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1.0 Introduction

La gouvernance désigne les processus et strugjueetute organisation utilise pour diriger et gére
ses opérations générales et ses activités de pmogra La gouvernance englobe les éléments
suivants, sans toutefois s’y limiter :

» Planification stratégigue — plans, objectifs, cemée entre les programmes et les politiques
» Leadership — promouvoir la vision et précher paxé¢mple en matiere de valeurs et d’éthique

» Conception — une structure organisationnelle facitila prise de décisions, la communication et
I'atteinte des objectifs des programmes

* Intendance — responsabilisation de la directiorceemgui concerne la surveillance, I'évaluation,
I'orientation et [l'affectation des ressources duoggamme de valeurs et d'éthique et
I'établissement de rapports sur celui-ci

» Gestion des risques — repérage, atténuation ebgetds risques liés aux valeurs et a I'éthique

La Division de la liaison, de I'évaluation et derésponsabilisation (DLER), du Bureau des valeurs
et de I'éthique de la fonction publique («le Buwred, de I'Agence de gestion des ressources
humaines de la fonction publique a réalisé unee2tle$ structures et pratiques de gouvernance des
valeurs et de I'éthique dans la fonction publigédérale. Elle a commandé cette étude pour fournir
aux ministéres et organismes, qui amorcent la reiseplace de leurs propres structures de
gouvernance ou qui les réévaluent, des conseil$esumodéles de gouvernance et des réflexions
pour les aider a prendre des décisions éclairéesdafbtenir ce qui devrait fonctionner le mieux
pour leurs organisations. L'étude comportait I'éetiion de profils de la structure de gouvernance
et des pratiques actuelles de sept ministeres duegeement fédéral et d’'une organisation du
secteur prive.

Un certain nombre de secteurs de programme dergad¢wl’éthique de la fonction publique ont été
examinés, entre autres les secteurs responsabl&odi de valeurs et d’éthique de la fonction
publique notamment de la Politique sur la prévention etlgement du harcelement en milieu de
travail, de la Politique sur la divulgation interad@nformation concernant des actifs fautifs au
travail, des politiques relatives au mieux-étre railieu de travail et du Systeme de gestion
informelle des conflits (SGIC).

1.1 Distinction entre les programmes axés sur dakeurs et les programmes de
conformité

Tous les bureaux des valeurs et de I'éthique dganisations du secteur public dont le profil est
établi dans le présent rapport ont adopté un pnogied’éthique axé sur des valeurs. La fagon dont
les programmes d’éthique axés sur des valeursssi@glient des programmes de conformité préte
souvent a confusion. Ces programmes sont souvenemopposition comme les regles par rapport
aux valeurs, comme si les régles et les valeurgrétanutuellement exclusivésPour éviter la
confusion dés le départ, il peut étre utile deefda distinction entre les programmes d’éthique
fondés sur la conformité et les programmes axédesuvaleurs.

Les programmes de conformité ont pour but de piétanconduite illicite en s’assurant que les
employés respectent des regles imposées de l'exteries programmes de conformité peuvent

1 Langford, John W., « Acting on values: An ethicahd end for public servantsAgministration publique canadienneol. 47, 14
(hiver 2004), pp. 429-450.



imposer des regles supplémentaires pour assurecomportement conforme a la loi et a la
réglementation. Weaver et Trevfnassocient les caractéristiques suivantes aux gmoges de
conformité :

e élaboration et communication de politiques et Igyndirectrices claires pour assurer la
conformité;

» éducation pour assurer la connaissance des réegles;
» direction et supervision par le personnel de gestio

» surveillance du comportement des employés;

* sanctions en cas de non-respect.

Toutes les organisations sont contraintes parilatltes attentes de la société a un comportement
éthique. Les programmes de conformité répondeat@dmiere contrainte mais pas a la seconde.
Les programmes de conformité régissent le compeamnémbligatoire, c’est-a-dire le comportement
déterminé par la loi. Les programmes axés sur desirs peuvent imposer un comportement mais
ils mettent principalement I'accent sur un compoeat discrétionnaire. Les programmes d’éthique
fondés sur des valeurs reposent sur un fondemefunddons organisationnelles préexistantes, qui
assurent la conformité. En plus de régir le congmoent discrétionnaire, un programme axé sur des
valeurs favorise une critique indépendante du msice décisionnel. En appuyant les employeés, les
programmes axés sur des valeurs visent a créerame de sécurité permettant aux employés de
discuter de questions d’éthique et d’intégrer désgrupations éthiques a la prise de décisions.

En regle générale, les programmes axés sur dagryaent associés aux éléments suivants :

» élaboration de normes de comportement plus élgyare&ntremise de valeurs communes;

* incitation au dialogue pour interpréter les valezosimunes;

* habilitation a une conduite responsable par un iappx aspirations des employés en matiere
d’éthique;

* responsabilisation de la direction pour la mis@eumvre (Weaver et Trevino, 1999).

Les programmes de conformité et les programmes swedes valeurs sont associés dans les deux
cas aux resultats suivants :

» réduction des comportements contraires a I'éthique;

» recherche de conseils en matiere d’'éthique;

» sensibilisation aux questions d’éthique;

» perceptions d’'une meilleure prise de décisions (Weat Trevino, 1999).

Bien que Weaver et Trevino ne nuancent par leunstatations, il convient de noter que les résultats
décrits ci-dessus varient selon le programme djéthi Par exemple, dans un programme de
conformité, toutes les constatations se rappoegrdomportement obligatoire. Dans un programme
axeé sur des valeurs, toutes les constatationppentant a la fois au comportement obligatoireltet a
comportement éthique.

2 Weaver, G. R. & L. K. TrevindCompliance and Values Oriented Ethics Programdubrfces on Employees’ Attitudes and
Behaviour Business Ethics Quarterly, 1999, vol. 9, no 2,335 - 335



Les résultats suivants sont uniquement associagpaogramme axé sur des valeurs :
e engagement de I'organisation;

» plus grande propension des employés a croire quenggrité demeure intacte;

» disposition a signaler les problémes (Weaver etifice 1999).

Un engagement organisationnel accru a pour comllain accroissement de [Iefficacité
organisationnelle. Nous nous attendrions donc avéo des programmes d’éthique axés sur des
valeurs dans les organisations a rendement élevélidposition a signaler les problemes donne a
penser que la dénonciation d’actes contraires thidiée est plus probable dans un programme
d’éthique fondé sur des valeurs.

De toute facon, toutes les organisations du segqiehlic dont le profil est établi dans le présent
rapport seraient décrites comme des organisatiganst aecours a un programme d’éthique axé sur
des valeurs (ou dans un cas, une initiative enematd’éthique axée sur des valeurs). Il y a
néanmoins des différences dans la mesure dandlatpsefonctions de conformité sont subsumées
au sein des bureaux de I'éthique.

1.2 Approche

Le Bureau a retenu les services de Peter Hadwesutimy Inc. pour la réalisation de I'étude. Peter
Hadwen, Stephen Maguire et Dominique Dennery ontiedli les données. Peter Hadwen et
Stephen Maguire sont coauteurs du présent raggapgproche consistait essentiellement a dresser
le profil des sept ministéres et d’'une entreprissekcteur prive, soit :

* |le ministére de la Défense nationale (MDN);

* le ministére des Affaires étrangéres et du Commiateenational (MAECI);
* Santé Canada (SC);

* Travaux publics et Services gouvernementaux CafieelaGC);

* La Gendarmerie royale du Canada (GRC)

* Le Service correctionnel du Canada (SCC);

» Bibliotheque et Archives Canada (BAC);

* Nexen Inc. (secteur prive).

Les profils décrivent le modéle actuel de gouveceatkes programmes de valeurs et d’éthique. Les
principaux €léments de la gouvernance abordésldarmofils sont : le leadership, les politiques et

lignes directrices, les communications, 'appresatge, la dotation, I'évaluation du rendement, les
outils, les plans, I'organisation, les comités/gresi de travail, la gestion des risques, la mesure d

rendement et les rapports sur le rendement etéeamsmes de recours.

lIs n'évaluent pas l'efficacité des structures. ppesfils comportent une représentation graphique de
la structure de valeurs et d’éthique de I'orgaimisaainsi qu'une description textuelle de ce quii su

* ['évolution du modéle de gouvernance jusqu’a awjtur;

» la structure organisationnelle et les responsabilite I'organisation responsable du programme
de valeurs et d’éthique;

* |e mode de fonctionnement général du modéle deegoance;
» une description détaillée des activités actueltessde cadre du modele de gouvernance;

» les facteurs permettant aux structures de gouveendrassurer l'intégration des valeurs et de
I'éthique a la culture organisationnelle.



Les principales structures et pratiques de gouwemadont il est question dans les profils
comprennent ce qui suit : leadership, plans, ppiés et lignes directrices, communications,
apprentissage, dotation, évaluation du rendemepedsonnel, outils, organisation, comités/groupes
de travail, gestion du risque, mesure du renderaegtablissement de rapports, et mécanismes de
recours.

Les profils ont été établis au moyen d’un enserdbléechniques de recherche, dont les suivantes :

e quarante entrevues avec des représentants desotgaihisations étudiées (voir le guide
d’entrevue a I'annexe 1);

» cinqg groupes de discussion de différentes orgaaisatomposés de gestionnaires opérationnels
(voir le guide des groupes de discussion a I'an2xe

* un examen de la documentation fournie par chaggendation dont le profil a été dressé.

Grace aux profils, il a été possible d’élaborerchiapitre sommaire décrivant certains éléments et
facteurs de réussite communs dans la mise en cdunrenodele de gouvernance des valeurs et de
I'éthique dans la fonction publique.

1.3 Précisions

Le présent rapport est une description qualitatieela gouvernance fondée sur I'expertise de
fonctionnaires participant a des programmes deuvalet d’éthique. Ce n’est pas une évaluation de
I'efficacité. Bien que ce rapport ne prétende pdexhaustivité, il a été possible de formuler des

observations générales en prenant appui sur legsoopi exprimées de facon constante par les
personnes interrogées et les membres des groupkscdssion et sur une comparaison de faits et de
caractéristiques de la gouvernance apparaissastldatocumentation fournie par les organisations
participantes.

1.4  Structure du rapport

Nous présentons dans les huit premiers chapitsepridils de chaque organisation étudiée (MDN,
MAECI, SC, TPSGC, GRC, SCC, BAC, Nexen) et dangddenier chapitre une synthese des
similitudes et des lecons tirées des huit profils.



2.0 __Ministére de la Défense nationale (MDN)

Modéle
décentralisé

17 N1 -

Mandatés par le PEI
d’élaborer leurs propres
plans et leur méthode «
mise en oeuvre

17
coordonnateurs
de I'éthique

Dans les grandes unit
de N1, élaborent leurs
propres plans €
méthodes de mise en
oeuvre

SM/Chef d’état-
major de la Défense

Réle— comportemer
exemplaire, appui
explicite, ressourcement,
donner I'exemple

Chef des Services

d’examen (CSE)

-

Conseil Ro6le- consultatif

- - aupres des

consultatif sur | coordonnateurs de
I'éthique Féthique
Président — CSE

3 directeurs
 Vérification
« Evaluation
* Examens spécia

Programme
d’éthique de la
Défense (PED)

Programme d’éthique de la défense

Principaux résultats (Vision) : Les Forces canadiennes et le MDN

deviennent des organisations et des cultures diinééaux valeurs
éthiques trés intériorisées et conformes aux valdurCanada et de la

Défense.

Portée: Reflet des exigences du Code

Activités principales : Conseils en éthique, renvois, conflits d’'intéréts,
aprés-mandat, sensibilisation (p. ex. exposédgateldes plans de N1,
évaluation du risque, formation des coordonnatdarééthique (futurs
élaboration et examen des outils de formationesi au courant de la

recherche en éthique.

Liens a I'extérieur de I'organisation

Liens a l'intérieur de I'organisation

Avec But

Canada

L’Ecole de la Marginal — cours de
fonction publique d | niveau d’entrée

Harcélement — renvois

Nouveau mode de réglement des
différends — marginal

Divulgation — renvois

Activité politique — en collaboration avec
les civils en RH

Académie canadienne de la Défense —
assurer l'intégration des valeurs et de
I'éthique au programme d’études
Directeur, Recherche et évaluation en
ressources humaines (enquétes sur le
climat éthique




Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la culture ganisationnelle »

Evolution du modéle d’éthigue du MDN

L’élaboration d'un programme d’éthique de la Défemsdébuté en 1994 et sa mise en ceuvre a été
officiellement autorisée en 1997. Le bureau du Rnogne d’éthique de la Défense (PED) a commencé
par un document théorique de fordements de I'éthique de la Défense au Capgdaénoncait les
principes et valeurs appropriés pour les Forceadiannes et leurs employés civilnpncé d’éthique

de la Défenseet s’harmonisant avec les grandes valeurs camaelieet les valeurs de la fonction
publique exprimées dans @Gode de valeurs et d’éthique de la fonction puldidtn s’appuyant sur ces
valeurs et I'objectif clairement défini de fagonmeiculture éthique de I'organisation, le bureaulED

a créé les éléments d’'un cadre de programme dighigbjectifs, ressources, processus et structures
d’autorité responsables de la mise en ceuvre das plaction. Le bureau du PED a été congu au début
comme centre d’expertise devant appuyer dix-septctsires d’autorité différentes (appelées
organisations de niveau 1 ou N1). Le PED a confibague N1 le mandat d’élaborer et de mettre en
ceuvre son propre programme d’éthique en respeladaientation stratégique du PED. Cette approche
décentralisée accorde le pouvoir opérationnel asdegeurs opérationnels farouchement indépendants.
Le bureau du PED continue d'influer sur le changenea s’associant aux N1.

Le PED tend a exercer une plus grande influencecauges différentes structures d’autorité. Dartate
des petites organisations de N1, dont les ressowmat limitées, le PED sera un partenaire plu$ act
dans I'élaboration et la mise en ceuvre des plaes. N1 de plus grande taille peuvent choisir de
demeurer autonomes, a certaines conditions (enscdar négociation). La prochaine étape de
I'élaboration du modéle du PED (niveau 2) mettaadent sur les éléments suivants :

* Améliorer le processus de surveillance de manigreudoir présenter aux dirigeants du ministére et
des Forces des analyses, une rétroaction et desmeandations sur la fagon dont les structures, les
processus et le rendement peuvent étre améliorés.

* Réorienter I'apprentissage et d’autres interverstide maniére a toucher I'individu. Comme l'a
formulé une personne interrogé€omment fournir des ressources a I'employé poup&rmettre
de mieux comprendre l'incidence des attentes enemsatle valeurs et d’éthique sur son travalil
guotidien? Il devrait y avoir une relation plus date avec l'individu et on devrait élaborer des
produits ou services de communication en langagar.cLe but est également d’accroitre
I'uniformité et I'économie des communications et'dpprentissage

A long terme, le PED vise a élaborer une approdbe g holistique » (niveau 3) suivant laquelle il
assurerait la surveillance et déterminerait I'aidtion dans les domaines des politigues et des
procédures, y compris dans les secteurs civils amiemacquisitions, les finances et les RH.

Résultats du Programme d’éthique de la Défense

* Maintenir la confiance du public dans I'exécutiasbn mandat;
» Créer et maintenir un climat éthique favorable dégisions et interventions d’ordre éthique;

« Inciter les gens & se conformer & des valeurs ctiblgmavec la société canadienne et I'Enoncé
d’éthigue de la Défense;

» Veiller a ce que les personnes et I'organisati@peetent leurs obligations a I'égard de l'intérét
public et agissent conformément aux contrainteis|éds et juridiques.



Structure organisationnelle du Programme d’éthiqguede la Défense

La structure organisationnelle apparait dans legénigramme ci-dessous. Le chef des Services
d’examen est responsable du PED et de la véridicatle I'évaluation et des examens spéciaux. Le PED
est concu comme un guichet unique reflétant legeexies fonctionnelles dGode de valeurs et
d’éthique de la fonction publiqu@valeurs, conflits d’intéréts, aprés-mandat etgsisle solution). Le
Bureau de la divulgation sera a I'avenir hébergde®ED.

Direction du PED

(Lcol)
Personne: . [ I I Personne :
AS-7, chef de section - Major (militaire)
(Examen strgtégique, Conflits Recherche et %:IASIE’S' o
notamment des Bt ArA A 6le : Principalement,
directives) d'intéréts développement mise a jour et entretien
2 AS-5 et un adjudant- (5 ETP) (3ETP) du materiel et des outils,
chef (conflits d'intéréts — dont les exposés. 80 %
rapports confidentiels. entretien, 2 % dév.
Un officier examine les
plans de NI

CR-3 - administration

Le budget alloué au DPE est estimé a 1,1 milliodal&rs pour ce qui est de la masse salariale/de
'ETS (I'enveloppe des traitements et des salaiegsle 6,7 millions de dollars pour ce qui est du
fonctionnement et de I'entretien (F & E). Le F &égroupe principalement les frais de formation
officielle et spécialisée en matiere d’éthique.démui concerne le budget et les dépenses du
Programme d’éthique de la Défense, il est extréméommplexe de déterminer I'étendue globale des
investissements de programme, y compris ceux coantte dialogue/la formation de nature non
officielle, les ateliers, les groupes de discussiesn séminaires et les communications, de mémdéeque
pourcentage de la masse salariale totale, quipgp®rEent a des centaines de coordonnateurs degléth
de niveaux 2 et 3. Ces catégories d'activités npast été prises en compte dans I'estimé.

Responsabilités fonctionnelles des membres du persel

Les membres du personnel s’occupant des confii$édéts tiennent un dossier des cas, prodiguent de
conseils et consignent leurs activités. Les membegpersonnel s’occupant de la recherche et du
développement sont chargés de concevoir le cadthigue, de constituer des partenariats pour la mis
au point d’instruments d’enquéte sur I'éthique |abérer des outils de prise de décisions et degsta
d’initiation et de formation personnalisés en aig@n avec I’Académie canadienne de la Défense et
des N1, de surveiller la mise en ceuvre des plagthique de N1 et d’élaborer des outils de mesure du
rendement du programme.

Mode de fonctionnement du modeéle décentralisé

Les plans de mise en oeuvre varient grandementpéfites organisations de N1 peuvent compter aussi
peu que 500 personnes tandis que la plus grandepriamandement de la Force terrestre, en compte
40 000. Les petites organisations de N1 mettemicéat sur les mini-conférences pour susciter le
dialogue sur les préoccupations d'ordre éthiques kesponsabilités en matiére d’éthique d'un
coordonnateur de I'éthique d'une petite organisatde N1 s’ajoutent a d’autres fonctions. Le



Commandement de la Force terrestre, en revanche) aefficier d’éthique a temps plein et 300
coordonnateurs de I'éthique d’unité. Bien qu’il i Bois niveaux de commandement entre I'officier
d’éthigue de I'Armée et le Chef d’état-major de fAée de terre, l'officier d'éthique relévera
directement du Chef d’état-major de ’Armée dedeu besoin. Les coordonnateurs de I'éthique ddunit
doivent veiller a ce que leur unité ait un plantligue abordant notamment les risques en matiere
d’éthique. Tous les coordonnateurs de I'éthiquet sthoisis en fonction de leur cheminement de
carriere, un processus permettant de s’assurdegueturs officiers de haut rang auront I'expécieide
lintégration de I'éthique a l'organisation. L'aveement professionnel permet également d’assurer un
taux de roulement élevé parmi les coordonnateursl’@bique d'unité, un facteur clé de la
transformation culturelle.

Le Programme d’éthique de I'Armée (PEA) a le statuine ordonnance opérationnelle (voir OCFT
21-18) qui intégre I'éthigue aux fonctions de comuaement et de leadership de l'armée. La
responsabilité en matiere d’éthique fait mainterpantie de la description de travail de tout tiindade
poste de leader. Des obligations éthiques expdiatmtribuent a définir les attentes s’appliquant a
soldats réguliers, aux soldats des forces régslietale réserve et aux civils. Chaque unité esgéka
d’offrir un jour/an de formation sur I'éthique, gei représente un total de 40 000 jours de formagiar

an. Cette formation s’ajoute aux modules sur lgibki intégrés aux cours offerts par le directeur,
Instruction de 'Armée de terre (DIAT). Au cours des journées de formation, une rétroaction écrite
sur les préoccupations d'ordre éthique est obtemeietous les participants. Cette rétroaction est
transmise vers le haut dans la chaine de commamiesealement aprés avoir été lue par chaque
échelon de commandement. Un rapport sommaire &sinprésenté au Chef d’état-major de '’Armée de
terre.

L'officier d’éthique de I’Armée a mis au point, @st en train de le faire, un certain nombre d’eutil
trousses d’appui a la formation pour les coordagurat de I'éthique d'unité, un programme de
formation de deux jours pour les coordonnateurd'éhique d’unité, modules sur I'éthique pour le
DIAT, enquétes sur le climat éthique, mesures ddement et ligne d’assistance. L'officier d’éthique
de I'Armée a des liens formels et informels aveqddice militaire, le service de perfectionnement
professionnel et le DIAT.

Survol du programme : Pratiques d’intégration des \E a la culture de I'organisation

Structure ou Activités actuelles Facteurs de réussite
Processus
Leadership Le PED reléve du chef des Services d’examenles gestionnaires des opérations considérent
qui reléve du sous-ministre et Chef d’état-major’appui des chefs supérieurs comme le premigr
de la Défense. facteur de réussite en importance. L'appui

consiste a faire preuve d’un bon comportement
. pps éthique, a donner le bon ton en matiere de
La formation sur I'éthique est offerte aux chefs que, a dc P I

communications et a réagir aux situations

supérieurs. L'éthique est intégrée aux , b <

e . dtordre éthique et a s’assurer que des ressoufces
responsabilités en matiére de commandement € . . -

sont investies dans le renouvellement continugl

de leadership. Une évaluation franche de I'éthp o
militaire dansr,) I'armée apparait ddmss soldats du programme de valeurs et d'éthique.
du Canada : Ethos militaire et valeurs
canadiennes dans 'Armée de terre du XXI Les valeurs et I'éthique devraient faire partie
siécle. d’'un cycle annuel au cours duquel on peut voir
les sous-ministres engagés dans le programme
soit au moyen d’une conférence sur I'éthique pu
d’'un message aux soldats sur le theme de

10



Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Processus
I'éthique.
Les cadres dirigeants dépendent d’un champipn
énergique des valeurs et de I'éthique. La hau
direction tirerait parti a ses réunions de
discussions réguliéres sur les valeurs et I'éthique
et de l'utilisation des outils de prise de décision
Les évaluations réalistes des cadres supérieurs
sur le plan des valeurs et de I'éthique sont
importantes pour assurer une amélioration
continue. Les valeurs et I'éthique doivent fair
I'objet d’une attention et d'une vigilance
continues de la part de la haute direction et non
de décisions dans le cadre de projets.
Po“t'qu?S et . Fondements de I'éthique de la Défense au Le PED établit le juste milieu entre I'observatipn
lignes directrices | canadadéfinit le cadre théorique et pratique dyi rigoureuse de la loi et la prise en compte du

PED.Servir avec honneutécrit les risque ou des répercussions sur les individus.

responsabilités respectives du gouvernement | Les gestionnaires des opérations ont indiqué gue

canadien et des Forces canadiennes, le devoir tiaterprétation du Code et des lignes directriceés

I'armée de défendre les valeurs canadiennes ¢tdemande un juste milieu « entre la stricte

militaires ainsi que les attentes fondamentaleg observation et la compréhension de la

que les Forces nourrissent a I'endroit de leurs| situation ».

zﬂggltisdul_eEggglzem%r?tt Zﬂizai:gyggf;cﬁ: La répl_Jtation\des sgrvices E:onsultatifs du PE[? et
la confiance a leur égard dépendent de la mesure

dans laquelle on percoit qu’ils proposent une
démarche axée sur la « compréhension ».

Communications

On a mis au point divers produits de
communication, dont des opuscules (p. ex. « [
relations fondées sur I'éthique »), des cartes d
poche. Le site Web est un outil de
communication important pour le PED. Les N1
ont également des sites Web ou apparaissent
éléments et des outils liés aux valeurs et &
I'éthique.

Il est possible d’'innover davantage dans la
Deséation de produits de formation et de
ecommunication a distance, sur Internet. Il faut

pour cela des ressources qui auraient avanta
étre plus centralisées. Il faudrait investir dass
destiques exemplaires des secteurs public et
prive.
Les communications devraient mettre I'accen
sur des messages constructifs et des messag
liés au risque de maniere a ce que les emplo
puissent se sentir encouragés par les progre
réalisés et les succes obtenus dans le domai
des valeurs et de I'éthique. Il faut employer u
langage clair et simple et utiliser avec efficaci
des outils comme Intranet. Dans les grandes
organisations, il faut utiliser les sites Web de
facon coordonnée afin d’assurer I'efficacité p3
rapport aux codts et l'uniformité de
I'information présentée. Les communications
doivent étre continuellement renouvelées pou
trouver des facons de présenter le programme
comme étant accessible.

S
és

e

=

Apprentissage

L’apprentissage est un élément clé du

programme. Le personnel du PED examine le
outils d'apprentissage pour la formation sur les
valeurs et I'éthique. Le personnel présente

Les outils et les produits de formation doivent
5 aborder les questions pratiques quotidiennes,
5 autant civiles que militaires. Le PED devrait

jouer un role stratégique avec les services

régulierement des exposés. Les guides des

a

d’apprentissage dans I'approbation des outils
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Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

[

aire

au

Processus
séances de formation sont mis a jour. définition des activités et des exigences
, . . . | minimales en matiére d’apprentissage pour le
;\r/ztéslze&i?pe%,' :Clgfg;Tﬂtéogrg;ggg?oor:&gsnN1 a tous les niveaux_et évaluer et cpmblgr le
modules sur I'éthique dans toute la formation lacunes : « Nous devrions pouvoir déterminer
P stratégiquement ou insérer la formation sur
opérationnelle. Péthi
éthique ».
On a élaboré un outil de prise de décisions Il ler laf . squlic
éthique. | aut renouveler la or[natlon régu |er?ment
étant donné que les préoccupations d’ordre
éthigue changent avec le temps. Il est nécess
d’apporter des modifications au programme. |
faut élaborer un cycle d’'un an ou de deux ans
cours duquel les employés devront suivre une
formation annuelle. Dans un tel cas, il faudra
continuellement renouveler/ mettre a jour les
programmes de formation.
Dotation

La dotation relative aux valeurs et a I'éthique
s’applique au personnel militaire et civil.

Les valeurs et I'éthique constituent une
condition d’emploi et de I'évaluation du
rendement. Il faudrait peut-étre mieux définir |
compétences en ce qui a trait aux exigences ¢
matiére de dotation et d’évaluation. Pour les
membres supérieurs du PED, des connaissar
théoriques en éthique représentent une
compétence souhaitable.

esS
2N

ces

Evaluation du
rendement du
personnel

Les valeurs et I'éthique sont intégrées a
I'évaluation du rendement du personnel militai

Les gestionnaires des opérations considerent
recomme un important défi le fait que le « désir
ne pas offenser mine la capacité des évaluati
du rendement » de produire une évaluation cl
des valeurs et de I'éthique. Un important outil
gestion du changement est l'intégration des
valeurs et de I'éthique aux évaluations du
rendement des gestionnaires de niveaux EX
moins 2 et supérieurs.

de
DNS
aire
de

Plans

Les coordonnateurs de I'éthique de N1 doiven

présenter des plans d’action a I'agent supérieurstratégique claire, prévoyant des initiatives

de l'unité de N1 et au PED.

Les plans d’éthique d’'unité sont présentés par
unités de N1 sur « appel » du PED.

t Il est nécessaire d’élaborer une feuille de rout

d’intégration des valeurs et de I'éthique a
I'organisation. Cette feuille de route devrait
€3nstituer un élément de la planification
opérationnelle au ministere.

Les plans d’éthique d’'unité doivent étre obten
de tous les N1 et examinés par rapport a la
feuille de route. Dans I'évaluation de la
cohérence et de I'efficacité de la mise en ceuy
des plans d'éthique des N1, il est possible

us

d’assurer un réle de surveillance plus grand.
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Organisation

Voir les structures organisationnelles ci-dessu
Il s’agit d'un modele décentralisé faisant appe
des coordonnateurs de I'éthique a temps plein
partiel dans chaque N1. Les coordonnateurs g
en relation avec des agents d’'éthique a temps
partiel a chaque niveau de I'organisation.

slLes gestionnaires des opérations estiment qu
dprogramme de valeurs et d’éthique ne doit pa
@araitre isolé sur le plan organisationnel mais
ofdtire partie intégrante de la gestion.

Dans les grands commandements, les
coordonnateurs de I'éthique devraient étre de
ressources a temps plein. Il pourrait y avoir de
solutions de rechange pour s'assurer que les
petites unités de N1 se livrent a des activités
soutenues. On pourrait par exemple confier u
réle plus important au PED dans la mise en
ceuvre.

bS

-

Comités/groupes
de travalil

Le conseil consultatif sur I'éthique est présidé
par le CSE et est composé des coordonnateu
I'éthique.

L’important réle du conseil consultatif n’est pa
shden compris. Le conseil peut tenir lieu de ford

pour discuter de pratiques exemplaires et

formuler des recommandations & un comité d

trouver un forum pour la prise de décisions de
haute direction. Une solution consisterait a
utiliser le comité de la vérification et de
I'évaluation comme forum pour évaluer les
progres réalisés par les initiatives en matiére
d’'éthique, prendre le pouls de I'organisation e
fixer certains objectifs communs pour I'année
les deux années a venir.

plus haut niveau. Il pourrait étre nécessaire de

)

m

1%

D

a

t

Gestlon des Le PED entretient un outil d’autoévaluation quell faut accroitre I'enseignement sur I'évaluatio
rnsques les dirigeants peuvent utiliser pour évaluer le | des risques dans le cadre du processus de
climat éthique de leur unité ou section. Le gestion. Il y a des outils de prise de décisions
repérage et la gestion des risques font égaleneéthique mais il faut les utiliser par rapport a uf
partie des plans d'unité de I'armée. cadre dans lequel les risques éthiques sont
définis et des modes d’'atténuation sont
examinés.
Mesure du

rendement et
rapports sur le
rendement

Le PED a établi un cadre de mesure du
rendement. Le rendement est principalement
mesuré au moyen des sondages sur I'éthique
Défense. Le Commandement de la Force
terrestre élabore également son propre outil
d’évaluation du climat éthique.

Les sondages sur I'éthique a la Défense ont é
menés en 1999 et 2003. Ils devaient permettrg

cerner les lacunes entre les attentes et la culty 5

actuelle.

de valeurs et d'éthique pour obtenir un avis cl
adar la pertinence et la réussite du programme
niveau N1 et plus bas. Cette évaluation aurait
pour objectif d’examiner comment le
programme peut encore évoluer et de déterm
éIes progrés réalisés par rapport aux mesures
| rendement. L'évaluation se ferait de maniére

' §&scendante au moyen d’entrevues et d’autre

=

echniques mais aussi au moyen d’'une enqué
ascendante. Elle devrait s’appuyer sur un cyc
de trois ans. Les recommandations devraient
intégrées aux plans des N1 et aux

communications et aux décisions des dirigear

Les mesures du rendement devraient étre
définies et suiviesPour calculer la valeur d’un
programme d’'éthique, il faut des parameétres

Il faut procéder a une évaluation du programme

air
au

ner
du

te

étre

pour en démontrer I'efficacité.
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Mécanismes de
recours

Des mécanismes de dénonciation et autres sq
en place. Les membres des Forces sont tenug
signaler les actes répréhensibles alors que leg
employés civils ne le sont pas. L’activité est
importante dans ce domaine. Avec I'adoption
Projet de loi C-11, la charge de travail pourrait
augmenter.

du

nt’accessibilité est un facteur clé de réussite, ¢
dwii demande des activités de sensibilisation ¢
capacité de traiter les questions équitablemen
rapidement et de maniére responsable.

[¢]

—

Autres initiatives

Ajout d’'un spécialiste des communications au
personnel. Le PED aurait avantage a avoir un
bureau spécialisé en communications pour

s’occuper des communications internes (p. ex

affiches, brochures et messages).

Les grands ministeres devraient investir dans
agent des communications pour assurer la pri
en compte des valeurs et de I'éthique.

un
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3.0 Affaires étrangéeres et Commerce internationalMAECI)

SM MAECI
L 1
SMA RH ! —
I Inspecteur général
ICas el
Iconseils
1
i ) 1
» Promotion du travail 1 - - _
d’équipe | Directeur Directeur Directeur
» Programme d’aide Coordinatior ! Valeurs et Vérification et Evaluation
aux employés == === —~-— - éthique enquétes
» Systéme de gestion spéciale

informelle des conflits
» Relations de travail
» Santé et sécurité

» Plaintes relatives aux droi

de la personne

Harcelemer
Divulgation interne
Aprés-mandat
Conflits d'intéréts
Activités politiques

Formation et activités de
développement de la
culture

Sensibilisation

Conseils sur les VE

Programme de valeurs et d’éthique

Principaux résultats (Vision): Accroissement des discussions sur les

valeurs et I'éthique, respect des regles et dasquas, milieu de travail
plus harmonieux et changement culturel

Portée: Exigences du Code

Activités principales : Conseils sur les dilemmes éthiqugestion de ca

mise en ceuvre de la politique, renvois a d’autregrammes,
sensibilisation (p. ex. exposés), communicatioreues activités

planifiées.

/

Liens a I'extérieur de I'organisation

Avec....
EFPC
Universités
BVEFP
Ministeres
partenaires —
CIC/ACDI/MDN
APEC

Bureau du
commissaire a
I'éthique

But
Formation en VE

Politique

Politique et
coordination

Perf. professionnel
Nomination pal
décret

Liens a l'intérieur de I'organisation

- RH, notamment pour
o coordination des cas
0 comité consultatif en RH

- Vérification et enquétes spétes sur le!
cas et participation aux travaux du
comité

- Institut canadien du service extérieur —
participation aux séances de formatio
aux séances préparatoires aux
affectations
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Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la culture ganisationnelle »

Evolution du modéle de valeurs et d’éthique

Le travail lié aux valeurs et a I'éthique d’Affairétrangeres et Commerce international Canada
est dirigé par la Division des valeurs et de l'gtld (ci-aprés la « Division »), du Bureau de
Iinspecteur général. Créée I€" Javril 2005, la Division assume de facon autonores |
responsabilités relatives aux valeurs et a I'éthigu ministére. La Division en est a la deuxieme
année de son mandat et du déploiement de segéstidont la consolidation de son profil et de
ses relations de travail avec les RH et d’autregmmisations du ministére. Elle a pris des
décisions quant a I'emplacement convenable desomespilités faisant partie intégrante des
valeurs et de I'éthique, comme le traitement desflé® dintéréts et des plaintes pour
harcélement.

Avant cette date, c’est la Direction générale dessaources humaines (RH) qui s’occupait des
guestions relatives aux valeurs et a I'éthique.faranation en éthique a été intégrée a divers
cours de gestion offerts par I'Institut canadiensdwice extérieur. Le ministere s’est livré a des
activités promotionnelles (distribution du Codenliintranet et communications [p. ex affiches])

visant essentiellement le traitement des plainbes pcart de conduite présume.

De facon générale, le role actuel de la Divisiondestenir lieu de centre d’expertise en appui a
tous les employés dans la création d’'une solideiibe valeurs et d’éthique. Les plaintes sont
toujours traitées par I'entremise des services belghtion. Toutefois, on a adopté une
démarche proactive axée sur 'amélioration de laureide valeurs et d’éthique du ministére par
un accroissement de l'investissement dans la sésailon, la formation et les communications.

Résultats du programme de valeurs et d’éthique

» Accroitre les discussions sur les valeurs et Ikgthi

» Améliorer I'adhésion aux régles/politiques

» Créer un milieu de travail plus harmonieux

* Mieux utiliser les mécanismes de résolution rajieg conflits
» Accroitre la crédibilité du « systeme »

* Modifier la culture ministérielle

Structure organisationnelle de la Division des valgs et de I'éthique

L’organigramme ci-dessous illustre la structureamigationnelle actuelle. La classification et le
travail de chaque agent de la Division demeureritasition alors que la Division s’efforce de
mieux répondre aux besoins et a I'orientation étigiue du ministére.
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Directeur et agel
supérieur de la

divulgation
(EX-01)
Adjoint
(AS-01)
Spécialiste Conseiller Conseiller Conseiller Dossiers de
Apprentissage Harcélement ¢ Harcélement ¢ Communications et gestion
(EDS-03) conflits conflits sensibilisation (AS-06 — AGC)
d’intéréts d’intéréts (AS-06)
(PE-04) (PE-04)

*Temporaire

Du point de vue administratif, le directeur rel@el'inspecteur général (EX-03). Le directeur a
accés au sous-ministre, au besoin, pour tous lssetalossiers de divulgation interne. A

I'occasion, le directeur peut discuter de cas etaestions disciplinaires avec le sous-ministre
delégué.

La structure organisationnelle rend compte desoresbilités approuvées du bureau pour les
secteurs d’activité comme le traitement des cadaeprestation de conseils relatifs au

harcélement, a la divulgation interne, a I'apresidad et aux conflits d’intéréts.

La structure organisationnelle a été concue poumeitre de faire face a un nombre croissant de
demandes de conseils et de cas de dénonciationgaiasix besoins importants en matiére de
sensibilisation et de changement culturel qui semtent au lancement. Du point de vue de la
charge de travalil, les responsabilités du buresas la la divulgation et aux politiques pourraient
egalement augmenter selon le résultat des mesgistatives du gouvernement (p. &oi sur

la protection des fonctionnaires dénonciateurs tEacrépréhensiblgés Le ministére prévoit
donc que la structure organisationnelle décritgesisus pourrait changer a court terme.

Le budget de la Division est de 1 million de da|adont 580 000 dollars en salaires et 420 000
en dépenses de F & E. Le plus gros des dépensdés&deé (300 000 $) est consacré a la
passation de marchés de services d’enquéte (de®xyplaintes de harcélement). Le reste est
dépensé en voyages, outils, trousses et formatigresonnel (p. ex. voyages vers les missions a
I'étranger, conférences, APEC, universités, EFPBsitut canadien du service extérieur).

Responsabilités fonctionnelles des membres du perse|

L’agent responsable des dossiers de gestion daitesune liaison vitale avec le milieu
professionnel du personnel permutant (servant gsl @iaa I'étranger) et le personnel des
missions a I'étranger recruté sur place, qui caraiailes dilemmes éthiques particuliers a
chaque endroit.

On préfére nommer a ce poste un agent-gestionc@imsulaire (AGC) qui connait les politiques,
les controles et I'administration des regles daess rhissions a I'étranger. Les conseillers en
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matiére de harcélement et de conflits d’intéréfseaf des conseils et des services de gestion de
cas pour le ministere. L'agent responsable des aamuations et de la sensibilisation surveille
I'élaboration de documents et de produits axédassensibilisation et la formation du personnel
en ce qui touche les valeurs et I'éthique générdéesodle de la division et I'application du
nouveau Code de conduite des représentants du &anatranger. L’agent assume un role de
liaison en soutien aux activités de formation pbimstitut canadien du service extérieur. La
Division bénéficie temporairement des services dpgacialiste de la formation pour élaborer
des études de cas et I'aider dans les activitésrdetion.

Mode de fonctionnement du modéle du ministére

La Division remplit deux grandes fonctions : 1)wees consultatifs et de gestion de cas et 2)
création d’'une culture de valeurs et d’éthique dnistéere. En ce qui touche la prestation de
conseils, le personnel de la Division conseillemaemployé sur la bonne ligne de conduite. Si
elle décide d’enquéter sur un cas de harcelemarijision retiendra les services d'un tiers

pour I'élaboration et la présentation d’'un rappdiénquéte. Le personnel de la Division

s’occupe des autres cas et activités de prestdgooonseils a l'interne. Si le rapport juge la

plainte pour harcélement fondée, la Division fees decommandations a la direction sur les
mesures correctives et disciplinaires a prendiey s lieu. Certains cas peuvent nécessiter la
participation de conseillers des RH ou d’autresaoigations du ministere ainsi que de chefs de
mission.

Le relation réciproque entre les RH et la Divisimet en relief la nécessité générale d’'une
coordination réguliere et intensive en ce qui comede processus et les cas individuels (quoique
dans les limites imposées par la confidentiali@dtte coordination est jugée vitale pour assurer
un triage et un transfert efficaces des cas ee€latdouble emploi dans les services. Il peut y
avoir double emploi lorsqu'un méme plaignant exedss recours aupres de difféerentes
organisations. Actuellement, la coordination sé d& maniere informelle par le truchement de
réunions entre la Division et les RH et de la pnésedu directeur de la Division au comité
consultatif des RH. Il y a eu des discussions aucrfation d’un comité des recours pour
s’occuper des domaines stratégiques relatifs aleussaet a I'éthique ainsi que du SGIC, de
I'aide aux employés, des relations de travail, dispnnel recruté sur place et des questions liées
au « mieux-étre » en milieu de travail.

Le modéle permet aussi d’améliorer la culture dewra et d’éthique du ministere. La Division
investit passablement dans des activités de sésatlin, la formation et le peaufinage du Code
de valeurs et d’éthique de la FP. La Division aanigé des exposés a la direction, des séances de
formation du personnel et des journées de réfleXibmsite Intranet a été créé pour décrite les
activités de la Division. De nombreux exposés stutisions ont eu lieu dans les missions a
I'étranger, les directions géographiques et a Bgaan de séances de formation au ministere. On
a établi une ligne téléphonique privée, une ligagédliécopieur et une voie de communication par
courriel pour favoriser les dénonciations.
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Survol : Pratiques d’intégration des VE a la culture de I'organisation

Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Processus
Leadership Le sous-ministre a annoncé le L’appui des hauts dirigeants est considéré par les
programme et communiqué son gestionnaires des opérations comme le facteurcd@sue
appui et a affecté les ressources | plus important. Un bon leadership se manifestdgsar
nécessaires. moyens suivants : I'observation, I'exemple, leorépenses
Des chefs de mission sont et la reconnaissance et l'affectation de ressources
embauchés et ils comprennent leuf L'investissement est nécessaire pour s'assureryje'i tous
role en matiére de valeurs et les niveaux des personnes pour discuter des vatedes
d’éthique. I'éthique et donner suite a ces discussions.
On envisage d’élaborer un énoncé des valeurs rairgies
comme fondement des questions d’éthique au mirister
Les gestionnaires doivent s’assurer d’avoir des
discussions/un dialogue ouverts avec le personpedos
des dilemmes relatifs aux valeurs et a I'éthiquesipar le
Code de la FP. Ces discussions peuvent avoir ldasa
journées de réflexion et a d’autres événementsssant le
personnel et les gestionnaires.
Politiques et Pour adapter I€ode de valeurs et | Le processus d’élaboration de politiques devraggrer les

lignes directrices

d’éthique de la FRA
I'environnement ministériel, on a
élaboré et distribué IEode de
conduite des représentants du
Canada a I'étrangerCe code a été
distribué avec une lettre du sous-
ministre a tous les chefs de missio

Le formulaire de confirmation
d’affectation a I'étranger, qui doit
étre signé, indique que comme
condition d’affectation & une
mission a I'étranger, les employés
du MAECI et le personnel permuta
d’autres ministéres doiveet lire le
contenddu Codelet s’y conformer.

considérations d’ordre éthique. Toute publicati@dmdncé
de valeurs et d’éthique devrait coincider aveds#itution
d’'une trousse, appuyée par des engagements dedtiah a
offrir de la formation et d’autres activités de sibilisation.

Comme en matiére de sécurité, le personnel dédtraitenu
de signer un énoncé attestant qu'il comprend lesuvs et
T'éthique et les codes de conduite et qu'il s’ergades
respecter.

—

Communications

Divers produits de communication
ont été élaborés, dont un site Intraf
et la distribution postale ddode de
conduite des représentants du
Canada a I'étranger.

Pour surmonter progressivement le « mont Everest »
netynisme consécutif aux affaires récentes, il estmsel que
les employés comprennent la raison d’étre du progra et
que celui-ci répond a leurs préoccupations quotiths. On
y parvient non seulement par de bons mots maie et
par un investissement dans la promotion d’'un dizdog
continu et la sensibilisation. Les employés doiar
persuadés que le programme « est la pour y resters»
employés doivent bien comprendre le rble et legises de
la Division.

Les produits de communication doivent étre régelfigent
diffusés pour que le programme d’'éthique demesible et
« nouveau ».

Apprentissage

L’'apprentissage est un élément clé
du programme. Des exposés ont é
présentés a diverses activités

Les outils d’enseignement et les produits de foionat
tédoivent s’adresser a tous les types d’employé ¢oeres
permutant, non permutant et recruté localementaiggions

d’apprentissage et a des journées

da I'étranger). Les activités d’apprentissage ddiven
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

réflexion de la direction et du
personnel. La Division travaille en
étroite collaboration avec I'Institut
canadien du service extérieur.

comprendre un dialogue aux niveaux opérationneltesu
dilemmes éthiques pour fonder les considératioosddé
éthique et les solutions sur les circonstancesidjeanes
dans lesquelles travaillent les employés et leBagemires.

Il faut éliminer le malaise associé aux discussgns
I'éthique. Les activités d’apprentissage devragamprendre
I'examen d’'études de cas. Les employés doivenaiitax
avec des études de cas pertinentes a leurs cargditio
opérationnelles particulieres.

Dotation

Les qualités personnelles et les compétenceseastéerchées
chez un conseiller en valeurs et éthique sonseifes du
jugement, la conscience de 'organisation, la digon, la
capacité d’investigation et une grande habileté en
communications interpersonnelles.

Les processus de dotation devraient intégrer liéatadn des
valeurs et de I'éthique chez les nouveaux empldyes.
formation initiale des nouveaux employés doit egelet
comporter une composante sur les valeurs et I'é¢hiq

Evaluation du
rendement du

Dans le cadre de la formation des
gestionnaires, un exercice de

Il est possible de mieux définir les exigences atiére de
rendement. Le rendement peut étre évalué au mdyeer d

personnel rétroaction tous azimuts est requis| liste de vérification de mesures suggérées pour les
Cet exercice comprend une gestionnaires en vue de la promotion d’un bon dliéaique
évaluation générale des valeurs et|dau ministére.
I'éthique.

Plans

Un plan pluriannuel sera élaboré
pour le programme. Des
consultations auront lieu au sein d{
ministére sur les risques et le souti
a long terme aux valeurs et a
I'éthique dont tous les employés or
besoin (gestionnaires, personnel
permutant et non permutant,
personnel recruté sur place dans le
missions a I'étranger).

Il est nécessaire de se doter d’'une feuille deerout
pluriannuelle, portant sur tous les investissements

I interventions permettant d’intégrer les valeurkéthique a
eforganisation.

t

Organisation

Voir les structures organisationnell
ci-dessus.

0t es gestionnaires des opérations estiment queégyatgr
I'isolement, le programme de valeurs et d’éthiqai d
s’efforcer d’accroitre sa visibilité et faire partntégrante
des processus de gestion.

Un autre facteur organisationnel consiste a s'assjure la
Division dispose d’'un agent permutant (p. ex. uarag
gestionnaire consulaire) connaissant les conditilens
fonctionnement a I'étranger.

Au niveau de la direction générale, le modelesdipar
I'Equité en emploi pourrait étre envisagé. Les éspntants
de la direction générale qui ont été désignés clampule
I'équité en emploi ont siégé a un comité ministédies
champions. Chaque champion a défendu I'équité gricem
dans son organisation et rendait directement comp®&MA

des enquétes et des évaluations des progrés sealisé
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Comités/groupes
de travalil

Les communications informelles ay
sein de l'organisation semblent

fonctionner convenablement. La
Division fait partie du comité de

gestion des RH et a été invitée a
assister aux réunions du comité de
délits d’action.

Devant 'augmentation du nombre de cas et de deesatel
conseils, il pourrait étre nécessaire de se dater d
mécanismes de coordination plus officiels.

n

Gestion des
risques

Des discussions régulieres sur les
risques se sont déroulées avec la
Direction de la vérification.

Il est nécessaire d'inventorier, en consultatioacaa
Direction de la vérification, les risques d’'ordteigue pour
appuyer le travail de gestion intégrée des risquesrisques
éthiques du ministére devraient étre définis etprisrau
moyen de nombreuses séances de dialogue et d’autres
démarches d’évaluation avec le personnel.

Le ministére devait continuer de chercher a trolsguste
milieu entre le controle/la conformité et les déchas axées
sur les valeurs.

Mesure du
rendement et
rapports sur le
rendement

Le ministére a réalisé auprés de
I'ensemble du personnel une enqu
qui comportait des questions sur Ig
satisfaction et le harcélement en
milieu de travail.

Tout écart par rapport a 'enquéte précédente piudtre
Bgevalué par I'administration d’une nouvelle enquéte.
Toutefois, cette enquéte devrait étre réaliséefaisajue le
programme sera davantage établi et une fois quendsares
du rendement appropriées auront été élaboréeses @i
I'essai.

Les directions générales devraient recevoir un xgmnuel
(maximum de trois pages s'il vous plait!) de laiBieon sur
ce qui a bien fonctionné et ce qui n’a pas bierctionné
dans leur travail d’amélioration des pratiques extiéne de
valeurs et d’éthique.

Mécanismes de
recours

Il'y a des mécanismes de divulgati
et autres (p. ex., ligne sans frais,
courrier électronique et télécopieur
Les chefs de mission ont constitué
des groupes informels de pairs dan
les directions géographiques comn
sources de conseils et forums de
discussion sur les préoccupations
communes.

piLes résultats des enquétes (harcelement et divahgat
interne) doivent étre communiqués (dans les lindeta
.confidentialité). En regle générale, les employés hésitent|a
confier leurs préoccupations a un conseiller. La
ssensibilisation du personnel peut contribuer aitersen

nesentiment de sécurité et de confidentialité plamdren ce
qui concerne la divulgation.
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4.0

Réle— comportement exemplair

participation a des événemer
encouragement des subalternes

Santé Canada (SC)

Appui général et intéré
pour les activités d
directeur exécutif

Directions
générales

Responsabilité d
leadership et
participation a de

activites axées sur les

valeurs et I'éthique.
Soutien a I'acces du
Centre d’éthique en
milieu de travai

Bureau de la vérification
et de la responsabilisati

SM/Sous-ministre | _
délégué :
| Questions
relaves a la
DG

divujgation et a

'ombudsman
1
1

Directeur exécutif

3 fonctions
distinctes remplie
par un titulaire

Directeurs [ 1
O'p%r at'tc.’”s de Centre Ombudsman Bureau de
venication d’éthique et réglement la
Enquétes spéciales - ) . .

- en milieu de informel des divulgation
Liaison avec le BVG ¢ i différend int
Planification ravai ifférends interne
stratégique

Centre d’'éthigue en milieu de travail

Principaux résultats (Vision) : Aider a favoriser une culture saine et

dynamique sur le plan

éthique, qui donne corpsvaleurs et a I'éthique

de Santé Canada et de la fonction publique et egedes comportements

éthiques.

Mission (extraits) : Accomplir notre vision par : la sensibilisation et
I'apprentissage, un dialogwouvert et continu, I'intégration aux activité:
aux processus, I'évaluation des forces et desdfssigls sur le plan éthique
et la réalisation de réformes.

Activités principales : Activités de sensibilisation et d’apprentissage,

élaboration d’outils de

prise de décisions et #ésvde diffusion et

constitution de partenariats pour les séancesalegiie, I'apprentissage,

l'intégration, les comm

unications internes et ieas externes.

Liens a I'extérieur de I'organisation

Liens a l'intérieur de I'organisation

Avec

Agence de san
publique du Canac
Cofondateur du comi
d’'éthique
interministériel
Organisations
professionnelle
Conference Board
AGRHFP(

Milieu de la recherch
universitaire

But -
Protocole d’entent:
avec I’ASPC pour | -
fourniture de
services

d’ombudsman, -
d’éthique et de -
SGIC.

17

Liens avec les comités exécutifs dont l¢
comité exécutif ministériel

Ressources humaines pour les conflits
d’intérét, I'aprés-mandat et le
harcelement

Centres d’apprentissage

Régions avec : directions générales
régionales, centres d'apprentissage et
participation a des journées de réflexiop.
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Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la cultureganisationnelle »

Evolution du modéle d’éthigue

Le Centre d’éthique en milieu de travail (CEMT)g€&€ren 2001, a choisi d’adopter un programme
d’éthique axé sur des valeurs et de laisser lagoiuges responsabilités en matiére de conformixé au
secteurs fonctionnels précédemment désignés. Ogal@néent jugé qu’un programme axé sur des
valeurs correspondrait bien aux attentes des masleafirmiers, scientifiques et autres professaian
qui sont déja régis par des valeurs professiommeitades codes d'éthique et qui représentent més d
40 p. 100 de l'effectif de Santé Canada. Au cowd'ekercice 2001-2002, Le CEMT a entrepris un
long dialogue avec plus de 700 personnes de tguscleelons de I'organisation pour définir des valeu
uniquement représentatives des aspirations deogésptle Santé Canada. La rétroaction de ce dialogue
a confirmé le bien-fondé d’'une approche axée ssirvideurs pour appuyer les employés dans leur
engagement personnel et collectif a I'égard dddgnté. Le dialogue a également permis de redaueill
beaucoup de données supplémentaires qui ont penmi€entre de dresser un plan d’action pour
accroitre la prise de conscience et la compréhertoses valeurs fondamentales de maniére a intégre
les valeurs et les considérations d’ordre éthigueaativités du lieu de travail.

Depuis 2003, le CEMT met en ceuvre son plan d’actierplan comporte quatre grands éléments :
e communiquer les valeurs fondamentales de SC eé$estats du dialogue;

» intégrer les valeurs fondamentales de SC par desine® comme des activités d’apprentissage,
la prestation de services consultatifs, la débnitde pratiques exemplaires et des activités de
constitution de partenariats pour explorer les ipdgés d’intégration;

» évaluer et mesurer les progres réalisés par lasiance et 'analyse des tendances, l'intégration
des valeurs fondamentales de SC aux processusrifieati®n, la recherche sur les pratiques
exemplaires et la création d’un prix du sous-migigour les valeurs et I'éthique;

» poursuivre le dialogue, et notamment approfondandlyse des données tirées du premier
dialogue, et organiser des séances de dialogua@d@enaxées sur des questions d’intérét et des
préoccupations particulieres.

Le CEMT a concu diverses activités d’apprentissagances générales, séances générales comportant
des éléments personnalisés et séances entiéreramunpaliséesEthique 101, Désarroi éthique,
Leadership éthique, Aborder I'éthique comme éqdipgestion, Prise de décisions éthigueisséances
personnalisées (orientation, promotion du travaédjdipe et renouvellement, séances pour scienéfiqu
etc.). Le Centre a aussi élaboré un certain nordtéteides de cas pertinentes aux activités de SC. Le
CEMT a également commencé a mesurer son rendermesisds activités d’apprentissage par rapport a
un certain nombre de résultats souhaités. Uneglsecomplete des activités et des outils appdeais

le tableau a la fin de la présente partie.

Le Centre compte accentuer I'intégration de I'élleich ses politiques et opérations et commencer a
explorer I'incidence de son programme sur le congpoent. Au nombre des mesures de la réussite du
CEMT figurent les taux de participation aux acteitd’apprentissage, la rétroaction qualitative et
guantitative sur les activités d’apprentissage eendmbre de demandes de services encapsulés et
personnalisés provenant de tous les secteursiehsége Santé Canada.
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Résultats du programme d’éthigue de Santé Canada

* Immédiats — Plus grande ouverture individuelle et collectatequestionnement, au dialogue et
au débat sur les valeurs et I'éthique, ce qui &deersonnel de SC a réfléchir davantage aux
aspects éthiques de son travail et a exercer wmjagt éthique personnel.

* Intermédiaires — Plus grande intégration des valeurs et de féthide SC et de la fonction
publique a la gestion, aux structures, aux progesaux pratiques informelles du ministere, ce
qui donne lieu a un leadership commun et a uneureukéthique plus solide dans I'ensemble
(faire ce qui est bien) avec réduction des risguileigues (réduire ce qui est mal).

* Finals — 1) Amélioration de la qualité de la prestatiasgrvices aux Canadiens en raison de
I'équilibre optimal entre les valeurs de SC etaéonction publique intégrées a la culture et aux
activités du ministére et 2) réduction au minimunrigque de ratés sur le plan éthique.

Structure organisationnelle du Centre d’éthigue emmilieu de travail (2001-2006)

La structure organisationnelle apparait dans l'oigg@mme ci-dessous. Le CEMT est hébergé par le
Bureau de la vérification et de la responsabilisa{iBVR). Au moment ou ce rapport sera publié, le
CEMT sera hébergé par une nouvelle direction gémédeaDirection générale des affaires publiques, d
la consultation et des régions. Le Centre estdliggr un directeur et compte quatre employés ayant
chacun des connaissances spécialisées dans desrsamiganisationnels particuliers de méme qu’en
éthique. Le Centre applique une approche de paoitiefepour répondre aux besoins des clients.
Difféerents membres du personnel se concentrenfastollectivité scientifique, la collectivité desiss
infirmiers et 'ensemble de la collectivité orgaatisnnelle. lls collaborent souvent a la mise auntpet

a la présentation d’activités et d’outils d’appresdige. Chaque membre du personnel est également
responsable de régions particulieres. Le budgat ¢tiot CEMT s’établit & 650 000 dollars, dont 370 00
dollars en salairést 280 000 dollars en dépenses de F & E.

Directeur 4 employés au total (3 A5G-
executif ou AS-6s et 1 AS-1) qui ont
CEMT adopté une approche de

| portefeuille pour servir les
3_ AS7 ou 6 clients.
1-AS-1 (adm.)

Mode de fonctionnement du modéle

Avec l'adoption de la Politique sur la divulgatiamerne en 2001, il y a eu nomination d’'un agent
supérieur qui reléve directement du sous-ministigr fes questions de divulgation. Avec la créatian
Service d’'ombudsman en 2003, les affaires signaémsservice relevaient également du sous-ministre
Le Bureau de la divulgation examine quelques caswh année tandis que le Service d’'ombudsman en
traite plus de 500 par an. Le directeur du BVRed@nt un réseau interne au ministere pour échateger
'information, des tendances et assurer la bonmedooation du processus et de la gestion de cas. De
réunions de représentants des services juridiglesscommunications, de I'accés a l'information, des
syndicats, des régions, de la vérification, deseRHe la sécurité ont lieu trois fois I'an.

% Un tiers de ces dépenses salariales vont au elinedtt CEMT, qui est responsable du chapitre 1atleG@le valeurs et
d’éthique de la FP et du SGIC. Les deux autres tles colts salariaux du directeur proviennenbddgets d’autres unités
de Santé Canada pour les services d’'ombudsmani@dieailgation interne et ne sont pas comptalslidéns le budget
salarial de 370 000 dollars pour le CEMT.
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Le CEMT appligue un modele qu'il qualifie d'« ergreneurial ». La pertinence et la réputation du
Centre dépendent de sa capacité d’établir desaesahivec les clients et les intéressés et de déemnon
gu’il offre un service a valeur ajoutée. En constme, tous les membres du personnel ont des
compétences en relations interpersonnelles, reoheanalyse, présentations publiques, résolution de
problemes, collaboration, constitution et entretienpartenariats et en éthique pratique et théerige
personnel se rend souvent en région.

SC a un modele qui se caractérise par la stabiét@erfectionnement de personnes de l'intérieur,
linvestissement dans 'expertise en éthique awinedous les membres du personnel ont fait dedestu
supérieures en éthique ou ont acquis de I'expestiseours d’emploi) et I'aide et le soutien a diast

ministeres.

Survol du programme : Pratiques d’intégration des \E a la culture de I'organisation

Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Processus
Leadership Prix d’excellence du SM en valeurs et éthique| Mise en relief de I'importance des VE et de
Séances interactives d’une demi-journée aved d@gpui de la direction supérieure.
équipes de gestion sur I'élaboration de stratégidss leaders moraux doivent étre des
relatives aux valeurs et a I'éthique. gestionnaires moraux, percus comme tels, et
Activités d’apprentissage plus générales, qui | capables de concrétiser I'éft,h|que et de fagonr
favorisent le leadership commun ou partagé et 4" comportement approprie.
promotion du jugement éthique. Créer dans les comités de gestion une
Le CEMT a recommandé que chaque région e»[atmosphére,pr_oplce a la discussion sur les
direction générale élabore des plans en vue | valeurs et I'éthique.
d’'accroitre I'apprentissage. Les VE sont intégrées a I'évaluation du
rendement des EX.
Les dirigeants doivent renouveler les VE
régulierement en parrainant un dialogue actif,
comme aspect continu du programme de ges
Politiques et Fournir une orientation et de I'expertise au seinLes VE mettent I'accent a l'interne sur le

lignes directrices

du ministére et a d'autres ministéres en ce qui
touche I'application du Code.

Elaborer un code de conduite (dont s’occupe |
service des RH avec la collaboration du CEM1

Travailler avec des responsables de la
réglementation a I'élaboration d’'une charte
spécialisée des valeurs.

comportement obligatoire et discrétionnaire et
I'externe sur la contribution au bien public.

Q)

~

Communications

Brochures sur les valeurs fondamentales, la p

de décisions éthique, le désarroi éthique, exercfomctionnement du systéme : les modéles de

d’élaboration d’'une charte des valeurs, outils
d’évaluation de I'éthique, affiches, dépliants et
signets, ligne de service d’'ombudsman sans fi
entre autres ressources.

rises employés doivent voir la preuve du bon

sont particulierement efficaces.

a'i%n groupe de discussion a suggéré un proces
« hormalisé » de dialogue ou de discussion a

invité a participer. La bonne gestion laisse
supposer que le CEMT s’engage a intervalles
réguliers dans un dialogue avec les unités
organisationnelles sur le risque et les possibil

de création d'une culture éthique.
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Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

¢S

it

Processus
Apprentissage Conception et organisation d’ateliers et de Le comité exécutif ministériel a recommandé
séances d’orientation sur I'éthique, que chaque région et direction générale élaba
s’accompagnant de documents d’'apprentissagedes plans pour accroitre 'apprentissage.
personnalises pour les équipésthique de tous Les participants aux ateliers recommandent
les jours, Ethique 101, Désarroi éthique, Prise P P X . .
P L S fortement une formation obligatoire, en
de décisions éthiques, Leadership éthigue o . d
s iar L . particulier pour les gestionnaires.

Aborder I'éthique comme équipe de gestion.

N . .. | Les gestionnaires jugent les séances tres utile
Autres produits d’apprentissage, en particulier| o -z .

. pour I'échange d'idées entre pairs.
pour les cadres, sur les conversations sur
I'éthique, la promotion du travail d’équipe, les | Tout cours offert par I'Ecole de la fonction
cercles d’encadrement, la réduction du publique du Canada ou par le ministére devra
cloisonnement. contenir une composante sur les valeurs et
Des modules sur I'éthique ont été intégrés au ! Ztshlfglijrz llj_r?is L\J/:rlﬁg:]‘z' ﬁéégp:jqeusoﬁsdewa'em
programmes d’orientation et de formation en %dé endantg )
gestion. P '
Plus de 3 445 personnes ont participé a des La documentation doit étre mise a jour
P . i . | constamment.
activités d’apprentissage sur I'éthique, ce qui
exclut les bréves séances d’'information.
Le CEMT adapte ses produits actuels de
sensibilisation et d’apprentissage pour les
infirmiers, les scientifiques, les gestionnaires,
RH, les Finances, la collectivité de la
réglementation, etc.
Dotation

Services consultatifs sur les valeurs de la
dotation

Le ministére a un processus volontaire
d’entrevue de départ dont la mise en place n’¢
pas uniforme. Les participants aux discussion
de groupe estiment qu’on pourrait normaliser

cette procédure et donner acces aux résultats.

pSt

Evaluation du
rendement du
personnel

On commence a formuler des recommandatio
guant aux fagons de mieux intégrer les
préoccupations liées aux valeurs fondamental
aux processus ministériels réguliers (p. ex.
dotation et évaluation du rendement).

Les EX ont trois indicateurs pour I'évaluation
des valeurs et de I'éthique.

n&e ministére devrait assurer I'uniformité de
I'évaluation des EX par rapport aux trois
efndicateurs des VE.

Outils

Des jeux-questionnaires, des questionnaires €
des exercices ont été élaborés comme outils d
sensibilisation. Une banque d’'études de cas, |
site Web et d’autres ressources documentaire
sur I'éthique ont été élaborés.

—

Plans

Le Bureau de la gestion intégrée de Santé
Canada met 'accent sur la mise au point de
méthodes cohérentes de planification des
activités.

Les secteurs opérationnels devraient intégrer
leur planification des mesures du rendement
ex. les plaintes), la définition des risques
éthiques éventuels et une évaluation générale
la « santé » de I'organisation sur le plan des
valeurs et de I'éthique.

L’analyse de I'environnement devrait intégrer

de

les considérations relatives aux risques éthiqu

es
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Structure ou Activités actuelles Facteurs de réussite
processus

qui sont fondées sur des cadres et processus
détaillés de gestion du risque aux échelons des
directions générales et des directions.

Organisation Voir 'organigramme et la description ci-dessus. eslquestions relatives a la prestation de conseils

et aux recours devraient étre distinctes de
I'apprentissage, des politiques et de
I'engagement envers I'éthique.

Trois ou quatre agents de plus permettraient
d’élaborer un plus grand nombre d’outils et
d’assurer un dialogue régulier avec les sous-
unités organisationnelles.

Le Centre d’'éthique en milieu de travail doit
servir de « point de convergence » en ce qui &
trait aux conseils, aux outils et a I'apprentissage

Comltes/groupes La création de réseaux permet d’« optimiser »
de travail les efforts déployés pour assurer la progression
du programme de valeurs et d’'éthique.

Qestlon des D’autres groupes du ministére se concentrent|sles cadres de gestion du risque devraient
rnsques ce domaine, et notamment sur les questions decomporter des répertoires des risques éventug
conformité. Le groupe de la vérification s’occupée niveau et le type de risque devraient étre
des questions relatives au contrble, aux finangegesés dans chaque organisation du ministére
et aux risques. On signale gu'ils consultent le
CEMT lorsqu'ils dressent des profils
d’évaluation du risque.

>

Mesure du SC a fait rapport sur les exigences du Cadre dell est nécessaire d’avoir des outils pour mesurer
rendement et responsabilisation de gestion liées aux valeurs & « climat éthique », mais ils ne devraient pas
rapports sur le a I'éthique. Le CEMT a élaboré un modele faire double emploi avec le Sondage auprés des
rendement logique, des indicateurs de rendement et des | fonctionnaires fédéraux. Dans un tel cas, la

outils d’enquéte. lassitude et le manque d'intérét s'installeront.

Le CEMT a lancé des outils pour prendre le
pouls et de courts sondages confidentiels cormme
point de départ en vue d'un dialogue d’équipe
Le personnel évalue son milieu de travail par
rapport aux valeurs idéales et aux principales
caractéristiques de I'éthique en milieu de travail.
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5.0 Travaux publics et Services gouvernementaux Cada

(TPSGC)

SM Modele regroup

Comité de gestion di
risques et d'éthique

Conseiller

ministériel Agent principal de gestion

principal en des risques et agent
matiére d’éthiqug principal

Direction de I'éthique
¢ Directeur
» 4 employés
» 14 agents d'éthique dans les régions et

Autres gestionaires /
directeurp

« Dénonciation intern¢
* Surveillant de

Directeurs généraux / directeurs

généraux régionaux / chefs
d’organisme

Conseils, appui ¢

* Le SMA, Serv. ministériels, F
et communications a les
responsabilités suivantes :

* Conflits d’intéréts (ch. 2 du

I'équité

Gestion des risques|
Gestion des conflitg
contractuels
Assurance de la

directions générales pour aider TPSGC g

mettre en ceuvre le plan d’intégrité en 1(
points
Participation aux travaux de I'Equipe de

leadership en matiere d'éthique et appui

liaison

|

|

: Code)
1 | <Apres-mandat (ch. 3)

*Pistes de solution (ch. 4)
»Gestion informelle des conflits
»Harcelement

* Activités politiques

qualité

celle-ci

* Domaines d'intérét : a) Code de valeurs|et
d’éthique de la FP; b) élaboration et

interprétation de la politique de TPSGC
les cadeaux, I'accueil et la sollicitation

Programme d’éthigue
Mission : Fournir I'orientation, le cadre et les processosrguider,
évaluer et continuellement améliorer la conduitégéte de TPSGC et de
ses employés
(Vision) Principaux buts : a) Regagner et maintenir la confiance des
Canadiens, des employés de TPSGC, des gouverneenelg$industrie et b)
s'assurer que tous les employés de TPSGC (ettlrwémants) ont les moyens de

s’acquitter de leurs fonctions dans le respecndesies d’éthique les plus élevées.

Portée: Exigences du Code et Enoncé des valeurs

Activités/éléments: 1) leadership; 2) Enoncé des valeurs de TPSGC; 3)
communications internes; 4) communications exterfesarmonisation de la
structure et des processus de gouvernance;

6) infrastructure d’aide et d’orientation; 7) nosrde conduite pour les
intervenants externes faisant affaire avec TPSG€d8cation, perfectionnement
et formaton.

*Aide aux employés et a
I'organisation
*Droits de la personne

Equipe de
leadership en
matiere d’éthique

Créer et maintenir une
capacité et assurer le
leadership et le soutien du
processus d’intégration

Liens a l'intérieur de I'organisation

Liens a I'extérieur de I'organisation

Avec.... But - RH
EFPC Formation
Etablissements Connaissances
universitaires Pratiques
Associations exemplaires -
éthique

o Renvoi aux RH des questions/demandes
de renseignements dans leur centre dg
responsabilité (p. ex. conflits d’intéréts

o Programmes de formation

Gestion des risques — intégration du risquie
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Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la cultureganisationnelle »

Evolution du modéle de valeurs et d’éthique

La grande priorit¢ de TPSGC est de créer un mneistli soit généralement reconnu comme une
organisation éthique de premier plan. Le Progrardi@gique de TPSGC est axé sur les valeurs, ce qui
suppose que les employés sont déja engagés envarsmportement éthique. Le programme a été
adopté pour offrir une orientation, un cadre et pescessus pour guider, évaluer et continuellement
améliorer la conduite éthique de TPSGC et de sqdog¥s. Le programme était d’abord constitué de
cing stratégies : mettre l'accent sur I'engagemées dirigeants, s’engager dans un dialogue sur
I'éthique, aider les employés a prendre des déwsifournir des conseils en matiére d'éthique et
prodiguer des conseils et favoriser le consensusesqui constitue une bonne mesure éthique.

Le programme a débuté officiellement en 1997 awemdmination d’un cadre supérieur comme
champion de l'initiative en matiere d’éthique, duti nommeé en 1999 conseiller ministériel principal
matiere d’éthique. En 1999 également, on a cré@uleau de I'élaboration de I'éthique (BEE) pour
appuyer les objectifs du Programme d’éthique. L& Biait un petit bureau devant aider les employes,
les secteurs et les directions générales en leunigsant de I'information pour qu’ils puissentégter

les considérations d’ordre éthique a leurs méthodégimes, plans et stratégies. Pour établir le
Programme d’éthique et s’assurer de la participatie la haute direction du ministére, on a corstitu
une équipe de leadership en matiére d'éthique (Etdthposée de cadres de diverses directions
générales/régions et organismes de TPSGC. On iaohilemu un forum pour discuter des répercussions
des valeurs et de I'éthique sur le travail.

En 2003, le ministére a dressé et communiqué awptogds un plan d’intégrité en dix points, comme
nous I'exposons ci-dessous. Méme si le BEE étaitgghde coordonner la mise en ceuvre du plan et d'y
contribuer, les directions générales, les régidnies organismes de TPSGC sont responsables de la
gualité du climat éthique dans leurs organisat@mmettant le plan en ceuvre comme suit :

1) Clarifier la responsabilisation de la directjpar le réaménagement de I'organisation.

2) Etablir une solide infrastructure d’éthique emmant des agents d’éthique dans chaque
direction générale, région et organisme.

3) Etablir des liens avec d’autres ordres de gaweraent pour I'échange de connaissances sur les
questions d’ordre éthique.

4) Communiquer le cadre d’éthique.

5) Renforcer et promouvoir I'Enoncé des valeur§BSGC et donner des directives pour son
application.

6) Publier des lignes directrices pour évalueréeegles risques d’ordre éthigue.

7) Intégrer la responsabilisation a I'égard det€grité comme facteur de la rémunération au
rendement.

8) Offrir une orientation, de la formation et urusen continu en matiere d’éthique dans chaque

direction générale, région et organisme. (On atixébjectif de 70 p. 100 des employés de
7 700 postes représentant un risque d’ordre étrattous les gestionnaires devaient avoir recu
la formation en éthique avant la fin de 'annéaficiére 2005-2006. Le ministere compte
13 000 employes.)

9) Favoriser les discussions sur les questiongltéagthique au sein du ministere.

10) Informer les clients, les fournisseurs de s&wiet le grand public des mesures prises pour
assurer I'intégrité de TPSGC.
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Jusqu’a une époque récente, le directeur génénactidon générale de la vérification et de I'éthagqu
était le conseiller ministériel principal en magiat’éthique relevant du sous-ministre. En octolfi@52

le Bureau de I'agent principal de gestion des esg(BAPGR) s’est vu confier cette responsabilité et
celle de la Direction de I'éthique. Au cours dal&niere année, le Bureau de I'élaboration deitjétn

a été rebaptisé Direction de I'éthique (DE), latpuaksume la responsabilité continuelle du Programm
d’éthigque en soutien au plan d’intégrité en dixnp®i De plus, on a augmenté le personnel de bake de
DE pour y inclure 14 agents d'éthiques des direstigénérales, régions et organismes. Ceux-ci sont
chargés d’offrir des services consultatifs et desdmlisation.

Buts (résultats) de la Direction de I'’éthique (Proopmme d’éthigue)

* Regagner et maintenir la confiance des Canadi@ssemhployés de TPSGC, des gouvernements
et de l'industrie

e s'assurer que tous les employés de TPSGC (ettlmwémants) ont les moyens de s’acquitter de
leurs fonctions dans le respect des normes d’é&Hegiplus élevées

Structure organisationnelle de la Direction de I'éhiqgue

Voici I'organigramme de la structure organisatidimelLe directeur de la Direction de I'éthique nede
de I'agent principal de gestion des risques. Hogstemployés AS-7 responsables des politiquee®t d
communications, de la formation et de la gestiorcae Quatorze agents d’éthique (AS-6) relévent,
dans une structure de gestion matricielle, des #&-7 de la DE. Le directeur finance leurs sataéee
les projets entrepris, pour le compte du ministétens le domaine des valeurs et de I'éthique.

Directeur
Direction de
I'éthique
(EX-01)

Analyste
subalterne Adjoint
en éthique (AS-01)

(AS-03)

Politi ¢ Gestion
oliiques e Formation de cas

communications
(AS-07) (AS-07) (AS-07)

14
agents
d'éthique
(AS-06)
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Les rapports hiérarchiques entre les AS-7 et lestagl’éthique sont d’ordre administratif (évaloatet
charge de travail) et servent a l'orientation. Passurer la cohérence des modes de prestation de
conseils et de mise en ceuvre du programme, ledsad@thique se réunissent régulierement et sont
également tenus de demander l'avis des AS-7 suraesles agents d’éthique établissent des refation
de travail avec chaque AS-7 sur différentes questioas ou projets, selon le champ d’expertiseset d
responsabilité du AS-7.

Les agents d’éthique travaillent comme une orgépisaegroupée au sein de TPSGC. lIs font rapport
régulierement et sont financés par la DE, qui deéleurs responsabilités et I'étendue de leursvdés.
Toutefois, ils font partie des directions génératkes régions et des organismes en tant que feeuns

de services offrant des conseils fonctionnels, amentation, une aide a I'élaboration et a la maése
ceuvre des plans d’action liés a I'éthique et untieoua la sensibilisation au chef de la direction
générale, de la région ou de l'organisme. La DEdfea s’assurer que les agents d’éthique sont bien
intégrés aux activités de la direction général@sdas limites de leurs responsabilités, et a asdar
cohérence dans la mise en ceuvre du programme el vait d'éthique.

Les responsabilités des agents et du personnel ase kont décrites ci-dessous (« Mode de
fonctionnement du modéle »). La détermination deéalke de I'effectif de la Direction s’appuie sur
divers facteurs, dont les suivants :

» La décision de faire des agents d’éthique des agerd temps plein, en fonction de la charge de
travail prévue, en tenant compte des exigences en matiere deatiorm(objectif obligatoire de
70 p. 100 des employés occupant des postes refagsen risque d’ordre éthique en 2005-2006 et
de 100 p. 100 en 2006-2007) et des responsahiitésves a des activités comme les demandes de
renseignements sur l'éthique, I'élaboration de ®ladiaction, la formulation de conseils,
I'élaboration de politiques et la participation @déunions et & d’autres activités de sensibdisat
Les « capacités » définies pour les agents d’éthicpmprennent : capacités de mettre en ceuvre
diverses politiques et initiatives, de travailleréquipe, de travailler dans un climat de tenstaee
faire des exposés et de communiquer efficacemees. ddnnaissances et de I'expérience sont
requises dans des domaines comme les suivantsdamamnistériel, intégration de I'éthique au
milieu de travail, gestion de projets, analyse demandes de renseignements, formulation de
conseils sur des questions liées a I'éthique etdtion et sensibilisation relatives a I'éthique.

* La nécessité de I'expertise du personnel de basendales principaux champs de responsabilité
de la Direction, c’est-a-dire les politiques, les communicatidasformation et la gestion de cas.
L’objectif principal est d’assurer la cohérenceleequalité des interventions dans le domaine des
valeurs et de I'éthique (p. ex. la formation). Lergonnel de base s’occupe des cas et traite les
guestions d’ordre éthique, dont le nombre devnagingenter a mesure que la formation obligatoire
suscitera une prise de conscience et de l'intérét.

« A I'échelon régional, un certain nombre de programnes ont du personnel & temps plein qui
offre des services aux employés et aux gestionnaresoit les organisations suivantes : PAEO,
SGIC, Ethique et Harcélement. PAEO, Ethique et &larnent sont des organisations décentralisées
avec du personnel en région, tandis que SGIC emagidierement du personnel en région. Chaque
organisation a indigué que ses exigences uniqaesasiere différente d’interagir avec les clients,
les préoccupations relatives a la confidentialité’autres considérations justifiaient un personnel
distinct dans les régions. Les gestionnaires deGIP$econnaissent qu’un important travail de
sensibilisation est nécessaire pour s'assurer gsieinployés comprennent les différents roles et
contributions de chaque type d’agent.
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Le budget de la Direction est de 2 millions de @l dont 1,65 million en salaires pour 19 ETP et
350 000 dollars en dépenses de F & E. Les directy@merales financent la formation. Les dépenses de
F & E servent a payer les voyages pour les réunianformation du personnel, la traduction et les
employés temporaires. La formation du personndbd®E est essentielle pour s’assurer qu’il offre un

service de qualité et constant.

Mode de fonctionnement du modéle du ministére

Le ministere a défini des parameétres ou un cadrétgblissent les buts, la structure et les
responsabilités connexes du programme. Dans leaalti-dessous, nous présentons une description
sommaire du cadre de responsabilités.

Elément du cadre

Sommaire des roles et responsabiis

Agent principal de
gestion des risques

Agent principal — Application du Code de la FP; politiques et direesi sur I'acceptation de
cadeaux et de services d'accuell et les lobbyistegyéte factuelle sur les conflits d'intéréts
mais la détermination finale incombe au SM-DGSMRId®ulgation interne d’actes
répréhensibles.

Conseiller ministériel principal en matiére d’éthique — Responsabilité du Programme
d’'éthique; politique, lignes directrices et procédurelatives a I'éthique; mise en ceuvre du

Programme d’éthique; prestation de conseils, y cngux membres du comité exécutif (CE

et a la collectivité des EX; examen et analyseggégiues des politiques ministérielles et
d’autres importantes initiatives pour I'inclusioasdexigences en matiére d’'éthique;
surveillance de I'efficacité du Programme d’éthique

~

Comité de gestion deg
risques et d’éthique

Approuve les politiques sur I'éthique; résout lestpemes relatifs au programme; approuve
plan de travail et le budget du Programme d’éthiqssure I'efficacité générale du
Programme d’éthique.

e

Directeurs généraux,
chefs d’organisme et
directeurs généraux
régionaux (DGR)

Création d’'une culture éthique favorisant les n@miethique les plus élevées;
enseignement/formation; mise au point de mécanistiasspermettant aux employés de
soulever des préoccupations d'ordre éthique; sllamee du Programme d’'éthique;
propagation de 'Enoncé des valeurs de TPSGC (panun réaménagement des
programmes, des structures et des processus).

SMA — Services
ministériels,
ressources humaines
communications
(DGSMRHC)

Veiller a ce que tous les programmes soient élabetréxécutés conformément au Program
d’'éthique de TPSGC; mettre a ceuvre des programehaifs par exemple au harcélement, 3
révention, au réglement et aux conflits d’intérétaborer des activités et outils
‘apprentissage; intégrer les éléments du Progradi@tkique; rendre compte de la formatig
sur I'éthique; procéder a des évaluations de taffité de I'apprentissage; coordonner la
présentation de la formation sur I'éthique darRégion de la capitale nationale.

me
1 la

n

Gestionnaires et
superviseurs

Appuyer/respecter les normes d’éthique et veillee ue les valeurs du ministeére fassent
partie intégrante du milieu de travail; offrir descasions de dialogue sur I'éthique; se réuni
officiellement au moins une heure par an avecueslternes pour donner I'occasion de
soulever des préoccupations ou des risques d’'éttdrgue; promouvoir un climat éthique;
fournir des conseils, de I'information et un appuk employés.

Employés de tous les
échelons

Prendre connaissance de 'Enoncé des valeursRtatmamme d’éthique de TPSGC;
appuyer/respecter les valeurs et les normes digghigjgnaler au superviseur toute
connaissance d’actes contraires a I'éthique; ppetiG des activités d’apprentissage.

Directeur, Direction de
I'éthique

Sensibilisation; plans relatifs aux politiques eiq&dures liées a I'éthique; recherche; aide
gestionnaires et au personnel; participation atbétation de la formation; appui aux
directions générales, organismes et régions; neairte communications confidentielles;
conseils en éthique; enquétes sur les procédureantents sur I'éthique pour les
communications; centre d'expertise par I'entrendisme liaison avec des spécialistes de
I'éthique; lecons retenues; surveillance de I'étaprogramme; consultation, coordination e

AUX

appui de 'Equipe de leadership en matiére d’éhi(ELE); évaluation du rendement des
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Elément du cadre Sommaire des roles et responsabiis

agents d'éthique.

Agents d’éthique Appuyer leurs SMA/DGR/PDG dans I'exercice de leanatat, dans leurs organisations

respectives, en ce qui a trait a I'éthique en affdes services comme les suivardg} aider la
direction et le personnel de la direction générala résoudre des probléemes et a prendre des
décisions d’ordre éthique (information, conseilsemation, encadrement et suiv); offrir

un soutien a la direction(p. ex. formation en éthique, repérage des questitordre éthique
et des tendances en la matiére, faire rapporeguolcessus d’intégration, promouvoir des
pratiques éthiques, participer a des réunions dedation et tenir des séances de dialogcle);
agir a titre d’agent de liaison(p. ex. entre la Direction de I'éthique et les nees de
I'Equipe de leadership en matiére d’éthique et alaotres intervenants externes et interneg).

Equipe de leadership | L'équipe est composée de cadres des directionsaéngdes régions et des organismes
en matiére d’éthique respo_nsables d’aider leurs SI_\/IA/I_DGR/PDG&:_E) créer et maint_er_wi_r d_es capacitéfp. ex.
ELE) fournir une rétroaction a la Direction de I'éthiqpartager des initiatives dans leurs secteurs
( opérationnels, travailler en étroite collaborativec leurs agents d’'éthique et assister aux
réunions régulieres de I'ELER) assurer le leadership du processus d’intégratioat
'appuyer (p. ex. en intégrant le programme a leurs procespearationnels, faisant la
promotion du programme, assurant la liaison aveadents d’'éthique, cernant les secteurs|de
risque et en prodiguant des conseils sur les italica et la mesure du rendement).

Le Programme d’éthique comporte huit éléments dg&fin

1) Engagement des dirigeantdes gestionnaires de tous les échelons exencesalide
leadership en matiere d’éthique, de la haute dedters le bas de la hiérarchie

2) Enoncé des valeurs de TPSGOnN document évolutif définissant les régles asebdu
comportement, de l'interaction et de la prise degiéns

3) Communications- sensibiliser, maintenir 'impulsion, obtenir uréroaction, communiquer
les succes

4) Harmonisation de la structure et du processugodgernance- Veiller & ce que les

politiques, les plans, les procédures, les prasigigetoutes les parties du ministere soient
conformes a I’Enoncé des valeurs éthiques

5) Enseignement, perfectionnement et formatidravoriser le dialogue, la prise de conscience
et la connaissance des questions d’'ordre éthi¢pregager envers des pratiques et des
comportements éthiques et familiariser les gens BvBrogramme d’éthique de TPSGC

6) Infrastructure d’aide et d’orientatienAméliorer les services consultatifs sur I'étlégen
nommant des agents d’éthique dans toutes lesidineagénérales; élaborer des outils
appropriés; établir une ligne d’assistance

7) Communications avec les fournisseurs et lesvatents externes Outil de communication
pour les fournisseurs; consultation et dialogued@g intervenants externes; publication et
distribution de I'outil de communication

8) Communications externesCommuniquer les nouvelles; créer un site Wely&tinique;
communiquer avec l'industrie, d’autres ministéreleg Canadiens; organiser des séminaires
avec l'industrie

Le travail de tous les jours du programme reposéaselation entre la Direction et les agentslutfie.
Actuellement, ils mettent I'accent sur les actisitdapprentissage, la gestion de cas, la révisen d
I'Enoncé des valeurs de TPSGC, la sensibilisatiorp@gramme, I'élaboration de politiques sur les
cadeaux et I'accueil, les mesures de dotationesiclidrement des nouveaux employés. On a élaboré
pour le plan d’intégrité en dix points un modeélgitpe qui définit les activités, les extrants et le
résultats attendus. Ce modéle servira de fondemuentdécisions en matiere de planification et de
ressources.
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Dans la création des postes d’agent d’éthique,ifecBon s’est tournée vers I'Equipe de leadership
matiere d’éthique pour assurer I'acceptation, pairva une entente sur les roles et les respontbili
des agents et fournir une orientation sur I'évolutiu Programme d’éthique. Les dirigeants de kgtai
continuent d’offrir un important point d’accés aagents d’éthique pour la promotion du programme et
l'intégration générale des démarches éthiques aéxations. Par exemple, les dirigeants de I'éthique
ont été priés de veiller a ce qu'un plan d’actioannal soit élaboré pour l'intégration de I'éth@jet
prévoie des mesures comme la rémunération au rerdezndes objectifs de formation. La Direction et
les dirigeants de I'éthique ont également collalzota détermination des groupes d’employés a risque
plus élevé qui devraient recevoir la premiere séeiséances de formation obligatoires sur I'éthique

La Direction a également des interactions quotitisnrégulieres avec le personnel de la Direction
générale des RH, en particulier en ce qui touchgelstion de cas (p. ex. conflits d'intéréts). Les
gestionnaires de tous les secteurs des valeurs &dtdique décrits dans le diagramme au débutade |
présente partie ont des réunions spéciales poueutdisde questions communes et communiquer
régulierement sur des questions quotidiennes degese cas.

La Direction a élaboré un protocole d’entente pofficialiser ses relations opérationnelles avec les
groupes des RH. L'objectif était d’élaborer destpecoles d’interaction et de partage de responsadbili

et de créer une banque de cas pouvant servir demdmtation de référence pour: a) assurer
l'uniformité du traitement des demandes; b) élabaoies études de cas pour la formation en vue de
I'élaboration de lignes directrices, de politiqetgou) de normes opérationnelles.
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Survol : Pratiques d’intégration des VE a la culture de I'organisation

Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Leadership

Annonces du sous-ministre, tables ron
des SMA, décisions d’investissement
dans des ressources supplémentaires,
changements organisationnels, entre
autres activités en matiére de leadersh

organisations et recoivent I'appui de spécialisies
I'éthique, des dirigeants de I'éthique et de I'ailautres
sources. Cette responsabilisation sera évaluéeogarmm
pde mesures du rendement. Il faut trouver un jugliieum
entre I'imposition de ce que doivent faire les Sktda
souplesse accordée dans la mise en ceuvre.

La stabilité du Programme d’éthique repose sur une
vision claire et diffusée et I'appui des dirigeariia
perception selon laquelle tous les employés dustdire

I'éthique du gouvernement représente un obstaéla cl
surmonter. Il faut susciter un véritable intérétrpides
employés a I'égard des discussions sur les vagurs
I'éthique. Des messages constructifs des dirigeamntta
contribution éventuelle d’'un programme d’éthiquatso
essentiels pour éviter que les employés aient
I'impression qu’on juge leur comportement contraire
I'éthique en raison de l'attention accrue accoraige
programme.

Une autre importante exigence en matiére de lehigers
consiste a « précher par I'exemple » en adoptant un
comportement trés respectueux de I'éthique.

jeées SMA sont responsables du climat éthique desleur

sont tenus responsables des récents manquements a

Politiques et
lignes directrices

Application duCode de valeurs et
d’'éthique de la FRlans I'environnement
ministériel. Révision de 'Enoncé des
valeurs de TPSGC.

Dans le plan de travail 2006-2007, la D
présentera une stratégie d’examen deg
politiques en vigueur pour assurer leur
harmonisation avec les résultats attend
du Programme d’éthique et 'Enoncé d¢
valeurs.

Il est essentiel d’avoir un cadre et des lignesdtiices
pour I'élaboration d’'un programme d’'éthique viatide
plus, il faut appliquer le Code de la FP et le fmikér
dans un langage clair et simple.

E

us
£S

Communications

Poursuite du déploiement de la stratég
de communication du plan d'intégrité,
prévoyant notamment une campagne
sensibilisation, une stratégie relative al
sites Web (interne et externe), une
contribution régionale a des articles et
soutien au service des acquisitions en
vue de I'adoption d’'un code de conduit
On a congu des affiches, un site Web,
des stands et d’autres documents ains
que des outils d’établissement de
rapports.

ePar-dessus tout, il faut constamment renouveler les

communications du Programme d’éthique. Les mess
edoivent continuer de susciter I'intérét des empsoyk
nximporte de diffuser des messages constructifsdel’a
d’exemples de réussite.

HUn objectif essentiel des communications est diodr
| aux employés ol s’adresser dans I'organisation pour
" obtenir des conseils ou des recours. Il faut & datt
utiliser un langage clair et simple, décrivantd&erdu
programme, des partenaires du programme (ex.,
Harcélement), des conseillers en éthique, desedinits
et des employés. Le site Web actuel fournit de
I'information et indique notamment quels sont les
nombreux points d'acces pour les employés. Engiss
produits de communication courants (affiches, stand
sites Web, courriel, brochures), les activités

ages

d’'apprentissage permettent également de faire ¢wang

A

35



Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

D

Processus
le réle et les services du programme et de clatiiedle
du Programme d’éthique par rapport aux autres
programmes. En plus du rappel officiel des oblmadi
des employés en vertu des codes de valeurs etqgliéth
d’'autres communications sont élaborées pour acernait
sensibilisation. Les gestionnaires et les dirigeaet
I'éthique doivent jouer un réle important dans la
sensibilisation et pouvoir bénéficier des bonslswti
instructions.

Apprentissage L’apprentissage est un élément clé du | Le ministére a pris la décision de fixer un objecti
programme. Pour la formation de base|esbligatoire de financement de la formation sur les
éthique, on a fixé un objectif obligatoire budgets des directions générales/régions/organisbres
de 70 p. 100 des employés occupant defuge que c’est un élément essentiel a I'accroisstne
postes comportant des risques d'ordre| la sensibilisation. Au cours des séances de foomgalis
éthique et de 100 p. 100 des réserves au sujet du programme sont dissipées et le
gestionnaires d'ici la fin de I'exercice | programme est accepté.

2005-2006. La proportion d’employés . I :
. R Le dialogue sur I'orientation du programme et &sr |
doit augmenter & 100 p. 100 en 2006- | . , or : : .
PP dilemmes d’ordre éthique est essentiel. Ce dialalpite
2007. Les agents d'éthique et le . s .
S : se dérouler a I'échelon opérationnel et avec laehau
personnel de la Direction ont fait des C : ) s
fo a1 L direction. Il devrait porter sur les dilemmes éttg, les
exposeés a diverses activités . .
d : . : conflits de valeurs et la relation entre le Codevaeurs
apprentissage et a loccasion de et d'éthique de la FP et les codes/normes professle
journées de réflexion de la direction et d ex ir? énieurs) P
personnel. Les agents d’éthique sont P- €X.1ng '
tenus d’élaborer leur propre plan Les exposés et d’autres activités de sensibilisatomt
d’apprentissage en appui & I'exercice deessentiels a la reconnaissance du réle évolutif du
leurs responsabilités. Programme d’éthique. Ces activités peuvent aveir 3
des conférences de gestionnaires, a des conférences
journées de réflexion de cadres, a des réunions du
personnel de secteur, etc.
Dotation

Des concours pour stabiliser les postes
en éthigque sont organisés.

Dans I'embauche des employés du
ministére, on aborde les compétences
valeurs et éthique.

Les postes de la Direction sont dotés d’AS tandes q
ceux de la Direction générale des RH sont doté3Hle
Les deux types de classification ont des exigences
différentes en matiére d'études et de formatiors. Le
relations de travail peuvent constituer un éléndenta
formation des PE, qui peuvent se permettre une
perspective plus large sur les questions
organisationnelles, dont la gestion des conflits et
I'orientation.

(D
=]

Bien que des compétences en valeurs et éthiqusepti
étre définies & des fins d’'embauche, la difficab@siste
a évaluer pleinement 'acquisition par le candittzd
compétences définies.

Evaluation du
rendement du
personnel

Dans le cadre du plan d'intégrité en 10
points, le ministére établit comme
objectif I'intégration des valeurs et de
I'éthique a I'évaluation du rendement e
aux décisions relatives a la rémunérati
conditionnelle.

Les ententes sur le rendement des EX
renvoient aux valeurs et a I'éthique.

Des indicateurs peuvent étre définis en ce quaiadrla
qualité du climat éthique (p. ex. plaintes pour
harcélement, roulement, griefs, conflits, degréstdess,
I absentéisme, etc.). Le Sondage aupres des fonatiesi
pipermet également d’obtenir des renseignementefsart
utiles a I'évaluation du climat éthique. Mais ils disent
pas tout. Il faut élaborer une architecture de eemeht
plus compléte qui soit transparente en ce qui qoiece
les lignes directrices, les attentes et les mesmrgdace.

A défaut d’indicateurs de rendement convenus enigéf
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

il peut étre nécessaire d’adopter une approche plus
prescriptive pour assurer le rendement dans I'natiémn
des valeurs et de I'éthique. On peut le faire pavoi
aux plans ou aux listes de contrdle des initiatues
des mesures qui doivent étre prises. Une listeéyégg
de ces mesures peut étre dressée par I'entrensse de
travaux de la Direction, des dirigeants de I'étleigde
I'agent d’éthique, de la haute direction et desitésn

Outils

On a élaboré et diffusé une fiche des

étapes nécessaires a la prise de décisi
éthique. Les autres outils utilisés sont (
site Web et des lignes 1-800.

odsnt méme les listes de vérification devant sateir
n« filtre éthique » pour les décisions. Les étudesab

Les outils de prise de décisions sont jugés triéssut

sont aussi jugées utiles pour démontrer comment de
bonnes décisions éthiques peuvent étre prisest C'es
ensuite une question de formation et de pratique po
assurer I'application intuitive des méthodes deede
décisions au travail de tous les jours.

Plans

Le plan d’'intégrité en 10 points sera mi
en ceuvre par I'entremise des plans
d’action des directions générales, régid
et organismes. La Direction continuera
de planifier ses activités pour la
prochaine année et au-dela. La Directig
élabore un plan de viabilité a long term
pour les valeurs et I'éthique, comportan

D

sLes considérations d'ordre éthique doivent étrégrées

nisfaut définir les dilemmes, les risques et lestpémes

piministérielle, un feuille de route pluriannuelle du

eProgramme d’éthique est nécessaire pour définir
tl'orientation et les réalisations attendus a lcemgnte.
un plan stratégiques et un plan tactique.

aux processus de planification opérationnelle. Rela,

d’'ordre éthique et déterminer et doter en resseuee
interventions ou les changements structurels. ¢hide

Organisation

Voir la structure organisationnelle et la
description plus haut.

Pour faire accepter le concept d’agents d’éthique
oeuvrant dans chaque direction générale, région et
organisme les dirigeants ou les champions de tjéthi
doivent jouer un réle consultatif concerté. Les
dirigeants de I'éthique jouent un rble essentigisdas
grandes organisations en communiquant les iniéativ
a la direction et en s’assurant de I'élaboratiopldes
d’action sur l'intégrité.

L’efficacité du programme dépend de la capacité de
agents d’'éthique de bien s’intégrer a la culture de
travail du ministére. Il faudra pour cela du leathgp,
une bonne collaboration et des compétences
appropriées. Les compétences en relations
interpersonnelles sont cruciales. Les agents dj@éhi
doivent étre percus comme des spécialistes, des
mentors et des conseillers.

La Direction de I'éthique cherche un r6le visibte e
travaillant avec des collegues a I'intégration des
considérations d’ordre éthique aux politiques, a la
planification, a la gestion des risques et a d&sutr
procédés de gestion quotidiens.

Comités/groupes
de travail

Les communications informelles entre
les unités organisationnelles semblent
faire convenablement. La Direction sié
au comité de gestion des risques et
d’éthique pour la définition de
I'orientation et a d’autres fins de gestio

squotidiennes régulieres sont importantes. En gérés
geelations de travail doivent étre établies et défirau

n

Les réunions de coordination et les communications

moyen de protocoles, de réunions et d'autres mgsurg
semblables.

Les changements a la fonction de vérification et
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Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Processus
et tient lieu de secrétariat de 'Equipe del'importance accrue de cette derniére donnent agren
leadership en matiére d’éthique, dont gliqu’il est plus approprié de confier la vérificatien
est un membre clé. L'Equipe de I'éthique et la gestion des risques a deux comités
leadership se réunit trois fois I'an et tientdistincts.
entre-temps d’autres réunions par
conférence téléphonique. Les agents
d’éthique se réunissent chaque semaire
pour discuter des cas, assurer la
cohérence et enrichir le fondement des
conseils.
Gestlon des Des discussions régulieres ont été tenudse Programme d’éthique doit faire partie intégratte
rnsques par la Direction de la vérification en ce| initiatives de changement culturel au ministérence
qui concerne les risques. celles qui sont liées au mieux-étre en milieu deail et
a la gestion des risques. Les risques et I'éthsqunt
étroitement reliés étant donné qu’un des plus grand
risques a la « réputation » des ministéres prodest
manquements a I'éthique. Un objectif important du
programme est d'intégrer les valeurs et I'éthique a
activités en cours afin d’intégrer complétement la
gestion des risques a la culture de travail dusténe.
L’embauche, I'évaluation du rendement, la gesties d
risques, I'examen des politiques, les communicatin
les acquisitions feront partie des domaines touchés
Mesure du

rendement et
rapports sur le
rendement

Voir I'information ci-dessus a la rubriqu
Evaluation du rendement. Les
spécialistes des ressources humaines
dressent des rapports statistiques sur {
les programmes (p. ex. harcélement et
conflits d’'intéréts) qui sont intégrés au
Bilan social. On rédige un rapport
trimestriel sur les relations de travail,
I'éthique, la sécurité ministérielle, entre
autres.

ell est important d’avoir régulierement un tableasd

tendances statistiques et des tendances obseées p

enquéte pour prendre le « pouls » du ministére sed
ods/erses organisations. Il est difficile, en raistmn
certaines limites imposées par la confidentiatigéfaire
rapport sur les indicateurs, les changements atloreom
de cas et le climat éthique des diverses directions
générales.

L’expression « climat éthique » peut comprendre un
ensemble de considérations et de préoccupations. P
exemple, pour certains répondants le « mieux-é&e »
milieu de travail englobe I'état des valeurs et de
I'éthique dans une organisation. Il touche des tipEs a
la santé (I'aspect physique), au travail (les ciois), a
la culture (les normes) et aux gens (le psychoBodig
a des méthodes officielles d’évaluation du mieuxe;ét
comme le Sondage auprés des fonctionnaires fédéra
auquel on a ajouté quelques questions sur lesrgadtu
I'éthique. Le ministére envisage aussi d'utiliserdice
de la culture d’entreprise en matiere de santéesjuiine
méthode de rétroaction procurant des renseignersan
des questions relatives au stress et au climatsaik

En plus des indicateurs, la détection rapide des
problémes d’ordre éthique peut provenir de sources
informelles. La rétroaction des séances de formatto
la fréquence et le type de conseils demandés aux
conseillers peuvent fournir des indications.

Grace a un dialogue efficace et sensible, il ptrat &

L

possible de cerner ces cas et d’essayer des méthode
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

d’appui plus collégiales avant d’appliquer des radts
plus officielles. Par exemple, une direction géleédal
ministére a créé un « club culturel » pour parker d
questions relatives au mieux-étre en milieu deaifav

Mécanismes de
recours

Il'y a des mécanismes de divulgation €
autres que gérent d'autres organisatior
du ministére. Il y a une ligne 1-800 et
d’autres modes de communication
confidentielle. Les agents d'éthique
servent d’'intermédiaires pour les servig
et peuvent renvoyer les demandes de
renseignements au programme
ministériel concerné.

t Les agents d'éthique doivent connaitre de facoigde
stous les programmes ministériels pour conseiller
convenablement les personnes qui présentent des
demandes de renseignements a leurs bureaux,
notamment sur les renvois. Dans d’autres programm

edu ministére, on s'inquiéte du possible double @mpl
dans la prestation de conseils entre le Programme
d’'éthique et d’autres programmes.

D’aprées les entrevues, la stimulation de la diviidgase
heurte a des préoccupations relatives a la cortfaliz®.
Les clients sont régulierement informés que lesiege
ne peuvent pas garantir la confidentialité en rag®
'AIPRP.

Selon les entrevues aussi, la collectivité des EXent
plus exposée en raison de ses obligations reddélt@s.
Les EX comptent partiellement sur les mécanismes
internes de prestation de conseils ou de divulgat®
leur ministére mais chercheraient également desetisn
a I'extérieur aupres de pairs ou de profession(pelex.

auprés d’avocats).
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6.0 Gendarmerie royale du Canada (GRC)

Commissaire

Comités

Autres secteurs de Ia

Bureau du conseiller

GRC en matiére d’éthique
]
Relations Normes Nouveau Affaires Affaires Bureau du conseiller
de travail| |professionnelles rg?:rﬁedr?ts publiques internes en matiere d’éthique
des et d’'intégrité
Conflits crintérey  L_aierends
» Harcélemer Activités e Systtmed < Cadeaux * Loi sur la « Divulgation internt
politiques estion accueil GRC e Aprés-mandat
Cadeaux, accueil  Informelle des
Normes relatives conflits

a la Loi sur la
GRC

Programmes d’éthique et d'intéqrité

Mission : Préconiser le respect de I'éthique auprés desay@plde la GRCRespecter et
promouvoirles valeurs fondamentales de la GRC

Portée: Code de valeurs et d’'éthique de la fonction puldidRespect de normes qui
orienteront et guideront I'élaboration des poliggqula formation et la responsabilisation et
favoriseront des comportements propices a un mileetravail respectueux.

Principaux résultats : Ensemble, ces éléments renforceront la confidngeublic a
I'endroit de tous les niveaux de notre organisatian..d'un océan a l'autre ».

Activités principales : Leadership (engagement envers I'éthique), appsag&sa tous les
niveaux («e fil d'or de I'éthique» qui illumine toutes les occasions d’'apprentis$ag
création d’'un réseau d’'éthique (réseau de dirigeafficiels et officieux de I'ensemble de
I'organisation) et mesure de I'efficacité (mesulesendement, base de référence et

surveillance des incidences)

Liens a I'extérieur de I'organisation

Avec

police

Autres ministéres
Autres services de

But

Les protocoles
d’entente
contiennent une
disposition sur les
valeurs et I'éthique
pour assurer le
respect des valeurs
et de I'éthique de la
GRC

Liens a I'extérieur de I'organisation

- Services juridiques

- Affaires publiques et services de
communication

- Autres organisations en ce qui touche
dénonciations dans leur sphere
d’'expertise (tel qu'il est illustré ci-
dessus) et en ce qui touchd ta sur la
GRC(Normes professionnelles et
Affaires internes)

- Relations de travail — liaison avec des
représentants
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Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la culture ganisationnelle »

Evolution du modéle de valeurs et d’éthique

A lautomne 1995, le commissaire de la Gendarmevigale du Canada a lancé linitiative
Collégialité du commandement. Cette initiative anrakd lieu a la définition de la mission, de la
vision et des valeurs de la GRC et a la créatiokauaomne 1996, du Bureau du conseiller en
matiere d’éthique (ci-aprés le « Bureau »). Le edles en éthique a été nommé pour mettre en
pratique la mission, la vision et les valeurs.

En 2001, la transition a un nouveau titulaire agt@ale conseiller en matiere d’éthique a donné
lieu & un nouveau développement de la structugodeernance et a la structure organisationnelle
du Bureau du conseiller en matiére d’éthique. Omammment créé le Conseil d’éthique, une
équipe interfonctionnelle a I'administration cetdgrgour discuter de questions relatives aux
valeurs et a I'éthique. Le Bureau a été rebaptisee® du conseiller en matiere d’éthique et
d’intégrité. Le conseiller en matiére d’'éthiqueddntégrité est lagent principalde la GRC en ce

qui concerne la politique sur les Valeurs et I'gtld de la fonction publique et il est également
I'agent principalen ce qui touche la Politique sur la divulgatioterne d’information concernant

des actes fautifs au travail.

En 2004, le Bureau a élabddée Vision a long termpour assurer le dynamisme de la promotion
continue du comportement éthique parmi les emplagela GRC. Les quatre piliers de la vision
sont : 1) le leadership, 2) I'apprentissage (a tegséchelons), 3) le réseau (un réseau d’éthique
dans I'ensemble de la GRC) et 4) la mesure du reade(de la réussite).

En mai 2005, on a révisé et renouviliée Vision a long termgour tenir compte des nouvelles
priorités. On a confirmé les quatre piliers initiaet pris 'engagement de miser sur I'héritage du
passé. A l'avenir, le Bureau mettra I'accent sypri@vention, la détection et I'intervention rapides
la compréhension des causes profondes du compartemetraire a I'éthique et I'élaboration de
stratégies visant a réduire le risque, en pargcylour les employés assumant des réles a risque
élevé. Il s’agit pour le Bureau d'une orientatiolugpstratégique et consultative gqu’auparavant,
alors qu’il agissait comme une espece d’« ombudssmamguétant sur les plaintes de sa sphére de
compétence en matiere de politiques.

Résultats du programme de valeurs et d’éthique

En général, le Bureau s’engage a mettre au pofgtreiEanismes permettant de détecter le
comportement €thique et le comportement contraligifique au moyen d'une approche axée sur
les renseignements et intégrée. A cette fin, leeBur.

» favorisera le respect en milieu de travail;
* incitera les gestionnaires a se montrer fermes érpigables;
* incitera les dirigeants a présenter des attené@®slaux employés;

» favorisera une rétroaction proactive sur le rendgme
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Structure organisationnelle de la Division de I'étigue et de I'intéqrité

La structure organisationnelle actuelle apparaisdarganigramme ci-dessous. Le conseiller en
matiere d’éthique et d’intégrité releve directemamicommissaire.

La structure organisationnelle illustre les respdilgés approuvées du Bureau pour les secteurs
d’activité, en particulier la divulgation interne.

Conseiller en

et d'intégrité
(RX-14)

matiére d’'éthique

Etroite collaboration| Services
Soutien ' juridiques !
Chefde bureau | =  comiameiamciam. |
Chef de bureau Conseiller en éthique
(AS-02) Admin.
(AS-02)
Adjoint a la
recherché
(PSE)
= - - - - I
Consnelrlllqgtiaé?éomq Etroite collaboration | Affaires publiqges i
d'éthique (AM-05)| Soutien | et communications !
......... -
Analyste du Analyste du
Programme Programme
d'éthique d'éthique
(AM-03) (AM-03)
* Agent de la GRC * vacant

Responsabilités fonctionnelles des membres du perse|

Elément/Postes

Sommaire des roles et responsabiité

Agent d’éthique et
d’intégrité

Généralement responsable de la mise en pratiglzerdission, de la vision et des

valeurs de la GRC. Le conseiller :

» fournit des conseils et une orientation au comnrissg compris sur des cas

particuliers;

+ siége a titre de conseiller auprés de I'Etat-msjgrérieur et a d’autres comités
comme le comité des délits d’action, le comité E@aification en cas de

pandémie et le comité de gestion des risques s,

e estle cochampion d’'un milieu de travail exemphdecélement et du maintien de

I'ordre sans préjugés;

» surveille le programme et le budget en mettanckat sur des activités comme [la
formulation de conseils, I'enseignement et la faiom la recherche en

politiques, I'établissement de rapports, entreesutr

Conseiller adjoint en
matiere d’'éthique

Elabore et met en ceuvre des initiatives de formatiévise la politique sur I'éthique,

présente des exposés et préte son concours arlatfon, siege a des comités, asspre

la liaison avec des représentants des relatiotrsidail, surveille la recherche et leg

activités des analystes.

Analystes

Elaborent des projets de formation et d’autresaitives; travaillent avec des
partenaires comme Affaires publiques et commuroaatsur la stratégie et les
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Elément/Postes Sommaire des roles et responsabité

produits de communication et prodiguent des conseil

Adjoint a la recherche Effectue des recherches sur les pratiques exeraglairplanifie le travail en vue
d’'une analyse de I'environnement éthique.

Mode de fonctionnement du modeéle

Le Bureau travaille en collaboration avec difféemndrganisations de la GRC a la prestation de ses
services et a I'exécution de ses programmes. Qmtl@boration comporte deux volets: 1)
formation et sensibilisation et 2) politiques etvémes consultatifs. Pour le premier volet, le
personnel du Bureau collabore étroitement avectigéawrganisations de la GRC, comme Affaires
publigues et communications, a [|'élaboration et & rhise en ceuvre de stratégies de
communication, de sensibilisation et de formatPour le deuxieme volet, le Bureau travaille avec
les Services juridiques au traitement des cas delgdition interne et de questions connexes
dirigées par I'agent d’éthique et d’intégrité. LarBau est également consulté sur les politiques sur
les conflits d’intéréts et le harcélement. A I'aide normes professionnelles, le Bureau collabore,
dans le domaine des politiques et des domainesegesnau traitement de questions comme les
initiatives communautaires d’agents, les commasdje ex. la politique sur les commandites de
véhicules), les campagnes de bienfaisance et ke mte décisions éthique relativement aux
pouvoirs discrétionnaires de la police. La facomtitiser les politiques, la formation et les
techniques de sensibilisation pour s’assurer que neembres et le personnel de la GRC
« intériorisent » et appliqguent dans leurs actyvite tous les jours des techniques de prise de
décisions éthique représente une importante pr@atiom du Bureau.

Survol : Pratiqgues d’intégration des VE a la culture de I'organisation

Structure ou Activités actuelles Facteurs de réussite
processus
Leadership Voir ci-dessus la description du role Le leadership est percu comme un facteur clé daosthtion
de I'agent d’éthique et d’intégrité et d’une solide culture éthique par les moyens sus/aténir
la description générale du visiblement les personnes responsables; serviediple de
leadership. comportement éthique; promouvoir le comportementée

par I'ouverture dans le dialogue et donner le tansde
traitement du comportement non convenable en milesu
travail.

Les dirigeants doivent favoriser le changementucelten
justifiant solidement un changement qui met erefédi role
du conseiller en éthique et I'importance de l'ingn des
valeurs et de I'éthique a la prise de décisiongidiemne.

E’Ollthues et_ Le Bureau contribue a I'élaboration Le Bureau souligne clairement qu’il n'assume pasale
lignes directrices | de politiques comme la politique surd’'ombudsman enquétant sur des cas et rendant dissoné.

les conflits d’intéréts. La Son réle est de fournir des conseils. Il peut rgevales
formulation de conseils est une personnes a d'autres mécanismes de recours adeskin
responsabilité continue et GRC. La politique sur I'éthique de la GRC doit dirabne
importante. distinction entre les dossiers qui sont traitéslioigés par le

Bureau par rapport a d'autres domaines liés aitjath
comme le harcelement.

Les actes répréhensibles sont sujets a une vaste
interprétation, ce qui nécessite une clarificatontinue de
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

la part du Bureau. Les cas graves de mauvaisegdstit
I'objet de I'interprétation la plus large, comms le
manquements dans @de de valeurs et d’éthique de la
fonction publique

Communications

Il faut un « virage » constructif en ce qui comeef'éthique.
Le ministere devrait communiquer avec la base etoadrer
la relation entre les valeurs/I'éthique et la crdtu
organisationnelle (p. ex. changements nécessaleesudture
organisationnelle pour I'adoption d’'un style detgesaxé
sur les valeurs et un dialogue libre et transparent

Apprentissage On élabore et donne des cours La formation suscitera une prise de consciencérstikera
nouveaux et améliorés, par exempledavantage I'« envie » de formation sur les valetirs
le cours d’éthique professionnelle | I'éthique. Le fait que la formation obligatoire site une
qui fait partie de la formation des | réticence a la participation et a la formationgébccupant.
cadets au dép6t. Une formation La sensibilisation aux avantages et a I'évitemestabits
semblable serait donnée a tous les que permet d’obtenir la formation assurera undgpation
employés et est également prévue| volontaire active a la formation. Certaines orgatiiss de la
pour la haute direction. GRC rendent la formation obligatoire (p. ex. laedtion
générale responsable des acquisitions).
On assure la pertinence de la formation aux prémat@ns
guotidiennes des membres et du personnel au moyen
d'études de cas réalistes. Ces études de cas tléiven
tenues a jour et s'appuyer sur des cas réels entec
Dotation

Les nouveaux employés font I'obje
d’une présélection rigoureuse en
matiere d’'éthique.

[ Les compétences jugées importantes pour les clarseash
éthique sont la compréhension de I'éthique, les
connaissances et la crédibilité personnelle entreaide
I'ordre, I'aptitude a la communication (communicati
interpersonnelle et prestation de conseils), laa@sance
des nouveaux modes de réglement des différends et
I'aptitude a présenter des exposés.

Evaluation du
rendement du
personnel

Des mesures disciplinaires sont
imposées pour manquement au
Code. Les agents sont tenus de
signaler tout manquement.

Le Bureau travaille a I'intégration d
I'éthique aux accords sur le
rendement.

Un défi clé de I'évaluation du rendement consistesdire en
application des mesures du rendement lié aux \aketua
I'éthique. Il faut définir les compétences en étiaiapt
concevoir les outils et processus de mesure etlliation

enécessaires.

Mise en ceuvre :
plans, outils et

Modéle de délibération éthique.

Un objectif ess@ssurer que chaque employé compren
acquiert une expérience pratique de I'applicatiombdele

d et

trousses de délibération éthique. En « intériorisant » ledéle au
moyen des études de cas de la formation et paatape,
les membres et le personnel acquiérent la capaeité
défendre logiquement leurs décisions.

Plans

L’analyse de I'environnement éthique, dans laguei
décrit le contexte éthique et I'éventail comples deques et
dilemmes d’ordre éthique auxquels font face les bremet
le personnel, représente un élément important de la
planification.

La prise en compte des risques et dilemmes d'arhigue

dans le cadre de la planification opérationnelletiGouerait
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

a l'intégration de I'éthique aux activités de tdes jours.

Organisation

Le rble et les responsabilités du conseiller ddiégre mis
par écrit et diffusés dans I'ensemble de I'orgaiosalLe
conseiller devrait étre quelqu’un de trés créddilmtegre
aupres de la haute direction et des employésvthite
relever directement du chef de I'organisation.

I faut établir un lien pour les valeurs et I'éth@entre le
Bureau et les régions. On pourrait a cette finrco@eeffectif
de conseillers en éthique en région pour appugesdes-
commissaires. En plus de leurs responsabilitéivetaa
'enseignement, la sensibilisation, les communaretiet la
formulation de conseils, le conseiller devrait égatnt
assumer un réle consultatif dans d’autres champgdét du
Bureau comme le maintien de I'ordre sans préjuges.
conseillers auraient a desservir des régions gpbigraes
comme le Pacifique, le Nord-Ouest, le Centre etlditique.

Il est possible de créer une synergie entre leseithers en
éthique et les coordonnateurs de la lutte contre le
harcélement dans les régions, bien que leur trawiil
guelque peu différent. Le coordonnateur de la lcdtetre le
harceélement joue un réle plus réactif, tandis gueohseiller
en éthique assume un réle consultatif plus proactif

Comités/groupes
de travail

En plus des comités auxquels siég
le conseiller en matiére d'éthique €
d’intégrité, le Bureau travaille auss
avec le groupe de travail sur la
formation en éthique. Le groupe
comprend des représentants des
régions et d’autres services de poli
et un spécialiste de I'éthique de
I'extérieur.

elLes groupes de travail sont importants pour obtdesr

t conseils de I'extérieur dans I'élaboration de jpmlies et de
mesures pratiques d’intégration de I'éthique auléuce de
travail d’une organisation.

Gestion des
risques

La prise en compte des risques d’ordre éthiqueisles
échelons opérationnels représente un élément clé de
I'élaboration d’'une méthode intégrée de gestionribegies.
La maxime « ce qui est prévisible est évitableapglique
trés bien ici. En général, il faut faire prendre@scdence du
fait qu’un plus grand recours aux méthodes de pigse
décisions éthique dés le départ réduit les cobtsiduels »
du traitement des manquements a I'éthique.

Mesure du
rendement et
rapports sur le
rendement

Recherche d’une collaboration avec 'AGRHFPC enquie
concerne la mesure du changement culturel liéthidjge
dans une perspective a court terme (ce qui a &di)éet une

perspective a long terme (le changement a-t-ileu?).

45




7.0 Service correctionnel Canada (SCC)

Commissaire

Comité d’éethique et

des valeurs

Commissaire adjoint
Gestion des RH

Stratégies| | Apprentissage et| | Relations
de gestion| |Perfectionnement | ge trayail
» Aide aux e Formation du ¢ Harcélemer
employés personnel » Régime de

» Normes de relations
formation patronales-
nationale: syndicales

Commissaire adjoint
Evaluation du rendement

Direction des
valeurs et de
I'éthique

Autres
organisations

Conflits d’intéréts
Aprés-mandat

informelle des
conflits

Programme d’éthique et d’intégrité

Divulgation interns

Systeme de gestion

» Enquétes médi-
Iégales

* Verification

 Evaluation

R4le : Fournir une orientation stratégique pour le Progree de valeurs et d’éthique

SCC, et notamment élaborer une stratégie intégréeatiere d'éthique pour le SCC.
Portée: Code de valeurs et d’'éthique de la fonction pulgjgquormes et Code de

discipline

Activités principales : Gestion des cas et des conflits, services congs|tabrmes de
conduite, formation et sensibilisation, évaluati@s risques en matiere d’éthique et
leadership par I'entremise de champions et de ésmit

Liens a I'extérieur de I'organisation

Avec....
Réunions
interministérielles
Réseau de SGIC

But

Echanges
d’expertise et de
pratiques
exemplaires

Liens a I'extérieur de I'organisation

RH — relations de travail et
apprentissage et perfectionnement

Au besoin avec les Services juridiques
les secteurs opérationnels et autres

46




Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la culture ganisationnelle »

Evolution du modeéle de valeurs et d’éthigue

Une grande priorité du SCC, annoncée en janviei62@8t de «renforcer les pratiques de
gestion ». A cette fin, deux stratégies sont misesoeuvre : 1) améliorer les communications
internes et 2) renforcer le cadre de valeurs dhujée. Cette derniere stratégie sera réalisée au
moyen a) d'un programme national de valeurs ethdjée et b) d’'un systeme de gestion
informelle des conflits. En décembre 2005, on aoang la création de la nouvelle Direction des
valeurs et de I'éthique au Service correctionneCamada, laquelle veillera a mettre en ceuvre les
principaux éléments de la stratégie du SCC en neadiéthique, que Voici :

» Champion de I'éthique

» Agent supérieur des valeurs et de I'éthique/devialgation interne
» Comité d’éthique

« Enoncé de valeurs et d’éthique

* Bureau de la divulgation interne

» Systéme de gestion informelle des conflits

* Normes de conduite professionnelle et Code deplisei

» Site Web sur I'évaluation du rendement

* Formation et sensibilisation

Le SCC crée également au sein de la Direction dksuss et de I'éthique une capacité de gestion
des demandes de renseignements et de la prestetmomseils sur les conflits d'intéréts et I'apres-
mandat. La Direction examine aussi les différepessibilités organisationnelles de participation
des régions au dialogue, a la formation et a laib#éisation nécessaires en matiere d’'éthique. Les
possibilités englobent la création de comités dgth, la nomination de conseillers en éthique ou
de champions de I'éthique ou une combinaison dax.d@n reconnait en général la nécessité de
mieux comprendre les dilemmes d’ordre éthique gercéitant sur les opérations correctionnelles.

Résultats du programme de valeurs et d’éthique

Le SCC est déterminé a mettre en ceuvre un prograsemaleurs et d’éthique renforcé, adapté a
I'environnement correctionnel et &ode de valeurs et d’éthique de la fonction puldigticréant

un milieu de travail davantage axé sur les valeQedte stratégie vise I'élaboration et la mise en
ceuvre de plans intégrés, qui prendront appui suptegrammes en place en vue d’assurer une
intégration plus compléte des valeurs et de I'éthiqux pratiques de prise de décisions et une
meilleure compréhension des VE par les employésods les échelons du SCC. Les plans en
appui a cette stratégie comprennent les élémeiviargs :

» Unité des valeurs et de I'éthiquéregrouper les programmes en place, comme le progea
de la divulgation interne, sous une direction uaigour offrir une orientation stratégique a un
programme d’éthique coordonné au SCC.

* Programme national de valeurs et d’éthiquiglettre en ceuvre le programme et recueillir des
données de référence pour la définition d’objeifs/ue d’'une amélioration future.

» Systéme national de gestion informelle des cor{iGIC) : Concevoir et mettre en service le
systeme.
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* Fonction renforcée de vérification indépendantéccroitre davantage l'indépendance et
I'efficacité du comité de vérification par 'augmtation du nombre de membres externes.

Structure organisationnelle de la Direction des vaurs et de I'éthiqgue

La structure organisationnelle actuelle apparaisdarganigramme ci-dessous. Il s’agit d’'une
structure proposée présentement a I'étude et récdarpte des récents changements aux
responsabilités du bureau, en particulier en ceayahe la divulgation interne et le SGIC. Le
directeur général des valeurs et de I'éthique eetwr le plan administratif du commissaire adjoint,
Evaluation du rendement, et a accés au commigsainecertains cas relatifs a la divulgation
interne et au SGIC.

Le budget proposé de la Direction des valeurs &étteque est d’environ 800 000 dollars pour le
financement de 10 ETP et les dépenses de F & Budget pour 2006-2007 est de 900 000
dollars, ce qui comprend un budget de 100 000 doflaur les activités de sensibilisation et de
communication et la mise en ceuvre possible de tgrpjotes.

DG, Valeurs et

éthique
(EX-02)
Agent Adjoint
d’administration Administratif
(AS-02) (CR-04)
Directeur, . Conseiller
Divulgation Dlrez:g(u_BlS)GIC en éthique (AS-07
interne (AS-07)
Agent principal Conseiller en Conseiller en Agent
Divulgation interne conflits conflits d’éthique
(AS-05) (AS-06) (AS-06) (AS-03)

Responsabilités fonctionnelles des membres du perse|

Elément/postes Sommaire des réles et responsabiité

» Définir des attentes de haut niveau

» Assurer le leadership et appuyer visiblement lésura et I'éthique

« Répondre aux conseils et recommandations du caleitéaleurs et de I'éthique

« Etablir les objectifs/le cadre du changement caltde I'organisation et notamment
faire les investissements nécessaires

Commissaire

48



Elément/postes Sommaire des roles et responsabiiité

Agent principal et + Evaluer les risques (dont les risques d’ordre éthiget les lacunes et élaborer une
directeur général, stratégie d’atténuation
Valeurs et éthique e Assurer le leadership du programme d’éthique
« Assurer la conception et la mise en ceuvre efficdaggogramme d’éthique
» Résoudre les dilemmes
» Travailler avec des conseillers externes et learasgnes centraux
« Enquétes administratives, divulgation interne sté&aye de gestion informelle des
conflits

Comité des valeurs et Fournir des conseils et une orientation au comrnessa aux cadres du SCC, tenir lieu
de I'éthique de forum de discussion et examiner les rapportsadiéte sur la divulgation interne pour

en déterminer les implications pour I'organisatibe.comité se réunit trimestriellement.
Le comité comprend des membres internes et externes

Remarque —Le réle du comité peut changer et mettre davartageent sur la
définition de l'orientation des valeurs et de ligtle et moins sur la prestation de
conseils sur des cas individuels.

Les compétences sont définies dans la descripgdragail de I'agent principal des valeurs et de
I'éthique. Elles comprennent les suivantes :

* Respect de I'organisation pour avoir démontré unmartement respectueux des valeurs et de
I'éthique pendant une longue période;

» Perception comme une personne impartiale et ceidibl

« Démonstration d'un solide leadership dans la prasnal’une culture de valeurs et d’éthique;

» Capacité de « dire les choses franchement »;

» Compétences en enquéte;

» Compétences en médiation.

Mode de fonctionnement du modeéle

En régle générale, le SCC favorise la formulatiercdtiques et la discussion entre les employés et
les gestionnaires. Les syndicats sont un membreorimmt de cette équation grace a leur
participation comme défenseurs des préoccupatieasethployés et a leur participation comme
membres de comités consultatifs. Les employés arésaa I'éventail complet des mécanismes de
recours offerts aux employés de la fonction puldiqu

Les organisations du SCC responsables des questtaisves au harcélement, a la divulgation
interne, & l'aide aux employés et aux relationdreeail font la promotion de leur accessibilité
comme sources de conseils et de recours offidiels coordonnateurs de I'aide aux employés et le
personnel des relations de travail ceuvrent au nivégional et fournissent des services tandis que
d’autres points d’acces sont actuellement offeais|;administration centrale. Les coordonnateurs
régionaux de l'aide aux employés reléevent des cawamies adjoints associés des Services
corporatifs car leurs services ont intérét a éistintts de ceux des spécialistes des ressources
humaines qui continuent de travailler aux questamselations de travail, y compris au traitement
des plaintes pour harcelement.

Selon le type d’événement ou les circonstances,eleguétes sont menées par différentes
organisations du SCC. A la Réception d’'une dividgatla Division des valeurs et de I éthique

évaluera la demande de renseignements et détemsilerst nécessaire de la renvoyer a une autre
organisation du SCC. Par exemple, les plaintes patgelement seront renvoyées aux relations de
travail pour enquéte et mesure corrective. Les @&@agusur les incidents sont des enquétes
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opérationnelles relatives aux évasions, aux vogefad de détenus, etc., et ne relevent pas de la
responsabilité de la direction des valeurs et éhijue. Les manquements au Code de valeurs et
d’éthique de la FP (p. ex. écarts de conduite) sojets a des enquétes administratives du SCC et
notamment de la Direction des valeurs et de I'éthid.a majorité des cas sont gérés au niveau
local/régional ou institutionnel et certains casiymnt étre renvoyés a lI'administration centrale
nationale.

La Direction des valeurs et de I'éthique fournitbitaellement des services consultatifs et
d’enquéte pour des cas administratifs plus en gu#l, est mieux de gérer au niveau national en
raison de la gravité de I'événement ou de la gpetmon de cadres supérieurs. Une des raisons de
ce mode de fonctionnement est la réputation deraléétde la division, en raison notamment de
son emplacement dans la Direction de I'évaluatianrehdement, qui héberge les fonctions de
vérification et d’évaluation. Toute divulgation tega la Direction par I'entremise de la ligne
1800 est traitée officiellement conformément a palitique. Les incidents signalés a un
gestionnaire ministériel qui les renvoie ensuita Direction des valeurs et de I'éthique seront
traités de la méme facon (c.-a-d. évaluation dés fat recommandations). Toutefois, les
gestionnaires ne sont pas tenus de signaler leteirts a la Direction.

Le SCC a constitué en 2003 un comité des valeurdedtéthique composé de représentants
internes et externes. Le comité avait pour manddodrnir des conseils et une orientation au SCC
par I'entremise du commissaire, et notamment d’emamles rapports d’enquéte sur les
divulgations internes pour en déterminer les « ioaplons pour I'organisation ». Le comité devait
se réunir trimestriellement. Le mandat du comitéeescours de révision. On envisage de confier
au comité une orientation plus stratégique et maxée sur les cas individuels.

Survol : Pratigues d’intégration des VE a la culture de I'organisation

Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Leadership

L'objectif est d’exploiter le leadership deg
cadres et des gestionnaires pour faire de
I'organisation une organisation modéle q
s’engage dans des pratiques exemplaire
matiere d'éthique afin de favoriser la

discussion sur I'éthique a la « table » des
cadres et des gestionnaires.

La stimulation du dialogue sur les valeurs et igtie par
les dirigeants de tous les échelons de I'orgamisast un

Lifacteur de réussite essentiel. Le ministére vise un

5 emangement culturel qui rendrait I'organisationsplu
ouverte, moins hiérarchique et en ferait une ogammn
offrant un meilleur soutien. Il faut pour cela istie du
temps et de I'énergie afin de susciter un dialogareinu
parmi les employés de maniere a expliquer lesmaiso
des décisions et de la prise en compte des confinlés
d’ordre éthique. Comme I'a formulé un gestionnaiee
changement culturel consiste a amener les gens a
travailler avec les gestionnaires a la résoluticesd
problémes qui se présentent. Nous voulons une
organisation modéle, aux portes ouvertes, qui Sgeg
dans des pratiques exemplaires et qui favorise la
discussion sur les valeurs et I'éthique a la tadds
cadres.

Politiques et
lignes directrices

Le code de discipline régit les attentes et
les comportements du personnel. On a
élaboré des normes de conduite
professionnelle.

Il ne suffit pas d’avoir une politique. Il faut udéfinition
commune de ce qui constitue des manquements a la
politique et des sanctions appropriées. La comnatioic
des études de cas et le dialogue sur les étudessde
contribuent a assurer la cohérence de la mise grecde
la politique. De plus, on pourrait élaborer deadig

directrices sur la fagcon dont les échelons loéajianal
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

et institutionnel peuvent mettre en place un régime
éthique efficace. On pourrait notamment définir des
attentes relatives aux méthodes, par exemple a la
fréquence des réunions et aux questions a examiner.

Communications

L'information est accessible par
I'entremise de la publication « Entre nous
et de sites Web internes et externes. On
distribué une brochure sur la divulgation
interne.

La diffusion d’information aux employés et aux
gestionnaires sur la facon d’accéder aux bons recou
areprésente un élément essentiel des communicakons
dehors de cela, les communications mettent I'aceant
la sensibilisation aux valeurs et a I'éthique.

Un programme de récompense pour les valeurs et
I'éthique serait un ajout utile au programme poettne
en relief les succes et les exemples de bon coepertt.

Apprentissage

La formation comprend : un cours
obligatoire intitulé L'éthique en milieu
correctionnel, des symposiums de
perfectionnement des cadres (conférencs
des EX) et le nouveau Programme
d’'orientation des employés. Les
participants sont tenus de lire la Mission
Valeurs et éthique — du SCC. Le SCC

donne de la formation sur I'éthique a tous

les nouveaux agents de correction. Un
module de gestion des conflits est utilisé
dans la formation des gestionnaires
intermédiaires.

On a adopté une norme de formation
commune nationale pour la formation de
tous les employés sur le harcelement.

On a élaboré, enseigné et mis en pratiqu
un certain nombre de modéles de prise d
décisions éthique. Lorsque l'instrument d
délégation des pouvoirs en RH a été
élaboré, le modéle de prise de décisions
été envoyé aux gestionnaires pour les ai
a prendre des décisions axées sur les
valeurs.

Il faut passer du « monologue » au dialogue. Si on
discute régulierement des valeurs et de I'éthidis en
en tient compte dans la prise de décisions et arsates
pgéunions, il y a une forte indication qu’elles éié
intégrées a la culture d’'une organisation. Il @omner
I'exemple de bons comportements éthiques et les
—publiciser. Il faut aussi assurer un dialogue & un
discussion continus sur les risques d’ordre éthique

]

0]

a
Her

Dotation

La dotation des postes de cadre est éval
par rapport au Profil de compétences en
leadership, qui comporte une composant
valeurs et éthique.

Ldleest difficile de définir une méthode efficacer papport
aux codts de validation des valeurs et de I'éthidgs
enouveaux employés ou titulaires.

Evaluation du
rendement du
personnel

L’évaluation du personnel de la direction devreitit
compte d’'un éventail complet de considérations et
d’indicateurs du climat éthique de I'établissemaunide
I'organisation.

Plans

Il est essentiel d’avoir un cadre pour la mise enreedu
programme d’éthique. Ce cadre découlera d’une amissi
et d'une vision et permettra de répondre a la durest
suivante : Quelles sont les incidences des vakduie
I'éthique dans le travail de tous les jours et Baiq

sommes-nous vulnérables?
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Organisation

On définit et améliore continuellement la
structure organisationnelle depuis son
adoption récente en mars 2006.

L'indépendance de 'organisation a représenté atea
important dans la décision de situer le Bureawaé=urs
et de I'éthique dans la Direction de 'évaluatian d
rendement.

L’'organisation idéale pourrait comporter un élément
supplémentaire, soit des conseillers en éthiqueveaau
institutionnel pour : a) servir de mentors et desgillers
sur I'éthique, b) servir de premier point d’accesiple
renvoi du personnel aux mécanismes de recours, c)
évaluer le climat éthique, d) conseiller les dieecs en
ce qui concerne I'élaboration du programme de valet
d’éthique, e) donner de la formation et f) mémaaigr
rapidement les préoccupations d’ordre éthiquestll e
important que le conseiller inspire la confianceait
crédible.

Comités/groupes
de travail

? Le comité des valeurs et de I'éthique agit
titre consultatif. Son mandat fait I'objet
d’'une mise a jour qui lui donnera une
orientation plus stratégique et moins axé
sur le traitement de cas individuels.
D’autres comités d’employés/syndicaux
qui donnent de I'information utile sur le
climat éthique de I'organisation.

d es comités devraient assumer un réle consultbti€e
surveillance, définir et vérifier 'orientation dgaleurs et
de I'éthique dans I'organisation.

Y

(_Bestlon des La Direction des valeurs et de I'éthique | L'examen de la politique provisoire devrait compufen

rnsques aura un role a jouer dans 'examen des | un examen de I'éthique permettant de répondre a la
documents de politique pour déterminer | question essentielle : Tenons-nous compte de &sus |
s'ils sont « éthiques », c.-a-d. s'ils risques d’'ordre éthique dans I'application d'une
respectent les valeurs du SCC. politique?
Les activités antérieures d’atténuation desll faut un dialogue et une discussion continuslasir
risques ont consisté a vérifier et a certifigr risques d’ordre éthique. On pourrait a cette fideger
la conformité. Les directeurs ont été priés d’une liste de contrdle de la gestion des risqndmjuant
de certifier que tout ce gqu'ils avaient fait $des facteurs/considérations a prendre en compte ldan
conformait a la politique. On a jugé que | décisions (p. ex. risque d’absentéisme, produétivit
cette exigence était trop lourde et réduite, responsabilité Iégale, plaintes pour Hansént).
improductive.

Mesure du

rendement et
rapports sur le
rendement

Le SCC a participé au Sondage auprés d
fonctionnaires fédéraux. On élabore une
réponse coordonnée avec les représentd
syndicaux. Dans sa vérification de la bon
gestion des affaires gouvernementales, |
BVG a fait enquéte sur I'éthique et le
leadership en la matiére.

elBour bien évaluer le climat éthique d’'une orgaiosail

faut avoir accés a des données d'enquéte et adssi &
nfsits précis. Dans une organisation plus déceséalila
ndifficulté est d’exploiter toutes les données disptes,
p particulierement au niveau régional.

Les enquétes permettent d'obtenir des données de
référence auxquelles on peut se reporter a I'oonasi
d’enquétes ultérieures. On pourrait recourir awyuétes
a I'’échelon local pour que les résultats puisstst &
évalués établissement par établissement.

En plus des enquétes, il faut chercher a bien cemndjpe
les raisons pour lesquelles le personnel a cegaine
perceptions ou pour lesquelles les statistiquesategt la
présence de préoccupations d’ordre éthique dans une

A

organisation donnée.
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Il est par ailleurs difficile de fournir des rappor
équilibrés au sein des ministéres et du gouvernermen
lieu de tenir les ministéres immédiatement respuoesa
de quelques indicateurs (p. ex. les plaintes pour
harcélement), les organismes centraux devraient

« prendre du recul » et envisager des attributsod@e
gestion comprenant quelques indicateurs, sansftisite
s’y limiter.

Mécanismes de
recours

Il existe des mécanismes de divulgation
normalisés pour la divulgation interne (p.
ex. ligne sans frais, courriel et télécopieu

=

)

Il faut faire connaitre les résultats des enqu@tess les
limites imposées par la confidentialité).
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8.0 __Bibliotheque et Archives Canada (BAC)

1
1

Sous-ministre

Directeur général
Gestion intégrée

) o - ———

Touteg affaire:
pertinentes

I
I
I
|

Directeur, Rendement
institutionnel et
information
Cadre supérieur
responsable des VE
Aaent de l'intéarité

Directeur
Ressources humaine

Code de valeurs ¢
d’'éthique
Divulgation interne
Activités politiques
Gestion interne des
conflits
Cadeaux/accuell
Vérification
Evaluation

Relations de
travail/avec le
personnel

Conflits d’intérét:
Harcelement

Initiative de gestion des valeurs et de I'éthique

Réle : Contribuer au soutien du processus de prise dsidés dans I'ensemble de
l'institution.

Portée: Code de valeurs et d’éthique de la fonction puldiguProgramme de gestion
moderne

Activités principales : Gestion des cas et des conflits, gestion des \gléarmation et

sensibilisation, intégration des valeurs a la piis@lécisions, leadership par I'entremise

de champions et de comités

Liens a I'extérieur de I'organisation

Liens a I'extérieur de I'organisation

Avec
EFPC

Bureau des valeurs
et de I'éthique de
'AGRHFPC

Patrimoine (agent
supérieur de
l'intégrité)

APEC

But
Présence aux cours
Conseils

Services
d’ombudsman
Réseautage

Ressources humaines — Relations de
travail pour le travail continu relatif aux
valeurs et a I'éthique, et notamment au
cas

Comité des ressources humaines (sou
comité du conseil de gestion) —
définition de I'orientation

Equipe de transformationdéfinition de
I'orientation de l'intégration des valeurs
a I'exercice de transformation
Ministére de la Justice — Centre de

aestion des conflits en milieu de trar
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Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la cultureganisationnelle »

Evolution du modeéle de valeurs et d’éthigue de BAC

La fusion des Archives nationales et de la Bibkoghhe nationale, en 2003, a créé une culture
organisationnelle unique fondée sur des colleésvirofessionnelles distinctes, chacune ayant ses
propres valeurs professionnelles et codes d’éthiqueréation d’une culture organisationnelle
commune est importante pour créer un climat dei@ooé, d’intégrité et de responsabilisation. Dans |
contexte de BAC, il est nécessaire, en raisoniagdrtante représentation de collectivités
professionnelles, de trouver des valeurs commungs ®urnir des lignes directrices pour trouver un
juste équilibre entre des valeurs éventuellementiictuelles/opposées.

L’évolution de I'Initiative de gestion des valewtde I'éthique a été faconnée par un certain nerder
considérations. La formation de BAC en 2003 s’esbepagnée d’un long processus de consultation,
comportant la constitution de groupes de travadrimes pour clarifier la mission, les secteurs
opérationnels et les modeles de fonctionnemernitragitution. Une des recommandations tirées de
'analyse des rapports déposés par ces groupeavddl ta la lumiere des principes de gestion moeler
s’énoncait comme suit : « .BAC lance un débat collectif sur les valeurs déolection publique et son
réle économique, social et culturel pour pouvouriar au personnel des lignes directrices clairesce
qui concerne les valeurs qui ont été officiellenmenbnnues par l'institutiom.* Cette recommandation
se justifiait en partie par I'obligation pour lessgionnaires et les membres du personnel de rendre
explicites et de partager ouvertement les valauesaégles qui régissent la prise de décisions.

Par suite de cette recommandation, une équipe Dision du rendement et de I'information
institutionnels, de la Direction de la gestion gré&e, a entrepris I'élaboration d’un cadre conoglpdes
valeurs et de I'éthique et d’'un plan de travaibpproche consécutive des valeurs et de I'éthique se
fonde sur une différenciation claire des deux cptxet des processus subséquents qui les régissent.
Elle se soucie en plus de I'application pratiqus daeurs et de I'éthique a la prise de décisianpaint
de vue de la gestion. L’approche est donc centreke glialogue, la sensibilisation et I'orientation

La composante éthique de I'approche est conformepalitiques des organismes centraux, au CRG et
au Code de la fonction publique. La composantews)doutefois, est adaptée a la culture
organisationnelle et au contexte de BAC et plusipéénent a ses collectivités professionnelles. Elle
suppose un processus de consultation pour laickith des valeurs de BAC, I'élaboration d’études
cas, la création d’'un forum de discussion et laemais point d’outils de prise de décisions.

Compte tenu de la nature de I'organisation, daila telativement petite et du faible risque diard
éthique, la création d’'un programme officiel deewas et d’éthique n’a pas été jugée nécessaire.
L’organisation a plutot élaboré une Initiative destjon des valeurs et de I'éthique.

Résultats

» Bien faire comprendre conceptuellement aux empltg/éaractere distinctif des questions
relatives aux valeurs et a I'éthique

* Bibliothéque et Archives Canada — Bureau de léi@esoderne : « Analyse des rapports finaux desggs de travail sur
la transformation, & automne 2003 », avril 2004
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e Fournir une orientation afin de trouver un équdilentre des ensembles/sources multiples de
valeurs en mettant particulierement I'accent ssiciglectivités professionnelles et les
interactions avec des intervenants externes.

» Intégrer les valeurs et I'éthique a la prise dagiéas

» Faciliter la compréhension par les gestionnaireledleréle et de leurs responsabilités en ce qui a
trait aux valeurs et a I'éthique

» Veiller a ce que la culture organisationnelle sgoséte reflete sa réalité vécue, c’est-a-dire ses
valeurs pratiques, son mandat et ses objectifs.

Structure organisationnelles de la gouvernance dé&thigue

La structure organisationnelle apparait dans l'eig@amme ci-dessous. La responsabilité de la
définition des valeurs et de I'éthique et de letégration au milieu de travail releve du directpar
intérim, Rendement et information institutionnélg. directeur par intérim exerce son autorité sur un
agent principal de projet responsable du cadretutisnnel de gestion des risques et de la gestion
moderne et sur un ETP se consacrant a temps pleirreécherche sur I'éthique. Les responsabilités
relatives a la divulgation, au reglement des ctflet les responsabilités d’agent principal
d’interprétation du Code sont confiées au dire¢tédPRP et documents du personnel. Les conflits
d’'intéréts sont situés au service des relationstraeail. Un protocole d’entente sur des services
d’'ombudsman a été proposé a Patrimoine canadieadlt d’'un protocole semblable a celui qu’ont

conclu Patrimoine canadien et Condition féminine.

Directeur, Rendement et
information institutionnels
Agent principal, VE
(EX-01)

Agent principal Agent de
de projet recherche, VE
(PM-04) (ES-02)

Mode de fonctionnement de l'initiative

Composante valeurs Composante éthique

- Stratégie de clarification des valeurs — | - Divulgation interne
définition des valeurs de BAC; recherchg - Harcélement

d’'un consensus et de I'appui de la haute| - Conflits d’intéréts
direction - AIPRP

- Etudes de cas - sensibilisation; créatior]
d’'une capacité de soutien a la prise de
décisions dans I'ensemble de l'institution;
adaptées aux collectivités professionnelles
- Stratégie de communication — forum de
discussion sur Intranet; ateliers; séances
d’orientation des nouveaux employés
- Outils
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Survol de I'Initiative de gestion des valeurs et dééthique : Pratigues d’intégration des VE a la

culture de I'organisation

Structure ou

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Processus

Leadership Le document de transformation intitulé L'équipe de la haute direction travaille
Nouvelles orientationeeconnait le renforcement efficacement ensemble dans une atmosphere
du leadership comme un important moteur de | féspect mutuel. Choisir, appuyer et promouvo
réalisation de la vision de BAC. des dirigeants respectueux de I'éthique.
Le Cadre conceptuel des valeurs et de I'éthique
proposé pour BAC reconnait I'importance d'un
leadership qui est « axé sur les personnes,
inclusif et favorise le dialogue et
I'apprentissage ».

ProquSUS/ Intégration de I'Initiative de gestion des valeurs Percgus par les gestionnaires comme étant cla

Pratiques et de I'éthique a la gestion moderne pratiques, pertinents et utiles

de
ir

irs,

Communications

Proposition de modeéle pour le portail Intranet
les valeurs et I'éthique de BAC

L'éthique est abordée dans l'orientation des
nouveaux employés

sure portail Intranet doit étre instructif, contribug
a orienter les personnes vers les secteurs

appropriés, étre interactif et stimuler le dialogue

Apprentissage Consultation pour la clarification des valeurs | La consultation sur les valeurs devrait étre aussi
Proposition d’études de cas inclusive que possible et représenter différents
P secteurs fonctionnels, niveaux hiérarchiques ¢t
Proposition d’activités de soutien de la directigrantécédents culturels.
Les études de cas et les activités de soutien de la
direction doivent étre pertinentes et stimulantes.
Dotation Une attention sera accordée aux critéres relatif8ons outils d’évaluation avec des criteres claifs
aux valeurs et a I'éthique dans la dotation. et cohérents.
Evaluation du Fondée sur les indicateurs du CRG Interprétation et application uniformes et
rendement des transparentes des indicateurs
cadres
Outils Proposition d’outil de prise de décisions L’outil de prise de décisions devrait étre succinct
Planification d’études de cas mais couvrir un large éventail de questions
d’ordre éthique. La formation en appui a
I'utilisation de I'outil est nécessaire.
Les cas doivent étre pertinents et stimulants.
Plans

Approche de BAC des valeurs et de I'éthique
la fonction publique

Nouvelles orientations et les stratégies interngsReconnaitre que la clarification et I'évolution

pour soutenir ces nouvelles orientations
définissent implicitement les valeurs
organisationnelles et les stratégies pour réalis
ces valeurs.

détre honnéte et réaliste & propos de ce qui pe
étre fait.

des valeurs sont un projet a long terme.

L Ha définition des valeurs doit étre inclusive.

Organisation

Voir le diagramme

Les questions relatives a latptes) de conseils
et aux recours doivent demeurer distinctes de
I'apprentissage, des politiques et de
I'engagement a I'égard de I'éthique.
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Structure ou
processus

Activités actuelles

Facteurs de réussite

Comités/groupes
de travalil

Les comités des RH assument la surveillance
VE.

dAscessibles a ceux qui participent a I'élaborat|
de linitiative relative a I'éthique, offrent une
orientation claire.

Qestlon des Dans son approche d'intégration, l'initiative Veiller a ce que I'éthique et la gestion des

rnsques reprend I'approche de la gestion des risques. | risques fassent partie des responsabilités de
chaque gestionnaire.

Mesure du

rendement et
rapports sur le
rendement

Mécanismes de
recours

Divulgation, proposition de protocole d’entente
avec Patrimoine canadien pour des services
d’ombudsman

Les employés doivent connaitre les différents
mécanismes de recours et savoir comment y
accéder.

Les recours doivent étre accessibles.

Autres initiatives

(p. ex.
intégration)

Les valeurs et I'éthique continueront de faire
partie de l'initiative de transformation et de la
gestion moderne.

La collaboration et I'intégration seront
essentielles a la réussite.
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9.0 Nexen Inc.

Comités du consein Conseil d’administration

en particulier le comité de <4 Rapports réguﬁg

vérification et d’examen ¢
la conduite

] Président et chef de la

-:<Appr0bati(_)n d;:.> direction
1 1 pohtuéues d'intégrité
1 | etdes questions
|
|

d'intérét, informeé de
| rapports au consei

| ~ | Groupe juridique dirigé
ntegrity Issues —q-===-=- - par le chef des affaires
Committee | Enquét juridiques
1 I
I I
I I
e N > Coordonnateur de
nquéte et mise « l'intégrité
ceuvre des
programmes  Services relatifs au

politiques ci-dessous

Programme d’intégrité

Réle : Fournir aux employés les outils et les ressoupeemettant d’intégrer I'éthique aux décisions
quotidiennes. Servir de ressource pour les empletydautres intéressés en ce qui a trait aux
questions d'intégrité et a la formation, la conf@énla gestion des cas et les enquétes.

Portée: Politiques et procédures organisationnelles redatév ce qui suit : pratiques
anticoncurrentielles, investissement communaute@ecurrence, ordinateurs, information
confidentielle, conflits d'intéréts, gouvernancgamisationnelle, relations patronales-syndicales,
protection de I'environnement, éthique, communaaiexternes, droits de la personne, prévention
des paiements irréguliers, protection des renseignés personnels, rapports sur les réserves, sdreté
environnement et responsabilité sociale, sécurit@mmerce des valeurs mobilieres de I'entreprise.

Activités principales : Gestion des cas et des conflits, gestion des \gléarmation et
sensibilisation, intégration des valeurs a la pdiselécisions, leadership par I'entremise de
champions et de comités.

Liens a I'extérieur de I'organisation Liens a I'extérieur de I'organisation
Avec.... - Selon le secteur de politique, I'un ou
«  Corporate Ethics Management Council, du I'autre des groupes suivants réalisera

Conference Board du Canada I'enquéte : RH, Vérification, Services
«  Canadian Business for Social Responsibility juridiques, Sécurité organisationnelle,
«  Ethics Officer Association Relations avec les gouvernements et
«  Groupe de travail sur la responsabilité sor Contréleur. Le coordonnateur de
de I'lPIECA I'intégrité conseille le plaignant sur la
+  Congres mondial du pétrole nécessité d’'une enquéte et travaille
) . . ~ ) ensuite avec le comité des questions
Ce I|en$ visent a accroitre |§S competenc_es d’intégrité pour déterminer quel groupe
professmnnelle_s\ et Ie’s, p_rathues exemplaires et et quel agent feront I'enquéte.
normes en matiéere d’éthique.
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Modele de gouvernance
« Intégrer les valeurs et I'éthique a la cultureganisationnelle »

Evolution du modéle d’éthigue

Nexen Inc. est une sociéeté pétroliere et gazieradmte inscrite aux bourses de Toronto et de New
York sous le symbole NXY. L'entreprise a été cangi en 1971 et était connue a 'origine sous ta no
de Canadian Occidental Petroleum Ltd. Nexen compt@on 3 300 employés dans le monde.

Les principales activitts de Nexen sont I'explanati I'exploitation, la production et la
commercialisation de pétrole brut et de gaz natiNeken indique qu’elle crée de lavaleur pour les
actionnaires par I'exploration et I'exploitation dctueuses intégrales de ressources pétroliéres et
gaziéres et le leadership en matiére d'éthiquentdirité et de protection de I'environnementSes
principaux lieux d’exploitation du pétrole et duzgsont le Yémen, le Golfe du Mexique, le Canada, la
mer du Nord, Lac Long (Canada) et Syncrude (Canadeyen a également un intérét de 61,4 p. 100
dans une entreprise de produits chimiques, que arésformée en fiducie de revenu, Canexus Income
Fund, en aodt 2005.

Nexen est un exemple notoire de mise en pratiqud’éleique dans le secteur privé canadien.
L’entreprise a un programme d’intégrité (éthiquepuis les années 1990. Elle a également contribué a
I'élaboration d’'un code d’éthique international pdes entreprises canadiennes (International Céde o
Ethics for Canadian Business) en 1997 et a méesepdix pour I'éthique (p. ex. le prix B.C. Ethics
Action).

L’entreprise soutient quelintégrité n'est pas seulement une valg¢anez Nexen} c’est un mode de
vie». Elle croit que sa réputation comme société s principes est le résultat de solides
programmes de formation, du recrutement d'un persiorde grande qualité et de voies de
communication ouvertes entre I'entreprise et sésrataires. «Cette approche nous a aidés a connaitre
le succés financier et a assurer la satisfactiors damployés et une excellente valeur pour
I'actionnaire. »

Objectifs/résultats du programme d'intégrité
* Fournir aux employés des outils et des ressoummasiptégrer la conduite éthique aux décisions
de tous les jours.

» La facon dont les employés interagissent avecdisrmaires et prennent de bonnes décisions
qui respectent la valeurs de I'entreprise, les gesscollectivités, I'environnement, la sécurité e
la loi.

 Promouvoir la connaissance de I'International Coidethics for Canadian Business, des valeurs
fondamentales de I'entreprise et de ses politiques.

Structure organisationnelle de la gouvernance dedthique

Dans le groupe des services juridiques se troueesgrvice de la sécurité de I'environnement etade
responsabilité sociale (SESR), que dirige un vigsigent. Le coordonnateur de I'intégrité travadla
section du SESR chargée de la responsabilité soajale dirige un directeur. Le coordonnateur de
lintégrité est chargé de coordonner la mise enreedes politigues d’intégrité de I'organisation et
d’intégrer les considérations relatives a I'intég@au milieu de travail. En plus de I'intégrité,decteur

de la responsabilité sociale s’occupe de questionsme les relations communautaires, les droitade |
personne et les dons de la sociéte.
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Parallélement a ses rapports hiérarchiques, ledoonoateur de l'intégrité travaille directement alec
chef des affaires juridiques et le directeur dedafication interne lorsqu’un probleme d’intégraargit.

En tant que groupe, ils forment le comité des goestd’intégrité, qui décide des moyens a prendre
pour résoudre un probleme d’intégrité.

Mode de fonctionnement du modeéle

Nous présentons dans le tableau ci-dessous lesgaix éléments du programme.

Elément

Sommaire

Chef des affaires
juridiques

Dirige le processus d’enquéte décrit dans les pagesuivent. Le chef des affaires juridique
est la voie de communication des préoccupationslteéthique provenant des employés. |

5

surveille la conformité a la politique en consuttatavec la haute direction et veille a ce que la

haute direction et le conseil d’administration rigeat des rapports réguliers sur les
préoccupations d’ordre éthique et les enquéteb&higue. En plus des plaintes des
employés, le chef des affaires juridiques peutge kignaler par un avocat une transgressi
importante des lois sur les valeurs mobilieres wdeloir fiduciaire ou une autre infraction
importante semblable.

Coordonnateur de
lintégrité

Surveille le travail de promotion d’'un milieu devail éthique et est responsable de
I'élaboration et de la gestion des programmes €gjrité et de conduite des affaires. Il s'ass
que toutes les préoccupations signalées relatiVegégrité font I'objet d’'une enquéte et son
résolues et il fait rapport périodiqguement a latbalirection et au conseil d’administration. L
coordonnateur est une des voies de communicat®pr@®ccupations d’'ordre éthique aux f
d’'une enquéte.

Dirigeants de
lintégrité

Cadres supérieurs de tous les secteurs opératsod@@lexen qui en tant que dirigeants aid
leurs collegues a interpréter et a comprendredésques de I'entreprise et a discuter des
préoccupations relatives a I'intégrité. lls traleit en collaboration avec le coordonnateur d
l'intégrité a la promotion du programme d’intégré€peuvent aussi servir de voies de
communication des questions d’ordre éthique audmorateur.

Comité des questions
d’intégrité

Voir la description ci-dessous. Le comité d’enquiisigne un enquéteur pour faire enquéte

sur une plainte. Le comité communique également@estatations et les mesures qu'il ente
prendre.

D

2nd

Enquéteurs

Les enquéteurs évaluent les problémes d'intégitiéesés par les employés pour détermine
s'ils méritent une intervention et proposent ergslés mesures nécessaires a leur résolutio
peuvent souvent rédiger un rapport.

r
n. lls

Comités du consell

Les employés peuvent aussi adresser leurs planotpsésident du comité du conseil concer|
(p. ex. le président du comité de la rémunérattates ressources humaines pour un
comportement qui pourrait constituer du harcelejent

Systeme de gestion
des cas

Chaque question est entrée dans un systéeme dergdss cas, dans lequel sont décrits la
nature de la question, le processus, I'informatemueillie et les mesures prises. Le
fournisseur externe qui gere le systéme geére &ubgne réservée aux questions d'intégrité
ce qui permet de s’assurer que les questions smedepar I'entremise de cette ligne réservé
peuvent étre téléchargées et suivies dans le sgstérgestion des cas. Les dirigeants de

e

l'intégrité des emplacements éloignés peuvent aacadadl systéme de gestion des cas en tolite

confidentialité, sans avoir recours a des moyensodeamunication publics. L'objectif est de
s'assurer qu'il y a un systéme de production dpa#s et une trace écrite du genre de

questions traitées et des mesures prises.
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Elément Sommaire

Conformité Chaque année, les employés, les sous-traitaras ettlres supérieurs et de direction doivent
lire et signer une déclaration annuelle de conftérndans laquelle ils reconnaissent s'étre
conformés aux principales politiques de I'entremriBous les nouveaux employés et sous-
traitants doivent lire les politiques de I'entregarisur les conflits d'intéréts et la prévention des
paiements irréguliers et déclarer qu'ils les compent.

Formation sur Tous les nouveaux employés sont initiés au progmuaimtégrité au moyen d’une formatior
lintégrité obligatoire. Cette formation aborde les points de &e I'entreprise sur l'intégrité, les

politiques de I'entreprise et des études de cas Bél'intégrité. Des ateliers sur la préventior
des paiements irréguliers sont également organi&&#reprise offre une formation en ligne
sur I'intégrité aux employés.

Mise a jour continue | Le programme a été lancé en 2000. Pour en assipertinence et l'actualité, I'entreprise a
du programme a_dopté en 2004 un processus de mise a_Jour cordunp(_aogramme. Au moyen de séa_mc’es_j’e
d'intégrité discussion en groupe, ql’un son_dage en I|gne et_sxd:esklons_ avec les (J_Ilrlgeants o_le lintégrité,

g les employés ont examiné les risques a l'intéglédentreprise, les défis, les pratiques
exemplaires et la viabilité du programme. De nomabes recommandations du rapport de
mise a jour ont été mises en ceuvre. Les principhargements ont été la création de la ligne
réservée, le renouvellement de I'atelier sur Igni®, la création du systéme de gestion des|cas
et la mise en ceuvre d’'un processus automatis@ea fiour la signature de la déclaration
annuelle de conformité par chaque employé et saiitsitit de I'entreprise. En juin 2006,
Nexen réunit tous les dirigeants de I'intégriténafarum sur l'intégrité pour leur donner une
formation sur le systéme de gestion des cas eblepsus de conformité. lls discuteront aussi
de la facon de définir les questions relativesradgrité et bénéficieront a cette fin d’exposés
de la haute direction et de I'expression de sestpaie vue sur I'intégrité. On espere que ce
forum deviendra annuel.

Rapports Les employés et d’autres intéressés sont invigdgraaler les activités qui pourraient supposer
un comportement contraire a I'éthique, illégal etrement inapproprié, par exemple : a)
infractions a la loi, b) transgression des poligguale I'entreprise, c) irrégularités comptables
ou de vérification, d) risque pour les biens ourtsssources de I'entreprise, ) danger pour |a
santé ou la sécurité d’'un employé ou du publig gréoccupations relatives a d'autres
pratiques opérationnelles de Nexen.

Nexen s’attend a ce que tous les employés sigmdlére écarts suivants, qu’ils soient percus olsrée
infractions a la loi, transgressions des politiques la société Nexen, danger pour la santé ou la
sécurité d’'un employé ou du public, risque pourbé&ns ou les ressources appartenant a Nexen ou
irrégularités comptables ou de vérificatiohLorsqu’une préoccupation liée & I'éthique est soée,
Nexen fait enquéte comme suit :

* Le chef des affaires juridiques et le coordonnatieuintégrité seront avisés et 'un d’eux ou
les deux coordonneront 'enquéte.

» Selon la nature et la gravité de l'incident, I'aféasera renvoyée a un comité d’enquéte de
trois personnes désignées. Ce comité assure tgsokation rapide, équitable et impartiale
de I'affaire »°

Un employé ayant une préoccupation (une plainteorandler) concernant des pratiqgues éthiques
douteuses est invité a la soumettre a son supgaeucoordonnateur de l'intégrité, a un dirigeaat d
I'intégrité ou au chef des affaires juridiques. Temules préoccupations (plaintes) seront signaées
chef des affaires juridiques pour qu’il s’occupelaeoordination et du reglement. Selon les indbeest

®>Nexen Corporate Policies and Procedures, Ethilisyp révisé le 13 octobre 2005.
® Site Web de Nexen Ineww.nexeninc.comLe contenu de ce profil est tiré textuellemensiie Web et complété par une
entrevue avec le coordonnateur de l'intégrité dree
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de la personne déposant la plainte, le chef dagedfjuridiques renverra la plainte au comité digite,
composé de trois personnes. Comme nous l'indiqyoas haut, les employés peuvent également
présenter leurs plaintes au président du comitédseil concerné.

Le comité d’enquéte désignera une personne appeo@sponsable de 'enquéte et du reglement rapide,
équitable et impartial de la plainte. L'enquéte tpmufaire a I'occasion d’une rencontre informehec

la personne qui présente la plainte. Si la planet@eut étre réglée de maniére informelle ou sitelhe
rencontre est inappropriée, l'auteur de la plaggia prié de signer une plainte écrite précisanatare

de la plainte, qui sera transmise a l'autre ou auies personnes. L’'enquéteur procédera ensuite
rapidement & une enquéte approfondie en suivanlinestives du comité d’enquéte. Une fois I'enquéte
terminée, le comité d’enquéte communiquera a llaude la plainte et a I'autre ou aux autres peresnn
ses constatations et les mesures qu’il envisage eui touche : les mesures correctives, les gainbn
fondées, la protection contre les relations, Ididentialité, les autres recours (p. ex. si un orgae de
réglementation est concerné). Le chef des affairgdiques veillera a ce que soit conservé un dantm
sur la nature et le traitement de la plainte e¢ @ue le conseil recoive un sommaire de ces ptagte
chacune de ses réunions régulieres.

Facteurs de réussite : Pratigues d’intégration de¥E a la culture de I'organisation

Voici les facteurs de réussite qui ont été défouar le programme d’intégrité de Nexen :

» Politigues —L’entreprise a une série de politiques applicablésus les secteurs de risque et
assure la conformité au moyen de processus bieprcam

» Leadership —Appui de la haute direction (président et équipdidection). La haute direction
parle constamment d’intégrité et est disposée @sivdans le programme d’intégrité. Ainsi,
I'entreprise investit dans I'organisation au Canduden forum devant accueillir des dirigeants de
I'éthique du monde entier. La direction a égalenmievesti dans le systeme de gestion des cas.

» Accessibilité— Des gens sont disponibles pour répondre ertéoyts aux demandes de
renseignements et donner une réponse immédiate.

* Renforcement— Le but est d’assurer la visibilité continue dagramme d’intégrité par des
communications novatrices, I'observation, des réusiet des activités de sensibilisation. Le
dialogue avec et entre les membres du personn@sqguestions relatives a I'intégrité est un
élément important des activités de renforcemembjectif global est de créer une culture dans
laguelle les gens comprennent I'importance destimuessd’intégrité et comprennent gu'ils sont
dans un environnement ouvert a la discussion suégrité et a la divulgation.
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10.0 Analyse sommaire

10.1 Introduction

La Division de la liaison, de I'évaluation et derésponsabilisation (DLER), du Bureau des valetidee
I'éthique de la fonction publique (« le Bureau d, I’Agence de gestion des ressources humaines de |
fonction publique, a réalisé une étude des strast@t pratiques de gouvernance des valeurs et de
I'éthique dans la fonction publique fédérale. Elleommandé cette étude pour fournir aux ministéres
organismes, qui amorcent la mise en place de lpropres structures de gouvernance ou qui les
réévaluent, des conseils sur les modeles de goavegnet des réflexions pour les aider a prendre des
décisions éclairées afin d’obtenir ce qui devmaitctionner le mieux pour leurs organisations.

La gouvernance désigne les processus et struguesute organisation utilise pour diriger et gé&es
opérations générales et ses activités de programangrésente étude a consisté a dresser les pdefils
gouvernance de sept ministéres fédéraux et d’uyenation du secteur privé.

Nous présentons dans le présent chapitre une sgntless principales caractéristiques de la gouveenan
des valeurs et de I'éthique selon les profils de@aux chapitres précédents. Cette synthese dait of
des apercus de la perspective fondamentale d’eifiical’'une organisation de valeurs et d’éthique
énoncée dans le Cadre de responsabilisation demgd&RG) du documenbDes résultats pour les
Canadiens De par leurs actions, les leaders ministériels sgnkent continuellement I'importance des
valeurs et de I'éthique de la fonction publique dafes efforts déployés pour fournir des résultatsxa
Canadiens et aux Canadiennes (il s'agit de valedé&mocratiques, professionnelles, éthiques et axées
sur les personnes).

En comparant I'existence et I'application des dtrtes de gouvernance des profils, une importante
guestion se posait Comment les valeurs et I'éthique peuvent-ellestégiier a la culture de
I'organisation de maniere a influencer efficacemémntcomportement quotidien des employ&stte
étude portait sur les mesures pratiques nécessali@seinte de cet objectif. Nous présentons dients

ce chapitre I'analyse sommaire suivante :

» Structure globale des VE -Comment et pourquoi diverses spheres de respoitdabikevaient de
leurs organisations, notamment :

o I'emplacement des responsabilités en matiére deuxalet d’éthique dans la structure
organisationnelle
o0 les rapports hiérarchiques des bureaux des vadtules I'éthique
o leréle et la fonction des comités
» Structure des bureaux des VE- De quelle fagon sont structurés les bureaux gsiiment des
responsabilités en matiere de valeurs et d’éthigomment :
0 la structure organisationnelle
les principales responsabilités
o lataille et la classification de I'effectif
0 les compétences requises
o les liens importants

o

» Considérations stratégiques pour la création de fartions liées aux valeurs et a I'éthique- Un
important défi pour les ministéres et organismessiste a déterminer quelles sont les bonnes
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structures et fonctions de gouvernance. Les pradité fait ressortir diverses considérations
stratégiques importantes pour la création des immst

» Pratiques d'intégration ou d’enchassement des VE d& la culture des organisations- Le
groupe d'étude a examiné le rble des mesures pestigevant assurer I'efficacité des principaux
éléments suivants de la gouvernance : leadershljiigpes et lignes directrices, communications,
apprentissage, dotation, évaluation du rendemenpedsonnel, outils, plans, gestion des risques,
mesure du rendement et rapports sur le rendememagnismes de recours.

» Assurer la progression de la structure de gouvernare des valeurs et de I'éthique- Un éventall
complet de pratiques pourrait étre essentiel didafité de la fonction valeurs et éthique, mas le
ressources disponibles et la capacité d’absorbendegement imposent une approche progressive
du changement culturel. Nous présentons dansroenaoe une démarche progressive de mise en
ceuvre.

10.2 Structure globale des VE

La plupart des bureaux des VE autonomes assumamesigonsabilités officielles dans ce domaine font
partie des organisations de gestion des risqueséwigcation ou d’évaluation du rendement. Parfois
une partie ou la totalité de leurs fonctions peudtirafait partie d’une direction des ressources himas
mais en raison d’'un accroissement de l'investisggmians les VE et de I'importance accordée a celles
ci il y a eu changement a cet égard. La créatiguidel996 de bureaux des valeurs et de I'éthique
autonomes a habituellement entrainé un déplacedesnbureaux a I'extérieur du service des RH vers
I'organisation de gestion des risques, de veérificabu d’évaluation du rendement. Ce déplacemednt es
le reflet de nombreuses considérations, dont latéeodes préoccupations relatives a la fonction de
contrbleur moderne, laquelle mettait particulieratri&accent sur la gestion des risques, dont lgues
éthiqué. De récents incidents de manquement & I'éthiqugoavernement fédéral ont suscité un nouvel
intérét a I'égard de la création de bureaux desuwralet de I'éthique autonomes ou de I'élargiss¢men
leur réle ou de 'augmentation de leurs ressources.

En général, différentes décisions ont été prisesceemui a trait a la répartition convenable des
responsabilités entre les directions des RH eadgestion des risques/vérification. Le tableauesstus
illustre les rdles stratégiques des bureaux desuwamlet de I'éthique (marqués d'un « X ») dont les
profils sont dressés dans cette étude. Lorsquiddestratégique ne reléve pas du bureau, nousuodg
quelle est I'organisation concernée (RH ou RVE p@gue/vérification/évaluation et Autre).

Tableau 1 : Emplacement et responsabilités stratégiles des bureaux des VE

N MDN |MAECI | SC |TPSGC GRC SCC | BAC Nexen
Secteur de politique

Emplacement dans RVE | RVE | RVE | RVE |Autonome | RVE | RVE | Services
I'organisation juridiques

" La Directive sur les comités ministériels de \iésifion ttp://www.tbs-sct.gc.ca/pubs_pol/dcgpubs/ia-vitdans_f.asp,
entrée en vigueur I€"avril 2006, comporte une exigence en matiére degmance pour les ministéres, qui se rapporte aux
valeurs et a I'éthique. Aux termes de la Directieegcomité de vérification « doit examiner, au nsoahaque année, les
dispositions prises par la direction pour démorgtggromouvoir les valeurs de la fonction publigi@ssurer le respect des
lois, reglements, politiques et normes de compaeteréthique. »
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. MDN | MAECI SC TPSGC GRC SCC BAC Nexen

Secteur de politique
Code de valeurs et d’éthique X X X X X X X X
(conseils)
Divulgation interne X X X® | RVE X X X X
Conflits d'intéréts & X RH RH Autre ™ X RH X
Cadeaux et accueil X X RH X Autre X X X
Aprés-mandat X X RH | RH X X [s/ot]  s/o
Activités politiques X X RH RH Autre X X S/O
Systéme de gestion informelle RH RH X RH Autre X X RH
des conflits (SGIC)
Harcelement RH X RH RH RH RH RH X
Programme d’aide aux RH RH RH RH RH RH RH S/O
employé$
Droits de la personne RH RH RH RH ? RH X

Un certain nombre d’observations émergent du tald¢ae la recherche des faits :

Tous les bureaux des VE sont chargés de I'apphicatu chapitre 1 dGCode de valeurs et d’éthique
de la fonction publiquet, par conséquent, d’appuyer 'administrateurégéindans I'exercice de sa
responsabilité d’'« incarner » les valeurs et I'gtiei de la fonction publique et d'«intégrer » ces
valeurs « dans tous les aspects du travail dedigamisation ». A cette fin, toutes les organisetio
sensibilisent leur personnel aux valeurs et aibéth par des communications, de la formation et la
prestation de conseils.

Habituellement, la haute direction doit a un cerf@int déterminer si elle doit confier au bureas d
valeurs et de I'éthique un role de divulgation ingeet, de fagon plus générale, un réle d’enquéte e
appui aux politiqgues. La plupart des organisatiéhgliées ont une responsabilité en matiere de
divulgation interne ou sont situées dans la strectuganisationnelle pres de la divulgation interne
de maniére a créer une synergie.

Les conflits d’intéréts, l'aprés-mandat et les \atés politiques demandent des compétences
semblables en analyse, en politiques et en prestate services consultatifs. Ces secteurs de
politique sont souvent confiés au(x) méme(s) aggnt(

8 e titulaire pour le bureau des valeurs et denitgie s'est également vu confié la responsabilit&6IC.
° Ce point est actuellement a I'étude. Aucune déaisia encore été rendue.
2 En ce qui concerne la GRC, « autres » renvoitséodganisations telles que Relations de travaitc@lament), Normes

PR

différends (SGIC).
1 5/0 signifie « sans objet » et N/D signifie « mtisponible ».
12 Un ministére place le mieux-étre en milieu deaibgtans son Programme d’aide aux employés etgdiisation.

66



* L'emplacement du SGIC varie selon les profils. Déples entrevues, il y aurait une relation de
cause a effet entre le mieux-étre en milieu deaitale SGIC et I'aide aux employés. Les valeurs et
I'éthique sont jugées essentielles a la créationelorganisation « saine » ou se portant « bidgra» e
la réduction des conflits. Le mieux-étre en milgeutravail peut étre évalué au moyen d’enquétes et
d’analyses statistiques de I'ensemble des indicatde mieux-étre (p. ex. harcelement, conflits,
absentéisme, etc.).

 Le harcélement, qui a précédé historiquement I|dsatines en matiere de VE, reléve
traditionnellement des RH.

» Dans chacun des profils, les rapports hiérarchiques le sous-ministre passent par un autre bureau
administratif. Il convient de noter que dans toes ¢as, les dirigeants du bureau des valeurs et de
I'éthique ont facilement acces informellement aussministre, et formellement pour la divulgation
interne.

* Plusieurs profils révelent la présence de comitéscddres supérieurs (niveau du SMA) qui
examinent des questions d’éthique et d’autres pumesstomme la vérification et I'évaluation. En
général, les comités se livrent a une ou plusidassprincipales activités suivantes : discussion su
des cas individuels ou examen de la « santé » giénétrde la progression du programme de valeurs
et d’éthique. Devant l'accroissement de l'attentiaocordée aux valeurs et a I'éthique, de
l'investissement dans celles-ci et 'augmentationrndmbre de cas liés aux VE, certains ministeres
créent des comités, qui assurent la surveillantz @ordination des fonctions en matiére de valeur
et d’éthique.

Les personnes interrogées ont fait état d’avantagebinconvénients des comités des valeurs et de
I'éthique autonomes. Comme avantage, les comitagepe se concentrer exclusivement sur I'éthique,
un sujet de discussion qui avait été écarté eonaie I'attention immédiate accordée aux rappacets d
vérification et a d’autres demandes. Plusieurs narognes de valeurs et d’éthique sont en phase de
renouvellement ou de construction, ce qui demands discussions, une collaboration et une
participation plus grandes aux échelons supérienrgue de la planification et de la mise en ceuvre.
Certains ministeres ont tablé sur les comités delde direction a cette fin et d'autres ont ewues a
une comité d’éthique autonome. Les comités de VEoraumes ont pour inconvénient de tenir des
délibérations qui sont séparées des discussiotssedécisions relatives aux cadres contextuels @ammm
le risque, la vérification et le contrdle. Ces ddagtions sont des éléments cruciaux de la slemeg

et de la gestion du risque éthique, qui devrontigm&tre discutées au niveau opérationnel.

Les comités consultatifs en matiere d’éthique regméent un deuxieme type de comité, du niveau de la
gestion intermédiaire. Ces comités mettent prideipant I'accent sur la sensibilisation de champions
internes et I'échange de pratiques exemplaires.pleesonnes interrogées ont jugé ces comités utiles
pour la discussion et le dialogue, en particulier lancement d’activités liées aux VE, lorsque
limportance, les principaux éléments et le déptmeat des activités nécessitent la participatioivatt
I'acceptation de chaque unité ministérielle. A editape, il faut surmonter un énorme scepticisme, g
certains répondants ont qualifié de « mont Evedesiscepticisme ». Les personnes interrogées ont
indiqué que le développement de champions dangreliffes unités, pouvant couper court a tout
« mythe » ou doute en ce qui touche la valeur cdagramme, constituait un important facteur de
réussite.

Les comités de coordination pour discuter de cdwinluels représentent le troisieme type de commité
niveau opérationnel. Les personnes interrogéesaumient mentionné que les employés se prévalant
d’'un recours peuvent communiquer avec différentsteses fonctionnels a propos de questions
chevauchant plusieurs sphéres de responsabilitéagiare de politiques (p. ex. harcelement, gestam
conflits et divulgation). Dans certains profilsftegpréoccupation a été réglée de facon inforngghee

67



aux contacts réguliers qu’entretiennent nécessainetas gestionnaires. Dans certains cas, en rdison
'augmentation de la charge de travail, on envisdgeréer un comité ou un groupe de travail officie
qui tiendrait des réunions régulieres de différeggstionnaires pour examiner I'éventail complet des
sphéres de travail liées aux VE comme les valeul&thique, le SGIC, I'aide aux employés et le
harcélement. A défaut d’'une organisation de cegyarartains ministéres ont jugé commode de conclure
un protocole d’entente entre différents secteuréraipnnels pour s’assurer que les protocoles de
gestion des cas sont bien compris.
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10.3 Structure et questions d’ordre opérationnekdaureaux des VE

La structure des bureaux des VE varie d’'un profilaatre selon la sphere de responsabilité, comme
lillustre le tableau ci-dessous. Habituellementy &EX-1 dirige le bureau pour assurer une
communication efficace avec la haute direction des questions de nature délicate. Dans les grands
ministeres, le personnel de base des bureaux lestigliement composé de 5 a 7 membres. Le nombre
varie selon le niveau de risque de l'organisaties, responsabilités en matiere de politiques et les
décisions d’intégrer les valeurs et I'éthique aumt@s opérationnelles. La charge de travail varie e
raison des responsabilités differentes mais on genraliser comme suit :

Un ou deux membres du personnel de niveau AS oseRi®nsacrent habituellement a la gestion de
cas et a la prestation de conseils. Dans la m@jdes cas, ces fonctionnaires sont de niveau Ag, sa
au MAECI, ou du personnel PE gére les cas de rareit. A TPSGC, du personnel de niveau PE
gere les responsabilités relatives aux VE commectedlits d’intéréts, qui sont traités par du
personnel AS dans les autres profils. Dans la pluges profils, I'organisation compte sur du
personnel de niveau AS-6 ou PE-4 pour s’occupéa geestation de conseils et de la gestion de cas
de nature délicate.

Les tadches administratives demandent habituellenmeru deux membres du personnel de niveau
AS-1 pour s’occuper de questions telles que laectdl de données statistiques et la présentation de
rapports de méme que la coordination des demarnidésrohation des organismes centraux.

Certains bureaux des VE retiennent les servicgsrafessionnels spécialisés pour s’assurer que le
travail des autres membres du personnel s’esefaibute connaissance des dilemmes éthiques et
des conditions professionnelles uniques. Ainsiblesaux des VE de Santé Canada, du MDN, du

MAECI et de la GRC comptent sur des professiondetsdomaines des sciences infirmiéres, de la

science, du secteur militaire, du service extérfeansulaire) et de I'application de la loi.

Plusieurs bureaux des VE s’assurent de conseneemportante base de connaissances théoriques
et pratigues dans le domaine de I'éthique, en qudidr durant les étapes d’élaboration du
programme mais aussi comme appui continu a misesgvre des politiques et a I'exécution des
programmes. Dans les ministéres ou organismes osqigée souléve des questions de la plus haute
importance, la sous-culture organisationnelle stdefessions sont distinctes ou un pourcentage
élevé de leffectif est composé de spécialistes,aojugé qu’il serait mieux d’employer un ou
plusieurs agents au niveau d’instruction élevéaaurs et éthique. Dans les organisations comptant
un grand nombre de spécialistes, on a jugé quddswagents devraient étre trés instruits. Lordgue
besoin se faisait moins sentir, on obtenait cetfgedise a contrat. Il y a pénurie d’expertise de
pointe en valeurs et éthique. Plusieurs organisstveillent donc a ce que le personnel obtienne une
accréditation quelconque (en suivant un cours pamele) en éthigue d'un établissement
universitaire.

Les petits ministeres sont plus limités dans leyracité de créer des bureaux des VE autonomes au
personnel a temps plein. Bien que la présente énhete I'accent sur les grands ministéeres et les
ministeres de taille moyenne, il est possible denfder certaines observations sur I'approche
retenue par les petites organisations. Habitueliéntans ces organisations, le responsable des VE
consacre une partie de son temps aux VE et, conans lés grands ministéres, a des rapports
hiérarchiques semblables (avec un cadre supénede plan administratif et avec I'administrateur
général pour la gestion de cas). Au lancement girogramme de VE en particulier, on juge
essentiel que le responsable des VE obtienne liappn agent des VE a temps plein, possédant de
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bonnes connaissances en éthique, et de ressommeactuelles pour compléter cette expertise au
besoin.

Les budgets se répartissent en dépenses de sahidesfonctionnement et d’entretien (FE). Les
dépenses de FE sont faites a diverses fins intenaés également, parfois, pour obtenir un soutien
contractuel a I'élaboration de cadres conceptukds,services consultatifs en éthique, la réalisatio
d’enquétes, des produits de communication et dmassies de formation. Les dépenses internes
servent a payer les voyages et le perfectionnemmféssionnel. Les colts de la formation sont
habituellement assumés par les organisations jpemites et non par les bureaux des VE.
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Tableau 2 : Budget, ETP et responsabilités du persael des bureaux des VE

Bureau des VE MDN* MAECI SC TPSGC* GRC SCC BAC™ Nexen
Personnel (ETF;“) 84 000 11 000 9 000 12 500 23 000 14 500 1 100 03 00
Budget total (000 $) | 8 900° 1000 650 2000 - 900 ﬁ” . -

esoin

Salaires 1100 580 378 1 650 - 800 -
FE 7 800 420 280 350 - 100 Sans ohjet -

5 membreg

du
Total des ETP 7 5 5 personnel 5 10 2 2
de base

14 agent¥
e EX-02 Niveau
Chef — classification | EX-01 EX-01 EX-01 EX-01 AM-05 EX-01 EX-01 dagent
Personnel — AS, CR, PE, AS AM, PSE, Niveau
classification militaire EDS® AS AS AS AS ES, PM d'agent

* Priére de noter— Le MDN n’inclut pas dans son budget les dépeargzersonnel des valeurs et de I'éthiq

d’autres unités organisationnelles, contrairemerP&GC, ou tout le personnel des VE est financé
centralement par I'entremise du budget du bureawde

Sphéres de responsabilité du personnel du bureau

ue

Recherche, stratégie,

; 2-AS-5, EDS-03 AS-07 AS-07 ES-02
apprentissage et 1 major AS-06 AS-06 2-AS-07 PSE | A5.03 PM-04 Agent
communications (EX-1)

Administration AS-02
" . CR-3 AS-01 AS-01 AS-01 2-AS-02 ES-02 Agent
rapports/coordination CR-04 gen
» . AS-07
Politiques, conseils ou | AS-7, 2-PE-04 AS-07 AM-03 | AS-06 EX-01 | Agent
gestion de cas 2-AS-5 2-AS-05

13 Bibliothéque et Archives Canada n'a pas de budeakéthique autonome au budget distinct.
14 Un ETP ou « équivalent temps plein » est un adergouvernement qui travaille & temps plein pendasatpériode d’un
an. Les statistiques présentées proviennent dudrRaministériel sur le rendement 2004-2005 (ou dpport sur les plans et
les priorités 2005-2006) de chaque ministére, dauos le cas de I'entreprise du secteur privé.
15 e fonctionnement et I'entretien (F et E) inclafdrmation élémentaire formelle ainsi que la foioradédiée en
déontologie. Il est extrémement complexe de catdidtendue compléte des investissements de proges, y inclus
dialogues/formations informelles, des ateliers, gtesipes de discussion, des colloques, des comatigris ainsi qu’un
pourcentage des frais salariaux pour des centdimesordinateurs en éthique de niveau 2 et de mi8e€es types

d’activités n'ont pas été saisis lors de I'estimattomptable.

16 |es salaires comprennent un tiers du salaire @eiiur du Centre d'éthique en milieu de travadls deux autres tiers
proviennent des budgets de 'ombudsman et de lal@ation interne.
714 agents relévent du directeur mais travaill@miscdes directions générales/régions/organismes.

18 poste temporaire.
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Bureaudes VE | MDN* MAECI SC | TPSGC* | GRC ScC BAC™ Nexen

Expertise spécialisée

(p. ex. cadre 2 o 1AG® 14-AS06
professionnel comme | militaires'
un militaire)

Pour s’acquitter de leurs responsabilités, les @gaiethique doivent avoir, entre autres, certaies
compétences ou capacités geneérales suivantes :

* Analyse —Capacité d’élaborer et de mettre en ceuvre divgrsitiques et initiatives, et notamment
de réaliser des analyses des politiques et desiitatisns connexes.

» Travail d'équipe — Capacité de travailler efficacement en équipeindefne avec le bureau des VE,
mais également et surtout pour favoriser une salmkboration avec les équipes de gestion de
'ensemble de I'organisation.

» Gestion— Capacité de fournir des conseils a la haute tireet de travailler en collaboration avec
celle-ci a la mise en place d’'un programme de valeti d’éthique et d’initiatives en la matiere, et
notamment d’intégrer les valeurs et I'éthique aanxctions/pratiques de gestion.

« Communications — Capacité d'élaborer des campagnes de sendiioifisaformation et
communication), de présenter des exposés a degyealitoires et de favoriser le dialogue au sein
du personnel et de la direction en ce qui a tréthique.

* Conseils —Capacité de fournir des conseils, en particulida éhaute direction, sur toutes les
guestions d’éthique et de politique et d’assurerelevoi efficace de cas a la bonne sphere de
responsabilité.

* Enquétes —Capacité deffectuer des enquétes dans la conialg@tet avec sensibilité et de
coordonner le reglement de cas en collaboration Egepartenaires internes de I'organisation.

Les personnes interrogées ont estimé que les comatioms interpersonnelles représentent une
compétence essentielle pour s’assurer que les sagbéthique sont considérés comme une source
informée, sensible et accessible d’orientation engai touche l'interprétation des pratiques et des
politiques en matiere de valeurs et d’éthique. £tlat également précisé que par « sensibilitéles el
entendaient que le personnel ne doit pas étre pEngume « juge et jury » rendant des décisions de
facon paternaliste. Il doit plutét renvoyer lesgmemes vers la bonne information et (ou) leur itacila
prise de décisions conformément aux politiques st @aleurs organisationnelles. Le personnel de
I'éthique doit également se montrer entreprenantagiable de faire accepter des initiatives par les
cadres supérieurs.

10.4 Considérations stratégiques pour la créatiamfdnctions de VE

La création ou I'amélioration de fonctions de vaseet d'éthique dans un ministére ou organisme
souléve certains défis et nécessite la résolutiompdrtantes considérations, dont les suivantes :

9 Un major et deux adjudants-chefs.
20 | 'Agent-gestionnaire consulaire offre son expéciede I'application de politiques et de procédut@ss les missions a
I'étranger.
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Adopter une approche proactive des valeurs et deéthique : Une premiere étape importante
consiste a définir les risques pour I'organisatmmgui peut donner lieu a I'élaboration d’une lleui

de route stratégique bien communiquée, préserganékultats souhaités, les responsabilités et les
moyens d’exécution d’'un programme de valeurs déhitj@e durable a long terme. Une telle feuille
de route comprendrait une description des principsecteurs d’intervention sur le plan des
politiques et des programmes et des investisseradaise annuellement. En adoptant une approche
proactive, la haute direction doit aussi s’assutewvoir des champions, dont des membres du
personnel désignés, visiblement engagés a I'égesdvdleurs et de I'éthique de I'ensemble de
I'organisation. Ainsi, chaque organisation a besin’un personnel de base d’agents des valeurs et
de I'éthique fournissant I'expertise et les corsdiécessaires et b) d’'un ensemble intersectoriel
d’employés et de gestionnaires se faisant des siéfien des valeurs et de I'éthique.

Responsabilité des politiques 1l y a des antécédents en ce qui concerne I'emplane des
responsabilités liées aux valeurs et a I'éthiquerstjue les organisations de VE sont constituées en
entités autonomes, la question qui se pose imneddéit est la suivante : de quelles politiques le
bureau des VE sera-t-il responsable? Il faut donengre des décisions organisationnelles
stratégiques en ce qui concerne le reaménagemsrdedéeurs de politique auparavant gérés par
d’autres unités de I'organisation. Selon la décisia a défaut d’'une telle décision, les bureaux des
valeurs et de I'éthique pourraient finir par se camtrer exclusivement sur la sensibilisation ou sur
des préoccupations relativement étroites et cri@ésr des obstacles a l'intégration des valeurseet d
I'éthique a la culture de travail.

Leadership concordant avec les valeurs et I'éthiquerganisationnelles : Par-dessus tout, le
leadership doit étre exercé par le sous-ministrer gassurer l'acceptation par son équipe de
direction des buts et du plan du programme de valetd’éthique. Un rble éventuel clé pour le
bureau des valeurs et de I'éthique consiste & affré perspective d’ensemble et méme a surveiller
l'intégration des valeurs et de I'éthique a la grédtde travail. D’abord et avant tout, il faut sitlie
bureau des valeurs et de I'éthique de maniére &iem un conseiller important pour le sous-
ministre et son comité de direction et a ce quit percu comme tel. Les profils illustrent cette
situation bien en vue, bien que la mesure danslkglinteraction avec la haute direction dépasse
la gestion de cas de nature délicate ne soit @@ cLes politiques et pratiques de I'ensemble de
I'organisation doivent concorder avec les valedrséghique et comporter notamment les éléments
suivants, sans toutefois s’y limiter : établissetm@#nn rapport de surveillance évaluant le climat
éthique et les progres réalisés en matiere de ngadld’éthique, intégration de modeles éthiques de
prise de décisions aux délibérations de la diradtitont les comités), prise en compte des valdurs e
de I'éthiqgue dans I'élaboration des politiques etdrocessus d’approbation et élaboration et
communication d'un plan pluriannuel d’investisseinelans lintégration des valeurs et de
I'éthique.

Etablir une structure organisationnelle appropriée: Dans la structure organisationnelle, le

bureau des VE est stratégiguement bien situé loksest pres du chef du ministere ou de

l'organisme. Il n'y a pas de recette évidente dbess profils en ce qui concerne la taille de

'organisation des VE et I'étendue de la resporig@beén matieére de politiques. Nous croyons

comprendre que les modeles en place ont évolué givarses raisons. Au tableau 3 ci-dessous,
nous énumérons et décrivons les principales fonstgui apparaissent dans les profils et qui sont
souvent partagées par différentes unités dansitgstares.
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Les fonctions de gouvernance comprennent égaledemnstructures établies pour le soutien aux
valeurs et a I'éthique dans les régions et learopérationnelles. Plusieurs organisations obtiéta
ou envisagent de renforcer leur présence dangbdtsss opérationnels et les régions. Les éléments
de cette solide présence, en particulier dansdelea ministéres de grande taille et a risquegglev
peuvent comprendre :

o Des défenseurs de I'éthique (champiors)Certaines organisations ont constaté les
avantages de soutenir une équipe de gestionnaigsrisurs assumant le réle de
défenseurs des valeurs et de I'éthique dans leutésuorganisationnelles. lls incarnent
'engagement a I'égard des valeurs et de I'éthiduee.bureau des VE fournit aux
champions des services consultatifs de soutienest skrvices de surveillance de
l'intégration des valeurs et de I'éthique a leudivdtés. Un comité ou un groupe
consultatif de défenseurs est souvent mis en ég@dans les organisations.

o Des conseillers en éthique (agentins les unités opérationnelles — Les grandes
organisations comme le MDN et TPSGC intégrent igth aux pratiques
organisationnelles, assurent la surveillance etnissent des conseils en éthique par
'entremise de conseillers dans chaque secteurtiditéérégion géographique. Une
enquéte sur les valeurs et I'éthique réalisée PRFPC (Institut professionnel de la
fonction publique du Canada) aupres de ses menalfagsressortir 'importance d’avoir
des conseillers en éthique prés des personnes mjubasoin de conseils. D’autres
organisations étudiées sont trés intéressées parodele parce qu’elles ont reconnu,
elles aussi, I'importance de la prise en compte \dsurs et de I'éthique dans les
discussions quotidiennes, la prise de décisiotesgirocessus opérationnels des secteurs
d’activité. Un consensus est en train de se dégagwur de la nécessité pour les
conseillers en éthique d’avoir une relation biefinig et appuyée avec le bureau des
valeurs et de I'éthique axée sur a) la prestatamstante de conseils, b) I'évaluation du
climat éthique et la surveillance des valeurs etalkique (examen du climat éthique et
de la progression de l'intégration des valeursedtéthique et c) la prestation de services
en matiére de valeurs et d’éthique.

Répondre aux besoins des petits organismesLes petits organismes ont besoin d’'une attention
spéciale parce gu'’ils n'ont pas la méme tailleestrhémes ressources. D’aprées les profils, lespetit

organismes ont trouvé utile de conclure des prééscd’entente avec d’autres ministéres pour

satisfaire leurs besoins relatifs aux responsabil@n matiere d’'éthique. Par exemple, ’Agence de
santé publique et Bibliothéque et Archives Canadh des protocoles d’entente (PE) avec les

ministéres responsables en ce qui a trait auxcEnd’ombudsman, a I'éthique, a la divulgation et

au SGIC. Néanmoins, les profils indiquent que méet petites organisations ont un agent

supérieur qui consacre au moins une partie deegupg a la mise en ceuvre de la politique sur les
VE et a I'élaboration du programme. Les profilssé@int également supposer qu’'un analyste des
valeurs et de I'éthique a temps plein, du moindaamgement du programme, est nécessaire pour
appuyer I'agent supérieur.
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Passation de marchés +ta plupart des organisations, quelle gu’en sottike, jugent nécessaire
d’obtenir I'expertise nécessaire en valeurs etgéihipar I'entremise d’'un marché temporaire.
Exemples : a) réalisation d’'une enquéte sur leatliéthique; b) formation spécialisée a l'intention
de groupes professionnels spécialisés; c) élaborati présentation de modules de formation; d)
élaboration d’'un cadre (c.-a-d. une justificatiooup I'élaboration d’'une approche de I'éthique
organisationnelle, y compris la définition de vateorganisationnelles qui subsument les valeurs
inhérentes des professions et des collectivitéd’ atganisation); e€) mesure du rendement; f)
élaboration d’'un plan d’activités.
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Tableau 3 : Fonctions pour les valeurs et I'éthique

Valeurs fondamentales et fonctions d’éthique commuas dans les ministeres

Expertise

spécialisée

. Personnes- .
ressources avisées
dans des
professions et .
champs
d’expertise
uniques

. Intégration du .

Code de valeurs
delaFP etde
politiques avec
normes et codes
professionnels

Sensibilisation .
Programme
d’'apprentissage o
Produits et services
de communication
(p. ex. brochures,
site Web)

Promotion du
dialogue et de la
discussion parmi
les employés et les
gestionnaires

Communication: Enquétes
et apprentissage

Divulgation
interne

Autres politiques
pertinentes

Prestation de Politiques et
conseils

recherche
Code de valeurs et Travail
d’éthique fondamental
(général) (théorie et
Conflits d’intéréts pratique
Cadeaux/accueil applicables a
Aprés-mandat lorganisation)
Activités © Travail
politiques d’intégration

Fonctions opérationnelles (secteurs opérationnels €gions)
Défenseurs de Conseillers en Comités

I'éthique

éthique

(applicable aux
grandes organisations)

° Gestionnaires
supérieurs des
unités
opérationnelles
comprenant et
favorisant les
interventions en
valeurs et éthique

° Liaison avec les
fonctions de
valeurs et
d’éthique pour
I'obtention
d’expertise, de
conseils et de
directives

Praticiens et .
spécialistes des
valeurs et de
I'éthique intégrés
aux unités
opérationnelles
Prestation de divers
services tels que :
surveillance,
prestation de
conseils,
sensibilisation,
formation, etc.
(selon les besoins
de l'organisation) e

d’éthique

Type 1 — Comité
de la haute
direction
(orientation,
établissement de
politiques,
surveillance)
Type 2 — Comité
de défenseurs de
I'éthique
(acceptation,
contribution et
échange
d’'information)
Type 3 — Comité
de gestion de cas
(coordination de
la gestion de cas)

Liaisons de soutien
. Communautés d’experti

se (interministérielles)

Instituts de formation du gouvernement (Ecole detation publique du Canada, instituts

spécialisés de ministeres et d’organismes
Universités (p. ex. cours, accréditation)
Associations de praticiens de I'éthique

Associations professionnelles (p. ex. ingénieurs)

Experts-conseils du secteur privé

(progression de
I'intégration)
Harmonisation des
politiques
Planification des
activités

Mesure du
rendement
Outils (p. ex.
outils de prise de
décisions)
Surveillance —y
compris les
statistiques

Mieux-étre en
milieu de travail

Harcélement
Droits de la
personne
Médiation en cas
de conflit

SGIC

Aide aux
employés
Evaluation du
climat éthique
(activité commune
avec Politiques et
recherche)
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10.5 Pratiques d’intégration des VE a la cultureslerganisations

Lefficacité d’un programme de valeurs et d’'éthigiépend en partie des structures de gouvernance.
Une structure est nécessaire pour s’assurer quacltdstés se déroulent de maniere stratégique et
cohérente et sont convenablement dotées en ressolioutefois, la structure doit prendre appuiusur
programme efficace d’initiatives d’intégration dealeurs et de I'éthique aux politiques, procédwes
pratiqgues d’'une organisation. Par suite de leumexade programmes aux Etats-Unis, Trevino et
Weather soulignent, dans leur ouvraganaging Ethics in Business Organizatiptisnportance des
influences institutionnelles ou gestionnaires.

Bon nombre d’organisations réagissent aux pressiosigtutionnelles en créant des

structures et des pratiques qui semblent satisféage attentes institutionnelles

externes sans toutefois influer sur le comportenmgganisationnel interne. De

telles réactions constituent une espéce de « fagade de village Potemkifie

organisationnel. On pourrait en dire autant desgmnammes d’éthique officiels. Les

organisations peuvent faire des choses qui semhdertextérieur, faire partie d’'un

effort visant a susciter un comportement éthiquaism l'intérieur ces réactions

n’ont guére ou pas d’incidence. Ici encore, nougons des différences dans le role

des influences institutionnelles et gestionnairasurpexpliquer les réactions

organisationnelles... les réactions qui sont plusceptibles d’étre profondément

enracinées dans les pratiques organisationnelleslursent I'engagement de la

haute direction a réellement faire quelque chosergavoriser un comportement

éthique®
Les participants aux entrevues et aux groupes stuskion ont défini les principales influences ou
pratigues gestionnaires nécessaires a l'efficagdgé structures de gouvernance des valeurs et de
I'éthique de la fonction publique. Par-dessus tteg,employés doivent se voir offrir des occasides
faire I'expérience de I'application (intégration)esd valeurs et de I'éthique dans leurs activités
guotidiennes (p. ex. dans la planification ou lléaion du rendement). Ces occasions doivent étre
parrainées, encouragées et, si néecessaire, mandadtela haute direction et s’appuyer sur des
communications réguliéres et constructives suail@sitages. Dans son ouvralfee Heart of Changd
John Kotter soutient que le changement de comperiedans les organisations ne peut venir que d’'une
expérience directe et non des « dires ».

Les gens changent leur comportement parce qu’ilgogent montrer une réalité qui
influence leurs sentiments plutét que parce qusiés font servir une analyse qui
modifie leur facon de penser. C'est particuliereindea cas du changement
organisationnel a grande échelle...

2 Les villages Potemkine étaient de prétendus faabliésements érigés sous la direction du minisisse Grigori
Aleksandrovich Potemkin pour tromper I'impératricatherine Il lors de sa visite en Crimée en 178Semble acquis et
fondé de dire que Potemkin, qui a dirigé la campaniiitaire de Crimée, a fait construire des fagagie trompe-I'oeil de
villages le long des rives désolées de la riviemepPer dans le but d'impressionner la souverairsegtaccompagnateurs
avec la valeur de ses nouvelles conquétes, rehd@udisanéme coup son statut aux yeux de I'impémattieemploi de
I'expression « village Potemkine » signifie mairaat) particulierement dans un contexte politiquatd construction vide
ou fausse, qu’elle soit physique ou figurée, dersuit de dissimuler une situation dommageable iratfie ou éventuelle.
#Trevino, Linda Klebe et Weaver, Gary Rlanaging Ethics in Business OrganizatipBsanford University Press, 2003,
p. 69.

% Kotter, John P.The Heart of Changdohn F. Kotter et Deloitte Consulting LLC, 2002
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Nous échouons [au changement] parce que nous masqubexpérience du
changement tres réussi. Sans cette expérience,rasiass trop souvent pessimistes,
craintifs ou nous manquons de confiance pour agir.

Dans le tableau ci-dessous, nous résumons lesifacteés des profils, permettant de s’assurerlgsie
structures de gouvernance entrainent une intégraffwace des valeurs et de I'éthique aux prasgie
gestion.
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Structure ou
processus

Facteurs de réussite

Leadership

Le leadership de la haute directionest considéré comme I'élément le plus fondametitai
programme d'éthique. Cet appui se présente comrte damontrer un bon comportem
éthique; veiller a ce que les communications sgefaissur un ton constructif et au bon mom
assurer I'investissement de ressources dans 'étibo et le maintien du programme de vals
et d'éthique.

Créer au sein des comités de gestion une atmosph@mepice aux discussions sur les valg
et I'éthique. Les comités de gestion devraientsatildes outils de décision comme « lentiles
dans la prise de décisions importantes (p. ex.isitigns, politiques, etc.).

Communiquer et appuyer un plan pluriannuel pour assurer l'intégration d’une culture
valeurs et d’éthique, qui énonce une vision posrvaleurs et I'éthique et les mesures e
investissements prévus. (Voir I'information suppémaire a la rubrique « Plans » ci-dessoug).

Il faut un renouvellement régulier des VE, comme @&@ment continu du programme dg
gestion, par le parrainage d’'un dialogue actif ente les dirigeantset entre les membres
leur personnel. Ce renouvellement peut comgrgnsans s'y limiter, des séances interac
d’élaboration de stratégies en matiére de valeut®thique avec des équipes de gestion.

Trouver des occasions de récompenser I'excellence enatiére d’éthique, au moyen p
exemple d’'un prix d’excellence pour les valeurkéthique.

Prévoir par mandat que les processus organisationtg dont la planification et la gestion
des risques, intégrent I'évaluation du risque éthige comme élément visible.

Plans

Un programme de valeurs et d'éthique doit étre guid par un plan pluriannuel. Le plan
devrait énoncer une vision des avantages et dakatssdu programme de valeurs et d’éthi
prévu. Le plan devrait décrire I'éventail completsdactivités et des interventions a réa
durant la période visée ks résultats et extrants prévus. Les roles etelgsonsabilités de to
les participants au programme devraient étre haigésravec les activités. Le plan devrait f
état des risques éthiques qui seront atténuésn,Eles dépenses nécessaires essaurce)
(humaines et financiéres) devraient étre présep@aschaque année.

Intégrer les considérations relatives aux valeursta I'éthique a la planification des unités
opérationnelles— Il est possible d’intégrer les considérationatieés aux vieurs et a I'éthiqu
aux plans d'activités des unités opérationnelles processus (p. ex. les journées de réfle
et les modéles de planification devraient abortiraament les valeurs et I'éthique. L'analyse
I'environnement dans le cadre du pessus de planification stratégique devrait temngte de
valeurs et de I'éthique.

Politiques et
lignes directrices

Elaborer des énoncés des valeurs pour le comportemtaiscrétionnaire.

Elaborer des politiques et examiner les politiquesen vigueur énmcant les principes
directeurs du programme, en particulier en ce quiduche les valeurs et I'éthique.

Elaborer des codes de conduite pour les domaines risque élevé et les communiqug
efficacement.

Travailler avec des organismes de réglementation &nir des séances de dialoguevec de
professionnels en ce qui a trait a la relationestgrCode et les codes professionnels (valeu
la fonction publique par opposition aux valeursfessionnelles)

Dresser un répertoire de lignes directrices et de anmes que pourront utiliser tous |
ministéres.
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Structure ou
processus

Facteurs de réussite

Communications

Stratégie de diffusion —On devrait adopter une stratégie de diffusion quiais adaptée p
suite d’une analyse des intervenants.

Les employés doivent voir la preuve du bon fonctiarement du systémepar I'entremise d
modeles décrivant des « héros du comportemesit des études de cas se rapportant
contraintes de travail pratiques du personnel @egjeé groupe professionnel.

Un langage clair et concisst essentiel a I'efficacité des conmmications. Ce besoin s'éten

I'élaboration d’un produit pour communiquer le Calés VE de la FP rapidement et facilement.

Les services consultatifs devraient utiliseautant de voies de communication que possil
faire I'objet d’une promotion importante et créatpour favoriser I'utilisation de ces voies.

Il faut continuer d’'explorer des pratiques novatrices se démarquant des pratiq
traditionnelles affiches, brochures, signets, etc. Des messdgesaniques avec vidéo intég
sont considérésomme une innovation possible. Les sites Intedeetraient étre constammg
mis a jour et étre aussi interactifs que possible.

Communications externes —Un programme devrait élaborer un plan de commuics
stratégiques de qualité pour cerner les esguepérer l'auditoire cible (interne et exterag
définir les messages clés.

Formation

Formation obligatoire par opposition a facultativeen valeurs et éthique -Les participants
cette étude ont longuement débattu des méritea flerhation obligatire par opposition a
formation facultative en éthique. Certains minisgestiment que la formation obligatq
réduirait I'incidence favorable de la formation galeurs et éthique et réduirait 'intéré
'endroit du programme. D’autres sont coma@is que toute perception défavorable créée |
formation obligatoire serait largement compensée lgs avantagescouverture compléte
tous les secteurs a risque du ministére; stagidirast de la formation des points de
favorables sur les valeurs et I'éthique et s’engagea cet égard.

La promotion du dialogue au sein des unités de trail est jugée absolument essentielle
progression du programme de valeurs et d'éthiqes. $8ances de dialogue, parrainées p
gestionnaires et prant appui sur la participation du personnel du durdes VE, sont jugé
trés utiles a I'échange d'idées et de méthodeg desrpairs. Selon certains, ce dialogue pol
étre favorisé au moyen d’engagements de la diregial’'un investissement mitgsiel visible
dans les fonctions de gestion comme la planificaties journées de réflexion.

Tout cours offert par 'Ecole de la fonction publique ou le ministére devrait aborder le
valeurs et I'éthique. Les valeurs et I'éthique peuvent faire I'objet deurs autonomes, pd
l'initiation aux valeurs et a I'éthique, mais iluaensuite les intégrer a des modules d'éth
dans les cours de formation courants en RH, admuisj finances et autres secteurs d’act
professionnelle. Ces modules cherelient en partie a faire le pont entre I'observatites
regles et I'approche axée sur les valeurs. Lesdmrales VE doivent aussi adapter lg
produits actuels de sensibilisation et d’appreatisspour des groupes professionnels comm
infirmiers, les scientifiques, les gestionnairefaeatollectivité de la réglementation.

Le matériel de formation doit étre continuellementmis a jour pour éviter de perdre
rapidement son attrait. Et surtout, les études de cas doivent étre mispmraétant donn
guelles constituent le fondement de I'apprentisspgela pratique, qui est essentiel a la pl
compréhension des techniques de prise de déciétbitgue et a leur application au milieu
travail.
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Structure ou
processus

Facteurs de réussite

Dotation

Certains ministéres ont a l'intention des emfoyés qui quittent leur emploi un processu
volontaire d’entrevue de départdont la mise en place n’est pas uniforme. Lesqpaints au
discussions de groupe estiment qu’on pourrait niisaracette procédure et donner acces
résultats.

Les considémtions relatives aux valeurs et a I'éthique doivenétre intégrées aux processt
de dotation pour les nouveaux employés de l'organisation ragalement pour les mesures
dotation continues. Malgré la difficulté d'évaluati que ca représente, les orgationg
devraient consacrer beaucoup plus d’énergie audgosees d’emploi représentant un ris
éthique plus élevé.

Evaluation du
rendement du
personnel

Les VE doivent étre intégrées a la mesure du rendeant des EX et ensuite a toutes |
évaluations du rendementCertains ministéres utilisent des indicateurs rmaist reconnu qu
I'évaluation est difficile a effectuer. A défautuie résolution de cette difficulté, une solut
plus immédiate consisterait a dresser une listev&tdication du genrede mesures que |
gestionnaires doivent adopter pour favoriser un@eseaculture éthique. Ces mesu
comprendraient les suivantes, sans s’y limitetégrer le risque éthique aux plans d’'activi
dans le cadre de I'évaluation des risques; vedlee que les régimes de gestion des ris
tiennent compte du risque éthique; veiller a celgudermation sur le risque éthique fasse p
des plans de formation et fasse I'objet de moddéess les cours de formation; lancer un p
pilote d'utilisation d’outils de prise de décisions relativement egue éthique; assurer
dialogue avec le personnel sur les dilemmes éthigtida prise de décisions dans le cadrg
réunions et des journées de réflexion réguliérgsatsonnel.

Les valeurs et I'éthique doivent constituer un éléent visible des profils de compétences

Outils

Les outils de prise de décisions éthique doiventrétun élément normalisé des modules
formation. La plupart des programmes de valeurs et d’éthaquetlaboré un guide deige de
décisions éthique d’une page. Au cours de la faonabn demande aux participants d’utili
ce guide dans les études de cas. Cest un élén&ndecla méthode d’apprentissage
I'expérience.

Comités/groupes
de travalil

La création de réseaux officiels permettrait de maiiser les efforts visant a assurer

progression du programme de valeurs et d’éthiqws. hureaux des VE ont des ressoy
limitées et ne peuvent pas assumer seuls l'enti@ésponsabilité de toutes les activités
sensibilsation. Pour les aider, les champions des VE damerlganisations doivent étre instr
par les cadres supérieurs sur les responsabilites @rincipaux résultats annuels attendu
ex. un plan d’action, un rapport d’évaluation dimelt éthique, ds séances de dialogue,

changements aux pratiques opérationnelles comrmladéfication). Des comités de champi
de I'ensemble de l'organisation sont tout part&dment nécessaires au lancement ou
étapes de revitalisation des programmes tkuva et d’éthique pour assurer une compréhe
uniforme du programme et du plan de VE et l'acdimiade ceux-ci.

Selon la taille de I'organisation et le nombre deas, la décision de constituer un comil
autonome de la haute direction sur I'éthique variea. Dans les grands ministéres, |l

préférable d’avoir un comité autonome se penchamt les valeurs et I'éthique et |
préoccupations connexes comme le risque, la vatific, le rendement, etc. Dans les pe
organisations, le comité de gestidevra probablement s’occuper des questions vetatu
VE.

La création d’'un comité de niveau opérationnel compsé de gestionnairepour coordonne
le traitement des cas est recommandée seulemémtnsimbre et la complexité des cas
élevés. Souven les méthodes informelles (réunions ad hoc, a&ppéléphoniques, et
fonctionnent efficacement.
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Structure ou
processus

Facteurs de réussite

Gestion des
risques

Collaborer avec les unités de l'organisation et lesntervenants externespour assure
I’harmonisation des valeurs/buts fondamentauxies pratiques de travail. Cette collaborg
aborderait I'apprentissage mais également l'intidgnades pratiques de gestion des risque
est possible pour les bureaux des VE de partiéigénvestissement dans la gestion des ris
et de maximiser leur intervention a cet égard.

Les cadres de gestion des risques devraient compoea un dénombrement des risque
éthiques éventuelsLes groupes de la vérification, de I'évaluationdetla gestion des risqu
mettent habituellement I'accent sur les risquesatnnels et les risques a la « réputatiohe
degré et le type de risque éthique doivent étrégpdans chaque organisation du ministére
éclairer I'élaboration des plans, dont les planfodmation.

Mesure du
rendement et
rapports sur le
rendement

Assurer le leadership par un rapport de surveillane évaluant la progression ¢
organisations vers la réalisation des buts et dekes du plan pluriannuel. Le rapport
surveillance devrait réunir des statistiques eutl&s renseignementpour accompagner u
séance d’information a l'intention du sommsnistre sur I'efficacité du programme de valeur
d’'éthique. Les agents de VE devraient jouer un ndlgortant dans I'évaluation du rendem
des différentes unités organisationnelles et de &at général de miewdtre en milieu d
travail. Ce travail peut se faire annuellement douse de rapport statistique et narratif cor
Une évaluation compléete de l'efficacité du prograendevrait étre réalisée aux trois an
prendre appui sur des sondages et d'autres métpadedétaillées.

Evaluer le rendement des unités opérationnellesl-es secteurs d’activités devraient intégr
leurs rapports de gestioles mesures du rendement du programme de vad¢urgthique (p
ex. les plaintes) et une évaluation générale duxvid¢re en milieu de travail, y compris de
« santé » de l'organisation sur le plan des valeude I'éthique.

Les bureaux des VE devraient élaborer comme structe clé de leur modéle d
planification un cadre des résultats d’'une pageCe cadre établirait la relation logique e
les activités, les produits escomptés (les extyaittes résultats prévus (les résultats). Eng
la planification consisterait essentiellement dedétner les mesures nécessaipesir chaqu
activité, le calendrier et les besoins en resssui@e plus, des parametres de rendement dg
étre définis puis évalués une fois le programméliédepuis quelques années (p. ex.
troisieme année du plan pluriannuel).

Il faut des outils pour mesurer le « climat éthique», mais ils ne doivent pas faire dou
emploi avec le sondage auprés des fonctionnaidérdéx. Dans un tel cas, la lassitude ¢
manque d'intérét s'installeront. Une solution serdé procéder régulierement ou n&
annuellement a de courts sondages confidentiels.
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Structure ou Facteurs de réussite

processus
Mécanismes de | « |l faut aborder I'accessibilité ou I'inaccessibili percue des mécanismes de recours par
recours mesures de sensibilisation concretes et novatricesais également des moyens proagidsir

résoudre le « malaiseorganisationnel naissant. Les groupes de dismussit clairement fa
état des obstacles psychologiques que doivent suemdes individus avant d’exercer (
recours officiels. Les recours officiels représantehabituellerent le stade final d
mécontentement des employés. En conséquence, ilgpaléf les programmes de valeurs
d’éthique est de dépasser la divulgation officiell&’examiner plutét les « signes précurselrs
de « malaise » organisationnel donnant a peqgsél faut accorder de l'attention au clin
éthique. Il est possible d'utiliser des paramét@srants (p. ex. le nombre de cas, le roule
du personnel, etc.) mais il faut regrouper cesmpatees des différentes parties de I'organisa
dans un rapport périodique et en discuter régutierg aux réunions de la direction.

» Le bureau des valeurs et de I'éthique devrait fourim une rétroaction sur les cas, de
exemples clairs de dilemmes éthiques ou des étuaes sur ceuxei et la facon dont ils on
été traités. Le bureau des VE devrait demander des exemplesasleaw ministére dans
limites imposées par la confidentialité. Ces exampmevraient étre partagés comme prati
exemplaires mais aussi comme exemples de la fagoinlel programme de vales et d’éthiqu
a permis d'obtenir une contribution constructivel’@amélioration du climat éthique. L
personnes interrogées et les participants aux skgms de groupe ont tous estimé que le
des problémes éthiques doit étre communiqué ouwerteet efficacement.

Dans le tableau ci-dessus, nous présentons de aosds mesures pratiques pour assurer 'intégration
des valeurs et de I'éthique aux pratiques de gesbans la prochaine partie du présent chapitras no
insérons des mesures dans un plan par étapesatatiain de programme de valeurs et d’éthique.

10.6 Plan visant a assurer la progression de la getnance des VE

Dans cette partie, nous présentons les étapealesiti’'un plan général de gestion du changemewten

de parvenir a une culture de valeurs et d’éthiqualzle. Selon les personnes interrogées, un importa
défi en matiere de changement culturel consisteagtanir a long terme, par les mesures suivantes,
impulsion et I'intérét engendrés par le travaiitial de sensibilisation :

» intégrer les valeurs et I'éthique a la culture rdedil et aux pratiques de gestion du ministere;
» démontrer 'importance et la valeur du role du lbwredes VE et de ses praticiens.

Dans le plan ci-dessous, nous indiquons le réleortapt que peut jouer le Bureau des valeurs et de
I'éthique de la fonction publique (BVEFP), de 'AGIRPC, dans la collecte de pratiques exemplaires,
la réalisation de recherches et le partage desnde¢oées de I'expérience de I'ensemble du

gouvernement.

Planification — Premiére année
1. Elaboration d’'un cadre théorique de valeurséhitjue, comportant un examen de la théorie et
de son application aux devoirs professionnels etddemmes éthiques du personnel
2. Elaboration d’une vision des valeurs et de Iggik (mission, vision et résultats souhaités)
3. Evaluation du climat éthique

a. Instantané de I'environnement actuel — compbnenexamen de la composition du
personnel et une évaluation du degré de risquguéthde I'organisation

b. Analyse des intervenants
c. Définition des facteurs d’influence/de réussite
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d. Analyse des écarts au moyen d’enquéte et depgsate discussion — établissement d’'une
base de référence pour les résultats a laquellgeah se reporter quelgues années plus
tard

(BVEFP) Recherche de pratiques exemplaires

5. Analyse de rentabilisation

a. Climat et lacunes

b. Vision, mission, résultats

c. Analyse du risque lié a la mise en ceuvre du plan
d

Solutions (accent sur les valeurs/la conform#ycture organisationnelle, dotation,
processus, finances)
e. Recommandations
6. Présentation et prise de décisions
7. Conception

a. Structure organisationnelle et plan détaillé &#$— examen de I'emplacement de
I'organisation de VE et des responsabilités enanatile politiques

b. Mandat de la structure de gouvernance (p. arités)
c. (BVEFP) Lignes directrices et politiques
d. Plan de changement culturel
e. Plan de communications et produits initiaux
8. Engagement
a. Défenseurs
b. Création d’'un réseau et d’'un groupe consulpetifr assurer la participation
c. Comité de champions
d. Comités de direction

»

Déploiement — Deuxieme année
9. Constitution d’une équipe de base pour le budesWVE
10. Communications — démonstration du rbéle a vakjoutée et établissement d’'une présence
visible
a. Présentation de la haute direction et plan
b. Faire connaitre le code et les lignes directfieeble des agents d’éthique
c. Elaborer une structure immédiate (p. ex. ligh€®0, site Web)
d. Concept, éléments visuels et produits (p. exchures, affiches, signets)
11. Formation
a. Déterminer la population a risque et la masisigue nécessaire en personnel qualifié
b. Définir les objectifs de formation

c. Elaborer des modules et des manuels de formatiomaleurs et éthique (génériques,
orientation des nouveaux employés, gestionnairesretnunautés de pratique)
d. Intégrer les modules a d'autres cours professisn(p. ex. finances, passation de
marcheés, etc.)
12. Sensibilisation
a. Présentation des équipes de gestion
b. Exposeés sur le role et les fonctions
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c. Sensibilisation aux dilemmes et aux outils degpde décisions
13. Mise en place de services consultatifs et deagede cas
a. Selon la politique
b. Elaborer des codes de conduite pour les graupesue élevé
14.(BVEFP) Mesure du rendement et des données
a. Définir les besoins en information
b. Elaborer un cadre des résultats et une stragégieatiére de rendement
c. Concevoir le modéle de rapport
d. Protocoles de collecte de données
15. Elaboration du plan d’intégration et mise ainpen consultation avec les groupes des RH, de la
gestion des risques, de la vérification et d’augyresipes
16. Suivi des progrés réalisés dans la mise eneomiva prestation des services — élaboration d’'un
premier rapport de surveillance sur I'état deswaet de I'éthique de I'organisation

Début de l'intégration — Années 3a5

17. Mise en place du plan et du programme de mjsareet de viabilité pour assurer I'actualisation
du programme et I'intégration des valeurs et dehiigie a la culture de travalil

18. Formation
a. Mettre en place les modules de formation osdemces personnalisées pour les secteurs
a risque élevé (p. ex. acquisitions)
b. Formation autonome pour les autres employés@otdgs a un risque moins élevé
c. Actualiser les programmes de formation au majgenouvelles études de cas
19. Communications
a. Accentuer la promotion (p. ex. stands, bulle¢ingutres innovations)
b. Pratiques exemplaires et exemples de réussite
c. Investissement continu dans I'innovation
20.(BVEFP) Elaboration d’'un rapport de surveillance de la &éatgs VE (nombre et type de cas,
progression de la formation, nouveaux outils, situs évitées, observations, nouvelles lignes
directrices)
a. Elaborer une méthode d'évaluation du climatoéti
b. Evaluer le programme de VE au moyen du cadreéestats
21. Mise en ceuvre des activités d’intégration
a. Gestion du risque
b. Participer a tout examen des cadres de comigiley intégrer les questions relatives aux
risques
c. Evaluer le rendement
22. Engagement
a. Deéfinir et mettre en ceuvre une méthode de gesgiar investir dans le dialogue et le
favoriser
i. Avec I'appui des gestionnaires a ces activig#tioues
ii. Avec I'appui du bureau des VE
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Annexe 1 — Guide d’entrevue

Renseignements généraux sur I'étude

La Division de la liaison, de I'évaluation et derésponsabilisation (DLER), du Bureau des valetidee
I'éthique de la fonction publique, a entrepris utade des pratigues de gestion des valeurs et de
I'éthique dans la fonction publique fédérale. Luguest nécessaire pour fournir aux ministéres et
organismes, qui amorcent la mise en place de lptopres structures de gouvernance ou qui les
réévaluent, des conseils sur les modeles de goavegnet des réflexions pour les aider a prendre des
décisions éclairées afin d’obtenir ce qui devmaitctionner le mieux pour leurs organisations.

Létude permettra de: décrire divers exemples degnamme de valeurs et d'éthique et leurs
responsabilités connexes; élaborer plusieurs meddiiérents de gouvernance comme pratiques
possibles; discuter des avantages et des incomtérde chacun; faire des recommandations au besoin.

But de I'entrevue

Les entrevues et les groupes de discussion aveertain nombre de ministeres, organismes et
organisations du secteur privé représentent unegeémmportant de la recherche de faits pour I'étude
Ces entretiens ont pour but de recueillir des paietvue et de I'information sur ce qui fonctiotme
mieux dans I'élaboration d’un programme de val@trd'éthique efficace dans la fonction publique. Au
cours de I'entrevue, nous discuterons égalemehbdmnisation d’un groupe de discussion avec
certains membres du personnel de votre organisation

La Division a retenu les services du Business Faitiin Group pour la réalisation des entrevues.
Chaque entrevue durera environ 1,5 heure.
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Résultats —Quelle est la vision ou quels sont le ou les résliu programme de valeurs et
d’éthique de votre ministere?

Eléments d’ensemble -Quels sont selon vous les principaux éléments petifans du programme
de valeurs et d’éthique de votre organisation?cfiresultant élaborera avec vous un diagramme de
ces éléments.)

Emplacement dans I'organisation -Dans votre organisation, ou se situe la fonctiomaleurs et
d’éthique (administration centrale et régions)? I®sent les avantages de cette situation?

Responsabilités -Quel est I'étendue des responsabilités du bureswaleurs et de I'éthique (VE)
de votre organisation?

Liens/relations— Quelle est la nature des liens/relations qu'astpraticiens des VE avec d’autres
parties de votre organisation? Sur quelle aideriexie a votre organisation, le cas échéant, compte
votre programme de VE?

Intégration des valeurs et de I'éthique a I'organiation — Quelles pratiques sont les plus
importantes pour assurer I'intégration des valetide I'éthique aux pratiques quotidiennes de votre
organisation?

. Structures officielles— Si vous deviez relancer votre programme, commeestructureriez ou
I'organiseriez-vous? Que feriez-vous plus tardj&oi serait-ce différent de votre programme
actuel?

Facteurs de réussite- En général, quels sont selon vous les princifacteurs de création d'une
solide culture de valeurs et d’éthique dans votganisation? Quelles interventions seraient les plu
fructueuses pour surmonter tout obstacle a la té@sQuels changements devriez-vous apporter a
votre modéle de gouvernance actuel?

Merci pour votre participation a cette étude.
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Annexe 2 — Guide des groupes de discussion

Renseignements généraux sur I'étude

La Division de la liaison, de I'évaluation et derésponsabilisation (DLER), du Bureau des valetidee
I'éthique de la fonction publique, a entrepris wtede des pratigues de gestion des valeurs et de
I'éthique dans la fonction publique fédérale. Li#guest nécessaire pour fournir aux ministéres et
organismes, qui amorcent la mise en place de lptopres structures de gouvernance ou qui les
réévaluent, des conseils sur les modeles de goaveenet des réflexions pour les aider a prendre des
décisions éclairées afin d’obtenir ce qui devmaiitctionner le mieux pour leurs organisations.

L'étude permettra de: décrire divers exemples degnamme de valeurs et d'éthique et leurs
responsabilités connexes; élaborer plusieurs medditérents de gouvernance comme pratiques
possibles; discuter des avantages et des incomtérile chacun; faire des recommandations au besoin.

But du groupe de discussion

L’organisation d’'un groupe de discussion avec aestgestionnaires des opérations représente un
elément important de la recherche de faits poue étide. Le but de la discussion de groupe est de

a) comprendre comment fonctionne le programme owoé@éle de valeurs et d’éthique au sein
de leur organisation;

b) obtenir des opinions sur ce qui fonctionne leuridans la gestion des valeurs et de I'éthique
et la réalisation d’un programme efficace de VE;

La discussion de groupe ne durera pas plus deltsunes et réunira de 6 a 10 participants.

Guide de discussion

Introduction (5 minutes)

» L’animateur expliquera le but de la séance, comous e décrivons ci-dessus.

» Votre rétroaction est tres importante et nous \dmrmeandons votre aide pour orienter la
recherche dans la fonction publique sur des modgipsopriés de gouvernance des valeurs et de
I'éthique.

» Facon d’'aborder la séance :

- But
- Confidentialité
- Pas de bonnes ou de mauvaises réponses, opieions,

Contexte (10 minutes)

* Présentations : nom, poste, années de servicensapilités relatives aux valeurs et a I'éthique
(le cas échéant), taille de I'organisation (buddggiersonnel)Remarque : on fera circuler une
feuille a signer se présentant sous forme de taplea

* Quelle a été votre participation au programme desi\f ministere?§ enqueérir de : prestation
de conseils, formation, formation du personnelitipples/régles, etc.)
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Gouvernance des valeurs et de I'éthique (1 heure & minutes)

Quels résultats un programme de VE devrait-il Aser

De quel appui avez-vous besoin du bureau des wadtute I'éthique de votre organisation
comparativement a ce que vous obtenez maintenant?

Intégration des valeurs et de I'éthique aux pratiges quotidiennes (45 minutes)

Quels sont les points forts de votre programmeadiews et d’éthique permettant d’assurer le
respect des valeurs et de I'éthiquéfsiter sur les points suivants)

- divulgation sare

- confidentialité

- impartialité

- repérage des problémes de harcelement/résoligigmoblémes
- respect et application du Code

- sensibilisation du personnel

Que devez-vous faire pour améliorer le programifevanir?

Quelle principale compétence devez-vous acquenadrurs et éthique en tant que gestionnaire
des opérations? Quelle est la meilleure fagon diédgcette compétence?

Quels sont les meilleurs outils ou méthodes de conication de I'information sur les valeurs et
I'éthique aux employés?

Quelles sont vos dernieres réflexions... S’il y a ahese essentielle a faire pour assurer
I'efficacité du programme, quelle serait-elle?

Merci pour votre participation a cette discussiergdoupe
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