
Discussions sur l’évolution de 
la DGAPC et l’avenir du travail

Ce que nous avons entendu



Contexte et occasion
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• Les gestionnaires et superviseurs de la DGAPC ont été invités tout au long du mois de mars et au 

début du mois d'avril à organiser des conversations d'équipe sur l'évolution de la DGAPC et l'avenir 

du lieu de travail.

• Au total, 10 questionnaires ont été soumis par des gestionnaires ou des individus, représentant les 

opinions de plus de 120 employés. 

• L'exercice a permis d'identifier les tendances communes et les attentes des employés en ce qui 

concerne la culture du lieu de travail, les préférences pour le projet pilote des places non assignées 

et les idées innovantes pour surmonter les défis systémiques ou les obstacles à la diversité et à 

l'inclusion, à l'innovation, à l'agilité et à l'expérimentation.

• Il est nécessaire et possible pour la DGAPC d'adapter ses stratégies de gestion des personnes, sa 

planification des RH et ses stratégies de recrutement pour tirer parti de ces résultats.

• Il existe une occasion pour chaque DG/Directeur de parrainer des initiatives pour 2022-2023 au 

niveau de la direction générale et/ou au sein de leurs directions respectives pour capitaliser sur les 

idées soulevées par les employés et contribuer à changer le statu quo.



Résultats de haut niveau par thèmes
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• Flexibilité, polyvalence et choix multiples!

• La disposition des sièges et des tables de conférence devra 

être conçue pour une approche hybride et pour une plus 

grande inclusion.

• La technologie doit fonctionner et être exploitée.

• Il faut être sensible aux préférences et aux styles des 

employés.

• Les phases de planification et de conception doivent être co-

créées avec les employés.

Besoins pour 

les places non 

assignées

• Offre de service connue. Le bulletin est utilisé pour lancer une 

conversation dans certaines équipes. Services de coaching 

appréciés.

• Élargir la programmation pour inclure des podcasts, par exemple

• La charge de travail et les opérations quotidiennes constituent le 

principal obstacle à une participation pleine et entière aux activités 

de mieux-être.

• Les employés veulent des sessions d'apprentissage et des 

conversations adaptées à leurs besoins - une taille unique ne 

convient pas à tous. 

• Besoin de conversations plus authentiques, de discussions 

sur les RH et la planification.

• Stratégies d'acquisition et de partage des connaissances.

• Plus de mécanismes/approches pour une priorisation 

équitable de la charge de travail.

• Un langage inclusif pour soutenir la main-d'œuvre hybride et 

à distance.

• Nécessité de définir et de fournir des exemples concrets de 

culture organisationnelle centrée sur les personnes.

• Ouvrir des discussions franches avec les cadres supérieurs 

sur la charge de travail et la gestion du temps.

• Élaborer des directives claires sur les heures de travail, les 

normes de service et quand et comment dire non aux 

projets de dernière minute. 

• Bassins ouverts dans tout le pays - Tirer parti de l'expertise 

régionale.

• Équipes multidisciplinaires - Mélange de compétences.

Stratégies de 

gestion des 

personnes

Évaluation de 

la culture en

place

Priorités

reliées au 

mieux-être

• Créer des espaces sûrs pour davantage de conversations 

sur les obstacles à l'agilité, l'inclusion, la créativité et 

l'innovation.

• Envisager la création d'un programme d'agents libres.

• Envisager l'intégration et le développement stratégiques 

des employés en leur offrant la possibilité d'acquérir des 

compétences et des connaissances en dehors de leur 

principal domaine d'expertise.

Agilité, innovation 

et 

expérimentation

• Agilité, flexibilité, esprit critique, résilience.

• Autonomie, responsabilisation et dynamisme.

• Travailler plus intelligemment et non plus durement -

créativité, innovation, réflexion hors des sentiers battus.

• Continuer à développer et à entretenir les compétences 

liées à la gestion des équipes virtuelles et hybrides. 

• Expertise en matière de développement de programmes 

et de politiques. La pollinisation croisée entre les équipes 

pourrait être explorée.

Compétences

et leadership 

requis pour 

l’avenir



Projet des places non assignées - Besoins et aspirations
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“L'adoption de sièges non assignés est logique et contribue à réduire notre empreinte écologique et nos 

émissions de gaz à effet de serre. Cependant, les employés doivent continuer à avoir leur mot à dire et à 

partager leurs préférences lorsqu'il s'agit de trouver une solution. Des discussions ouvertes et franches doivent 

avoir lieu autour des besoins opérationnels réels pour venir au bureau."

"La conception des étages et la technologie devront fonctionner pour une colocation et une collaboration 

efficaces avec les employés travaillant sur place et à distance. Il sera essentiel de nous organiser en tant que 

direction générale - mettre en place des accords de télétravail, être diligent pour confirmer quand les gens 

seront au bureau, etc.  Il faudra trouver le bon équilibre en matière de processus et de flexibilité. "

Les concepts et designs d'étage devront être co-conçus avec les employés et en tenant compte des 

considérations suivantes :
• doit apporter de la valeur et inciter les employés à venir et à tisser des liens entre eux, à s'attaquer à des projets et à des 

problèmes, à faire du remue-méninges et à accéder à des équipements et des technologies de pointe qu'ils n'ont pas chez 

eux;

• permettre aux employés de choisir parmi plusieurs options - zones de calme, espaces de collaboration, salles de réunion 

confidentielles, zones pour les effets personnels;

• être attentif aux différents besoins, préférences et demandes d’adaptation des employés (lieux de travail accessibles);

• accroître l'accès au service de vidéoconférence et à la bande passante et élargir l'accès régional à la technologie pour éviter 

les exclusions.



Projet des places non assignées – Peurs et préoccupations
exprimées
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"Tout le monde n'est pas à Ottawa, les personnes qui se réunissent en personne peuvent 

inconsciemment créer des exclusions. Cet avantage sur le lieu de travail peut être un avantage 

injuste en termes de progression de carrière (la recherche suggère qu'il y a un préjugé favorable 

associé au temps que les gens passent en personne)."

Les craintes, préoccupations et considérations suivantes doivent être prises en compte lors des 

phases de planification et de conception du projet pilote de sièges non attribués :

• de nombreux employés souhaitent toujours continuer à travailler à distance et ont exprimé des 

inquiétudes quant aux approches hybrides rigides, par exemple lorsqu'on demande d'y aller à des 

jours spécifiques; ils voudraient avoir de la flexibilité et choisir le bon jour pour y aller; certaines 

équipes n'ont aucune exigence opérationnelle pour aller travailler dans des espaces collaboratifs;

certains employés s'inquiètent de la perte de productivité, de concentration et d'équilibre entre vie 

professionnelle et vie privée associée aux modèles hybrides; 

• les employés sont préoccupés et craignent la bureaucratie liée à la planification et à la réservation 

d'un espace;

• certains employés sont préoccupés par la propreté, la sécurité, le bruit, etc.



Évaluation de la culture du lieu de travail
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De manière générale, les employés estiment que la direction générale va dans la bonne direction en ce qui concerne la 

vision, les valeurs et la culture de bienveillance axées sur les personnes. Certains sont encore sceptiques ou internalisent ce 

que cela signifie pour eux, individuellement, et en tant qu'équipe. De nombreuses possibilités d'amélioration ont été 

identifiées : 

"Nous avons besoin de conversations plus ouvertes et franches, et de discussions plus stratégiques autour de l'inclusion, 

des besoins d'adaptation des employés, et de la reconnaissance des préférences en termes de style et de neurodiversité."

"Nous avons besoin de plus de temps pour apprendre à nous connaître et à apprendre les uns des autres. Il semble que 

nous n'ayons jamais le temps pour les discussions importantes."

"Nous avons besoin de plus d'accès à la direction et aux hauts dirigeants, plus de conversations autour de la culture du lieu

de travail avec des exemples concrets de comportements attendus, des expériences vécues à travers des récits."

"Des entrées et des règles plus claires et uniformément appliquées au temps supplémentaire, et un mécanisme pour éviter 

de faire peser toute la charge sur les employés trop performants ou sans enfants."

"Nous devons reconnaître et valoriser le droit à la déconnexion et respecter les horaires réguliers." 

"Certaines équipes apprécieraient un changement de culture concernant les délais déraisonnables et le nombre de réunions, 

afin de réduire le stress et la fatigue. Nous avons besoin d'une culture du lieu de travail qui respecte le fait que les gens ont 

besoin de pauses pendant la journée et entre les réunions, et nous devons nous faire respecter lorsque nous disons qu'une 

échéance est impossible à respecter."



Stratégies de gestion des personnes
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En s'appuyant sur la partie du questionnaire consacrée à l'évaluation de la culture du lieu de travail, de 

nombreuses équipes ont proposé des idées de stratégies supplémentaires de gestion des personnes : 

"Le dialogue permanent et le contact humain sur ces questions sont importants, car il est difficile d'éloigner l'esprit 

des gens du travail quotidien - nous devons créer des espaces pour avoir des conversations significatives et 

authentiques alors que nous cherchons à mettre en œuvre le changement et à faire évoluer nos pratiques de 

travail actuelles. Nous devons nous attaquer à changer le statu quo et à trouver des solutions à des problèmes 

systémiques de longue date."

Les employés veulent moins de tableaux de bord et plus d'interactions humaines, de formations et de séances de 

sensibilisation - "Nous devrions avoir accès à TOUTES les personnes."

"Nous devons créer des communautés d'intérêts et de talents pour que les employés puissent devenir des 

ambassadeurs et des gardiens de l'environnement."

" Nous devons valoriser et nourrir l'apprentissage et donner la priorité à l'accueil, à la croissance et au 

développement stratégique des employés ". La DGAPC pourrait-elle être une direction générale qui facilite plus 

facilement les affectations, les échanges, les microaffectations – l’idée pourrait être d’aller travailler n'importe où 

au sein de la direction générale..."



Stratégies de gestion des personnes

8

"Nous devons jeter un regard honnête sur nos pratiques actuelles et voir comment elles ont un 

impact sur nous-mêmes, sur les autres et sur notre culture professionnelle (sommes-nous nos 

propres pires ennemis ? Appliquons-nous des stratégies de résilience et des pratiques de bien-

être afin d'être des modèles - nous avons besoin de nous rappeler que nous avons des 

flexibilités et des choix."

"Nous devons être sensibles à la capacité de certaines équipes à faire face aux changements. 

Nous devons être sensibles aux signaux et agir en conséquence." 

"Nous devons renforcer notre agilité lorsqu'il s'agit de gérer une main-d'œuvre diversifiée et être 

ouverts à un mélange de styles, de compétences qui transcendent un groupe et un niveau." 

"Peut-être qu'une retraite de gestion/leadership sur le remplacement des vieilles mentalités de 

gestion par une pensée d'agilité avec des exemples concrets aiderait à concrétiser ce 

changement culturel."



Agilité, innovation et expérimentation
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"La clé de l'agilité, de l'innovation et de l'expérimentation est d'assurer un environnement psychologiquement 

sûr où les employés peuvent librement exprimer leurs pensées, leurs idées, leurs opinions et poser des 

questions." 

« La DGAPC doit valoriser la diversité des styles, des opinions et des préférences. La pensée créative et la 

curiosité doivent être valorisées et les employés qui jouent un rôle efficace de remise en question et 

proposent de nouvelles idées doivent être valorisés et récompensés. Une responsabilité spécifique à cet 

égard devrait figurer dans les ententes de rendement."

"Nous avons une occasion unique d'être un leader pour le ministère et de tester certaines nouvelles 

approches et concepts en premier. Nous devrions envisager la création d'un programme d'agents libres 

propre à la DGAPC."

"Nous devrions tirer parti des technologies et d’une utilisation efficace de M365 et d'autres outils modernes 

pour gérer nos informations". 

" Remettons-nous en question certains processus ? Demandons-nous pourquoi ? On insiste encore trop sur 

les gabarits, les processus standardisés. Nous devons donner aux employés les moyens de travailler plus 

intelligemment et de déterminer la meilleure façon d'aborder un projet ou un problème."



Agilité, innovation et expérimentation
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"Nous pourrions envisager d'innover dans notre façon de travailler. Des équipes spéciales 

pourraient être formées pour s'attaquer à des problèmes systémiques de longue date, comme la 

gestion d'un grand volume de courriels, la gestion de la charge de travail, etc. L'objectif serait 

d'analyser les problèmes à la source et de trouver des stratégies pratiques appropriées pour 

résoudre les problèmes identifiés."

"Nous devrions encourager l'apprentissage des uns par les autres - indépendamment de la 

position ou du rang."

" Nous devons développer des stratégies plus concrètes pour augmenter et partager les 

connaissances pour plus d'agilité. "



Priorités reliées au mieux-être
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Les efforts et les activités actuelles en matière de mieux-être ont suscité beaucoup d'intérêt et d'appréciation, de 

même que les efforts " sincères " de la direction générale pour offrir des occasions significatives d'améliorer le 

bien-être des employés et l'équilibre travail-vie personnelle.

Beaucoup ont été impressionnés par le fait que la gestion s'efforce de rendre la direction générale plus axée sur 

les employés et qu'elle met sérieusement en œuvre une culture de bienveillance formelle en utilisant le mieux-

être comme l'un des piliers de cette démarche. 

De nombreuses équipes ont suggéré une programmation plus diversifiée pour encourager les gens à sortir, faire 

de l'exercice, écouter des podcasts inspirants, tenir des réunions en marchant, etc. "Compte tenu des heures 

travaillées, la fatigue informatique/électronique est permanente et cumulative au fil du temps, par conséquent, 

assister à des événements de bien-être virtuels, lire le bulletin d'information ou parcourir la chaîne du mieux-être 

est une activité de bureau, orientée vers l'ordinateur, et pas nécessairement rafraîchissante."

Les solutions ne sont pas immédiates - certaines équipes ont besoin d'aide pour développer davantage la 

résilience et les stratégies d'adaptation - "Il est difficile de se détacher du travail, nos appareils créent une 

dépendance, nous recevons toutes sortes de notifications. Nous devons fixer des limites et continuer à équiper et 

à habiliter les équipes à trouver des solutions et des stratégies qui fonctionnent pour elles."



Priorités reliées au mieux-être
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"Les activités de mieux-être, lorsqu'elles sont organisées, doivent être réservées à des heures et à des 

jours constants afin que la présence et la participation d'un employé puissent être planifiées plus 

efficacement (comme l'est l'heure de la famille), ce qui améliore l'assiduité."

"Le rôle des microagressions en milieu de travail devrait être exploré (avec des exemples) et la façon dont 

elles minent et endommagent le bien-être psychologique des membres des groupes d'équité au fil du 

temps, et des autres personnes considérées comme "différentes" des groupes majoritaires de la direction 

générale."

"Envisager d'offrir des podcasts audio et les rendre disponibles sur les téléphones de tous les employés 

afin que l'on puisse s'éloigner de l'ordinateur/du bureau, aller se promener, et profiter de l'écoute de 

l'information comme forme de relaxation et de gestion du temps."

"Continuer à promouvoir la thérapie par la forêt, la thérapie par la nature, les promenades et les 

randonnées dans la nature, organiser un défi de 10 000 pas."

"Les cours de yoga sont excellents pour certains, mais pas pour tout le monde. De nombreux employés 

aimeraient faire quelque chose de plus actif, des étirements ou des cours de Zumba pour bouger leur 

corps. Un calendrier plus diversifié serait apprécié."



Le leadership de l’avenir
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"Les meilleurs leaders font confiance à leurs équipes, les responsabilisent et respectent leurs limites."

"Le leadership, c'est être plus humain, moins axé sur le groupe et le niveau."

"Un leadership énergique, charismatique, orienté vers l'action, motivé, fort et passionné est la clé."

"Les expériences de vie ont autant de valeur que les diplômes."

"Nous avons besoin de plus de leaders serviteurs et autonomes, de personnes ayant un penchant naturel à partager des 

informations, à collaborer, à travailler en réseau et à produire des livrables de haute qualité."

"Créativité, ouverture d'esprit, résilience."

"Compréhension, patience, acceptation, flexibilité."

"L'intelligence émotionnelle, notamment la maturité émotionnelle et l'empathie."

"Transparence et authenticité."

"Nous avons besoin de visionnaires (des personnes qui pensent 10,20,50 ans à l'avance et qui, par conséquent, remettent en 

question les projets sur lesquels travaillent notre direction et notre ministère."



Le leadership de l’avenir
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Le rôle du leader de changement pour l’avenir

1. Rassembleur : crée des espaces afin que les gens veuillent se réunir pour échanger et 

apprendre.

2. Jumeleur : assure une bonne diversité sans perdre de vue la vision et crée des ponts entre les 

différentes réalités.

3. Créateur de capacités : met de l’avant de nouvelles méthodes de travail et processus de 

changement et aide son personnel à traduire les nouvelles idées en actions concrètes qui 

ajoutent de la valeur.

4. Coach : fournit un appui et du mentorat afin de guider les leaders et les idées de changement.

5. Coordonnateur et connecteur : facilite le réseautage et les liens entre partenaires internes et 

externes.

6. Bâtisseur de communautés : crée un environnement et un contexte propices à la coopération 

et au partage.

Source: adaptation de John Bessant



Compétences et qualités les plus recherchées au sein de notre
personnel
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• Créativité, travail en équipe, curiosité, esprit critique.

• Preneurs de risques et penseurs holistiques.

• Excellente combinaison de compétences techniques et humaines au sein d'équipes, 

idéalement multigénérationnelles et multidisciplinaires, avec des antécédents, des styles de 

communication, des expériences et des connaissances variés. 

• Connaissance des nouvelles technologies et des nouveaux outils.

• Transparence, ouverture, collaboration, réalisation de soi, empathie, inclusion.

• Attitude positive, mais qui ne minimise pas les problèmes, les défis ou les personnes qui les 

vivent. 

• Intelligence émotionnelle et maturité émotionnelle bien développées.

• N'a pas peur des conflits et est à l'aise pour les résoudre. 

• Empathique, patient et bienveillant.

• Est à l'aise pour dire "non" si nécessaire afin de préserver le bien-être de l'équipe, l'équilibre 

vie privée/travail et un flux de travail gérable, et peut dire "la vérité aux gens en situation de 

pouvoir".

• S'engage à joindre le geste à la parole et mets le tout en pratique. 



Aller de l’avant et prochaines étapes
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Identifier des champions 
pour piloter de nouvelles

initiatives

Ajuster la 
programmation
de mieux-être

Améliorer et 
adopter de 
nouvelles

pratiques de 
gestion des 
personnes



Aller de l’avant et prochaines étapes
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• Élargir le champ d'application du plan d'action 2022-2023 pour la 
santé mentale afin de proposer davantage d'options et de choix.

• Envisager d'adapter les services de coaching aux défis identifiés et 
aux possibilités de croissance.

• Élaborer et promouvoir un calendrier mensuel d'activités de mieux-
être.

• Inclure une composante plus large de diversité et d'inclusion dans 
la programmation de mieux-être.

Ajuster la 
programmation
de mieux-être



Aller de l’avant et prochaines étapes
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• Faire de la place pour davantage de conversations, un espace sécuritaire pour les discussions fondées sur 
les valeurs et la planification stratégique.

• Développer des directives/lignes directrices claires sur quand et comment dire non aux projets de dernière 
minute.

• Définir ce que signifie "centré sur les personnes" à l'aide d'exemples pour garantir une compréhension 
claire, un soutien continu et l'authenticité de l'organisation. 

• Encourager la formation et l'éducation à l'intelligence émotionnelle pour tous, quel que soit le rang. 

• Fournir des options de reconnaissance supplémentaires, en particulier pour les personnes qui adhèrent à la 
vision et aux valeurs de la DGAPC et qui œuvrent pour une culture positive et bienveillante.

• Ajuster l'Heure en famille pour présenter nos cadres supérieurs, partager des expériences vécues et des 
parcours de leadership personnels ou professionnels, et donner à tous les employés l'accès à nos leaders.

• Embaucher pour la diversité dans les équipes, sous toutes ses formes. Offrir une flexibilité dans l'horaire et 
le lieu de travail en fonction des activités liées au poste aidera la DGAPC à maintenir une position 
d'employeur de choix; offrir des emplois à distance aidera à obtenir une main-d'œuvre plus diversifiée et 
représentative. 

• Offrir de meilleurs aménagements et un meilleur équilibre entre vie professionnelle et vie privée - type 
d'arrangement "pas de réunion avant 9 h ni après 16 h". Tirer profit de la disponibilité des services dans tout 
le pays et de l'expertise régionale pour la progression de la carrière et les possibilités d'apprentissage.

• Télétravail vs virtuel - Changez la façon dont nous parlons de ces termes et ne pas séparer le travailleur à 
distance du travailleur en personne.  Un travailleur à distance est tout aussi valable et apprécié qu'un 
travailleur hybride. 

• Évitez d'utiliser l'expression "retour au travail", car de nombreuses personnes ne reviennent pas, elles sont 
nouvelles ; envisagez des termes comme "transition de notre modèle de travail" ou "transition vers un 
modèle hybride".

• La haute direction devrait encourager les employés à réserver du temps dans leur agenda pour des activités 
de bien-être et d'apprentissage, et donner l'exemple des comportements souhaités.

• Nous devons continuer à innover avec des technologies qui peuvent aider à réduire la charge de travail et à 
rationaliser les processus (par exemple, moins de courriels). 

• Les valeurs doivent devenir nos principaux atouts : équilibre entre vie professionnelle et vie privée, lieux de 
travail sains, innovation et créativité.

Améliorer
et adopter 

de 
nouvelles
pratiques
de gestion

des 
personnes



Aller de l’avant et prochaines étapes
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• Identifier des champions pour mener des initiatives spécifiques de gestion des 
personnes.

• Envisager la création d'un programme d'agents libres pour la DGAPC.

• Envisager d’adopter un milieu de travail axé sur les résultats – si les employés 
peuvent travailler quand et où ils se sentent le plus productifs, ils seront plus 
productifs!

• Constituer des équipes spéciales pour examiner de nouvelles approches, 
stratégies et mécanismes afin d'approfondir certains des thèmes identifiés : 
intégration stratégique, approches novatrices en matière de dotation, stratégies 
de gestion de la charge de travail, actions concrètes pour éliminer les obstacles 
et éviter les microagressions, comment aider les nouveaux employés à établir 
des réseaux avec des personnes dans leur lieu de travail spécifique, comment 
assurer un meilleur jumelage des employés aux projets, utilisation plus efficace 
de la technologie et de la gestion de l'information, stratégies de réduction des 
courriels, utilisation éthique des données, résolution des problèmes de sécurité 
et de confidentialité, etc.

Identifier 
des 

champions 
pour piloter

de 
nouvelles
initiatives


