justice a s’acquidts responsabilités qui lui sont conférées par la
Loi sur I'extradition et la LEJMC. D’apres les principaux intervenantsles répondants au
sondage, le SEI remplit ses obligations en vertaedetextes de loi. Les principaux intervenants
ont mentionné que le SEI donne suite a toutesdsgonsabilités ministérielles déléguées au
service, et ont fait remarquer que le SEI commumiggaucoup d’information au ministre sur ces
guestions. Cette information détaillée comprendammaire, toutes les observations faites par la
personne qui demande I'extradition ou son avooatgtl'information supplémentaire fournie par
I'avocat ou des pays étrangers, une analyse juridepmplete, et une ébauche de la décision pour
'approbation du ministre. La plupart des répondatiit SEI et du Bureau du SPGA étaient
fortement d’accord ou d’accord pour dire que le 8igle le ministre a prendre des décisions
éclairées (83 %), et que le SEI gére efficacenantdnctions qui lui sont déléguées (9424)es
résultats de I'examen des dossiers appuient lesnadifons du sondage et des entrevues avec les
principaux intervenants, puisque les cinq dosslarSEIl examinés satisfaisaient aux exigences de
la loi, qu'il s'agisse de recevoir les autorisatiogt les approbations appropriées, d'obtenir les
examens des principaux documents par les chefstél'ute fournir des documents qui appuient
la décision du ministre, ou de tenir informés lesit& étrangers ayant fait une demande
d’extradition et d’entraide juridique.

Des éléments probants indiquent que le GSN s’aeqgfiicacement de son role de service central
de coordination au ministere de la Justice a praojgo&article 38 de la LPC, et donc contribue a
protéger I'information gouvernementale sensiblajtda divulgation pourrait nuire a la sécurité
nationale, a la défense ou aux relations internateés. Le GSN a établi des procédures et des
pratiques exemplaires (consignées dans les premdek lignes directrices, les Guides et d’autres
documents de sensibilisation), et donne de la foamaur les questions relatives a I'article 38 de
la LPC afin de sensibiliser le personnel aux exigsrde I'article 38 et de remplir convenablement
ses fonctions ministérielles déléguées. Les pracipintervenants ont affirmé que le GSN

55 Les autres répondants n’étaient pas suffisammenburant pour exprimer une opinion.
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s’efforce d’étre proactif sur les questions relesiva I'article 38 en participant aux affaires avant
le début des litiges et en déterminant quand €krt88 peut entrer en jeu. De plus, la plupart des
répondants du Bureau du SPGA et du GSN étaiersnfiemt d’accord ou d’accord pour dire que

le GSN contribue a la prise de décisions minigiégeéclairées (66 %), et que le GSN gére
efficacement ses fonctions déléguées (89.%)

Les résultats de I'examen des dossiers appuierntaregatations, puisque tous les cing dossiers
du GSN comportaient des notes de conseils juridiquéparées par le GSN. En préparant ces
documents, le GSN a consulté le client, les sestgpecialisées de Justice Canada (p. ex., le
Secteur du droit public), les avocats plaidantssdas poursuites connexes et le Service des
poursuites pénales du Canada, le cas échéant.|®g@hgpart des dossiers, toutes les notes de
service ont également été examinées par le dinredteGSN.

Le CGPC offre du soutien pour I'impartition & deandataires et fait des recommandations au
ministre a propos de la nomination de mandataimesefondant sur le processus de sélection. Le
Centre a mis en place un certain nombre de diextét de lignes directrices afin de veiller a
respecter I®@olitique sur les marchés des services juridiquda romination des mandatairesi
Ministere par le truchement du PM. Ces directivdigres directrices, qui sont entrées en vigueur
le 10 avril 2013, visent a favoriser une « appragystématique et uniforme » pour tous les aspects
des relations avec les mandataires, dont les désisen matiere dimpartition d’activités
juridiques; l'impartition, le choix, la nominatioet la rémunération des mandataires; les
instructions a donner aux mandataires, leur suavgié et leur évaluation; ainsi que lI'imposition
des mandataires.

Les principaux intervenants considéraient de fag@mérale que le processus de nomination des
mandataires est efficace et que I'impartition estessaire pour la gestion de la charge de travail
des litiges. L’'examen des dossiers a confirmé ga&tapes de I'impartition mentionnées dans la
Directive sur 'impartition des services juridigusmnt suivies. Les six dossiers du CGPC examinés
incluaient la documentation exigée par la Directident une explication détaillée justifiant
limpartition. Les raisons étaient la non-dispofiibides ressources a Justice Canada, I'expertise
et I'expérience, I'urgence (parce que les délaisarent a I'intérét public ou a la position de la
Couronne), des considérations géographiques, aetahdlits d'intéréts.

56 e quart environ (22 %) des répondants du Bucea8PGA et du GSNe pouvaient dire si le GSN contribue a
la prise de décisions ministérielles éclairéesnétrépondu soit qu'ils ne savaient pas ou que eleoncernait
pas leur travail. Le dixieme (11 %) des répondaidtaient pas suffisamment au courant pour exprimer
opinion quant a savoir si le GSN geére efficacensestfonctions déléguées.

54



Direction du contentieux
Evaluation

Le processus pour la nomination des mandatairdéraitf dans les six dossiers du CGPC et
semblait justifié compte tenu de considérationssddmracun d’eux : dans un cas, il s’agissait d’'un
fournisseur unique (c’était un dossier complexguetretenait beaucoup I'attention pour lequel la
nomination était urgente et ou il y avait des de’intéréts); deux étaient des processus officie
de nomination pour des dossiers a codt relativement élevé (colts estimés de 14 000 $ a
24 000 $), pour lesquels I'impartition était néedss parce qu'il n’avait pas de ressources du
Ministére et pour des considérations géographidpegx., comparution dans une collectivité
éloignée), et trois étaient des dossiers tres ogdfgont le colt selon les estimations allait de
450 000 $ a 1 500 000 $), pour lesquels le prosgsisis officiel d’Expression d'intérét détaillé a
été utilisé”.

Trois dossiers de la SCAC qui avaient été confiés anandataire ont également été examinés
pendant I'évaluation. Ces dossiers étaient moisseqtibles de contenir des renseignements sur
le processus de nomination du mandataire, marenermeraient de la correspondance et des
instructions de I'avocat du Ministére au mandatddes dossiers montrent que le mandataire a été
activement suivi : deux dossiers comportaient deayes des codts du suivi et deux indiquaient

gue des mesures correctives avaient été prisegumige rendement du mandataire s’est révélé

problématique (p. ex., le mandataire a réécrit @muoire pour répondre aux craintes du Ministere

a propos de la qualité de la version initiale).

En réponse aux recommandations de la vérificat®r2@l1l du Processus de vérification des
comptes juridiques, le CGPC a aussi pris des mequoer améliorer le PM. Premierement, le
CGPC a amélioré la capacité de suivre les colds édire état des honoraires et des débours des
mandataires en élaborant des normes nationales@ase et la saisie obligatoire de données dans
iCase, et pour les exigences en matiére de déolanabur les dossiers confiés a des mandataires
(Direction générale de la vérification interne, 2D1Deuxiemement, le CGPC a révisé le tarif
horaire, puisque la vérification a conclu que Badg étaient bien inférieurs aux tarifs actuels du
marché, ce qui nuisait a la conservation des mairdatet au degré de priorité que ceux-cCi
accordaient aux dossiers.

Bien gu'’il ne s’agisse pas d’'une fonction déléguad)irection du contentieux soutient aussi la
prise de décisions ministérielles liées a I'intetven devant les tribunaux, au dépbét des appels, et
a l'approbation des positions a adopter et des nréma déposer devant la Cour supréme du

57 Le dossier de 1 500 000 $ comportait des enteauec des mandataires éventuels.
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Canada. Pour conseiller le ministre, la Directioncdntentieux dispose d’un processus consigné
par écrit dans ses politiques et dans le Guideodteatieux des affaires civifés

« Le CNC fait souvent des recommandations au mingird’intervention éventuelle du PGC
en cour.

* Les principaux intervenants ont fait remarquer igu@NC joue un réle important en signalant
au ministre s’il y va de l'intérét du PGC de déposee autorisation d’interjeter appel, en
particulier dans les affaires dont les clients mmtaune forte préférence qui ne correspond
peut-étre pas aux intéréts du PGC.

* Les mémoires appuyant les recommandations sonbidianvoyeés a I'échelon du SPGA, puis
a celui du SM délégué, puis a I'échelon ministériel

4.2.5. Contribution de la Direction du contentieux au souien de Justice Canada a un
systeme bijuridique et bilingue

L’évaluation a trouvé des témoignages des facomg o Direction du contentieux aide ses
employés a travailler dans un contexte juridiquindpie. L’examen des documents et les
entrevues avec les principaux intervenants montteatdes séances de formation internes ainsi
gue des documents, des politiques et des outilar@une directive en matiére de pratique sur
les droits linguistiques dans les litiges et lagee relatives aux langues officielles dans légd#
présentées dans le Guide du contentieux des affaikgles) aident les avocats a résoudre
efficacement et de maniére appropriée les questingsistiques qui surviennent pendant les
instances. Les résultats du SAFF indiquent un tiegté de satisfaction a I'égard de ce que fait la
Direction du contentieux pour permettre a ses ey@slale travailler dans la langue officielle de

leur choi®.

Il va sans dire qu’en facilitant le travail danané ou l'autre des deux langues officielles, la
Direction du contentieux aide ses employés a rémoadx besoins des clients en matiére de

%8 Les bureaux régionaux (directeurs généraux régioncomités régionaux du contentieux) ont aussdie
puisque les demandes initiales au CNC viennentestud/eux.

% Pour toutes les années du sondage, la grandeitdajes employés de la Direction du contentiewxditique les
documents de travail et les outils existent datharigue officielle de leur choix (plus de 90 %3; e sentaient
libres d'utiliser la langue officielle de leur clkgour la préparation de documents écrits (plu8xeb), et ils se
sentaient libres d'utiliser I'une ou l'autre langoficielle dans les réunions et les communicatiansc leurs
superviseurs immédiats (Statistique Canada, 200E;2011).

56



Direction du contentieux
Evaluation

langues officielles. En fait, les clients et lespéoyés de la Direction conviennent que celle-ci
répond aux besoins relatifs aux langues officielesrésultats des enquétes sur la satisfaction de
clients montrent que ceux-ci sont tres satisfaitd'accessibilité des services de la Direction du
contentieux dans les deux langues officiéllest presque tous les principaux intervenants
représentant la Direction du contentieux et bonhrende ceux qui représentaient les avocats des
USJM ont mentionné que la Direction du contentigemt répondre aux demandes de service dans
les deux langues officielles (en particulier, eprésentant les clients et en leur fournissant des
documents dans I'une ou l'autre langue officiell@, besoin). Les principaux intervenants ont
mentionné diverses pratiques qui aident la Diraciorépondre aux demandes bilingues, dont
'emploi d’avocats plaidants bilingues et de gastiares bilingues pouvant travailler dans I'une
ou l'autre des langues officielles, ainsi que Eathtion délibérée des avocats aux dossiers afin
gue le personnel soit en mesure de répondre agereeés linguistiques particuliéres de chacun
des dossiers. Bien que les résultats de I'évaluatipropos des compétences de la Direction en
matiere de bilinguisme soient positifs dans I'enslenles principaux intervenants ont mentionné
gu'il serait possible d’améliorer ces compétenae®ffrant plus de possibilités aux avocats de
suivre de la formation en langue secohde

L’information sur la mesure dans laquelle la Dir@ctdu contentieux fonctionne comme centre
d’expertise a la fois en common law et en droifl@vété assez limitée; toutefois, les données
disponibles (surtout celles tirées des entrevues s principaux intervenants) montrent que la
Direction aide Justice Canada a travailler efficaest dans un contexte bijuridique. Les dossiers
sur la formation indiquent que les avocats de l@®ion ont participé a des séances de formation
sur le systeme bijuridique du Canada. De plustdess principaux intervenants qui ont parlé de
guestions bijuridiques convenaient que la Directloncontentieux peut travailler efficacement
dans les deux contextes juridiques et représenteentre d’expertise dans ce domaine. Les
principaux intervenants ont signalé que des praigoomme I'emploi de bijuristes et I'utilisation
de structures (par exemple, la conférence télépgemationale mensuelle de 'TUGRCLM) visant
a faciliter la discussion des questions bijuridgjuaident la Direction a traiter des dossiers de
common law et de droit civil.

80 | a Direction du contentieux a obtenu plus der91€uen 2009 (9,4) et en 2012 (9,1) a propos dedssibilité
des services juridiques dans la langue officiedidadir choix (Bureau de la gestion de la planifarastratégique
et du rendement, 2013).

61 Quelques-uns des principaux intervenants orguéitles compressions budgétaires en formatiomiaten langue
seconde ont réduit les occasions pour les partitspde suivre de la formation en francais dont teavail
pourrait bénéficier.
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4.2.6. Aides (formation, outils, structures et ressourceg)our les travaux de la Direction du
contentieux

Formation

Selon les documents internes de planificationpfan&tion est une priorité pour la Direction du
contentieux. Celle-ci offre par conséquent diversesasions de formation & ses avocats ainsi
gu’'aux avocats plaidants du Ministere de fagcon mésérale. Pour ses propres avocats, la
Direction du contentieux organise chaque annégailesées d’apprentissage qui portent sur un
éventail de sujets, comme les compétences des tavpladants, la gestion de la pratique,
I'éthique et le droit substantiel. Les registres ldeformation indiquent qu'en 2011-2012,
158 employés de la Direction du contentieux ontigipe a 159 activités de formation différentes.
En 2012-2013, 168 employés de la Direction ontigipé a 207 activités de formation distinctes.
(Des employés ont pris part a plusieurs activikca@urs des deux années, d’'ou le plus grand
nombre d’activités que d’employés qui y participg@omme la Direction du contentieux avait
environ 200 ETP a chacun de ces exercices (y cenpersonnel administratif), la plupart des
employés ont assisté a au moins une séance detifmnma

La Direction du contentieux organise aussi diversesasions de formation pour les avocats
plaidants du Ministére, comme ses symposiums retiodes litiges, des événements d’une durée
de deux jours qui ont lieu une année sur éexes symposiums donnent a tous les avocats
plaidants du ministere de la Justice I'occasionsderenseigner sur les questions émergentes
pertinentes pour leur travail, dont I'utilisatioasdinouvelles technologies et des médias sociaux en
cour, le nombre croissant de recours collectifsrgiuvernementaux, les incidences de la crise
économique sur les avocats plaidants, I'éthiqueétarrité nationale, les réalités nouvelles ert droi
substantiel, et I'acquisition de compétences pesrdvocats plaidants. Certain groupes de la
Direction du contentieux — le SEI et le GSN — aifraussi des séances de formation annuelles
dans leurs domaines de spécialité (p. ex., I'extoad I'entraide juridique, le droit en matiere de
sécurité nationale). De facon plus générale, laddion du contentieux offre également des

62 De l'information sur deux symposiums nationauété fournie aux évaluateurs. Chaque année (20201),
240 personnes environ y ont participé, dont 40 %dégion de la capitale nationale et les autfe%o6Gsurtout
des six bureaux régionaux. Aucun bureau régior&hit’mentionné pour quelques participants.
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occasions de formation « interne » sur des sujgtdigues aux employés du ministére de la
Justicé.

D’aprés les commentaires des participants, la Bamecdu contentieux devrait chercher a
améliorer son offre de formation, en particulieupees propres employés. Les observations des
participants aux 7 et & symposiums nationaux ont été en général positaressujet des
symposiums, mais les commentaires indiquent qéréction pourrait améliorer les services des
symposiums dans les deux langues officielles. llsemble pas y avoir de mécanismes pour
recueillir les commentaires des participants aurealactivités de formation externes.

L’évaluation a permis de constater que les emplalgeka Direction du contentieux sont moins
enthousiastes a propos de leurs occasions de formBien que la majorité des employés de la
Direction qui ont répondu au SAFF croient en géingvair recu la formation dont ils ont besoin
pour faire leur travail, la proportion de ceux gaensent que c’est le cas a diminué au fil du temps,
passant de 84 % en 2005 a 71 % en 2008 et a 672%1dn Le sondage aupres des avocats et des
parajuristes a confirmé qu’une forte majorité diergux (43 %) considérent comme passable ou
médiocre la quantité de formation qu’ils ont reetisa pertinence pour leur travail. Ces résultats,
associés a la priorité accordée par la Directionahientieux a la formation, montrent qu’il s’agit
d’'un domaine dans lequel des améliorations sortgiples.

Les principaux intervenants et les répondants awdage ont formulé quelques suggestions
précises a ce sujet :

* plus de formation sur les compétences pratiques$ lEsnavocats (les avocats débutants,
surtout) ont besoin (p. ex., compétences en camtieerogatoire, experience de proces,
techniques de proceés, témoignage d’experts, sieatiegcontentieux, rédaction et utilisation
des évaluations des risques, et assistance judieigiroces, tribunal de premiéere instance et
cour d’appel);

* mettre davantage I'accent sur la formation pertiegrour les criminalistes (puisqu’a I'heure
actuelle, le Ministere met davantage I'accent auiormation pour les avocats plaidant dans
les affaires civiles);

83 Selon les documents internes, les avocats dédation du contentieux n’ont pas donné de fornmagiar le
truchement du Programme de formation juridique pewnte de la Division du développement professiceme
2011-2012 ou en 2012-2013. Cependant, entre ochilire et septembre 2012, les membres de la Diredtio
contentieux ont passé 158,3 heures a donner dentafion « interne » sur des sujets juridiquesemployés du
ministére de la Justice.
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* plus de formation dans des domaines particuliespétialisés.
Outils et structures

La Direction du contentieux utilise divers outils processus et diverses structures de gestion ou
de contrbéle de la qualité, ou y participe. Les gemide pratigue du Ministere, des groupes
officieux formés volontairement par des avocats Mimistere intéressés par une spécialité
juridique en particulier, sont un meécanisme po@amklioration de la qualité des services
juridiques. Les membres de la Direction du congentifont partie d'un certain nombre de groupes
de pratique qui s’occupent de questions pertingmes le travail de la Direction, entre autres le
reglement des différends, I'acces a l'informatidagprotection des renseignements personnels,
la preuve électronique, le droit internationalleediroit en matiére de sécurité nationale.

Outre ces groupes de pratique, des outils telglgaalirectives sur les pratiques, des documents
sur les pratiques exemplaires, des manuels deer@féret des outils de travail visent a assurer des
services juridiques de haute qualité. La Directthn contentieux a un ensemble complet de
directives de pratique qui fournissent des insionst sur des questions précises ayant trait aux
affaires civiles aux avocats plaidants et aux gastires de contentietix L'’examen des
documents et les entrevues avec les principauxvernants indiquent que des directives sur la
pratique sont diffusées régulierement, & mesuredgueuvelles questions surgissent. Les outils
de travail, les documents sur les pratiques exareplaet les manuels et documents de référence
varient selon les unités de la Direction; cependamacune des quatre plus grosses unités (la
SCAC, le GSN, 'UGRCLM et le SEI) utilise une granhariété d’aide-meémoire couvrant un large
éventail de renseignements pertinents pour leitrdea avocats de la Direction. Les principaux
intervenants ont également indiqué que le travaladirection du contentieux est appuyé par des
pratiqgues plus officieuses, comme I'examen des comcations par I'avocat-conseil avant
gu’elles ne soient diffusées, et la réponse auxrigdsi et aux appels des clients et des avocats des
USGM dans les 24 heures.

Comme nous l'avons vu a la section 4.2.2, la m@alés répondants au sondage qui appartiennent
a la Direction du contentieux ont dit considérexr ¢ggoupes de pratique et les directives comme

64 Ces directives couvrent un éventail de questidost la présentation de demandes d’acces a ltimdtion; la
supervision des recours collectifs dans lesquei®levernement du Canada est défendeur ou tiertie;dar
coordination des droits et des questions relatiweslangues officielles dans les litiges; la repréation des
ministres et du personnel exonéré; la gestionitiged relatifs aux élections; la représentatios censeils, des
tribunaux ou des cours de justice; la passatiotodérats avec des témoins experts; la collectexamen de
documents et la production de dossiers ministéilietsaudiences devant les juges suppléants deuaf€dérale;
et de nombreuses autres.
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tres utiles ou utiles. De méme, les principauxri@eants qui représentaient la Direction du
contentieux ont mentionné que les directives eblgss susmentionnés sont utiles lorsqu’il s’agit
de compiler de l'information pertinente pour le®eats plaidants, et d’aider ceux-ci a mener des
affaires et a offrir des conseils de haute qudl plus, les principaux intervenants ont souligné
gue, lorsque les groupes de pratigue comptentfaidades avocats débutants et des avocats-
conseils, ils aident a offrir des services juridigule haute qualité, en particulier en favorisasit |
pratiques de mentorat.

Parmi les autres outils ou processus considérésneotres utiles ou utiles par la majorité des
répondants au sondage qui ont suffisamment d’expéei de leur utilisation pour donner leur

opinion, il y a le Comité du contentieux de la SCAECCNC, les pratiques internes de mentorat,
et le logiciel de la preuve électronique. Parmidesls ou les processus qu’ils considérent comme
moins utiles, mentionnons les politiques ministé&s le processus d’attribution des dossiers, les
rapports des prévisions, la grille/matrice d’évéiade la GRJ, et Justipédia. Les principaux
intervenants ont été particulierement durs a l'eitatu processus d’évaluation de la GRJ (voir la
section 4.2.3) et de Justipédia, un outil qui sedar n’est pas convivial et qui renferme des
documents dont la pertinence et la qualité varlBoh nombre des principaux intervenants ont dit
ne pas utiliser Justipédia.

Tableau 8 : Utilité des outils, des structures etas processus (n=75)

Q14. Dans quelle mesure trouvez-vous que les outigructures et processus suivants sont utiles atve
travail?

Tr_es Utle  Neutre Pas_tres Pas QU Ne sait so. I?as de
utile utile tout utile pas réponse

Grille/matrice d’évaluation de la

; : R 7% 11% 29% 20% 9% 8% 16% -
gestion du risque juridique

Processus d’affectation des dossiers 9%R21% 31% 4% 11% 12% 12% -
Directives sur les pratiques 16% 41% 21% 4% 4% 11% 3% -
Rapports des prévisions 5% 17% 24% 13% 7% 12% 21% -
Logiciel de la preuve électronique 8% 19% 16% 3% 5% 24% 24% 1%
Justipédia 5% 17% 21% 19% 20% 9% 7% 1%
Pratiques de mentorat internes 19%24% 15% 13 % 5% 12% 12% -
Groupes de pratique 20% 37% 12% 8 % 3% 9% 11% -

Comité du contentieux de la Section
du contentieux des affaires civiles

Comité national du contentieux 11%17% 16% 4% - 31% 21% -
Politiques du Ministere 5% 32% 33% 11% 5% 9% 4% -
Nota : Les pourcentages ayant été arrondis, lemrse peut ne pas étre égale a 100 %.

16% 15% 16% 4% 1% 23% 25% -
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Comme nous le verrons a la section 4.3, le nomimiesant de dossiers pour lesquels la quantité
de preuves et de documents est élevée constitigrasnprobleme de charge de travail et de
capacités a la Direction du contentieux. Les évalua ont examiné a quel point les outils, les
processus et les structures existants aident &cfion a traiter ces grandes quantités de documents
et de preuves et, en particulier, les documenssifiés.

Traitement de grandes quantités de documents et geuves

Un systéme électronique de gestion des documentgesssaire pour les grandes quantités de
preuves exigées par les commissions d’enquéts aukees grandes affaires, selon les documents
examineés et les personnes interviewées. Ringtaledegiciel de soutien au contentieux utilisé
par le ministere de la Justice. Selon les vériticest de 2007 et de 2008, Ringtail répondait aux
besoins de la plupart des utilisateurs; cepentlngpacité du serveur de la base de données et la
charge de travail des spécialistes techniquesngpondre a la demande future pour Ringtail, ainsi
gue l'augmentation prévue de l'utilisation de Raigpour les dossiers de contentieux complexes,
ont été considérées comme préoccupantes. La adidica recommandé des mises a niveau du
serveur et la préparation de plans de ressouraas rppondre aux demandes futures et pour
résoudre le congestionnement du systeme (Diregéograle de la vérification interne, 2008).

Certains problémes prévus par la vérification sembls’étre concrétisés. Bon nombre des
principaux intervenants en ont constatés en ceapgerne la rapidité du systeme et les difficultés
de I'acces a distance (on ne peut y accéder paséau Wi-Fi pour des raisons de sécurité); ils se
sont dits d’avis que les technologies utiliséesladirection du contentieux pour I'examen des
documents et le logiciel de la preuve électronitygmt de I'arriére par rapport au secteur privé,
bien gu’ils aient admis que la Direction fait deegrés dans ces domaines.

La formation du Bureau national de la preuve étettjue et de soutien aux litiges, qui vise a
répondre aux besoins croissants en matiere de @édegtronique, est un élément essentiel de ces
progres. L'objectif du Groupe consiste a mieux h@niwer les services de soutien au contentieux
et la gestion de la preuve en renforcant les ctgmaelatives a la preuve électronique ainsi gsie le
processus et les outils de soutien au contentiBar. nombre des principaux intervenants qui
représentaient la Direction du contentieux ontriiarquer que la création de I'Equipe de gestion
des preuves et son fonctionnement au cours degdeEgrannées ont aidé la Direction a faire face
aux exigences croissantes en matiere d’examenalgramts des dossiers de contentieux. Certains
ont souligné que I'Equipe a fait des efforts poue dp Direction ait accés a des outils de preuve
électronique a jour, qui ont augmenté la rapiditécalaquelle les documents peuvent étre
examinés. Quelques-uns ont ajouté que cette equapeait jouer un rdle important dans les
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dossiers sur la sécurité nationale, compte terwe d@'il a les outils et les ressources pour tikerai
dans un environnement trés secret.

Bien que les gestionnaires et les avocats-congeilent participé aux entrevues aient tous été au
courant de I'existence du Bureau national de layetlectronique et de soutien aux litiges, les
résultats du sondage montrent que bon nombre dest@plaidants ne savent pas que le Groupe
peut les aider. Une forte proportion des réponddamta SCAC n’avaient pas d’opinion sur l'utilité
du logiciel de la preuve électronique (35 %), dtrépondu soit qu’ils ne savaient pas ou qu'il ne
s’appliquait pas a leur travail. De plus, lorsqulear a demandé d’évaluer la mesure dans laquelle
ils sont adéquatement utilisés, les trois quarts répondants du Bureau national de la preuve
électronique se considérent comme sous-utilisés.

Outils et processus de traitement de lI'informatiorclassifiee

Plusieurs unités de la Direction du contentieukerd I'information classifiée dans le cadre de
leur travail (en particulier le GSN, le SEI et I@A&C). Les constatations de I'évaluation indiquent
gue la Direction du contentieux dispose des owilsles processus nécessaires pour traiter
adéquatement I'information classifiée. La Directguit les normes gouvernementales en matiére
de stockage des documents classifiés et d’acces dacuments. De plus, dans les unités qui se
servent le plus de documents classifiés (p. exN)G8ne des priorités de la gestion et des
ressources humaines consiste a veiller a ce gperé®nnel « soit au courant des procédures de
sécurité » et a donner beaucoup de formation asopeel sur le traitement des renseignements
sensibles.

Les principaux intervenants ont mentionné quelgpesblémes en matiére d’exigences de
sécurité :

» Les ordinateurs verrouillés empéchent les avocajsuder, sans approbation, des programmes
qui les aideraient a accomplir leurs taches quenitkes, comme un logiciel nécessaire pour
voir certains types de documents des clients.

» Les connexions qui donnent un acces sécurisé @éttaux avocats ne sont pas fiables, ce qui
limite la possibilité de travailler & distance.

* Ringtail a des limites en ce qui concerne les damimde nature tres délicate, entre autres
l'incapacité de suivre les passages caviardésublisgont enleveés.

» La possibilité de recevoir des documents classiféésollegues a I'extérieur de leur édifice est
tres limitée (puisque la télécopie sécurisée rpastfiable).
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« |l faut un meilleur systeme de sécurité de l'infation pour gérer et travailler avec les dossiers
contenant des renseignements protégés et clasdifiéfrastructure du réseau secret du
gouvernement du Canada de Services partagés Cdeadst s'avérer utile, mais elle ne sera
pas mise en ceuvre avant plusieurs années. Le Btimigtxamine plusieurs solutions
intérimaires (p. ex., C5), mais l'accés pour toeimeurera un probleme.

Autres besoins technologiques

Outre les problemes technologiques liés a la prélaaronique et a I'information classifiée, les
guelques autres problémes associés aux systenmewlmgiques et de gestion de l'information
qui ont été circonscrits incluaient le besoin :

» de plus d’expertise et de ressources pour les acekeet les instances électroniques, en partie
pour que la Direction du contentieux puisse jouerale de chef de file en rationalisation et
en modernisation des audiences;

* de systemes de technologie de linformation améioet mieux coordonnés partout au
ministere de la Justice;

» d’améliorations de « l'approche des services pédag, qui a entrainé les changements
fréquents d’outils technologiques (auxquels il p&ne difficile de s’adapter), et a diminué la
capacité de traitement du courriel électronique (gduit la capacité des avocats d'utiliser le
courriel pour avoir rapidement accés a l'informatiet aux communications pertinentes, et
exige gu'ils passent beaucoup de temps a faireleage de leur boite de réception);

» d’améliorations a iCase et a GCDocs, parce quéldatilitent pas la recherche de dossiers
autant gu’'iRims le faisait.

Les préoccupations mentionnées ci-dessus expligeentétre la baisse de la satisfaction a I'égard
des documents et du matériel au fil du temps; leqemtage des répondants au SAFF qui pensaient
avoir les documents et le matériel nécessaires farerleur travail est passé de 94 % en 2005, a
88 % en 2008, et a 83 % en 2011 (Statistique Cazadd; 2008; 2011).
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Ressources

Les employés de la Direction du contentieux étaiéatis que celle-ci a embauché a bon escient
et ils ont confiance dans la haute directtohes principaux intervenants ont toutefois faitt &te
leurs craintes a propos de la conservation du peet@t de la capacité de répondre a la demande
pour les services de la Direction. En ce qui & &&& conservation du personnel, deux problemes
peut-étre liés ont été cernés : I'impossibilité memouvoir les avocats-conseils, et le fait que
certains avocats-conseils délaissent le travadlomgentieux pour travailler dans d’autres secteurs
du ministere de la Justice. En fait, les résulthisSAFF de 2011 ont révélé que 19 % des
répondants de la Direction du contentieux avaiartehtion de quitter le poste gqu'’ils occupaient
a ce moment-la dans les deux ans, alors que 27 gluslelisaient ne pas étre certains. Quelques-
uns des principaux intervenants ont mentionné @sildifficile de remplacer les avocats, parce
gu'’il faut beaucoup de temps pour acquérir les atamres, I'expérience et I'expertise dans les
problemes complexes dont s’occupe la Directionahtantieux.

Les principaux intervenants ont aussi fait étapldisieurs problemes de ressources qui nuisent a
la capacité de la Direction du contentieux d’ofttés services juridiques.

* Bon nombre des principaux intervenants (y compEsr@présentants de plusieurs unités de la
Direction du contentieux et un nombre limité d’&stsecteurs du ministére de la Justice) ont
dit qu’il faudrait un plus grand nombre de parates et d’avocats a la Direction du
contentieux.

e La restriction des déplacements et la difficultévdir les approbations nécessaires pour les
déplacements nuisent au travail de certains avptaitants de la Direction. Le plafonnement
des frais de déplacement comptait comme 'un de€ipaux risques (niveau de risque de 8
sur 9) pour le fonctionnement efficace de la Dimttdu contentieux dans les documents
internes, et comme facteur limitant les occasia@fdmation pour les avocats de la Direction.

* Il n'y a peut-étre pas suffisamment d’avocats qui k& cote de sécurité nécessaire pour
travailler aux dossiers sur la sécurité nationplesque cette question s’est présentée dans
certaines affaires. Elle a été soulevée surtoutgsarépondants de la SCAC.

8 | a grande majorité des employés de la Directioeahtentieux qui ont répondu au SAFF pendant tengé
visée par I'évaluation (83 % en 2005, 68 % en 2@083 % en 2011) pensaient que les personnes eheaI
par la Direction du contentieux étaient en meseréade le travail (Statistique Canada, 2005; 2@R&;1). En
2011, la majorité (prés de 70 %) des répondanta Bérection du contentieux ont dit avoir confiaraamns la
haute direction.
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» Certains représentants du SEI ont dit que, lorstpugros litiges se présentent, il n'y a pas
toujours assez d’'avocats qualifiés, en particui&s avocats qui ont de I'expérience en droit
criminel, au ministére de la Justice.

» Draprés certains des principaux intervenants utifait améliorer le soutien administratif. Les
ressources disponibles pour la passation de marehées limites imposées par le
gouvernement a ce sujet nuisent jusqu’a un cepaint au travail de la Direction du
contentieux. Les délais étant brefs pour embaudbsrexperts qui appuieront le processus
judiciaire, la Direction aurait besoin d’'un meiltesoutien dans ce domaine.

L’information sur les ressources financieres saysée plus en profondeur a la section 4.3. Les
principaux intervenants n’ont pas dit ce gu’ils pemt de I'adéquation des ressources financieres,
mais ils ont fait sous-entendre un lien entre fpdnibilité actuelle des ressources financieres et
les problemes de dotation, comme la conservatisretfectifs.

4.3. Rendement — Démonstration de I'efficience et de B®&nomie

La Politique sur I'évaluationde 2009du Secrétariat du Conseil du Trésor définit I'eéficce
comme étant la mesure dans laquelle les ressources sont utilteesaniere a produire un plus
grand niveau d’extrants avec le méme niveau dim#raou le méme niveau d’extrants avec un
plus faible niveau d’intrants » et dit qu’il y acdlomie « lorsque le colt des ressources utilisées
se rapproche de la quantité minimale de ressouecgsse pour obtenir les résultats escomptés »
(Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2089hous appliquons ces définitions a la
Direction du contentieux, une analyse de son efficé et de sa rentabilité tient compte de sa
capacité de gérer le colt des services juridigtiées @emande pour ces services, ainsi que de la
mesure dans laquelle les services juridiques sffarht économiques.

4.3.1. Tendances en matiére de dépenses, de ressourcesilisation des ressources

Ainsi que nous l'avons fait remarquer a la secidh les dépenses de la Direction du contentieux
ont augmenté de 31 % au cours des six exercicés par I'évaluation. Le tableau 9 ci-aprés
montre que cette augmentation est due aux sal@iv@ssse de 42 %), les dépenses de
fonctionnement et d’entretien ayant diminué (d&€#)2Les dépenses salariales ont augmenté, en
partie, parce que le nombre d’ETP s’est accru dfen\25 % entre 2008-2009 et 2013-2014; ce
nombre recule toutefois depuis 2011-2012 (voiralddau 10). Le reste de 'augmentation s’est
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produite surtout entre 2008-2009 et 2009-2010 nanevelle convention collective étant entrée en
vigueur a ce moment-la.

Tableau 9 : Dépenses réelles de la Direction du dentieux d’'une année sur l'autre (en $)
2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014

Salaires avant les RASE 13 998 4346 908 137 18 761 303 18 872 798 18 878 161 19 940 591
RASE a 20 % 2799687 3381627 3752261 3774560 3775632 3988118
Sous-total : Dépenses salariale$6 798 121 20 289 764 22 513 564 22 647 358 22 653 793 23 928 709
Fonctionnement et entretien 25557102495744 2764000 2772435 1614688 1486064
Dépenses annuelles totales 19 353 822 785 508 25 277 564 25 419 792 24 268 481 25414 773

Source : Données fournies par la Direction du catigix

La Direction du contentieux a de toute évidenceamhbé surtout du personnel juridique, puisque
le nombre d’ETP administratifs a augmenté de 3 & cpmparaison a 31 % pour les conseillers
juridiques et a 59 % pour les parajuristes. Le namte conseillers juridigues a augmenté dans
toutes les unités de la Direction du contentieaxlls forte hausse en proportion s’étant produite
dans certaines des plus petites (le Bureau du SE¥6passé de 2,41 a 7,87 ETP et le CGPC de
1,0 a 3,0 ETP). Les augmentations en pourcentagel@® autres unités de la Direction sont les
suivantes : le GSN (37 %), 'TUGRCLM (16 %) et lel®Ela SCAC (11 % chacuff) De plus, le
nombre de parajuristes s’est accru dans presqtestims unités de la Direction (le CGPC constitue
I'exception) (voir le tableau 10).

Comme le montre le nombre d’heures consacrées ehamuee aux dossiers activement géreés,
I'utilisation des ressources a augmenté de 20 #légmrement moins que le niveau des effectifs.
L’augmentation des effectifs ne correspond pasctiéraent a I'utilisation des ressources pour un
certain nombre de raisons. Premierement, certaingss (le SEI en particulier) ont fait un effort
pour mieux respecter les exigences de déclaraliGask, de sorte que 'augmentation importante
de son niveau d’effort (58 %), la plus forte detésues unités de la Direction du contentieux, ne
correspond pas a une hausse de ses effectifs,i @egplique probablement. Deuxiemement,
d’autres unités comme le CGPC ne consignent pdsla®s dans iCase. Compte tenu de ce que
le niveau d’effort a considérablement augmenté 8N @t & 'UGRCLM (respectivement de 26 %
et de 28 %), la hausse des effectifs semble carnelsp a cet accroissement de la charge de travalil.
A la SCAC, le personnel a moins augmenté (14 %])s mela s’est produit & un moment ou le
niveau d’effort consacré aux dossiers des cliemlisninué dans la méme proportion. La question

66 Le Bureau national de la preuve électronique etoddien aux litiges n’existait pas comme entitgasée pendant
toute la période visée par I'évaluation, de soutd gst impossible de le comparer aux autres snité
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de la suffisance des ressources et de la SCACrastet de facon plus approfondie a la
section 4.3.3.

Tableau 10 : Ressources humaines (ETP) de la Dirgmt du contentieux
2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014

Avocats
Bureau du SPGA 2,41 6,58 6,7 8,75 7,97 7,87
SCAC 35,18 40,63 47,54 44,29 40,86 38,94
CGPC 1,00 1,53 2,00 2,78 3,00 3,00
UGRCLM 4,94 10,13 11,29 10,72 5,90 5,75
Preuve électronique -- -- -- -- 5,75 6,64
SEI 18,02 15,24 16,37 18,33 17,78 19,95
GSN 8,80 9,71 12,69 12,29 12,28 12,02
Autred” 1,80 -- -- -- -- --
Parajuristes
Bureau du SPGA - -- -- 0,92 0,56 1,13
SCAC 13,86 15,14 18,11 18,14 17,46 16,79
CGPC 1,79 2,00 2,67 1,62 1,00 1,00
UGRCLM 2,95 8,29 9,67 11,21 2,23 3,96
Preuve électronique -- -- -- -- 5,65 5,88
SEI 5,77 7,18 7,78 9,02 9,08 9,11
GSN 4,77 4,77 4,70 6,61 7,94 9,33
TOTAL
Avocats 72,16 83,82 96,58 97,15 93,55 94,17
Parajuristes 29,14 37,38 42,94 47,51 43,93 47,20
Administration 58,12 58,60 67,45 67,48 64,60 58,83
Total des ETP 159,42 179,80 206,97 212,14 202,08 200,20

4.3.2. Recouvrement des colts

Les dépenses de la Direction du contentieux santextes par les ministéres et organismes clients
et par le budget des services vétdse mecanisme de recouvrement des colts est ceenpte

57 La GRJ était une unité de la Direction qui coritgtas ETP en 2008-2009, mais elle a été abolie.

58 Comme le mentionnent les rapports ministérietdestendement, le Ministére doit gérer la fluctoatde la
demande pour les services juridiques, ce qui seggife son financement peut venir de I'Autorisatiencrédit
net, qui inclut le recouvrement des colts auprésctients, ou du budget des services votés (mmiste la
Justice, 2014). Cette fluctuation des types decgmude financement ne s’applique pas a certainswsde la
Direction du contentieux, qui sont entierementriices par les services votés (c.-a-d., SEI). Bienlgu
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comme on estimait avoir besoin de lignes direcdrizee sujet, Justice Canada a lancé un projet
d’amélioration du processus de recouvrement dets ¢afPRC) a 'automne 2030 Les recettes
provenant du recouvrement des colts ne sont paegoent pas comparables avant et aprés
'APRC. Le tableau 11 présente le colt des senjizgdiques facturés aux clients au cours des
deux derniers exercices (apres 'APRC). Pendate pétriode, la Direction a recouvré plus de la
moitié de ses dépenges

Tableau 11 : Codts des services facturés aux clisnde la Direction du contentieux (en $)

2012-2013 2013-2014
Dépenses annuelles totales 24 268 481 25414 773
Recouvrement des colts
Services juridiques 11 728 699 10 521 617
Débours 998 671 1 065 944
Total facturé 12 727 370 11 587 561
Recouvrement des colts en pourcentage des dépenses 52 % 46 %
totales

Source : Données fournies par la Direction du catigix

4.3.3. Gestion de la demande, réduction des co(ts, et anoghtion de I'efficacité
Quantité suffisante de ressources

La quantité de ressources disponibles influenags dae grande mesure, la gestion de la demande.
Comme nous l'indiquons a la section 4.2.6, I'évatraa permis de constater qu’en régle générale,
la documentation et le matériel dont dispose lesgrarel de la Direction du contentieux sont
suffisants, sous réserve des améliorations quétintnentionnées. De plus, dans I'ensemble, la
Direction parvient a effectuer du travail adaptéehaute qualité en temps opportun a l'aide des
ressources actuelles (voir la section 4.2.1).

Bien que les ressources de la Direction sembldfisantes, les résultats de I'évaluation ont mis
en lumiere des domaines qui pourraient étre prguaous. Les données disponibles ne permettent
toutefois pas de tirer des conclusions bien arséi&e cours de I'exercice 2013-2014, le nombre

ventilation entre I'Autorisation de crédit net etdudget des services votés soit disponible ad¥eldu
Ministere, il est impossible de fournir cette inf@tion pour la Direction du contentieux uniqguement.

89 | e projet d’APRC répondait, en partie, a la véafion de 2010 selon laquelle le cadre de contiél& gestion
« n'est pas assez solide pour appuyer le recouvredes codts ». (Direction de la vérification imter2010).

0 Dans le cas des unités de la Direction du coiei@xtjui procédent au recouvrement des codits oéts ¢acturés
correspondent essentiellement aux dépenses totales.
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moyen d’heures consignées pour les dossiers activiegerées par le personnel juridique de
TUGRCLM et du SEI (voir le tableau 12) a été beawg plus élevé que le nombre moyen des
deux autres unités (la SCAC et le GSN) qui menestlitiges et ont des dossiers de consultation.
Ce résultat nous conduit a nous demander si, I'amgmtion du nombre de conseillers juridiques
ayant été plus faible pour le SEI et TUGRCLM, lessoins en ressources sont adéquatement
couverts, de maniere qu’il n'y ait pas de probléerdescapacités. Cependant, vu le manque
d’exhaustivité et d’exactitude du temps consignésd&ase, il est difficile de répondre de facon
définitive. Par exemple, les représentants du 8Edi avoir fait récemment des efforts pour que
le personnel du SEI comptabilise le temps avec pleisprécision, et il en est résulté un
accroissement important du nombre d’heures en 2013: on peut donc présumer que les heures
des années antérieures ne sont pas trés exadeSEBipeut servir d’exemple, il est probable que
la comptabilisation du temps dans iCase varie delnnités de la Direction du contentieux.

Pour bien comprendre le travail de la Directiorfailt que les heures soient entrées et affectées
avec précision. Par exemple, le nombre d’heuresamwées aux dossiers activement gérés a
diminué a la SCAC pendant la période visée paaligation (voir la section 4.1.1); cependant, la
SCAC a aussi consacré un grand nombre d’heuresl@ssiers ministériels, des dossiers qu’on
ouvre pour consigner le temps passé a des actratédves a une question dont bénéficie le
ministere de la Justice comme entité organisatia(e-a-d. du travail non juridiqué) Le temps
consacré aux dossiers ministériels par la SCAGassé de 9 % du temps des avocats et des
parajuristes consigné dans iCase en 2008-2009a&82013-2014 Si les dossiers ministériels
sont inclus dans le niveau d’effort de la SCAC @erida période visée par I'évaluation, plutét
gu’une diminution de 13 %, la SCAC a connu une aargation de 30 % environ. Cependant, la
hausse dans les dossiers ministériels soulévewsstions sur la nature de la demande pour les
services de la SCAC et, peut-étre, sur la préciai@t laguelle le personnel juridique consigne
son temps dans iC&&eSi le temps consigné pour les dossiers minig¢east inclus dans les

"1 Les dossiers ministériels peuvent inclure diveesetivités, comme participer a de la formatioms@inie ce n’est
pas pour un client en particulier), assister otigiper a des réunions du personnel ou des congé¥sy les
ressources humaines (p. ex., évaluer le rendenteaitgr une demande d’acces a l'information dansessier
du Ministére, et lire des rapports de cas pouesg au courant, pour ne donner que quelques exsmipés
heures consignées pour les congés ne sont pasesdans I'analyse.

2 Une grande partie du temps ministériel est cowsjrar les parajuristes et les avocats débutants.

7 Une augmentation du pourcentage des heuresgamaiesignées pour les dossiers ministériels stesti produite
dans d’autres unités de la Direction du contentendant la période visée par I'évaluation : dé4& 30 % pour
le GSN et, plus modestement, de 8 % a 12 % po@RGLM. La proportion du SEI est restée stable, &l& peu
prés.
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calculs, le nombre d’heures par membre du persastgilus semblable entre les diverses unités
de la Direction du contentieux mentionnées au tabli.

Tableau 12 : Heures consacrées par le personnel adassiers activement gérés, par unité, 2013-2014

Nombre total de Heures par membre
membres du personnel  Nombre total d’heures du personnel
(avocats et parajuristes) (avocats et parajuristes)
UGRCLM 9,71 17 631 1815,76
SEI 29,06 46 495 1599,97
SCAC 55,73 71675 1286,11
GSN 20,35 23 185 1139,31

Source : iCase.

Nota : En raison des limites mentionnées a la saci.6, les unités de la Direction du contentieaxsant pas
toutes incluses dans ce tableau.

Effectifs et gestion de la charge de travail des dsiers

La gestion de projet, et son accent sur la réduaes codts, 'amélioration de I'efficacité et la
mesure du rendement, ainsi que I'importance quatmrde aux résultats mesurables, fait de plus
en plus partie intégrante de la gestion de la quatipour les avocats (Barrett, 2010; Hodgart,
2010). Le ministére de la Justice I'a reconnu loesglans le cadre de ses mesures d’optimisation
des processus de 2012, il a annoncé qu'il allgtiquper les principes de la gestion de projets et
offrir de la formation en gestion de projets austgmnaires des litiges, et qu’il utiliserait des
points de repére pour certains types de doss@rd)g étant de réduire de 4,5 % le nombre moyen
d’heures consacrées aux dossiers.

Bien gu’il soit encore trop t6t pour mesurer lesufeats de I'optimisation des processus, les
évaluateurs ont examiné d’autres aspects de leoge$t projets en cours depuis plus longtemps
au Ministere et a la Direction. Le Ministére a aole Modele de pratique du droit (MPD), dans
lequel, pour réaliser des économies, le travadildld risque et peu complexe doit étre affecté a
des avocats débutants. Ce modéle suit la littératur la gestion de la pratique du droit, qui parle
d’affecter le travail en fonction de sa « valeuiHedgart, 2010). Les dossiers ayant une grande
valeur a la Direction du contentieux sont les d@rssa risque élevé ou trés complexes, puisqu’ils
ont le plus de retentissement, qu’ils pourraiertiraplus d’incidences sur le client, et qu’ils
s’averent plus difficiles a gérer. Selon les pqes de la gestion de projets, plus de ressources
devraient étre consacrées a ces dossiers (p.lex.gm@and niveau d’effort, plus grosses equipes),
et ils devraient retenir davantage l'attention dgecats-conseils. De plus, la littérature sur la
gestion de la pratique du droit souligne que fisdiion la plus efficace des ressources consiste a
déléguer judicieusement le travail « de peu dewalg(c.-a-d. les dossiers a faible risque et peu
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complexes, ou les taches de routine dans les dessienplexes a risque €élevé) aux avocats
débutants et aux parajuristes. La présente seggotidera a la fois sur I'affectation des ressources
en fonction du risque et de la complexité, et suetours aux parajuristes dans les dossiers.

Affectation des ressources en fonction du niveau diessque et du degré de complexité

Bon nombre des principaux intervenants (qui repri&sent la Direction du contentieux ainsi que
les ministéeres clients et les USJM) et des répaisdaun sondage de la Direction du contentieux
estiment que les dossiers sont affectés aux avacabt®n niveau, compte tenu du risque qu’ils
présentent et de leur degré de complexité. llsidersnt que les taches sont déléguées comme il
se doit aux avocats débutants et aux parajuristeésrpduire les codts pour les clients. La plupart
des répondants au sondage de la Direction estimes#i que les avocats débutants sont bien
appuyés par les avocats-conseils, ce qui assureetdses de grande qualité (voir le tableau 13
qui présente les résultats du sondage).

Bien que les gestionnaires a la Direction du cdigar procédent aux évaluations initiales du

risque pour orienter I'affectation des dossiers auncats, certains des principaux intervenants ont
affirmé que, parfois, la pénurie d’avocats disptastau niveau approprié rend I'affectation des

dossiers plus difficile. Quelques-uns ont mentiogné la Direction du contentieux fait de gros

efforts pour affecter correctement les dossierss ap&il arrive que les dossiers sont attribués aux
avocats disponibles. Selon ces principaux intemvenacompte tenu de ce qu’un plus grand

nombre d’avocats de la Direction travaillent a pleendement, les dossiers sont quelquefois
affectés a quiconque a une certaine compétencegfiiegtuer le travail.

Tableau 13 : Affectation des dossiers et des tach@s=38)

Q28. En songeant aux dossiers auxquels vous aveztipé au cours des deux derniéres années,
a quelle fréquence...

D\e = Rarement Jamais Ne sait
a autre S.O.

0 0% DA O o
%) (25 %-49 %) (1%-24%) (0%) pas

Fréguemment Régulierement
(80 %-100 %) (50 %-79

Les dossiers ont-ils été

attribués aux avocats du

niveau approprié, compte 42 % 37 % 8 % 5% 3% 5% -
tenu du risque juridique/de la

complexité du dossier?

Les taches ont-elles été

attnbueg; de la fagon 42 % 40 % 8 %% 11 % ) |
appropriée (niveau et
expérience) au sein de
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I'équipe affectée a la gestion

du dossier?
Les niveaux appropriés de

mentorat ou de supervision

ont-ils été fournis a I'appui

34 % 34 % 18 % 5% 5% 3%

de la gestion de vos dossiers?

Nota : Les pourcentages ayant été arrondis, lemrse peut ne pas étre égale a 100 %.
Source : Sondage de la Direction du contentieuggnélants de la SCAC et de 'TUGRCLM seulement)

Une analyse des données d'iCase confirme I'opidamprincipaux intervenants et des répondants
au sondage selon laquelle, en regle générale,rictizin du contentieux affecte ses ressources
juridiques en fonction du risque et de la compkexiti dossier, ce qui signifie qu’elle utilise des

techniques de gestion

de la pratique visant a médes colts et a augmenter l'efficacité. Les

indicateurs analysés pour I'évaluation sont le n@mt’heures consacrées aux dossiers et
I'affectation du personnel juridique selon le niueke risque et le degré de complexité des dossiers.

Le tableau 14 présente le nombre moyen d’heuresaco@es aux dossiers selon leur niveau de
risque et leur complexité. Comme il fallait s'yeattire, a quelques exceptions prés, le niveau de
I'effort augmente a mesure que le risque et la derig s’accroissent. Les exceptions sont les

suivantes :

les domaines juridiques dans lesquels I'unité d&idaction a un nombre relativement petit de

dossiers activement gérés (p. ex., le SEl et Issidis de contentieux), de sorte que les résultats
dans un ou deux dossiers peuvent influencer coraditigment le niveau d’effort;

les domaines juridiques dans lesquels l'unité dBitaction joue un réle de soutien ou de

surveillance, mais ou le dossier est mené par utre anité du Ministere (p. ex., le travail de
contentieux ou les activités consultatives du GSN);

dossier pour lequel
de TUGRCLM).

les dossiers connexes qui sont tous hautement e@eylmais dont I'effort est consacré au

une procédure est engagée avarbunal (p. ex., les recours collectifs

Tableau 14 : Nombre moyen d’heures par niveau desgue des dossiers — 2008-2009 a 2012-2013

SEI
Faible
Moyen
Elevé

Niveau de risque Degré de complexité

Consultation Contentieux Consultation Contentieux
13,7 111,3 Faible 10,8 30,8
22,0 241,8 Moyen 19,0 101,2
70,7 3,5 Elevé 28,7 303,9
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Niveau de risque Degré de complexité

Consultation = Contentieux Consultation =~ Contentieux
Pas encore évalué 20,4 59,0 Méga 42,1 -
Evaluation impossible 18,7 0,3 Sans objet 66,8 43,9
- - -- (Non indiqué) 7.5 -
Total 15,8 112,1 Total 15,8 114,9
GSN
Faible 62,9 266,4 Faible 233,0 115,2
Moyen 73,4 516,8 Moyen 61,8 364,1
Elevé - 57,8 Elevé 29,8 730,5
Pas encore évalué 103,2 213,9 Méga - -
Evaluation impossible 1,0 - Sans objet 35,6 -
-- -- --| (Non indiqué) -
Total 64,2 327,7 Total 64,2 335,9
SCAC
Faible 11,1 33,6 Faible 29,9 18,7
Moyen 25,1 108,7 Moyen 45,2 79,8
Elevé 87,0 249,4 Elevé 82,6 246,0
Pas encore évalué 25,6 60,3 Méga - 300,9
Evaluation impossible 59,0 43,4 Sans objet 25,3 19,0
-- -- --| (Non indiqué) 30,0 9,0
Total 42,0 72,9 Total 42,0 72,9
UGRCLM
Faible 16,4 14,0 Faible 16,4 56,1
Moyen - 79,7 Moyen 68,2 880,7
Elevé 20,4 489,1 Elevé 62,4 58,7
Pas encore évalué 265,8 66,8 Méga 23234 635,3
Evaluation impossible 23134 886,1 Sans objet 27200 -
- - -- (Non indiqué) 621,1 15
Total 1416,3 447,0 Total 1416,3 447,2

Source : iCase, dossiers activement gérés

Les figures 3 a 10 montrent 'harmonisation en&rgoérsonnel affecté aux dossiers et le risque
juridique et la complexité pour chacune des quatiges de la Direction du contentieux qui gerent
des dossiers de contentieux et de consultation.n@ohe montrent ces figures, la tendance
générale est a 'augmentation de l'effort des aisscanseils (LA-2B et LA-3A, 3B et 3C) a
mesure que le risque juridique et le degré de cexitgl s’accroissent. Cela étant dit, chacune des
unités de la Direction a sa propre tendance gléteeson type de travail.
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Pour le SEI (figures 3 et 4), les avocats-consedissacrent plus de temps aux dossiers de
consultation et aux dossiers de contentieux a eisdeveé. Pour les dossiers de consultation, qui
représentent la plus grande partie du travail dy I8&divers niveaux de personnel sont equilibrés
pour tous les niveaux de risque et de complexités ha proportion du niveau d’effort fourni par
les avocats-conseils est plus élevée que la piopates avocats débutants et des parajuristes.

Figure 3 : SEI : Proportion des heures de servicgaridiques par dossier, par niveau de risque
(2008-2009 & 2012-2013)

SEl : Proportion des heures de services juridiques par dossier,
par niveau de risque
(2008-2009 a 2012-2013)
Contentieux Consultation
" 70%
L
§ 60%
& 50% — o
n Parajuristes
S 40% =
(7] -
§ 30% G 2A
2 20% [ LA-2B
w
S 10% +— S o MA-3A, 3B, 3C
J
X 0% -
Faible Moyen Elevé Faible Moyen Elevé
Niveau de risque

Source : iCas#

74 Le graphique est fondé sur les dossiers activegénés. Il ne comprend pas de renseignementssuloksiers
qui n'ont pas encore été évalués ou qui ne commpiopiEs de cote de risque.
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Figure 4 : SEI : Proportion des heures de servicgaridiques par dossier, par degré de complexité
(2008-2009 a 2012-2013)

SEl : Proportion des heures de services juridiques par dossier,
par degré de complexité
(2008-2009 a 2012-2013)

Contentieux Consultation
» 70%
T 60%
g .
7 50% .Parajunstes
@ 40% LA-00, 1A
© [ |
g 30% LA-2A
2 20% =
£ LA-2B
b4 10%
S 0% - , :  [A3A,38,3C

Faible  Moyen Elevé Méga  Faible Moyen: Elevé  Méga
Degré de complexité

Source : iCas@

Au GSN également, les avocats-conseils consactaatde temps aux dossiers complexes et
comportant un risque élevé. La tendance est umpsns claire que pour le SEI, en raison du
temps considérable consacré par les avocats deel@t LA-2A, qui formaient la plus grande
partie des avocats du GSN entre 2008-2009 et 2012:2

> Le graphigue est fondé sur les dossiers activegénés. Il ne comprend pas de renseignementssuloksiers
qui n'ont pas encore été évalués ou qui ne commpiopiEs de cote de risque.
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Figure 5 : GSN : Proportion des heures de servicggridiques par dossier, par niveau de risque
(2008-2009 a 2012-2013)

GSN : Proportion des heures de services juridiques par dossier,
par niveau de risque

Contentieux (2008-2009 a 2012'2013)Consultation

80%

o 70%

3

o 60% -

3 Parajuristes

¢ 50% [ |

° LA-00, 1A

@ 40% - u

2 30% - .LA-ZA

=

$ 20% - A28

X 10% - .LA—3A, 3B, 3C
0% -

Faible Moyen Elevé Faible Moyen Elevé
Niveau du risque

Source : iCas®

6 Le graphique est fondé sur les dossiers activegérés. Il ne comprend pas de renseignementssuloksiers
qui n'ont pas encore été évalués ou qui ne commpiopiEs de cote de risque.
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Figure 6 : GSN : Proportion des heures de services juridiqugsar dossier, par degré de complexité
(2008-2009 a 2012-2013)

GSN : Proportion des heures de services juridiques par dossier,
par degré de complexité
(2008-2009 a 2012-2013)

Contentieux Consultation
2 80%
S
S 60% Parajuristes
©
8 LA-00, 1A
< 40% [ ]
(7]
] LA-2A
3 20% -+ — — -
e or LA-2B
(7]
S 0% - - LA-3A, 3B, 3C
N [ |

Faible  Moyen Elevé  Méga  Faible Moyen Elevé  Méga

Degré de complexité

Source : iCas€&

Pour la SCAC, les figures 7 et 8 correspondent @ ajproche équilibrée des équipes de
contentieux avec tous les niveaux d’avocats emrfdigartie, peu importe le risque juridique et le
degré de complexité. Cependant, comme il fallgigendre, les avocats-conseils consacrent plus
de temps que les avocats débutants aux dossiecsrdentieux complexes et dont le risque
juridique est élevé. Le niveau d’effort des parigjigis est important aussi pour ces dossiers, ce qui
correspond aux commentaires de bon nombre desigainc intervenants, selon lesquels ces
dossiers de contentieux créent de grandes exigemcesatiere de production de documents.
L’augmentation de la participation des avocats-eds®t le recours accru aux parajuristes pour
les dossiers complexes et qui présentent un rigojigkque élevé correspondent a ce que prévoit
la littérature sur la gestion de la pratique : Wwsgrand nombre d’avocats-conseils s’occupent des
dossiers de « grande valeur » (c.-a-d. incident®g&és, grande importance) et déleguent les
taches de « faible valeur » (c.-a-d. moins strgtéeg, plus routinieres), comme la production de
documents, a du personnel moins colteux.

Pour les 