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1

INTRODUCTION

Mesurer la valeur de la fonction publique au Canada, c’est mesurer le rende-
ment des milliers de personnes qui I'assurent. Les grandes entreprises indus-
trielles ou commerciales doivent, elles aussi, s’intéresser a leur potentiel hu-
main, bien que d’autres éléments—usines, outillage, matériaux—revétent,
toutes proportions gardées, plus d’importance pour elles que pour I’Etat. La
fonction publique s’acquittera donc d’autant mieux de ses obligations 2 I'égard
de la collectivité qu’elle aura.su faire un usage rationnel de ses ressources hu-
maines. Or, on ne saurait affirmer que les méthodes employées 2 cette fin soient
satisfaisantes, tant sont probantes les preuves du contraire.

Pour que la fonction publique puisse s’acquitter convenablement de sa mis-
sion, deux conditions devront étre réalisées. On cherchera d’abord & grouper
de grandes compétences et a les répartir selon les exigences des diverses
tiches & accomplir. Il faudra donc pour cela veiller a I'excellence du recrute-
ment et de la formation, et voir en outre a ce que les fonctionnaires puissent
développer leurs propres aptitudes. On s’emploiera ensuite 2 utiliser rationnel-
lement les talents dont on dispose et a diriger avec sagesse le travail des fonc-
tionnaires. _

Jamais plus qu'a notre époque l'efficacité de 'administration fédérale n’a
revétu une telle importance pour le citoyen. En effet, I'action du gouverne-
ment fédéral touche aujourd’hui maints aspects de la vie quotidienne de cha-
cun. Autrefois, le role du gouvernement étant limité, la qualité de I'adminis-
tration pesait peu sur la vie de la collectivité. Aujourd’hui, au contraire, I'inef-
ficacité dans un des multiples services administratifs peut compromettre de
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fagon immédiate et concrete les revenus, le bien-étre et jusqu'a la sécurité
méme de chaque citoyen canadien.

Quelle est la qualité, quelle est la compétence de I'ensemble de nos fonc-
tionnaires? Sait-on utiliser & bon escient leurs aptitudes et leurs efforts? A ces
questions on pourrait répondre que la valeur des fonctionnaires est a peu pres
celle de leurs collegues des grandes entreprises privées du pays. Dans certains
secteurs, elle s’avere méme excellente. Signalons tout de suite qu'un grand
nombre de nos meilleurs fonctionnaires sont entrés dans 'administration fédé-
rale pendant la crise économique des années trente ou pendant les années qui
ont immédiatement suivi la guerre. C'est dire que la qualité actuelle de la
fonction publique tient plus au succeés du recrutement des années passées qu’a
ses capacités présentes d’attirer de grandes compétences.

On ne saurait étre aussi satisfait du parti que I'administration a su tirer du
talent, de l'initiative et de la compétence de son personnel. Sans doute faut-il
faire davantage pour attirer les compétences rares qui répondent aux exigences
des nouvelles techniques du travail de bureau et aux nouvelles méthodes de
gestion, et pour faire face a I'ampleur et a la complexité des affaires publiques.

Le systeme actuel comporte deux défauts graves qui peuvent expliquer pour-
quoi on a de plus en plus de mal a répartir et a utiliser comme il convient les
ressources humaines au sein de la fonction publique.

- On n’a pas su reconnaitre que la direction du personnel forme une partie
intégrante d’une administration compléte et qu’en conséquence elle ne sau-
rait étre assurée par des organes de contréle trop éloignés des lieux de tra-
vail. On n’a pas reconnu non plus que les hauts fonctionnaires des ministéres
et organismes doivent étre habilités a diriger leur propre personnel et doivent
étre tenus responsables de leur gestion dans ce domaine.

« Le systeme ne s’est pas prété a I'élaboration d’une politique d’ensemble bien
coordonnée dans I'administration du personnel au sein de la fonction pu-
blique tout entiére; encore moins a-t-on su profiter des connaissances et de
I'expérience déja acquises ailleurs.

Les méthodes de gestion du personnel au sein de 'administration entrainent
souvent le gaspillage des ressources, ne stimulent guere le rendement et ne fa-
vorisent nullement le développement d’une fonction publique dynamique et
homogene. Assurément de bons fonctionnaires parviendront souvent a sur-
monter les obstacles les plus difficiles qui s’offrent au rendement efficace, mais
le plus souvent les méthodes actuelles nuisent a la formation des fonction-
naires et bloquent ceux qui sont capables de donner un tout autre rendement
et de fournir une plus forte contribution personnelle a la fonction publique.
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Considérée dans ses structures et ses modalités d’application, la gestion du
personnel, telle qu’elle se pratique actuellement, est directement issue, pour
une bonne part, du principe du traitement uniforme des fonctionnaires. La
recherche de cette uniformité a eu comme conséquence la centralisation et
une réglementation minutieuse. Paradoxalement, ce souci de 'individu-a donné
naissance a un systeme d’administration trés impersonnel, édifice fondé il y a
quarante ans sur la Loi sur le service civil de 1918. Entre temps, la situation
du fonctionnaire s’est profondément modifiée, ainsi d’ailleurs que la concep-
tion générale des relations entre employeur et employé dans 'ensemble de
I’économie. Dans la fonction publique moderne, on évitera donc de subordon-
ner lindividu au systeme; on cherchera au contraire a lui faire réaliser toutes
ses possibilités en reconnaissant ses buts, ses talents et ses aspirations.

PORTEE DES ETUDES

L’intérét général de la fonction publique est a tel point fonction d’une utilisa-
tion rationnelle de ses ressources humaines que vos commissaires placent la
gestion du personnel parmi les plus importantes questions dont ils ont eu a
s’'occuper. Leurs études ont donc été dirigées sur les aspects suivants de la
question:

- Composition et importance numérique du corps des fonctionnaires de fagon
a mesurer les dimensions du probléme que constitue, pour ’administration
fédérale, la gestion de ses ressources humaines, et de fagon a dégager toute
tendance qui pourrait éventuellement poser de nouveaux problémes.

- Répartition de 'autorité et des attributions, en matiére de gestion du per-
sonnel, entre les autorités de controle et les ministéres ou organismes inté-
ressés, ainsi que les répercussions de cette répartition sur le rendement.

Principes et pratiques courants en matiere de gestion de personnel, notam-
ment le recrutement, les mutations, 'avancement, la formation et le perfec-
tionnement du personnel, et la prévision des besoins futurs.

- Initiatives visant le maintien du moral des effectifs et mesures propres a
~stimuler la productivité.

- Comparaison de la rémunération, des avantages et des conditions de travail
des fonctionnaires des divers grades avec les éléments correspondants dans
les autres secteurs de ’économie; étude du rapport rémunération-rendement
et, enfin, examen de ce que comporte pour le contribuable et 'économie en
général les criteres actuellement retenus pour la détermination de la rémuné-
ration, des avantages sociaux et des conditions de travail du fonctionnaire.
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A Tétude de ces divers problémes s’ajoute une analyse statistique du service
public. On y trouvera de nombreuses données nouvelles sur les caractéristiques
des effectifs et sur la rémunération, les avantages sociaux et les conditions de
travail des fonctionnaires, ainsi que des données comparatives tirées des autres
secteurs (voir les tableaux de la deuxieme partie).

L’étude détaillée des sujets ci-dessus a été menée par des équipes de spécia-
listes choisis en dehors de I'administration. En outre, les autres équipes de
recherche de la Commission ont également contribué a cette étude par 'apport
de leurs constatations en matiére de gestion du personnel, a la suite de leurs
enquétes dans les autres domaines de I'administration fédérale. Leurs juge-
ments ont été examinés par un comité consultatif dont certains membres
étaient tirés de grandes entreprises privées ou les problémes de personnel sont
analogues en importance a ceux de I'administration. Vos commissaires ont
soigneusement examiné les nombreux mémoires qui leur ont été soumis sur
ces questions avant d’en arriver a des conclusions définitives.

L’expression «fonction publiques employée dans le présent rapport ainsi
que dans les autres rapports de la Commission exige d’étre précisée. Dans son
sens le plus large elle comporte le personnel de I'ensemble des ministeres, offi-
ces, commissions, organismes, sociétés de la Couronne et forces armées.
Cette définition, valable au mois de septembre 1960 pour plus de 480,000
personnes, n’a pas été retenue aux fins du présent rapport parce que son éten-
due embrasse une trop grande variété de genres d’emplois. Les catégories sui-
vantes ont donc été éliminées:

- Les militaires. Les aspects administratifs des principes appliqués en matiére
d’utilisation des ressources humaines par la Défense nationale, et notamment
la démilitarisation, sont étudiés dans un rapport distinct sur ce ministére. Le
présent rapport n’intéresse que 50,000 employés civils de la Défense.

- Les personnes a I'emploi des sociétés de la Couronne dont les besoins de
personnel correspondent en gros a ceux des entreprises privées a caractere
industriel ou commercial: chemins de fer Nationaux du Canada, Air-
Canada, Polymer Corporation Limited, Eldorado Mining and Refining
Limited, Eldorado Aviation Limited, Northern Transportation Company
Limited et la Société canadienne des télécommunications transmarines.

- Les personnes a I'emploi d’organismes ou de sociétés qui, pour des raisons
d’intérét public, jouissent d’'une autonomie plus ou moins compléte par rap-
port au pouvoir exécutif. Sont en conséquence exclus les employés de la
Banque du Canada, de la Société Radio-Canada et du Conseil des Arts.

- Les maitres de poste & commission et leurs adjoints.
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Sauf indication contraire, I'expression «fonction publique» telle qu’employée
dans le présent rapport s’applique donc 4 quelque 216,000 employés du gou-
vernement du Canada, c’est-a-dire a tous les effectifs, déduction faite des
groupes indiqués ci-dessus.

Quelques derniers commentaires s'imposent afin de situer les présentes cons-
tatations et conclusions dans I'optique voulue. Alors que la Commission pour-
suivait son enquéte, le Parlement a été saisi d’'une refonte compléte de la Loi
sur le service civil. Apres un examen approfondi des dispositions de la doctrine
et des principes du nouveau projet par un comité spécial de la Chambre, le
Parlement a adopté la loi revisée en septembre 1961; elle est entrée en vigueur
le 1°" avril de ’année suivante.

La nouvelle loi prévoit de profondes modifications en matiére d’autorité et
de responsabilités quant a la gestion du personnel de la fonction publique; elle
introduit notamment un élément de souplesse qui faisait défaut dans I'ancienne
loi. Au point ol nous en sommes, on ne saurait déterminer ses répercussions
sur 'ambiance générale du contrdle du personnel. Vos commissaires tien-
nent néanmoins a poser bien clairement les principes qui leur semblent devoir
inspirer la gestion du personnel dans la fonction publique, que ces principes
soient ou non conformes a la loi nouvelle.

Les chapitres suivants du présent rapport confirmeront que vos commis-
saires envisagent des changements qui n’ont rien de commun avec un simple
replatrage du systéme actuel de gestion des fonctionnaires. Les critiques qui
seront exprimées ici s’adressent—a de rares exceptions prés—aux défaillances
du systeme et non a ceux qui en ont été virtuellement les prisonniers. 11 est &
souhaiter que les recommandations proposées éliminent ces insuffisances en
réédifiant sur des bases nouvelles les structures d’une saine gestion du person-
nel de I'administration publique.

LE GOUVERNEMENT DU CANADA DANS SON ROLE D'EMPLOYEUR

Le gouvernement est de loin I'employeur le plus important au pays. Aucun
- autre employeur ne saurait égaler la variété des compétences auxquelles il fait
appel dans I'accomplissement de ses nombreuses fonctions, ni la diversité de
son champ d’activité, ni la répartition géographique de ses intéréts ou de la
diversité€ de ses conditions de travail. La gamme de ses besoins s’étend du sim-
ple manceuvre, de l'artisan et du technicien jusqu’aux cadres les plus spéciali-
sés—savants, membres de professions libérales, administrateurs et directeurs.

En tant qu'exploitant, le gouvernement est propriétaire de brise-glaces,
d’avions, de presses d’'imprimerie et de réacteurs nucléaires. I1 administre des
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musées, des galeries d’art, des laboratoires de recherche, et des chaines de
télévision. I1 émet les chéques d’allocations familiales, il percoit I'imp6t sur
le revenu et, sur le plan international, il est signataire de conventions.

I1 n’est pas un autre employeur au Canada pour qui la gestion du personnel
constitue une tache aussi difficile et aussi complexe, que ce soit par le nom-
bre des employés ou par la diversité extréme des talents qu’il faut réunir et
utiliser au mieux. 11 faudrait ajouter le stimulant—ou le risque—que constitue
ici le fait que l'activité de chaque fonctionnaire peut toujours faire 'objet de
I’examen du public ou des commentaires de I’homme politique.

Il reste pourtant que l'utilisation efficace des ressources humaines dans la
fonction publique ne constitue pas un probléme foncierement nouveau. Si les
problémes ont plus d’envergure et de complexité et si le caractére proprement
public de l'administration impose certaines considérations particulieres, il
n’en reste pas moins que, dans I'ensemble, I'utilisation rationnelle de son per-
sonnel pose au gouvernement les mémes problémes qu’aux autres employeurs
d’effectifs importants. L’administration fédérale ne doit-elle pas chercher les
mémes talents sur le méme marché? C’est une simple constatation et pourtant
elle ne saurait la perdre de vue en fixant les principes et les modalités de son
recrutement, la rémunération et les avantages sociaux qu’elle veut offrir, et
les autres aspects de son administration du personnel qui composent I'image
qu'on se fait sur le marché de 'Etat employeur.

Du point de vue des spécialisations recherchées, les besoins en personnel de
I’ensemble des employeurs subissent une rapide évolution. A T'instar donc du
secteur privé, Padministration fédérale doit savoir discerner cette évolution et
modifier en conséquence les principes qui régissent le recrutement et la for-
mation de ses employés, ainsi que les rapports qu’elle entretient avec eux.
I1 faut aussi étudier de plus prés tout un éventail de problemes de gestion
du personnel, problémes assez négligés jusqu’ici ou qui, en tout cas, n’ont pas
regu de solution d’ensemble. Le gouvernement doit étre tout aussi disposé que
les autres employeurs a bénéficier de 'extension considérable des connaissan-
ces actuelles des effets qu’ont sur le rendement les relations personnelles et
sociales. Etant donné I'importance et la complexité exceptionnelles de son
probléme en matiére de gestion du personnel, 'administration fédérale pourrait
certes prendre les devants dans ce domaine. Elle ne peut se permettre, en tout
cas, de se laisser distancer, pas plus que le pays ne peut se permettre de subir
les conséquences d’un rendement médiocre.

Il reste que ce n'est peut-étre pas le role de I'administration fédérale de
devancer les autres grands employeurs dans les domaines de la rémunération,
des avantages sociaux ou des conditions de travail de ses employés. Dans le
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secteur privé, les décisions qui influent sur le prix de revient sont dictées large-
ment par les conditions du marché et par la loi de la survivance économique.
Au contraire, les problémes du gouvernement sont d’'un tout autre ordre. Au
moyen de décisions officielles ou officieuses, il fixe ses propres critéres en
matiere de rémunération du personnel. On examinera en détail, dans un autre
chapitre du présent rapport, les normes qu’il doit chercher & établir dans ces
domaines.

L’Etat employeur doit résoudre un deuxiéme probléme assez particulier; il
s’agit de T'utilisation de la langue frangaise dans ’administration de la chose
publique et de la présence parmi ses employés de citoyens de langue frangaise.
Lorsque les considérations complexes que souleve ce probleme ont une portée
directe sur la gestion du personnel dans la fonction publique, nous avons tiré
certaines conclusions et formulé certaines recommandations incorporées au
présent rapport.
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2

IMPORTANCE NUMERIQUE ET COMPOSITION

DE LA FONCTION PUBLIQUE

Déduction faite de certaines catégories d’effectifs énumérées plus haut, le gou-
vernement emploie directement quelque 216,000 agents répartis entre plus
de cent ministéres et organismes divers ainsi que, bon an, mal an, quelque
25,000 employés contractuels. Nous ne faisons pas état de tous ceux a qui
il procure du travail indirectement—contrats de construction, achats et suab-
ventions a la recherche.

De 1939 a 1946, la fonction publique fédérale a triplé, mais depuis 1946
cette croissance a été, toutes proportions gardées, moins rapide que celle de
la population ou du produit national brut. Les facteurs qui ont le plus contri-
bué a I'importance actuelle de la fonction publique ont été la défense nationale,
la croissance démographique, I'expansion économique et les nouvelles activités
confiées a I'Etat par le public. A moins que le gouvernement n’assume de
nouvelles et importantes fonctions, 'expansion des services actuels sous la
poussée démographique et sous la croissance des revenus ne devrait pas étre
accompagnée d’un accroissement proportionnel du personnel. En outre, le
volume de travail itératif qui se fait dans les bureaux du gouvernement lui
permet de tirer bon parti de I'automation. Des problemes importants d’adap-
tation et de remaniement du personnel se poseront sans doute; par contre le
rythme de croissance du nombre des fonctionnaires en sera sensiblement
ralenti.

Plus des trois quarts des fonctionnaires sont employés en dehors de la région
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Ottawa-Hull. Il va de soi qu’ils sont groupés dans les grands centres. A Mont-
réal et a Toronto, par exemple, ils sont presque aussi nombreux qu’a Ottawa-
Hull; 'on trouve aussi des groupes importants a Halifax, a Winnipeg, et a
Vancouver. Un nombre restreint mais conséquent de personnes travaillent
4 Pétranger: agents du service diplomatique, fonctionnaires de la Citoyenneté
et de 'Immigration, du Commerce, de la Santé nationale et du Bien-étre
social et de divers organismes ou sociétés. Cette dispersion géographique des
fonctionnaires entraine certaines conséquences pour la gestion du personnel;
il en sera question plus loin.

La fonction publique absorbe un nombre considérable et croissant de spé-
cialistes des disciplines libérales: loi, sciences, génie, médecine, comptabilité,
enseignement, services hospitaliers, économie politique, statistique, biblio-
théconomie et autres. Les techniciens sont encore plus nombreux. On y trouve
encore un groupe important de personnel de gestion, d’administration et de
comptabilité. Ces agents, dont beaucoup jouissent d’une formation hautement
spécialisée, représentent au total entre un quart et un tiers de 'ensemble des
fonctionnaires. Les employés de bureau forment un autre tiers, de sorte qu'avec
les gens de profession et les techniciens ils forment prés des deux tiers de I'ensem-
ble. Le dernier tiers enfin comprend les artisans, les ouvriers spécialisés et les
employés divers.

Dans le commerce et I'industrie, le probléme le plus ardu en maticre de
gestion du personnel intéresse les employés de bureau, les gens de profession
et les techniciens. L’automatisation des travaux dans les bureaux, magasins
ou laboratoires est en train de bouleverser les structures et les procédés, ainsi
que les caractéristiques et la psychologie des employés intéressés. De toute
évidence, la proportion de ces catégories d’employés étant plus élevée dans
I'administration publique, 'administration fédérale retrouve les mémes pro-
blémes, mais sur une échelle plus vaste. '

1l n’est pas moins évident que I'Etat-patron doit étre suffisamment rensei-
gné sur les caractéristiques de ses ressources humaines, sur la taille de leffectif
dont il dispose pour l'accomplissement de ses tiches présentes et futures, et
sur la valeur de leur rendement. Les renseignements actuels sont insuffisants.

I1 a été tres difficile, par exemple, d’analyser utilement la composition de la
fonction publique en I'absence de données uniformes groupées dans un bureau
central.(Ee‘gouve’rn?@ﬁtﬁ’ﬁﬁ]ﬁﬁh@éi@m’iﬂﬁi‘fﬁtm
1Wp@@fﬁi_po.ur*é'tEBhLses~pré§i's'10ns._Aum”_b_urgailp
central n’est-chargé-de-faire les analyses_voulues, de prévoir les besoins ou de )
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voir a ce que les données soient recueillies par les ministéres et organismes
sous une forme qui lui permette de les utiliser. A cet égard on a bien com-
mencé certains travaux préparatoires, mais jusqu’ici on ne saurait dire qu’on
ait mis au point les données et les analyses essentielles. La méme situation se
retrouve a l'intérieur méme des ministéres et des organismes. Il faut en con-
clure qu’on n’a pas suffisamment compris I'existence de procédés qui permet-
tent la gestion du personnel au jour le jour et qui rendent possible un meilleur
€équilibre des ressources et des besoins.

Certains renseignements relatifs aux ressources humaines dans la fonction
publique permettraient a I'administration centrale comme aux ministéres
d’aborder la gestion du personnel en toute connaissance de cause. Un inven-
taire perpétuel de l'effectif, des données sur l'orientation de sa composition,
des prévisions relatives a 'évolution du travail et des aptitudes requises pour
Paccomplir, tout cela permet de formuler les principes qui doivent présider au
recrutement, a 'avancement, aux mutations, a la formation et au perfec-
tionnement, au rendement selon les groupes, aux remplacements, aux griefs,
a la prévention des accidents, et ainsi de suite. Il faut en outre avoir une
idée exacte de I'age et de l'ancienneté des diverses catégories de fonction-
naires afin de mesurer l'intérét que peuvent présenter certains programmes
de prestations et les frais qu’ils entraineront, et afin de constater ce que seront
les conséquences, du point de vue actuariel, de modifications essentielles aux
régimes de retraite, de prestations aux ayants cause ou d’assurance-vie col-
lective.

Il importe donc de faire disparaitre ces insuffisances en établissant un inven-
taire perp€tuel unique du personnel de la fonction publique devant servir aux
analyses et a la préparation des prévisions. Faute de renseignements de ce
genre, le personnel du conseil du Trésor ne peut conseiller celui-ci en con-
naissance de cause sur des grands principes d’application générale A I'ensem-
ble du personnel. Il ne lui sera pas davantage possible de jouer auprés des
ministeres le réle de conseiller, d’expert en production, pas plus que de coor-
donner et de faciliter les mutations interministérielles. Ces inventaires et ces
analyses ont pour les ministéres et organismes eux-mémes une importance
égale en ce qui concerne la gestion de leur propre personnel. Pour satisfaire
a ces besoins, la Division du personnel du conseil du Trésor devrait étre
chargée de préciser quelles données devront dorénavant étre fournies, 2 inter-
valles réguliers, par les ministeres et les organismes. En outre, puisque le Bu-
reau fédéral de la statistique publie d’ores et déja des chiffres relatifs & Pem-
ploi dans la fonction publique, il y a intérét & lui confier la tiche de recueillir
et d’analyser ces renseignements, sous la direction de la Division du personnel,
pour faciliter au gouvernement la gestion de son personnel.
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Nous recommandons donc: Que les ministéres et organismes élaborent
certaines données statistiques relatives au
personnel suivant une formule approuvée par le
conseil du Trésor, et que ces données
soient exploitées par un bureau central, le
Bureau fédéral de la statistique, a l'intention du
conseil du Trésor et des ministeres.
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3

GESTION DU PERSONNEL:

AUTORITE ET RESPONSABILITE

Qui dit gestion d’une entreprise quelconque dit disposition des ressources
financitres et direction des ressources humaines. Bref, I'emploi rationnel du
personnel fait partie intégrante de la gestion d’une entreprise. A cet égard,
la répartition des responsabilités a I'intérieur des structures d’une entreprise
influera fatalement sur l'utilisation de ces ressources et sur la qualité du
rendement.

Dans I'administration de notre pays, le jeu de certaines forces historiques,
de certaines traditions, a conduit & une répartition de ces responsabilités.
Le vaste et complexe organisme fédéral n’a pu atteindre toute Iefficacité dé-
sirable. [Les responsabilités et I'autorité y sont en effet réparties entre les mi-
nisteres; la Commission du service civil et le conseil du Trésor aidé de son
personnel.

SiI'on peut considérer le conseil du Trésor et les ministéres comme de véri-
tables organes de direction, par contre, la Commission du service civil, tout
en €tant investie des attributions de direction, n’a pas de responsabilités cor-
respondantes. On ne saurait la tenir comptable de I'accomplissement des
taches de I'administration puisqu’elle est un organe indépendant de surveil-
lance relevant directement du Parlement. Ministéres et organismes placés sous
sa direction constatent que, du point de vue de I'utilisation d’une ressource
essentielle—leur personnel—ils sont soumis A une réglementation, voire a
une contrainte, exercée par un service dont l'optique et les critéres n’ont
parfois rien de commun avec leurs besoins réels. Méme 1€ conseil du “Ttésor,
chez qui les ministéres devraient chercherles grands principes de dlrmn et
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une’C certaine_coordination. de’ I'ensemble, leur semble non pas un élément de
direction centrale mais plutot un organe exercant un contrble tout a fait
ﬁegatlf

La responsabilité et Pautorité en ce qui concerne la gestion du personnel
ne sont pas réparties de fagcon uniforme dans I'administration. Les disposi-
tions de la Loi sur le service civil et I'autorité de la Commission ne s’appli-
quent qu'a environ 130,000 des 216,000 fonctionnaires. Un petit nombre
d’exemptions précises et particuliéres avaient en effet été prévues des 1918
dans la loi primitive et dans ses modifications ultérieures. La loi comportait
néanmoins une disposition autorisant la Commission a recommander au
gouverneur général en conseil des dérogations partielles, voire générales, la
ol l'application de la loi, en tout ou en partie, paraitrait contraire a I'intérét
public. La plupart de ces dérogations ont visé jusqu’ici les artisans ou ouvriers
spécialisés ou demi-spécialisés dont les conditions de travail supportent la
comparaison directe avec celles du secteur privé. Un grand nombre d’em-
ployés dits «a taux régnants» échappent de ce fait a I'autorité de la Commis-
sion, leurs salaires et leurs conditions de trava11 étant fixés par le conseil du
Trésor.

D’autres dérogations importantes sont toutefois le fait de certains statuts
qui, depuis le début des années trente, ont créé un grand nombre d’organis-
mes publics ou de sociétés de la Couronne. Certains d’entre eux jouissent d’'une
autonomie a peu prés compléte dans le domaine de la gestion du personnel;
souvent un droit de regard est toutefois exercé a leur endroit par le conseil
du Trésor. Un certain nombre de ces organismes autonomes ont élaboré
leurs propres concepts de gestion du personnel. D’autres au contraire se
sont, en gros, contentés de principes ou de méthodes analogues a ceux que
prescrit la Commission du service civil pour 'ensemble de I'administration.

Résumons sans les sous-évaluer les critiques adressées aux modalités de
gestion du personnel et confirmées en grande partie par notre enquéte. Il y a
ici gaspillage des ressources humaines parce qu’on n’a pas su utiliser les
meilleures méthodes de recrutement et d’emploi du personnel, d’ou le blo-
cage d’un grand nombre de carriéres individuelles. Les méthodes actuelles
sont cause de perte de temps et d’argent. La gestion du personnel dans les
ministéres est en général mal dirigée, surtout a cause du fractionnement, voi-
re de I'absence de responsabilités 4 I’égard de T'utilisation efficace des res-
sources humaines.

Nous en avons conclu que ministéres et services doivent étre responsables
de la gestion de leur propre personnel et habilités en conséquence; notre
conclusion sera motivée plus loin dans le présent rapport par I'examen
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des insuffisances des méthodes actuelles relevées dans presque tous les do-
maines de la gestion du personnel.

Cette conclusion a un rapport direct avec la question, trés controversée,
de lassujettissement a la Loi sur le service civil des organismes et de leurs
personnels, qui en sont maintenant exemptés. Au tout début, les hautes auto-
rités ont cherché & constituer une fonction publique unie, mais ce programme
a échoué par suite de la création par le Parlement d’un grand nombre de
sociétés de la Couronne ou d’organismes soustraits a la loi précitée. On ne
saurait distinguer ici aucun principe directeur, mais il n’est pas douteux que
ces dérogations avaient souvent pour but de donner aux directions intéressées
une liberté dont étaient privés les ministéres.

On voit T'illogisme d’un systéme qui accorde A certains services officiels
Fautonomie nécessaire en matiere de gestion du personnel alors que d’autres,
qui en ont tout autant besoin, en sont privés; d’oui confusion et rancunes. Rien
ne saurait justifier les écarts considérables qui existent entre les divers minis-
téres ou organismes au point de vue de leur autorité sur leur personnel. Ils
soulignent clairement néanmoins le grand défaut de la Loi sur le service civil
qui ne voit pas I'impossibilité d’assurer un rendement satisfaisant 13 ot un
organe étranger peut intervenir dans la surveillance du personnel et ainsi
déplacer I'autorité que devrait exercer la direction du ministére.

On comprendra sans mal maintenant la portée entiére de notre conclusion
principale. Si tous les ministeres et organismes étaient rendus responsables de
la gestion de leur personnel et habilités en conséquence, toutes ces anomalies
se trouveraient supprimées du méme coup. Les organismes qui échappent
actuellement aux contraintes de la Loi du service civil pourraient désormais
étre réunis a la famille des anciens ministeres et organismes classiques de
fagon a former une fonction publique unie. A P'avenir, seraient soustraites i
une Loi sur le service civil convenablement revue et corrigée et 4 I'autorité
d’'une Commission du service civil remplissant le role qui lui revient, les
seules sociétés de la Couronne et organismes qui échappent & la fonction
publique proprement dite, telle qu’elle a été définie.

Cette augmentation des responsabilités des ministéres dans le domaine de
la gestion du personnel et cette autorité correspondante suppose la création
d’un organe centralisé chargé de déterminer pour I'Etat-pation les grands prin-;
(ipés_qui_assureront au sein des divers minisiéres une direction logique et
luniforme? Ce bureau central ne doit d’ailleurs pas se contenter d’arréter les
principes directeurs ou d’assurer la coordination générale a lintérieur de
I'administration. Tout ce qui touche au personnel dans les programmes des

ministéres serait examiné dans ce centre et on y jugerait de la facon dont_les )
; jugerait de la_
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ministéres s’acquittent-de leurs_tesponsabilités générales en matiére de gestion
du personnel. Bref, les autorités responsables devront rendre compte de leur
gestion.

Dans le rapport de vos commissaires intitulé «Un plan de gestion», il a été
proposé que les fonctions relatives a I'élaboration de principes directeurs, a leur
coordination et a leur appréciation soient désormais confiées au conseil du Tré-
sor doté d’un personnel reconstitué. La Division du personnel du Conseil, en col-
laboration étroite avec le Service des programmes, serait chargée tout particu-
lierement de conseiller le Trésor en toute matiere intéressant les fonctionnaires.

A Theure actuelle la revision et 'approbation des effectifs se font plus ou,
moins indépendamment de la revision et de I'approbation des programmes,
bien qu’il importe de réaliser, tant & I'intérieur du conseil du Trésor qu’au sein
des ministeéres eux-mémes, une intégration intime des besoins en personnel au
coflit des programmes.

Les méthodes actuelles de «revision de l'effectifs vont précisément & I'en-
contre de ce principe. C'est 1a un exemple particulierement suggestif du dé-
sordre qui se produit lorsque le but est sacrifié aux modalités de gestion ou de
contréle. L’application pratique des programmes autorisés reste souvent en
panne par suite de 'impossibilité de réunir en temps utile et en nombre suffi-
sant les personnes possédant les qualités voulues. Cette «revision de I'effectifs,
conjugée avec des modalités arbitraires de contréle du recrutement, des mu-
tations et de I’avancement, provoque une espece de divorce entre les décisions
relatives au personnel et leur application d’une part, et les exigences des pro-
grammes de l'autre. Cette maniere de procéder entraine pour les ministeres,
la Commission du service civil et le conseil du Trésor des frais, des efforts,
de la paperasserie et une perte de temps inutiles. Le gonflement du personnel
devient un mécanisme de protection. Au lieu de porter sur de véritables besoins
en personnel, l'attention est concentrée sur un processus fort complexe de
marchandage destiné a faire augmenter les effectifs autorisés. Au lieu de
s’ajuster rapidement a D’évolution des circonstances, on est contraint de
s’adapter tant bien que mal au systeme défectueux et inflexible des effectifs
autorisés.

Le transfert de autorité nécessaire au personnel des ministéres aurait pour
conséquence que, sous une nouvelle loi sur le service civil, la Commission
n’aurait plus a se préoccuper de la détermination des effectifs des ministeres
ni de 'approbation des dépenses de personnel. Par contre, la Division du per-
sonnel du conseil du Trésor serait chargée, en collaboration avec la Division
des programmes, d’établir les besoins en personnel. Ainsi donc, chaque fois
qu’il s’agira de fixer des priorités ou de mesurer des rendements, il sera tenu
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compte des ressources a la fois humaines, financiéres et matérielles. En outre,
chaque fois que les ministeéres jugeront bon de modifier leurs budgets en vue
de faire face a des responsabilités nouvelles, il sera possible de procéder rapi-
dement a des changements fondés sur une vue raisonnable de la situation.

En méme temps, l'attribution aux/ministéres-des responsabilités qui leur
reviennent en matiere de personnel devrait leur permettre d’agir dans le cadre
des crédits alloués et d’exécuter les programmes approuvés. I1s devraient étre »
libres de répartir a leur guise leurs ressources humaines sans restrictions pré-
cises a I'égard du nombre de fonctionnaires appartenant 2 telle ou telle caté- ,
gorie ou employés dans tel ou tel service./Une telle liberté d’action entraine
R{éertes I'obligation d’avoir 4 répondre du rendement obtenu. L’une des attri-
ibutions principales de la Division du personnel serait précisément de mesurer
“I:a fagon dont les ministéres auraient su tirer le meilleur parti de leurs effectifs,
]éompte tenu des besoins autorisés et des directives générales €mises par le
conseil du Trésor.

Dans ce domaine comme dans tout autre, la qualité de la gestion du per-
sonnel est fonction de celle des personnes a qui sont confiées ces responsabili-
tés et ces attributions. Vos commissaires ont insisté dans leur «Plan de gestions
sur le fait que ce conseil du Trésor renouvelé doit pouvoir s’appuyer sur des
fonctionnaires de grande compétence. Dans cette Division du personnel,
comme dans tout le Conseil, doivent se retrouver des fonctionnaires expéri-
mentés, tirés de divers autres ministéres ou organismes, ainsi que des compé-
tences encore en herbe qui, mises en valeur dans la Division, pourront servir
les ministéres dans des postes plus importants. La Division du personnel doit
étre composée d’un petit nombre de personnalités choisies avec soin de ma-
niére a ce que les relations qu’elles auront établies au cours de leurs carriéres
et de leurs contacts quotidiens avec les ministéres éliminent toute tendance a
'isolement ou a l'autocratie.

) [ Ily a lieu de transformer complétement les effectifs du bureau du personnel
dans les ministeres, notamment ceux des ministéres ou organismes jusqu’ici
placés sous la juridiction de la Commission du service civil. {A I'heure actuelle,
ces bureaux consacrent beaucoup trop de temps a la paperasserie, ou a ma-
nceuvrer dans le cadre des mesures de contrdle imposées, lorsqu’ils ne cher-
chent pas a passer outre en faisant valoir leur propre ingéniosité ou leurs
propres contacts personnelsLInvesti de T'autorité nécessaire sous la direction
générale du ministre, le sous-ministre aura a prendre toutes sortes d’initiatives
et de décisions relativement a l'utilisation des ressources humaines. 11 ne lui
sera plus loisible d’attendre des organes de contréle qu’ils se chargent de ses
propres responsabilités ou prennent ses propres échecs a leur comptﬂ
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Sauf dans les ministéres moins importants, le sous-ministre s’adjoindra un
[chef du personne] aux attributions analogues a celles de contréleur des finances
dont la désignation est envisagée dans notre rapport sur la gestion financiére.
Ce fonctionnaire devra étre qualifié pour fournir aide et conseils a ses chefs
en ce qui concerne les problémes de gestion du personnel de son ministere. On
investira d’'une grande autorité d’action, sous réserve de ses responsabilités
vis-a-vis le sous-ministre, de sorte qu’il puisse jouwir d’une influence réelle
auprés de son ministére comme auprés de la Division du personnel du conseil
du Trésor. Quant-a-ses-perspectives-d’avancement;-elles-seront-dans-une-large
mesure-fonction-de-l’opinion-que-la-direction-centrale-se-fera-de-son-efficacité:

C’est a la Division du_personnel du_conseil du Trésor qu’il reviendra de
choisir-et-de-muter-d’un-poste-a-l'autre-ces-chefs-du-personnely sous réserve
de I'approbation du conseil du Trésor dans chaque cas. Avec le temps, ces
fonctionnaires acquerront a la fois une grande compétence personnelle et
toute la liberté d’action désirable. En outre, ces spécialistes en gestion du per-
sonnel trouveront aux divers niveaux de I'administration des possibilités d’a-
vancement suffisantes. Autre conséquence de cette initiative, et non la moindre,
lorsque ceux qui sont chargés de la gestion de la chose publique jouiront en
matiére de personnel d’une autonomie suffisante, I'intégrité de la fonction
publique sera garantie chaque fois qu’il s’agira de mutations, d’avancement
ou de traitements.

Les responsabilités relatives au personnel dans les ministeres intéresseront
toute une gamme de tiches. Il sera question plus loin de leur importance au
point de vue de la gestion. Elles portent sur le recrutement, la sélection, 'avan-
cement, la classification, la rémunération, les avantages sociaux, la formation
et le perfectionnement du personnel, ainsi que sur les rapports des fonction-
naires entre eux et avec la direction. Il faudra prévoir I'analyse de Yeffectif
humain et la conservation des dossiers du personnel.

Lorsqu’une saine évaluation des besoins et des frais ne justifierait pas en
pratique la création d’un bureau du personnel suffisamment important pour
remplir toutes ces taches, le ministére ferait appel aux conseils et aux recom-
mandations de la Division du personnel du conseil du Trésor. Les bureaux du
personnel des grands ministéres devraient étre en mesure de mettre a la dis-
position des intéressés, pendant un temps, les services de spécialistes avertis.
Lorsque ces services seront demandés de fagon réguliere, une compensation
financiére se ferait entre ministéres. _

Ces propositions se fondent sur une conception de la gestion du personnel
qui, jusqu’ici, n’était pas universellement reconnue dans I'administration. Leur
réussite dépend de la création d’un corps de fonctionnaires spécialisés et expé-
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rimentés dans ce domaine. Avant tout faudra-t-il que la direction des minis-
teres se fasse une idée juste du rdle que doivent jouer dans leur administration
les services du personnel, et qu’elle sache s’appuyer sur les connaissances de
spécialistes expérimentés et compétents.

Rien de tout cela ne saurait étre réalisé du jour au lendemain par la simple
application d’une loi, d’'un décret en conseil ou d’une directive du Trésor.
11 faudra du temps pour transformer les attitudes et pour former des spécia-
listes en nombre suffisant. On aura du mal au départ & trouver les effectifs
voulus pour la nouvelle Division du personnel au conseil du Trésor, ainsi qu’a
nommer aux divers ministéres ou organismes qui en ont besoin les chefs de
personnel possédant les qualités requises. On aura intérét peut-étre a les cher-
cher non seulement parmi les fonctionnaires de la Commission du ser-
vice civil, mais encore parmi les directeurs ou administrateurs qui, n’étant
pas reconnus comme spécialistes de ces questions, possédent néanmoins I'ex-
périence et les talents voulus. Pendant la période de transition on pourra aussi,
si on le désire, les chercher en dehors de ’administration ou recourir 3 I'occa-
sion aux conseils de spécialistes de I'extérieur.

Nous recommandons donc: 1 Que les ministéres et organismes soient
désormais investis de l'autorité voulue pour
gérer leur propre personnel et qu’ils soient
tenus comptables du rendement.

2 Que, pour avancer 'unification de la fonction
publique, les organismes et leurs personnels
qui sont actuellement soustraits & 'application
de la Loi sur le service civil soient désormais
assujettis & une loi modifiée de maniére
a investir ministéres et organismes de la
responsabilité voulue en matiére de gestion du
personnel.

3 La création d’une Division centrale du
personnel placée sous la direction du conseil
du Trésor, a cadres renouvelables par
roulement, chargée d’aider ledit Conseil
a mettre au point des directives et des normes
relatives a 'administration du personnel
et chargée de controler I'application par
les ministeres de ces directives et de ces
normes.
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4 Qu’alintérieur des ministeres et des organismes
Iadministration du personnel soit
renforcée par des nominations de chefs du
personnel auxquels seront adjoints
des spécialistes en nombre suffisant, lesdites
nominations devant étre préalablement
approuvées par le conseil du Trésor.

Ces recommandations valent pour tous les ministéres et organismes dont il est
dit plus haut qu’ils constituent la fonction publique au Canada. Quant aux
sociétés de la Couronne a caractere commercial et aux autres institutions qui,
pour des raisons d’intérét public, ont joui jusqu’ici d’'une autonomie plus ou
moins étendue par rapport au pouvoir exécutif, elles ne sont pas mises en
cause.
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4

LA CONSTITUTION

DU CORPS DES FONCTIONNAIRES

RECRUTEMENT, CHOIX, NOMINATION

L’administration fédérale doit, en recrutant ses employés, résoudre un pro-
bléme qui ne se pose pas aux autres employeurs, en ce sens qu’elle doitTésister )
(aux p;,es_s;ogs_ggl_ggstes influences peuvent tres gravement altérer la qualité
de I'administration et 'on reconnait assez généralement qu’il faut prendre des
mesures spéciales pour les neutraliser. Dans notre pays, la Commission du ser-
vice civil, a Iinstar d’autres organes analogues a 1’étranger, a été jusqu’ici le
grand mécanisme de protection. Il faut noter toutefois que la moitié des nomi-
nations aux emplois dans la fonction publique étant complétement soustraites
a son contréle ou a sa direction, cette protection est loin d’étre généralisée.
Bien des indices laisseraient croire en effet que dans les services qui échappent
a sa compétence, notamment en ce qui concerne les employés dits «a taux
régnants», les nominations n’échappent pas a certaines influences politiques
ou autres. C’est un fait reconnu et admis, bien que nombreuses soient les
sociétés de la Couronne et autres organismes qui ont pu profiter de leur auto-
nomie pour se soustraire a ces pressions politiques ou autres avec un succes
égal a celui de la Commission du service civil.
La(Loi de 1918 sur I& sefvice civil)avait pour objet de mettre(le principe~ ;
(du mérite a-la-base durecrutement, du choix et de I'avancement des fonction-
naires. Toutes les études faites depuls lors ont consacré ce principe qu’approu-
vent d’ailleurs sans réserve vos commissaires. 11 importe toutefois de faire le
départ entre <<pr1n01pe ‘du mérite’ et &systéme du ‘mérite»/ Entendons par ce
dernier terme tout un ensemble de régles, réglements, lignes de conduite ou pro-
cessus particuliers 4 'administration et destinés a traduire ce principe dans la
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pratique. Or, dans la réalité, ce-syst®me empéche souvent que ce_but soit/
@@EEn,sonznom:sont:toléréé‘sﬁ?ﬁﬁﬁdEdeﬁbi'Edé;pratiques:absurdes.tDeﬂ
venu-une fin.enlui-méme;le systéme prend.droit de prioritésurlatache-d-accom=
plir»Que de fois il est arrivé qu’en cherchant a obtenir «le meilleur hommes

on se soit heurté a de tels retards qu'on a en quelque sorte perdu d’avance

" celui qu'on cherchait au bénéfice d’un employeur plus expéditif. Le moins

qu’on puisse dire, c’est qu’il est assez paradoxal qu’un régime destiné a amé-

liorer 'administration en mettant les nominations a I'abri d’influences inad-

missibles finisse par cofiter si cher dans la pratique.

La fonction publique est devenue si vaste et si complexe, ses activités
exercent une telle influence sur la vie quotidienne du citoyen qu’un systeme de
recrutement primitivement destiné a jouer un rdle protecteur doit d’ores et
déja étre débarrassé de toute prolifération administrative devenue inutile a
cet égard. Le gouvernement fédéral ne saurait plus longtemps s’embarrasser de
restrictions quant a sa position de concurrence sur un marché du travail olt
n’abondent guére certains talents essentiels. I1 ne peut non plus subir les frais
énormes quentraine l'inefficacité de ses services lorsque des retards prolongés
et inutiles sont apportés a pourvoir certains postes. Depuis longtemps déja
le Royaume-Uni, les Etats-Unis et d’autres pays encore ont réussi a supprimer
ces difficultés. Le Canada ne peut plus prétendre qu'un processus aussi artifi-
ciel et cofiteux soit encore nécessaire, pas plus qu’il ne saurait nier I'existence
de méthodes plus logiques qui ont fait leurs preuves ailleurs.

Quant aux pressions politiques ou autres, il sera possible de leur faire échec
en soumettant toutes les nominations permanentes au visa de la@is}@
du-service ciyil. Cette _approbation_aurait Uniquement pour objet—et c'est?
gépg@gﬁenggg%@&herﬂﬁfassur,er_q,uiaucﬁn‘e‘c‘onﬁ?
sidération-de parti n'a dicté Ie choix_du candidat et que_la_méthode de sélec=7
t@—utilisé’e pouvait _raisonnablement_assurer_la_nomination_d un_candidat_?

Si I'on autorisait la Commission a envisager son réle sous cet angle, elle
pourrait approuver une a une les nominations faites par les ministéres sans
imposer d’interminables et coliteuses formalités ou modalités de procédure.
Ce n’est que si 'approbation de la Commission se fonde sur une entente claire
et précise avec les ministéres en ce qui concerne modalités et critéres de choix
qu’on pourra précisément diminuer ces retards et ces frais. Plus on exige de
connaissances des gens que I’on recherche, plus rares aussi sont ceux qui les
possédent, et plus les méthodes et critéres retenus doivent étre souples et
simples d’application. :

Les attributions de la Commission du service civil en ce qui concerne le
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recrutement et la nomination ne se bornent pas a garantir ceux-ci contre les
pressxons 1nadm1s31bles, mternes ou externes La loi, en outre dlspose que la
tratives pour tous les Canadlens possed&nt les qualités requises. Ici encore la
traduction de ces assurances dans la pratique se révele longue et cofiteuse. On
a recours, par exemple, a des concours ouverts aux habitants de toutes les
régions. Il arrive souvent que des commissions de hauts fonctionnaires aient a
se déplacer d’'un bout du pays a l'autre pour entendre les candidats au poste
en cause.

En adoptant la Loi de 1961 sur le service civil, le Parlement a reconnu I'in-
térét que présentent une simplification et un assouplissement des méthodes ac-
tuelles. Il reste encore a la Commission du service civil a utiliser dans la pra-
tique les pouvoirs discrétionnaires nouveaux selon lesquels elle peut autoriser
les ministeres a gérer leur propre personnel. Certes le principe qui veut que la
fonction publique soit «feprésentatives_est excellent, mais ni cet objet ni le
principe de la libre concurrence n’exigent que soient indéfiniment conservées
les méthodes compliquées relevées au cours de notre étude de la gestion du
personnel.

On pourra prétendre que I'habitude de pre premser ‘dans leurs moindres détails
(tltres et quvaTlfés exigés- des candidats a.eu ‘pour.effet, tant 6n en a abusé, d’em->
(pécher_plutdt que de garantir 1€ libre accés 2 la fonction publiqué. Le gouver-
nement fédéral doit se montrer aussi assidu que n’importe quel autre grand
employeur dans la recherche de personnes qui possédent des talents ou des
spécialités professionnelles rares et qui peuvent le servir un peu partout sur
I'ensemble du territoire. Il est donc désormais inutile pour la Commission du
serv1ce civil ou pour tout autre organe indépendant d’assurer a tous le libre
acces a la fonction publique, si ce n’est en voyant a ce que le choix des titu-
laires soit soustrait aux influences indues.

Nous recommandons donc: Qu’il appartienne a la Commission du service
civil de viser toutesles premleres ‘nominations -

Ja~fonction pubhqu e/de maniére a s’assurer
que le choix a été opéré selon des criteres
acceptables.

Les questions de recrutement et de choix revétent une telle importance pour
la gestion que le gros de la responsabilité a cet égard doit étre confié aux
ministeres en cause. Ce sont eux en effet qui connaissent le mieux leurs propres
besoins et qui, pour peu que 'on donne suite & nos recommandations, auront
désormais a répondre plus immédiatement de leur propre gestion. On voit
donc l'illogisme qu’il y a & investir la Commission du service civil d’'une fonc-
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tion de contrdle pour le seul motif que c’est elle qui joue le rdle d’agent recru-
teur aupres des ministeres.

Cependant, I'emploi d’'un seul et unique bureau de recrutement pour I'en-
semble de 'administration permet un acces économique et rationnel au marché
du travail. Certes, ce role pourrait étre dévolu a un bureau spécial, mais pour
toutes sortes de considérations d’ordre pratique il semble préférable de le con-
fier a la Commission. En effet, celle-ci est en mesure de servir tous les minis-
téres; elle posséde déja des fonctionnaires régionaux, ce qui est essentiel si on
veut assurer les services en dehors d’Ottawa; enfin le role qu’elle doit jouer en
ce qui concerne la protection de la fonction publique contre les influences
indues I'appelle a approuver toutes les nominations premiéres.

11 reste que T'existence d’un unique bureau de recrutement ne saurait satis-
faire a tous les besoins. Cette solution n’offre guére d’avantages s’il s’agit par
exemple de catégories spéciales telles que marins, artisans ou ouvriers spécia-
lisés; le plus grand nombre de ces catégories appartient actuellement aux
groupes dits des employés «a taux régnantss. Comme il s’agit avant tout de
rechercher Pintérét administratif, il y aurait peut-étre avantage a laisser le con-
seil du Trésor libre de décider quelles catégories particuliéres de personnes
pourraient avec avantage étre recrutées directement par les ministéres ou orga-
nismes en cause.

Sur cent nouveaux fonctionnaires aux postes dits «classifiés», quatre-vingt-
quinze touchent des traitements pouvant aller jusqua $5,200 environ par
année. Dans la pratique, il y a donc avantage a charger la Commission de
recruter, de choisir et de nommer aux divers services des ministéres les fonc-
tionnaires de cette catégorie. Le niveau indiqué a été fixé arbitrairement. Cette
ligne de partage semble raisonnable 4 I'heure actuelle, mais avec le temps
il y aura lieu de la modifier parallélement & 1’évolution des salaires ou des
traitements, de fagon a ne rien changer au partage effectif des responsabilités
en matiére de recrutement ou de choix. 4

Au dela de cette ligne de partage arbitraire, ce sont les ministéres et orga-
nismes en cause qui devraient se charger eux-mémes de recruter leur personnel
(5 p. 100 du total & peine). Ce principe est déja contenu en germe dans la
nouvelle Loi sur le service civil aux termes de laquelle la Commission est auto-
risée a déléguer aux sous-ministres ou & des fonctionnaires de rang comparable
«en tout ou en partie les attributions ou fonctions de la Commission sous le
régime de la loi en ce qui concerne le choix des candidats & un poste». Il reste que
vos commissaires vont plus loin, en ce sens qu’il ne s’agirait plus d’une délégation
de pouvoirs émanant de la Commission du service civil, mais d’un droit strict
entrant dans les attributions de chaque ministére et devant étre exercé par
lui avec sérieux. Le choix des cadres doit se faire avec le plus grand soin, compte

LA GESTION DU PERSONNEL 279



tenu de ce que comporte le poste & pourvoir, le rendement du personnel d’'un
ministére étant fonction de la capacité de ses hauts fonctionnaires.

(C'est-au sous-ministre qu’appartiendra en définitive de désigner 1a personne /
de son choix,bien qu’en pratique il arrivera souvent que les ministéres demande-
ront a la Commission de les aider a trouver des candidats réunissant les qualités
requises. Grace a ce partage des responsabilités, ministéres et institutions n’au-
raient pas a se charger du recrutement de I'immense majorité de leur propre per-
sonnel, ce soin étant confié a la Commission qui leur procurerait les personnes
aptes a remplir convenablement les postes out la spécialisation entre moins en
ligne de compte. Par ailleurs le choix du personnel de direction ou du person-
nel hautement spécialisé resterait dans les attributions du ministere lui-méme,
sous réserve de I'application des principes directeurs.

Cependant, et méme en dega de la ligne de partage envisagée, 1a out la Com-
mission sera elle-méme chargée du recrutement, il importe d’insister sur le
fait que son role est de servir les ‘ministeres? Elle devra tenir compte des desi-
derata des ministéres en ce qui concerne les aptitudes requises pour certains
postes. Elle acceptera les décisions des ministéres sur le nombre des recrues et
sur la répartition du recrutement dans le temps, quoiqu’il lui sera loisible de
fournir des conseils sur les périodes de recrutement qui lui paraissent les plus
favorables. Dans certaines conditions, lorsqu’il s’agit par exemple de recruter
de nouveaux diplomés d’université, elle invitera les ministéres & participer
avec elle a I'étude des candidatures et au choix des élus. Avant tout, dans ce
réle de service de recrutement, la Commission verra a ce que I'Etat employeur
soit en mesure de soutenir la concurrence sur le marché des talents et a ce que
les nominations 4 la fonction publique se fassent promptement. La bonne ad-
ministration de la chose publique ne saurait étre sacrifiée & une complication
excessive des processus de recrutement.

Nous recommandons donc: 1 Que la Commission du service civil continue
de jouer le role de service de recrutement
auprés de I'administration, sauf 1a ou le con-
seil du Trésor juge préférable de
confier directement ce rdle au ministére ou a
I'organisme en cause.

2 Que les ministéres ou organismes soient désor-
mais autorisés a recruter leur propre
personnel au delad d’un chiffre de traitement
donné (mettons $5,200).
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Il reste que quel que soit le sérieux que I'on puisse apporter A sélectionner les
nouveaux candidats a la fonction publique—que ce soin soit confié & un ser-
vice commun 2 tous les ministéres, comme 3 la Commission du service civil,
ou au ministere intéressé lui-méme—cela seul ne suffira pas a assurer la per-
fection. C’est pour ce motif qu’il importe de faire un emploi judicieux dustage’
préliminaire (d’un an normalement, aux termes de la Loi sur le service civil),
indispensable pour assurer la qualité du personnel. Le personnel des cadres doit
€tre conscient de la responsabilité qui lui incombe de surveiller aptitude des
stagiaires tout au long de leur stage. Bien avant 'expiration du stage, il y a
lieu de procéder a une appréciation définitive du candidat sur laquelle se fon-
dera la décision de le retenir ou de I'écarter. A bien y songer, on conviendra
sans peine qu’il en va ici de l'intérét tant de I'administration elle-méme que
du candidat. La titularisation n’interviendra qu’a la suite d’une décision réflé-
chie du ministére compétent, juste avant 'expiration du stage. Quand on aura
des cadres de surveillance possédant les qualités requises, I'autorité pourra
et devra étre déléguée aux niveaux compétents des services intéressés.

PROBLEMES PARTICULIERS

I1 serait inconcevable que I'on parle de la nomination des fonctionnaires et
autres employés sans dire un mot du bilinguisme et du choix des candidats
dont la langue maternelle est le frangais. On a invoqué 4 bon droit certains
arguments selon lesquels I'administration doit, en général, représenter I'en-
semble du pays. A cet égard on congoit qu’il faille s’arréter a la place parti-
culiere qu’occupent les Canadiens de langue francaise dans notre histoire
et dans notre constitution, a leur importance numérique par rapport a l'en-
semble de la population et au caractere que leur conférent leur langue et
leur culture propres. Si I'ensemble des citoyens n’a pas pour I'administration
le respect et la confiance qu’elle doit mériter, il est douteux qu’elle puisse
étre vraiment efficace. Il importe donc au plus haut point que le Canada
frangais puisse nourrir a son endroit de bons sentiments.

Certains aspects particuliers de cette question entrent bien dans les attribu-
tions de vos commissaires. Nombreux sont ceux qui estiment quon ne saurait
servir convenablement le public que si les citoyens peuvent traiter avec les
fonctionnaires fédéraux dans celle des deux langues officielles qu’ils préférent.
A cet égard les contacts directs entre I'administration et le public, au niveau
local, font depuis 1938 'objet d’une réglementation 1égale. Cette année-13, la
Loi sur le service civil a été modifiée comme suit:
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. aucune nomination permanente ou temporaire ne doit &tre faite & un emploi local dans
une province, et aucun employé ne doit étre transféré d’un emploi dans une province & un
emploi local dans la méme ou une autre province, qu'il soit permanent ou temporaire, jusqu’'a
ce que le candidat ou employé se soit qualifié, par voie de concours, dans la connaissance et
I'usage de la langue de la majorité des personnes avec lesquelles ii est tenu de traiter; toutefois,
cette langue doit étre le frangais ou I’anglais.

11 arrive pourtant que le public ait & s’adresser au personnel des ministeres

ou des organismes 2 leur si¢ge, 2 Ottawa. Ici, et notamment au niveau de la
haute direction, la situation est tout autre, car rares sont les sous-ministres et
hauts fonctionnaires capables de s’exprimer couramment en frangais. La Loi
sur le service civil de 1961 contient le nouvel article suivant remplagant la dis-
position de 1938 précitée:
Le nombre d’employés nommés auprés de tout ministére ou de tout bureau local d’'un ministére,
ayant les qualités requises en ce qui concerne la connaissance et l'usage du frangais et de
I'anglais, ou des deux langues, doit, suivant I'opinion de la Commission, étre suffisant pour per-
mettre au ministére on au bureau local d’exercer ses fonctions de fagon convenable et de
fournir au public un service efficace.

On ne saurait encore dire ce que vont étre les effets de cette extension des
dispositions de la loi. Il reste que leur application devra fatalement compter
avec le fait que la plupart des personnes entrant a 'administration ne parleront
vraisemblablement qu’une seule langue. Devant cet état de choses, le gouver-
nement est impuissant. Il peut cependant améliorer la capacité linguistique de
ses propres fonctionnaires. Ainsi, par exemple, il pourrait utilement com-
mencer par offrir des cours de frangais ou d’anglais, pendant les heures de
travail s'il le faut, donnant ainsi 4 ses employés I'occasion de devenir vraiment
bilingues. Cela pourrait se faire par sélection, en tenant compte des secteurs ou
ce besoin se fait le plus sentir, tant du point de vue géographique que de celui
des divers groupes professionnels dans I'administration. Les fonctionnaires qui
arrivent a parler couramment 'autre langue devraient étre encouragés a s'en
servir dans toutes les occasions possibles, dans leurs contacts avec le public
comme dans l'exécution de leurs tiches quotidiennes. '

Le service public n’est qu'un aspect de cette question. La disponibilité des
talents nécessaires en est un autre. Plus il est difficile 2 'administration fédé-
rale de soutenir la lutte contre ses concurrents dans la recherche des talents
plus nombreux et plus particuliers qu’il requiert, moins il peut se payer le luxe
de paraitre peu intéressant comme employeur aux ressortissants d’un vaste
secteur de la population. Et pourtant le gouvernement fédéral n’a pas su obte-
nir et retenir les services de Canadiens de langue frangaise hautement qualifiés
avec le méme succés qu’il a obtenu avec d’autres personnes. I1n’y a pas a cela une
explication unique et simple. Pourtant le probléme mérite qu’on §’y arréte. On a
donné i entendre par exemple que les concours d’entrée a la fonction publique
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étant en général préparés en fonction du systéme d’éducation des Canadiens
de langue anglaise, ils convenaient mal aux candidats de langue francaise.
Voila une situation qu’il semble facile de corriger.

Il est un autre probléme ennuyeux qui se pose avec acuité, surtout dans la
région d’Ottawa. La plupart des contacts avec le public et de fonctionnaire a
fonctionnaire se font en anglais. C’est dire que le fonctionnaire francophone
se trouve, a toutes fins pratiques, plongé dans un milieu de langue anglaise ol
il risque en outre d’éprouver le sentiment d’étre coupé des institutions sociales
qui lui sont famili¢res. Cette observation vaut d’ailleurs, bien que dans une
mesure moindre, pour les fonctionnaires recrutés dans d’autres parties du
Canada anglophone et nommés & Ottawa.

Jusqu’a ce quon ait pu faire entrer définitivement dans I'administration un
nombre suffisant de diplomés des universités de langue frangaise, il est clair
que l'avancement de Canadiens d’expression francgaise aux plus hauts postes
sera sérieusement limité. On retrouve aujourd’hui une proportion relativement
élevée de personnes de langue frangaise dans les postes les plus modestes de
Padministration, mais cette proportion est faible dans les emplois plus impor-
tants. Nous ne devons pas non plus oublier le fait que les sous-ministres fran-
cophones sont généralement choisis en dehors de la fonction publique. Ainsi
donc il est clair que 'administration doit prendre des mesures véritablement
utiles afin de créer une ambiance plus sympathique aux Canadiens de langue
frangaise possédant les qualités requises, de fagon A les attirer 2 elle et a les
retenir.

Nous recommandons donc: 1 Que le gouvernement fédéral prenne des
mesures vigoureuses afin de favoriser la diffu-
sion du bilinguisme chez les employés
de I'Etat, sur une base sélective.

2 Que le gouvernement intensifie ses efforts afin
_d’attirer vers les carriéres administratives
les jeunes Canadiens de langue frangaise aptes
a accéder aux cadres supérieurs,
et de les y retenir.

La préférence accordée aux anciens combattants qui, a I’heure actuelle, for-
ment quarante pour cent du total des fonctionnaires, est un autre aspect parti-
culier de la question de recrutement. Au sein des ministéres et des organismes
auxquels s’applique la Loi sur le service civil, les anciens combattants forment
une catégorie privilégiée. Ainsi donc lorsqu’on dresse les listes d’admissibilité
a certains emplois, les anciens combattants ayant pu satisfaire aux normes
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minimums prescrites vont tout de suite en téte de liste, quelle que soit leur
valeur individuelle. En 1946, a la fin de la seconde Grande Guerre, soixante
pour cent des nouvelles nominations ont €té faites sous le régime préférentiel.
Quinze ans plus tard, cette proportion s’établissait a dix pour cent environ.

Il est permis de douter que la préférence accordée aux anciens combattants
par la Loi sur le service civil soit vraiment a I'avantage de ceux-ci. Il y a lieu
de croire que les prescriptions relatives a certains emplois sont parfois rédigées
de fagon qu’il soit impossible a un ancien combattant d’y satisfaire car, comme
on I'a souvent dit, «lorsqu’un ex-militaire satisfait au minimum, il n’y a pas
concoursy. Aux Etats-Unis I'ancien combattant qui brigue un poste dans 'ad-
ministration bénéficie d’'une préférence qui n’est pas absolue mais qui lui per-
met d’ajouter un certain nombre de points a la note qu’il obtient au concours.
Au Royaume-Uni, pour certaines catégories de situations, il existe des con-
cours spéciaux, les anciens combattants ayant droit a un certain nombre de
places. Or au Royaume-Uni comme aux Etats-Unis, les anciens combattants
forment une plus forte partie de la population active qu’au Canada.

Nous recommandons donc: Que la préférence accordée aux anciens combat-
tants ne s’applique désormais qu’aux
personnes qui entrent pour la premiere fois dans
la fonction publique et qu’elle prenne la forme
d’une bonification de la note obtenue
au concours.

AVANCEMENT ET MUTATIONS

Un trait remarquable des mceurs dans I'administration est 'opinion apparem-
ment répandue qu’il importe de la garantir non seulement contre les pressions
politiques qui pourraient étre a 'origine d’une nomination, mais encore contre
ce qu’on appelle I «patronage internes. On entend par 1a I'arbitraire, le népo-
tisme ou le favoritisme dont beaucoup voudraient faire croire qu’ils sont le
partage des cadres de surveillance et de direction de la fonction publique. Le
role actuellement confié 4 1a Commission du service civil, dont on a voulu faire
(lla protectrice du simple fonctionnaire dans le domaine des mutations, de
JI'avancement ou de ’augmentation de traitement, tient précisément a ce senti-
gfnent de méfiance, comme aussi a la conviction que seule l'intervention d’'une
;fajlutorité indépendante peut assurer que la préférence soit fondée uniquement
‘@ur le mérite.

Or rien ne semble vraiment indiquer que I'administration soit a cet égard
tellement différente des autres secteurs d’emploi. On ne saurait donc prétendre
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que le fonctionnaire ait besoin d’une protection spéciale dont seraient dépour-
vues les personnes qui ne sont pas au service dé I'Etat. Par contre, il semble
démontré que les méthodes et processus mis au point pour empécher ce «pa-
tronage internes ont grevé la fonction publique de trés lourdes servitudes:
pertes de temps, postes non pourvus, mauvais choix du personnel et découra-
gement des bons chefs.

Tout comme dans le secteur privé, la meilleure fagon de s’assurer que le
rendement et les talents du fonctionnaire soient reconnus a leur juste valeur
consiste a rendre la direction seule responsable des résultats qu’elle obtient et
a la doter, a cette fin, du personnel spécialisé voulu pour prendre les décisions
qui s’imposent et pour atteindre le rendement désiré. Un grand nombre de
fonctionnaires, comme aussi d’associations de fonctionnaires, souscrivent a un
régime de protection a caractere négatif. Rares pourtant sont ceux ou celles
qui savent d’expérience ce que peut étre un autre régime ou la direction estime
que récompenser le rendement et défendre le moral sont les conditions mémes
de la productivité et oli, en conséquence, on attache une importance transcen-
Ida\nte au traitement juste et objectif du personnel.

Nous recommandons donc: Qu’avancements et mutations soiefit_désormais/
(confiés aux ministéres, quise’ conformeront
a cet égard aux principes généraux formulés par
le conseil du Trésor.

L’efficacité dans 'administration exige que la nomination aux postes impor-
tants, par avancement ou autrement, s'intégre dans le cadre général d’un pro-
gramme énergique de mise en valeur du personnel en vue des besoins futurs.
Ce programme, élément intégral des fonctions directrices de chaque ministere,
doit cependant revétir un caractere suffisamment formel pour lui garantir une
attention soutenue. A cette fin-leconseil du Trésor devra fournirTorientay
W@sables.?

Résumons en quelques mots le but et les modalités du programme proposé.
Une fois I'an au moins, chaque chef repassera avec son supérieur hiérarchique
le rendement de chaque fonctionnaire dont il est responsable. Ce sera 'occa-
sion de se livrer a une appréciation de ses possibilités immédiates et a long
terme, en tenant compte des chances d’avenir offertes par I'ensemble de la
fonction publique. On déterminera quelle valeur pourrait éventuellement re-
vétir pour l'intéressé telle ou telle formation particuliére ou le passage a une
autre forme de travail. Cette pratique, répétée partout au sein du ministeére, de
bas en haut, permettrait aux hauts fonctionnaires de déterminer les ressources
dont ils disposent pour reformer leurs cadres. Ainsi le sous-ministre et ses
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proches collaborateurs apprendraient & bien connaitre ce que valent certains
membres de leur personnel jugés capables d’avancement a des postes impor-
tants a I'intérieur méme du ministére ou ailleurs.

La Division du personnel du conseil du Trésor doit participer a ce pro-
gramme de mise en valeur du personnel en s’assurant que chaque ministére
consacre a cet aspect de son travail le temps, les efforts et Iattention néces-
saires. Ainsi la Division et les ministéres apprendront 3 connaitre les res-
sources et les lacunes actuelles et éventuelles des effectifs. Bien appliqué, ce
processus mitigera une certaine tendance parmi les cadres directeurs des mi-
nistéres a ne penser qu’a leurs propres besoins, qu’il s’agisse de nouveau per-
sonnel ou de possibilités de carriere pour leurs employés les mieux doués.
C’est ainsi qu’on pourra procéder beaucoup plus volontiers quautrefois a des
mutations d’'un ministére a lautre ou d’un service a lautre a lintérieur du
méme ministere.

Le réglement actuel veut que la recherche de candidats dans d’autres minis-
teres se fasse par le truchement de concours interministériels, sous la direction
générale de la Commission du service civil. Les procédés compliqués prévus a
cette fin, joints au droit qu’a tout candidat malheureux de se pourvoir en appel
des résultats du concours, sont & l'origine de toutes sortes de retards inadmis-
sibles dans la nomination aux postes libres. Si les ministéres étaient désormais
investis du droit de nommer eux-mémes leurs fonctionnaires (sauf en ce qui
concerne l'entrée a la fonction publique) ces concours ne seraient plus obliga-
toires. Il reste que du point de vue pratique il y aurait vraisemblablement avan-
tage pour les ministéres & demander & la Commission du service civil d’orga-
niser des concours en leur nom.

Un grand nombre de ministeres et d’organismes ont un nombreux personnel
régional. Or aux yeux de ces fonctionnaires, Ottawa n’apparait que comme
une source lointaine de réglements et d’exigences d’olt doivent émaner la plu-
part des décisions importantes. Il y aurait intérét 3 améliorer les rapports entre
le siege et les bureaux excentriques de maniére & encourager 'unanimité des
vues sur les principes directeurs, les buts & poursuivre et les critéres de rende-
ment. Une initiative de ce genre est indispensable pour peu que I'on veuille
donner de I'extension a la responsabilité et aux attributions du personnel dé-
taché afin d’assurer une administration efficace au niveau local. C’est dire que
'appréciation annuelle du personnel dont il est question ci-dessus revét une
importance toute particuliére pour les fonctionnaires et pour les postes ré-
gionaux.

Les mutations de personnel, aux fins de la valorisation de I'individu, d’un
bureau local a un autre et du siége principal a un de ces bureaux ou inverse-
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ment sont singulierement plus rares que dans les grandes entreprises privées
a extension nationale. Il devrait pourtant étre reconnu que les (bureaux exté=)
E@f@ offrent a leurs dirigeants une formation qui les prépare a des emplois
éventuels au siege principal. Les fonctionnaires chargés de la surveillance
et de la direction, tant au siege principal qu’a l'extérieur, doivent com-
prendre que lintérét de leur propre carriere comme celle de la fonction
publique peut exiger qu’ils mutent, avec leur famille, d’un endroit a un autre.
On se débarrasserait ainsi des préventions mal fondées et des barriéres arti-
ficielles qui militent contre les mutations. Les reglements actuels sur les
gw%n@me sauraient soutenir un examen un peu sérieux, tant
du point de vue de la justice que du simple bon sens. Une mutation provo-
quée par les intéréts du service ou destinée a favoriser le perfectionnement
d’un excellent fonctionnaire ne devrait pas étre pour celui-ci une catastrophe
financiére ni lui imposer, a lui et a sa famille, des inconvénients qu’il serait
relativement facile d’éviter. (;ﬂg_dg_lwauvalse administration_pure_et~
51mp1e qued’i d’infliger"a"un”employ¢ muté des ¢ es charges de ce genre Sous pré-)
tg(te te-d’ econo’@gd “Pourtant cela se fait souvent.

Une prévision continue et permanente des besoins futurs en personnel per-
mettra aux ministéres de connaitre d’avance les pénuries ou les excédents qui
pourront éventuellement survenir dans leurs services. La suppression prévue
de certains services ou de certains programmes ou l'inauguration de certaines
techniques nouvelles risquent de provoquer des excédents de personnel. La
Division du personnel du conseil du Trésor doit pouvoir muter ces fonction-
naires classés comme surnuméraires par un ministere vers un autre out I'on en
a besoin. Grace aux contacts continus qu’elle entretiendra avec les ministeres,
elle saura sans doute empécher que dans une ville quelconque I'un deux aille
chercher a 'extérieur un personnel qui est devenu ou deviendra nécessairement
inutile & un autre ministere au méme endroit.

Dans certains cas, la nomination a un nouveau poste suppose I'acquisition
de nouvelles capacités ou I'amélioration de celles qu’on possede déja. Les mi-
nistéres chercheront donc autant que possible a organiser chez eux ou en
commun des programmes de formation du personnel. Dans d’autres cas, lors-
que la Division du personnel juge qu’il apparait impossible de replacer certains
fonctionnaires en surnombre dans un emploi qui leur convienne, les minis-
teres devront prendre la responsabilité de les rendre disponibles. Cette mise en
disponibilité est exigée tant par le souci d’économie dont doit faire preuve le
ministére que par celui d’éviter les inconvénients de I'hypertrophie du per-
sonnel.

La mise en disponibilité du personnel en surnombre doit se faire de maniere
équitable, surtout lorsqu’il s’agit de fonctionnaires ayant acquis une certaine
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ancienneté. 1l n’existe encore dans la fonction publique rien de comparable a
Findemnité de mise en dlspombxhte (sauf la gratification au lieu du congé de
retraite & laquelle certains fonctionnaires sont admissibles) ou & la valorisation
des retraites dans le cas des mises a la retraite anticipées d’office. Nous vivons
une époque d’automation ou il y aurait tout intérét a prévoir précisément des
formules de ce genre en vue de protéger les fonctionnaires, surtout ceux qui
sont depuis longtemps au sein de la fonction publique.

FORMATION ET PERFECTIONNEMENT

Les programmes de formation et de perfectionnement du personnel sont du
ressort de la direction au méme titre que I'avancement et les mutations. La
valeur des programmes dépendra d’une juste appréciation des qualités de
chaque fonctionnaire, du travail a accomplir et du rendement requis. Bien
congus, ces programmes concourent a une surveillance efficace, mais on ne
saurait les concevoir utilement sans tenir compte du travail 4 accomplir, de
I’évolution rapide de la technique, de organisation, voire de la direction elle-
méme.

La responsabilité a 'égard de ces programmes est actuellement répartie
entre la Commission du service civil et les ministéres et organismes placés
sous sa juridiction. Force est a vos commissaires de conclure que ces questions
de formation et de perfectionnement ne sont depuis longtemps que trop négli-
gées dans l'administration. D’autres enquétes avaient d’ailleurs abouti aux
mémes conclusions, notamment le rapport Arthur Young de 1919, le rapport
de 1946 de la Commission royale sur les catégories administratives dans le
Service public et le rapport de 1958 de la Commission du service civil sur
Padministration dans le service public.

Les cours de formation actuels, dont plusieurs servent ’'ensemble de ’admi-
nistration, s’inspirent trop souvent de considérations plutot théoriques et assez
éloignées des besoins de I'individu ou des exigences de son travail. C’est d’ail-
leurs un état de choses auquel on peut s'attendre chaque fois qu'on envisage
cette formation dans I’abstrait, comme une activité a confier & des spécialistes
ou comme une prime a offrir a certaines personnes en récompense de leurs
services, plutét que comme une étape rationnelle du perfectionnement du fonc-
tionnaire, étape concue dans son propre intérét comme dans celui de son em-
ployeur.

Cette formation et ce perfectionnement doivent étre étroitement liés a 'ap-
préciation du rendement et a I'organisation de la carriere, et doivent tenir
compte de I'évolution des exigences du travail et du besoin d’augmenter les
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connaissances des intéressés. Les cours proprement dits doivent simplement
s’ajouter a la formation du travail méme, généralement beaucoup plus impor-
tante et dont on sait qu'elle doit étre continue et former partie intégrante de
toute surveillance bien comprise. L’efficacité du programme exigera le passage
prévu et organisé d’'un emploi a un autre. Les cours proprement dits prennent
toute leur valeur lorsqu’il s’agit d’enseigner certains métiers ou certaines tech-
niques bien particuli¢res ou encore lorsqu’on veut permettre aux cadres de
surveillance d’acquérir une vue plus compléte de leur rdle et des talents et
dispositions que ce rdle requiert.

Les cours de formation proprement dits ne doivent donc constituer que la
partie la plus visible de I'ensemble du programme. Les matiéres enseignées
doivent rester constamment liées aux besoins des inscrits comme aux exigences
du service. C’est pour ces motifs que les ministéres devront choisir les candi-
dats les plus aptes, inscrire eux-mémes les matiéres au programme et en assu-
rer directement I’administration. On aura recours pour cela a des spécialistes
qui appartiennent aux services du personnel du ministére et a qui sera confié
le soin de déterminer les lacunes de formation, d’établir les programmes voulus
et de donner les cours de perfectionnement, le tout en étroite collaboration
avec les cadres de surveillance et de direction du ministére.

Ici comme dans les autres domaines connexes, la Division du personnel du
conseil du Trésor aura pour fonction de guider, d’inspirer et de juger. 11 lui
faudra pour cela un groupe relativement restreint de personnes hautement
qualifiées et expérimentées qui, sans participer directement a I’enseignement,
resteront en contact étroit avec les spécialistes en formation des divers ministeres
ou organismes de maniére a se tenir au courant des besoins et, le cas échéant,
a les indiquer lorsqu’ils apparaissent. Elles devront aussi rester au courant de
I'évolution de la doctrine et de la technique dans le domaine tout entier de la
formation et du perfectionnement dans le secteur privé.

I est clair que les cours de formation a l'intention de ’'ensemble de la fonc-
tion publique ne sont pas sans présenter certains avantages. Surveillants, direc-
teurs et méme certains «professionnels» pourront bénéficier des conférences ou
cours d’orientation portant sur les fonctions, 'organisation et la gestion dans
I'ensemble de 'administration. Certains fonctionnaires devront améliorer leurs
connaissances ou en acquérir de nouvelles de facon a s’adapter aux modalités
d’une automatisation commune a tous les ministéres ou organismes. En pa-
reille situation, il y aura avantage a organiser des cours, colloques ou confé-
rences intéressant la fonction publique tout entiére ou a mettre en place cer-
tains moyens matériels a cet égard.

Dans la pratique, il y a intérét a ce que ce soit la Commission du service
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civil qui se charge des cours intéressant I'administration tout entiére. La
Division du personnel du conseil du Trésor, en collaboration avec les minis-
teres, verrait a ce que le programme général reste toujours adapté aux besoins
de ces derniers. Le Service de formation de 1a Commission du service civil doit
de son coté conserver des liens intimes avec le personnel d’exécution, ce qui
suppose que ses instructeurs seront tirés des groupes de formation des minis-
teres ou de la Division du personnel et réguliérement remplacés par un sys-
teme de rotation.

I1 a été question de I'opportunité de créer pour la fonction publique une
école d’administration. Nous en sommes venus & la conclusion, toutefois,
quwil y a lieu d’écarter ce projet. L’administration dans notre pays, comme
tout autre organisation vaste et complexe, n’a déja qu’une trop forte tendance
a se replier sur elle-méme. Du point de vue de la gestion, les connaissances et
la compétence exigées des hauts fonctionnaires n’ont rien de particulier 3 la
fonction publique. Les problemes a résoudre, les talents et les attitudes néces-
saires, tout cela ressemble fort 4 ce qui se retrouve dans les grands établisse-
ments privés ou dans de nombreuses organisations non commerciales revétant
un caractere public.

Dans ce domaine, les expériences les plus fructueuses ont été réalisées dans
les grandes écoles ou sociétés privées. L’administration a tout & gagner a mettre
ses employés les plus brillants en contact avec 'expérience et la pensée de per-
sonnes étrangeres a la fonction publique. La fagon la plus simple d’y arriver,
C’est encore d’inscrire certains fonctionnaires choisis aux cours excellents et de
courte durée que proposent certaines universités ou autres organisations préoc-
cupées des questions de gestion ou elles voient un art en pleine évolution. Le
gouvernement fédéral doit étre prét a consacrer annuellement des sommes
importantes a ce genre de formation, car toute tentative d’y substituer ses
propres ressources d’organisation reviendrait incontestablement plus cher et
donnerait moins de résultats.

PROFESSIONNELS ET SCIENTIFIQUES

Le gouvernement fédéral emploie un grand nombre de professionnels et de
scientifiques, et a I'instar d’un grand nombre d’autres employeurs il constate
quil en a de plus en plus besoin. Si IEtat veut s’attirer sa part des talents dis-
ponibles, il devra mettre au point des méthodes de recrutement suffisamment
souples pour pouvoir présenter ses offres aussi rapidement que les autres em-
ployeurs. Les retards dont on souffre actuellement pourraient étre réduits si,
ainsi que nous le recommandons, on laissait désormais les ministeres et les
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organismes libres de rechercher et de nommer leurs propres dirigeants, sous
le regard de la Commission du service civil pour ce qui est de P'observance
des criteres de recrutement.

L’Etat ne saurait se contenter de perfectionner ses techniques de recrute-
ment afin de soutenir la concurrence et d’attirer ces talents rares. Il doit en
outre offrir un travail intéressant qui exige de linitiative, dans un milieu ot
les valeurs professionnelles regoivent les égards qui leur sont dus. Il y a lieu
de favoriser et d’encourager les contacts extérieurs, et de permettre a I'individu
de mériter I'estime de ses pairs en lui donnant I'occasion, par exemple, de
publier le résultat de ses travaux. On devra en outre modifier les structures
classiques d’organisation et d’exercice de l'autorité afin que la surveillance et la
direction soient adaptées a des groupes dont le comportement est réglé, en
général, par un code d’éthique professionnelle qu’ils s’appliquent 4 eux-mémes.
Les appointements doivent étre fonction du rendement et alignés en outre sur
les bar¢mes de traitements pratiqués dans la hiérarchie administrative, faute
de quoi le spécialiste compétent sera peut-étre obligé, contrairement 2 son vé-
ritable intérét, 4 renoncer a sa propre discipline pour s’occuper d’administra-
tion. D’autre part, le professionnel vraiment doué pour les fonctions admi-
nistratives ne doit pas étre privé de I'occasion d’accéder aux cadres supérieurs
de I'administration.

L’administration fédérale n’a pas toujours su recruter et retenir ses profes-
sionnels ou scientifiques avec un succés uniforme. Dans I'ensemble, elle a
mieux rémunéré ses savants que les autres groupes de professionnels, bien
que les chercheurs de qualité égale aient parfois de meilleures perspectives
dans certains services que dans d’autres. Les scientifiques, en général, se sont
vu confier des tiches plus intéressantes et ont regu plus d’occasions d’aug-
menter leur valeur personnelle que leurs collégues d’autres disciplines. Par
ailleurs, la situation des économistes et des statisticiens dans la plupart des
ministéres semble assez satisfaisante quant aux contacts extérieurs ou a la-pu-
blication de leurs recherches.

En résumé, les conditions de travail des scientifiques ou autres profession-
nels varient énormément en 'absence d’une appréciation de la situation d’en-
semble dans administration. C'est dire que la Division du personnel du con-
seil dur'Trésor doit €tre en mesure de provoquer la réflexion sur ces questions
et de faire en sorte que l'activité de toutes les catégories de professionnels ou
de scientifiques soit désormais plus efficacement orientée.

Il importe d’examiner si le ministére qui compte un nombre relativement
important de professionnels ou de scientifiques doit étre dirigé par un sous-
ministre appartenant lui-méme aux disciplines en cause. La réponse a cette

LA GESTION DU PERSONNEL 291



question a été cherchée dans une €tude des solutions adoptées dans le com-
merce et 'industrie ou dans les services officiels britanniques ou américains.
On ne saurait proposer ici de régle générale valant pour toutes les situations,
mais il semble qu’il ne soit pas essentiel de tirer les sous-ministres des rangs
des spécialistes.

Sans doute, dans certaines circonstances, il pourrait y avoir de bonnes rai-
sons d’écarter ce principe mais en définitive il faut avant tout rechercher chez
le chef permanent d’un service, spécialiste ou non, des capacités administra-
tives incontestables. L’expérience démontre que dans les ministeres de ce genre
ily a avantage a adjoindre au sous-ministre un assistant de haute formation pro-
fessionnelle chargé de s’occuper des besoins des spécialistes et des aspects
professionnels ou scientifiques de I'activité du ministere. Les organismes de
recherches scientifiques font peut-étre exception a la régle, car il y a souvent
avantage a les confier a des personnes dont la compétence professionnelle est
telle qu’elles attireront auprés d’elles des chercheurs scientifiques de qualité
supérieurc.

PERSONNEL FEMININ

Le gouvernement fédéral emploie plus de femmes que quiconque. Le 1°" sep-
tembre 1960 on en comptait plus de 65,000. Ce chiffre indique évidemment
qu’il existe un grand nombre d’emplois qui reviennent normalement a un per-
sonnel féminin. Le principe de I'égalité de traitement, implicitement contenu
dans la Loi sur le service civil, n’est pas intégralement appliqué dans la pra-
tique. Ce résultat tient a certaines opinions traditionnellement regues quant a
I’aptitude des femmes 2 occuper certaines fonctions ou a exécuter certains
genres de travaux. Ajoutons aussi certaines augmentations incontestables des
frais attribuables au renouvellement plus fréquent du personnel, comme a un
absentéisme plus marqué.

En sa qualité d’employeur de femmes, I'Etat peut fort bien, pour peu qu’il
le veuille, proposer de nouveaux critéres a la collectivité. Si I'on songe au
nombre et & la diversité des situations qu’il offre aux femmes, il est permis de
conclure qu’il est mieux placé que d’autres pour(innover./Pourtant nos études
démontrent que le Canada est en retard sur Je Royaume-Uni et sur les Etats-
Unis en ce qui concerne le nombre de femmes qui ont pu accéder aux cadres
supérieurs de I'administration.
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LE RENDEMENT DANS LA FONCTION PUBLIQUE

C’est en pure perte, du moins dans une trés large mesure, qu’on cherchera i
améliorer la qualité de I'administration si on ne prend pas en méme temps
les mesures qui s’imposent pour améliorer le rendement quotidien. C’est ici
que la fonction publique accuse de réelles défaillances. Rien ne montre en effet
qu’on ait vraiment pris les mesures qu’il faut pour atteindre les objectifs qu’on
se propose, si tant est que ceux-ci soient clairement fixés. C’est a peine si I'on
a su tirer quelque profit des travaux des sociologues et de 'expérience de plus
en plus riche acquise par les secteurs commercial et industriel en matiére de
gestion. 11 n’existe dans I'administration aucun bureau central chargé d’étu-
dier les procédés de mesure du rendement et les questions analogues ou chargé
de stimuler la réflexion en ce domaine dans les autres services. Les ministéres
n’ont pas su davantage se procurer les moyens ni 'autorité nécessaires a cet
égard.

LE ROLE DES CADRES

Depuis quelques années déja, le secteur privé constate avec inquiétude la

celui-ci une difficulté sans cesse grandissante a servir effectivement de truche-
ment entre patrons et employés et a entrainer I'adhésion de ces derniers aux
objectifs de I'entreprise. Or dans la fonction publique, cette situation peu satis-
faisante constitue la régle générale a tous les niveaux de la surveillance, méme
a celui du sous-ministre. La centralisation des attributions de contrdle a privé
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les cadres supérieurs de toute liberté réelle en ce qui concerne I'engagement,
Pavancement, les sanctions, voire la direction effective du travail de leurs
subalternes. Partout les restrictions imposées par I'autorité centrale, les pres-
criptions législatives et la doctrine généralement reconnue selon laquelle les
pouvoirs discrétionnaires du chef constituent un mal contre lequel il importe
de se prémunir ont empéché que cette activité s'exerce comme elle le devrait
au sein des ministéres et organismes.

Nous proposons une transformation compléte de cet état de choses. Les
recommandations de vos commissaires se fondent sur la conviction que I'ad-
ministration fédérale, de méme que tout établissement privé, ne peut arriver a
un rendement efficace en fournissant en méme temps a ses employés des con-
ditions de travail justes et intéressantes, sans investir les cadres de surveillance
de I'autorité nécessaire a la direction du travail de leurs subordonnés et, d’autre
part, sans les tenir comptables de leur gestion. Sans doute certains chefs ou
directeurs actuels auront-ils a prendre des initiatives nouvelles pour lesquelles

sont peu munis. A cause peut-8tre de lautorité restreinte dont ces hauts
fonctionnaires jouissent actuellement, leur désignation n’a pas tenu suffisam-
ment compte de leurs aptitudes réelles, mesurées d’aprés les critéres accep-
tables; aussi, rares sont les élus qui ont pu se former a I'’école de I'expérience.
Ce sont 1a des difficultés dont on peut triompher:

Les besoins futurs de 'administration exigent que soient mis sur pied des
programmes énergiques et permanents de formation des cadres de gestion.
Ceux-ci doivent prendre conscience de I'importance de leur rdle. Pour 'appli-
cation de ces programmes on aura recours a toutes les techniques actuelles. Si
les conférences, colloques et cours proprement dits ont leur utilité, Papparte-
nance aux comités du personnel et 'habitude de l'audition des griefs contri-
buent également a ce processus de formation. 11 en va de méme de I'expérience
essentielle acquise par le chef dans le cours normal de ses rapports avec son
supérieur immédiat. Il importe que I'administration sache former des cadres
de surveillance conscients de leur rdle et aptes & s’en acquitter plus efficace-
ment en se familiarisant avec les réactions de leurs subordonnés dans leur
milieu de travail.

Deux éléments importants de la surveillance sont d’une part le maintien
d’une bonne discipline, et d’autre part I'appréciation du rendement et de la
qualité~du travajﬂ A cette double responsabilité il faut ajouter le droit de
retrograder\ de sBspendre ou de révoquer. La révocation pour cause d’incon-
duite ou dmcompetence sera d’autant plus rare que la sélection primitive,
I'appréciation du travail pendant le stage, le choix des taches et la surveillance
auront été faits dans les meilleures conditions. Malgré tout, il arrivera qu’il
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faille avoir recours a cette extrémité. Toute négligence a cet égard aurait des
répercussions ficheuses sur le maintien du moral comme sur la productivité
et sur ’harmonie des rapports entre la direction et les employés.

Or (la révocation | pﬁr—Md’mcompetMt chose siy
fare aujourd’hui quon doit en conclire a4 un exercice insuffisant-des droits 7
prévus acet égard, Méme si le renvoi s’impose avec évidence, il est extréme-
ment difficile d’y avoir recours. Le sous-ministre doit d’abord compter avec
les procédures d’appel a la Commission du service civil qui, en I'absence de
directives contraires, peut agir avec une certaine lenteur sans tenir compte des
effets que cela peut avoir sur le moral au sein du ministére. Cette premiere
hypotheéque levée, un avis conforme tendant a la révocation est communiqué
au gouverneur en conseil. Il en résulte que celui-ci n’est guére saisi que des
affaires absolument péremptoires.

Pour peu que I'on veuille favoriser le rendement dans la fonction publique
en prévoyant a cette fin des récompenses appropriées, les cadres directeurs des
ministéres doivent étre autorisés désormais a prendre toutes les sanctions dis-
ciplinaires qui s'imposent, jusque et y compris la révocation pour cause d’in-
conduite. A cette compétence particuliere seront assorties des modalités
d’appel bien définies, par exemple une procédure des griefs pour la revision
compléte de I'affaire au sein du ministére, procédure comportant elle-méme
dans tous les cas de sanction disciplinaire un droit d’appel & une autorité indé-
pendante du ministere.

De méme, la récompense prévue pour l’excellence du rendement s’accom-
pagnera de l'obligation imposée aux cadres directeurs du ministére de pro-
céder a la révocation pour cause d’incompétence notoire. La ol celle-ci s’im-
posera, la responsabilité de la direction elle-méme sera en partie engagée. En
effet il est probable qu’un mauvais choix a Porigine, le fait qu’on n’a pas su
pendant le stage apprécier comme il aurait fallu le travail du fonctionnaire
révoqué ou le fait qu’on lui ait confié des tiches pour lesquelles il n’était pas
fait, soient pour quelque chose dans ce qui lui arrive. Ici comme dans le cas
des mises en disponibilité des fonctionnaires en surnombre, plus les états de
service de l'intéressé seront longs, plus le ministére dont la responsabilité est
engagée devra chercher, si possible, a le replacer ailleurs dans I'administration.

LE CONTROLE DES ABSENCES

Un des éléments du cofit de la main-d’ceuvre est 'absence du travail de certains
employés pour cause d’accident ou de maladie. Si important que cela puisse
étre, il arrive souvent qu’on I'oublie. L’administration possede effectivement
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un programme de prévention des accidents. Son insuccés semble explicable
par le désintéressement, a cet égard, de la direction des ministéres et organis-
;mes. Or les’accidents de travail’dans I'administration sont plus fréquents et
,coutent plus cher qu’ils ne devraient, et malgré des conditions de travail en
general plus favorables a ce point de vue, la fonction publique soutient mal
}a comparaison avec le secteur privé.

L_Les principes généraux pratiqués dans la fonction publique en ce qui con-
cerne les congés de maladie sont tels qu’ils ne donnent guere aux cadres de
surveillance I'occasion d’exercer a cet égard une influence véritable. Il en ré-
sulte que certains fonctionnaires abusent de leurs droits & cet égard. Le gou-
vernement met bien un’service de santé a la disposition de ses employés dans
la région Ottawa-Hull, mais ailleurs les fonctionnaires ne possédent rien de sem-
blable. En théorie, ce service a pour objet de diminuer le temps perdu pour
cause de maladie; en principe comme en pratique, son activité est régie par
le ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social. Or, ce ministére n’ayant
aucune respensabilité de gestion vis-a-vis ceux qui se portent malades, on ne
saurait guére s’attendre a ce que son rble dépasse celui d’un simple service de
consultation.

La valeur d’'un programme de ce genre doit étre mesurée en faisant un rap-
prochement entre ce qu’il coiite et I'influence qu’il exerce sur le temps effec-
tivement consacré au travail ainsi que sur la qualité de ce travail. Or aucune
étude n’a jamais été faite en ce sens. Dans les secteurs industriel et commer-
cial comme dans certains autres services officiels de notre continent, on a
constaté Pinfluence considérable des programmes de santé et de sécurité sur
le budget des salaires, et leur intérét pour les travailleurs. Le succes d’un pro-
gramme de ce genre tient A son intégration dans les attributions des cadres de
gestion, qui doivent répondre du rendement de leurs services.

Les défaillances relativement graves constatées dans le domaine de la sécu-
rité et les frais considérables que cela suppose pour I'Etat et ses employés don-
nent a croire qu’il faudrait s’attaquer plus énergiquement a la prévention des
accidents. La responsabilité a cet égard devrait étre confiée aux ministéres ou
elle mérite la surveillance constante et personnelle du sous-ministre. La ou il le
faut, on retiendra les services de spécialistes pour stimuler les efforts des auto-
rités responsables et pour jouer aupres d’elles un réle de coordination et de
consultation. La Division du personnel du conseil du Trésor dans sa forme
nouvelle devra se préoccuper du rendement eén général et surveiller les-résul--
tats atteints ‘par chaque ministére dans Ia lutte contre les accidents./Tl y aura
intérét a publier la statistique des accidents dans les ministéres et méme dans
leurs principales divisions; on pourra ainsi comparer le présent au passé et un
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ministére ou un service a un autre. Ces chiffres serviront en outre a fixer des
objectifs. Il y a lieu d’imputer directement et clairement les frais qu’entrainent
les accidents sur le budget des ministéres ou organismes en cause.

Dans la fonction publique, I'application actuelle du réglement sur les 60n‘gésD
(de*m?:l‘aﬁcg;c‘ semble s’étre inspirée de 'opinion qu’elle a pour objet d’assurer &
tous un traitement uniforme. Les crédits de congé sont proportionnés au ser-
vice et ils s’accumulent lorsqu’ils ne sont pas utilisés. Or il n’y a que trop de
fonctionnaires qui semblent croire que ce n'est 1 qu'une fagon_de prolonger
lizur‘con'gé"annuel sans regarder de trop pres la question du motif invoqué! Le
régime ci-dessus ne s’applique d’ailleurs pas uniformément a Pensemble de la
fonction publique. Les employés dits «a taux régnantsy, par exemple, sont
plus mal partagés que les fonctionnaires proprement dits; méme, semble-t-il,
ils sont moins avantagés que les travailleurs du secteur privé dont les fonctions
sont a peu pres analogues.

On comprend mal ce que cofitent vraiment les congés de maladie en frais
directs et indirects. Personne en outre n’y engage sa responsabilité, le droit de
ces congés étant visé par des réglements d’application générale. Les absences
de moins de trois jours n’ont généralement pas a étre justifiées par des attesta-
tions du médecin et aucun registre vraiment complet de ces absences n’est
tenu. Rien, ou 2 peu prés rien ne semble indiquer que le gouvernement sache
qu’il peut—on en posséde des preuves abondantes—diminuer les absences
pour cause de maladie sans nuire & 'équité, voire en la favorisant, a condition
de confier la responsabilité et I'autorité voulues aux cadres de surveillance.

Vos commissaires estiment que c’est aux ministéres directement en cause a
accorder ou a refuser les congés de maladie payés—conformément aux prin-
cipes généraux reconnus—et que ces attributions doivent étre déléguées par
eux aux cadres de surveillance compétents. Le congé de maladie doit s’accor-
der en fonction de besoins réels, le surveillant responsable étant autorisé a
recourir s’il le faut & un conseil professionnel avant de rendre sa décision.
Ministéres et cadres devraient passer en revue les congés de maladie au passif
de chaque individu et de 'ensemble de l'effectif, et connaitre les frais que la
situation entraine. Quant 4 la Division du personnel du-Trésor,€lle devra, dans
la formulation de sa ligne de conduite générale, procéder a des analyses cor-
respondantes pour I'ensemble de 'administration.

Les services de santé destinés aux fonctionnaires et autres employés du gou-
vernement de la région Ottawa-Hull ont été dans I'ensemble bien organisés et
bien dirigés. 11 reste qu’en comparaison avec les excellents résultats obtenus
ailleurs, les buts et les réalisations de ces services apparaissent assez restreints.
L’expérience acquise dans d’autres secteurs démontre que ces services influent
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beaucoup sur l'assiduité et le rendement des employés, et qu’ils contribuent
ainsi a leur bien-étre physique et moral.

Un programme de santé bien congu et bien orienté serait utile dans chaque
centre comptant un nombre suffisant de fonctionnaires. Les ministéres de-
vraient recourir davantage aux services de santé et leur demander des examens
médicaux antérieurs a I'emploi, des conseils sur le placement, I'absentéisme,
la mise a la retraite, la rééducation et les conditions de travail. A la lumiére
des succes obtenus par d’autres employeurs, il y aura peut-étre avantage pour
IEtat 4 envisager(un programme de visites niédicales a intervalles réguliers
jpour ses’cadres supérieurs, ainsi que pour les employés travaillant dans des
conditions particuli€rement rigotreuses. /

“L’application du programme et la direction des services connexes de santé
sont a I'heure actuelle confiées & la Division de la santé du service civil
au ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social, qui est tout a fait
compétente en ces matiéres. Il reste que c’est comme appoint a la gestion quil
faut envisager le but et la valeur du programme. Dans ces conditions il con-
vient que ce soit le conseil du Trésor, par Pentremise de sa Division du per-
sonnel, qui soit chargé de la responsabilité générale a cet égard et qui énonce
la politique a suivre en se fondant sur 'expérience des ministéres et des orga-
nismes qui en sont les usagers.

MORAL ET PRODUCTIVITE

L’expression «moraly, telle qu’on 'emploie dans le présent rapport et qui est
d’usage courant dans le domaine de la gestion du personnel, entend désigner
la mesure dans laquelle les travailleurs font leurs les objectifs de 'organisation
ou du groupe dont ils font partie. Entendu dans ce sens, le moral a un rapport
étroit avec la productivité et, de ce fait, doit préoccuper au premier chef les
cadres de direction.

Il n’a été fait aucune comparaison quantitative entre la productivité dans la
fonction publique et ailleurs. Toutefois, au cours de 'examen qu’il a fait des
divers ministéres et organismes, le personnel de la Commission a pu procéder
a un grand nombre d’études particuliéres sur certains rendements ou com-
portements particuliers. Ces données sont a la base d’un certain nombre de
conclusions. On les trouvera indiquées en détail dans la deuxieme partie du
présent rapport, mais il y aurait avantage a formuler dés maintenant quelques
observations générales.

Le moral semble excellent parmi certains groupes de fonctionnaires, notam-
ment parmi les fonctionnaires supérieurs, les chercheurs scientifiques et dans
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un certain nombre d’organismes investis d’un certain degré d’autonomie dans
le domaine de la gestion de leur personnel. Ailleurs il semblerait que moral et
productivité soient moins satisfaisants.

L’état actuel des connaissances permet de distinguer un certain nombre de
raisons qui expliquent que le moral et la productivité ne soient pas excellents
dans ensemble de la fonction publique. Songeons d’abord que celle-ci exerce
son activité sur une aire géographique fort étendue et que ses structures in-
ternes font qu’elle est compartimentée en un grand nombre de groupes sans
rapport entre eux. C’est ce qui explique que les fonctionnaires qui ne sont pas
nommés & Ottawa, et méme un certain nombre de ceux qui le sont, ont I'im-
pression d’étre éloignés des centres ou se prennent les décisions et ou s’exerce
I'autorité. Rares sont les services oll on ait sérieusement cherché de fagon con-
tinue a fixer les buts & atteindre en collaboration avec les fonctionnaires. Si
I’on songe ici & ce que font a cet égard les employeurs les plus progressistes, on
doit convenir que 'administration fédérale ne s’est a peu prés pas souciée de
faire connaitre a son personnel les buts, les problémes ou les réalisations de
ses ministéres ou services. Pourtant, si les fonctionnaires les comprenaient
mieux, cela leur permettrait d’étre davantage conscients du role qu’ils sont
appelés a jouer. Ce nest pas un simple programme de primes a l'initiative
qui suffira a combler ce vide.

En outre, dans toute organisation vaste et complexe, il est difficile, en
mettant les choses au mieux, de convaincre I'individu de I'importance de son
role. Dans la fonction publique cet objectif est d’autant plus malaisé a réaliser
qu’il existe des directions centrales qui, aux yeux de lintéressé, pourront
apparaitre impersonnelles, arbitraires, et méme hostiles a ce qu’il croit étre
les véritables objectifs du ministére, voire au simple bon sens ou a I'équité.
Les conflits toujours présents entre les nécessités de la tiche a accomplir et les
procédures imposées par des bureaux de contrdle lointains engendrent beau-
coup de confusion et de découragement.

11 serait assez difficile de convaincre le simple fonctionnaire qu’il a vraiment
un role utile a jouer si la situation n’était pas rendue plus intolérable encore
par un systtme de réglementation et de contrdle minutieux qui lui donne le
sentiment que ni son jugement 2 lui, ni méme celui de son supérieur hiérar-
chique n’a le moindre prix. Prenons comme exemple le réglement relatif
aux frais de déplacement. La réglementation est si circonstanciée, si étroite,
si compliquée, elle exige une telle perte de temps dans la préparation et la
confirmation des comptes, quelle décourage le fonctionnaire le plus conscien-
cieux et finit par porter atteinte a son moral.
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VOIES DE COMMUNICATION INTERNE

Afin de ménager le moral et la productivité, il importe de prévoir des voies
de communication adéquates entre la direction et le personnel. Cest 1a du
reste une des fonctions essentielles d’'une gestion bien comprise. Il faut en
effet que le fonctionnaire soit mis au courant de certaines questions bien pré-
cises pour peu que I'on’veuille garantir le moral et la productivité et assurer
I'excellence de ses rapports avec le personnel.

Nombreux sont les employeurs éclairés qui, 4 'heure actuelle, consacrent
un important budget a cette fin. Par leurs soins sont publiés des journaux
d’entreprise soigneusement préparés a lintention de certains groupes d’em-
ployés. Ils offrent des cours d’orientation, organisent des colloques, des
séances de «demandes et réponsess, et réalisent des films destinés a leurs
employés. Il est regrettable que les ministéres fédéraux suivent rarement cet
exemple.

Ainsi, par exemple, les fonctionnaires devraient connaitre les principes qui
inspirent ie gouvernement dans I'administration de son personnel. On sait
que I'écart considérable qui existait autrefois entre les régimes d’assurance ou
de retraite du secteur public et ceux du secteur privé disparait de jour en jour.
Il importe donc dans ces conditions que le fonctionnaire comprenne les
avantages dont il jouit et qu’il se rende compte des frais sans cesse accrus
qu’ils entrainent. 11 faut qu’il ait quelque lumiére sur les principes appliqués
et les buts poursuivis par le gouvernement en matiére de traitements, d’avan-
cement et de mutations. Plus on exigera que la productivité de 'administration
s’améliore, plus I'évolution de la technique et des méthodes de gestion boule-
versera de vieilles habitudes et plus il faudra que 'on oriente le fonctionnaire
sur la nature de sa tiche et de ses perspectives d’avancement.

Le fonctionnaire doit étre au courant des objectifs, des problemes actuels
et des réalisations récentes de son ministére. Vu la multiplication des contacts
entre le gouvernement et le public dans bien des domaines, il importe de plus
en plus de rendre sensibles a I'intérét du «clients les nombreux fonctionnaires
qui peuvent a I'occasion tenir le public & leur merci. Il faut qu’ils comprennent
la qualité du service qu’on attend d’eux, I'image que I'on se crée de la fonction
publique et les meilleures fagons de satisfaire aux besoins du public.

Certaines de ces voies de communication interne peuvent paraitre coliteuses.
11 reste cependant que le placement d’argent et d’initiative consacré i Iexé-
cution satisfaisante d’'un programme bien congu sera justifié i la longue. Les
dépenses visibles que cela peut comporter pour le trésor public seront certai-
nement inférieures aux charges souvent invisibles et jamais comptabilisées—
mais cependant tres réelles—que peuvent entrainer les idées erronées que I'on
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retrouve chez certains fonctionnaires. Vu la diversité extréme des fonctions
administratives, on ne saurait imposer des modalités de communications uni-
formes propres 2 satisfaire a la fois aux besoins, mettons, de 'employé des
postes d’une part et du chercheur scientifique d’autre part. Néanmoins, dans
toute organisation bien dirigée, une surveillance compétente, expérimentée
et bien orientée fournit & peu de frais une voie de communication indispensable
et fort utile. Or, tant que d’importants changements n’auront été apportés au
systtme actuel de surveillance, les défauts d’organisation relevés plus haut
sont tels que les cadres auront de la difficulté a servir de voie de communi-
cation utile entre la direction et le personnel.

Dans certains secteurs il y a lieu de mettre en place des organes de com-
munication officiels entre supérieurs et inférieurs, et inversement. Certes des
modalités bien congues d’audition des griefs satisfont-elles en partie a cette
exigence, mais dans la plupart des ministéres rien de tel n’existe. Méme si on
a pu, ici ou 13, déployer des efforts louables en ce sens, on s’est heurté a de
graves difficultés du fait des prescriptions particuliéres de la Loi sur le service
civil en matiere d’«appels. La Commission du service civil et les ministeres
ne se sont pas consultés pour mettre au point procédure et jurisprudence en
ces matieres.

Pour résoudre ce probléme, que chaque ministére soit désormais chargé
de mettre au point ses propres modalités d’audition des griefs, la Division du
personnel du conseil du (Trésor)étant de son coté investie d’une compétence
générale en matiére de coordination et d’uniformisation. Les bons chefs,
qui reconnaissent que ces modalités d’audition des griefs sont destinées a
prévenir les injustices toujours possibles y verront une fagon utile d’entrer
en contact avec leurs employés. Elles seront pour eux une soupape de sireté
et, pour les cadres de surveillance, un moyen de formation sans égal. Les hauts
fonctionnaires des ministéres devront en conséquence s’assurer qu’employés
subalternes et cadres de surveillance comprennent parfaitement les buts, le
fonctionnement et les limites de cette procédure.

Il y a lieu de définir avec précision les questions sur lesquelles les griefs
peuvent porter et les diverses étapes prévues pour les faire valoir. La derniere
étape officielle devrait normalement étre la revision de l'affaire par le sous-
ministre, juge en dernier ressort. Toutefois, si le cas peut comporter des
sanctions disciplinaires, on prévoira un droit d’appel a une juridiction indé-
pendante. La Commission du service civil est bien préparée par sa situation
autonome 2 jouer le role d’un tribunal de derniére instance, habilité a revoir
les appels qui ont déja franchi les étapes prévues a lintérieur méme du mi-
nistere. Les affaires ouvrant un droit d’appel de ce genre doivent €tre claire-
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ment définies, sans la moindre équivoque. On fixera avec autant de soin les
criteres que doit appliquer la Commission en cette matiére. La procédure
actuelle entraine une telle perte quelle n'est presque d’aucune utilité. Les
ministeres devront assurer le réglement expéditif et équitable des griefs.

La question des communications entre supérieurs et inférieurs ne saurait
étre traitée a fond sans qu’il ne soit dit un mot des associations de fonction-
naires et du réle qu’elles doivent jouer dans les contacts avec la direction des
ministéres ou des services centraux. Une vive controverse tourne autour de la
question de savoir si I'Etat doit négocier avec elles les salaires, prestations,
heures ou conditions de travail. Vos commissaires ont jugé que bien que ce
probleme intéresse au plus haut point les associations de fonctionnaires en
cause, il n’a qu'une portée minime sur les questions qui font objet de leur
mandat: rendement et économie dans I'administration et les services qu’elle
assure au public,

Nous avons proposé ailleurs les critéres que doit retenir le gouvernement
en fixant les salaires, traitements, prestations et conditions de travail des fonc-
tionnaires. Nous croyons néanmoins qu’il y a lieu de mettre en place, dans
les ministéres ou services importants, des rouages administratifs grace auxquels
il serait plus facile aux cadres et au personnel de discuter ensemble toutes
sortes de questions n’intéressant pas directement les griefs ou la rémunération:
aspects locaux des conditions de travail ou de la gestion du personnel, innova-
tions dans l'organisation, les programmes, la répartition des tiches, les mé-
thodes ou le matériel. Autant de sujets qui se prétent aux questions, aux infor-
mations et au libre échange d’idées entre direction et personnel. L’emploi de
part et d’autre de rouages aptes a servir ces fins est un bon moyen d’assurer la
bonne entente entre les intéressés et d’améliorer partout le rendement.

Il existe bien un Conseil national mixte du service public qui est particu-
lierement compétent en ce qui concerne les grandes questions de principe et
dont, compte tenu de ses attributions propres, on ne saurait contester I'utilité.
Néanmoins on chercherait vainement dans les ministéres des organes—méme
officieux—du genre de ceux qui sont envisagés ci-dessus.

Les possibilités que nous venons d’examiner soulévent tout de suite la déli-
cate question des méthodes a suivre dans le choix des représentants des em-
ployés. Pour plusieurs raisons, il est permis de se demander si vraiment les per-
sonnes désignées par les groupements actuels de fonctionnaires satisferaient aux
conditions requises. En dehors des procédés mal définis et plutét empiriques
adoptés par le Conseil national mixte, il n’existe encore aucune formule qui
permette d’accréditer ces associations comme représentant tels ou tels groupe-
ments de fonctionnaires. Ces associations se font souvent concurrence dans la
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recherche de nouveaux membres et rien ne prouve que dans telle localité ou
tel ministére leurs représentants puissent parler au nom de I'ensemble des
fonctionnaires. Les ministéres devraient donc étre libres d’élaborer leurs pro-
pres procédés et d’assurer a leurs employés une représentation a laquelle ils
feront confiance. S’il doit y avoir une direction centrale, celle-ci se bornera a
interdire aux ministeres d’engager I'Etat pour un motif ou pour un autre 2 ac-
créditer telle ou telle association en l'absence de raisons d’intérét général
valables.
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6

LA REMUNERATION DANS LA FONCTION PUBLIQUE:

PRINCIPES, MODALITES D’APPLICATION, NORMES

Les principes suivis en matiére de rémunération et leur traduction dans la pra-
tique ont sur les rapports humains et la gestion du personnel une influence uni-
verselle. Les appointements de début de carriére et la courbe de leur augmen-
tation éventuelle peuvent favoriser ou géner le recrutement 3 la fonction
publique. L’augmentation du traitement et la fagon dont elle est liée aux chan-
gements de fonction, a la qualité du travail ou tout bonnement & Pancienneté
peuvent encourager et récompenser le bon travail ou susciter le décourage-
ment. L’excellence du moral dans I'administration est fonction de la compré-
hension qu’ont les fonctionnaires de la ligne de conduite du gouvernement en
matiere de rémunération; lorsqu’elle est incomprise, I'irritation régne.

On a comparé le niveau de la rémunération dans les secteurs publics et
privés pour des fonctions analogues. Cette étude intéresse le chiffre des salaires)
et des traitements, les avantages sociaux: (y compris les congés payés de toutes
sortes) et les conditions de travail,/soit les trois €léments qui constituent la
rémunération du travail. On trouvera dans la deuxiéme partie du présent
rapport, des états comparatifs qui tiennent compte de la valeur conjuguée de
ces trois éléments.

Une entreprise qui veut tenir sa place sur le marché des métiers et des ta-
lents doit offrir une rémunération comparable a celle que proposent ses con-
currents. Cela lui permet en outre d’attacher a son service les employés qui
pourraient autrement €tre tentés d’accepter ailleurs un emploi plus rémunéra-
teur. Ajoutons que les principes qui régissent I'administration des salaires
peuvent avoir une profonde influence, bonne ou mauvaise, sur le moral et le

304 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



rendement de 'employé et sur les raisons qu’il a de vouloir augmenter sa va-
leur personnelle. Ils peuvent faire ressortir le rapport qui doit exister entre les
efforts de 'employé et les buts de I'organisation ainsi qu’entre le rendement et
la récompense de celui-ci, ou par contre, ils peuvent masquer un rapport qui
devrait précisément exister. Ces questions de classement et de traitement reveé-
tent une telle importance dans I'administration que vos commissaires ont cru
bon de les étudier assez longuement.

NIVEAUX DES TRAITEMENTS ET AVANTAGES SOCIAUX

Traitements et salaires

Encore que dés 1919 on ait formellement ou implicitement reconnu que les
traitements versés dans les secteurs autres que I'administration serviraient a
fixer le niveau de rémunération des fonctionnaires, il est impossible d’en arri-
ver 2 une conclusion simple et générale en ce qui concerne le rapport que I'on
a su maintenir. Pour un trés grand nombre d’ouvriers manuels ou artisans dits
«employés i taux régnants», les taux de salaire sont établis en fonction directe
des taux payés dans le secteur privé. En méme temps d’autres personnes qui
font exactement le méme travail aux mémes endroits sont placées dans des
catégories d’emploi régies par la Loi sur le service civil et rémunérées a des
taux qui ne sont pas ceux des employés dits «a taux régnants» de la méme
région. Etant fondés sur des moyennes nationales, les taux de salaire pour ces
employés dits «classifiés» sont généralement moins €levés que ceux des em-
ployés «A taux régnants» dans les grands centres; mais ils sont plus €levés dans
Ies petites localités ot travaillent la plupart de ces employés «classifiésy.

[ATﬁiWes taux de salaire pour les employés de bureau
proiiement dits—secrétaires, commis et autres—Soutiennent-honorablement>
léggﬁp'arﬁis“dn”ﬁé“c‘la“m'oyen’nﬁn'atiqgﬂzé@iwpgxéc_p@r;y
1es concurrents de 'administration fédérale-dans les_grands centres métropoli=—
t&ins~oil—se-trouventje‘@f;f’ai'tfhﬁiﬁﬁ;dirde~ces~emplo§?§3 Les vingt pour cent
qui travaillent dans les petits centres regoivent un traitement égal en vertu du
principe qui veut que tous les fonctionnaires de la méme catégorie soient ré-
munérés de la méme fagon; ils sont en somme mieux partagés que leurs col-
1egues du secteur privé des mémes localités. En ce qui concerne le travail de
bureau donc, le gouvernement soutient trés honorablement la comparaison du
point de vue du traitement qu’il paye aux employés subalternes. Par ailleurs
@@Tzﬁéﬁﬁéfieur s_ontﬁen_général_inns,bien_partagés.;

En ce qui concerne les fonctionnaires dits «professionnelsy, la situation va-
rie d’une catégorie a I'autre. Les considérations de lieu ont moins d’impor-
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tance, le marché prenant ici des dimensions nationales. Au niveau du recru-
tement, les traitements de la fonction publique sont en général égaux ou
légerement supérieurs aux moyennes du secteur privé, 1a ol le gouvernement
doit soutenir la concurrence de celui-ci. Toutefois pour un grand nombre de
fonctionnaires, les perspectives d’avenir d’une carriére administrative peuvent
paraitre moins prometteuses que celles d’une carriére dans le secteur privé.
Quant aux «professionnels» qui ne trouvent guére de marché pour leurs ser-
vices ailleurs que dans I'administration, les perspectives sont sensiblement in-
férieures a celles de leurs collégues dans les professions ol 'administration
fédérale doit soutenir la concurrence du secteur privé.

Certaines catégories dé fonctionnaires—administrateurs- ou_directeuts—
sont les victimés d’une ‘singuliere erreur dans le régime des traitements;) En
effet si on tient compte & la fois de la rémunération dans le secteur privé et de
celle du fonctionnaire appartenant aux catégories inférieures, on constate une
compression trés marquée des paliers 2 tous les niveaux supérieurs 4 $12,500
par an. Les-€carts de traitements entre sous-ministres et sous=ministres adjoints,

[Ou-€iiiie es derniers EUiEUTs adjoinis iMmeédiats sont exitémement faibles/En

“outre la rémunération des hauts fonctionnaires fédéraux est niotablement infé-.,
(tieure & celle des personnes occupant des_fonctions_analogues ailleurs. Cer-
taines sociétés de la Couronne payent a leurs employés supérieurs des traite-
ments qui se comparent mieux avec ceux que pourrait leur offrir le secteur
privé, mais dans la plupart des organismes fédéraux on ne s'écarte guere des
normes appliquées dans le reste de I'administration.

On congoit 'importance que revét pour la gestion la qualité du travail des
hauts fonctionnaires. 11 est clair qu’on doit les encourager et les rémunérer
convenablement et que le gouvernement aurait tort de proposer des conditions
sensiblement inférieures a celles qu’offre le secteur privé aux personnes possé-
dans les talents et le jugement voulus pour occuper ces postes de direction.
Comment expliquer alors que Ies bons administrateurs rtestent fidéles & I'ad-
ministration alors quils pourraient gagner plus dans le commerce ou Iindus?
trie? /A cette question on a répondu de diverses fagons, invoquant tour a tour
Pintérét du travail, le sens civique, la valeur des contacts personnels, la sécurité
de I'emploi. la protection contre les tensions que provoque le rythme agressif
du monde des affaires, et d’autres arguments.

Mais quelles que soient la ou les explications de cet heureux phénoméne,
nous devons cependant poser les trois questions suivantes. D’abord est-il
juste et conforme a Iintérét public de fixer & la rémunération des hauts
fonctionnaires des limites arbitraires et notablement en dega de celles que I'on
fixe ailleurs pour des personnes possédant des capacités analogues? Deuxi-
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emement, pour peu que l'on veuille investir ces hauts fonctionnaires de
l'autorité et de la responsabilité réelles envisagées dans le présent rapport,
peut-on s’attendre que le régime actuel des traitements @ttire et retiéfine 1es”
hommes-et les femmes ¢ es du calibre voulu? /Troisitmement, la réorganisation
enVISagee > de I'administration des ministéres, comportant la délégation des
pouvoirs a divers niveaux hiérarchiques selon les compétences, pourra-t-elle
s’accomplir si 'échelle des traitements n’admet pas des €carts suffisants pour
reconnaitre convenablement les différences d’échelon?

Nous reconnaissons que 'opinion publique au Canada n’est peut-étre pas
plus qu’ailleurs préte a appuyer un régime qui permettrait au gouvernement de
soutenir parfaitement la concurrence du secteur privé en ce qui concerne la
rémunération des hauts fonctionnaires. La question est donc de savoir(quel est/

(icil I'écart admissible dans 1a pratique? INoublions pas que la généralisation des
avantages sociaux dans les secteurs privés fait perdre aux fonctionnaires une
bonne partie de I'avance dont ils bénéficiaient autrefois dans ce domaine. On
ne saurait plus affirmer désormais que la sécurité de I'emploi ou la libéralité
des régimes de prévoyance rende la fonction publique particulierement at-
trayante.

Vos commissaires croient donc qu’il y a lieu d’augmenter le traitement des
hauts fonctionnaires investis de fonctions administratives. Ces augmentations
devraient au moins suffire a ménager des écarts suffisants entre les quatre ou
cinq paliers supérieurs.

Nous recommandons donc: Que le traitement des hauts fonctionnaires
investis de fonctions administratives soit
augmenté de maniére, tout au moins, 3 ménager
des écarts suffisants entre les divers paliers
supérieurs.

Avantages sociaux et conditions de travail

De tout temps, I'Etat a assuré a ses serviteurs des avantages plus considérables
que le secteur privé, notamment sous forme de régimes de retraite ou de congés
payés (congés, vacances, congés de maladie, congés spéciaux). Ajoutons que
la sécurité de Pemploi y a été également mieux assurée. Or, bien qu’a cet égard
la fonction publique puisse encore paraitre présenter certains avantages,
ceux-ci n'ont plus le prix qu’ils avaient pour certaines catégories de fonction-
naires, surtout les plus jeunes ou les moins anciens. Depuis une dizaine d’an-
nées, le secteur privé ayant réalisé dans ce domaine de trés rapides progres,
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I’écart entre ce dernier et la fonction publique s’est rétréci. Parallelement, la
sécurité de I'emploi d’un grand nombre de travailleurs non-fonctionnaires a
augmenté.

Les heures de travail dans 'administration sont a peu prés ce qu’elles sont

ailleurs. Pour les simples employés de bureau, la rémunération des heures sup-
plémentaires au moyen de congés supplémentaires correspondant au «sur-
temps» (avec une légére bonification) apparait moins avantageuse que la
rémunération en espéce au taux normal ou augmentée de 50 pour cent en
usage dans le secteur privé. Pour les travailleurs autres que les employés de
bureau, la rémunération est calculée selon les normes appliquées dans I'indus-— - -
trie. A quelques exceptions pres, les personnes au service de I'adminis-)
tration fédérale ne touchent aucun supplément pour le travail de nuit et elles
ne totichent pas les primes d’encouragement qui sont parfois payées dans l'in-
(dustrie.
"~ En général, les régimes de prestations ou d’avantages divers dans ’adminis-
tration s'appliyueni uniforinément a tous Ics fonctionnaires en cause, quelle
que soit leur rémunération, alors que souvent dans le secteur privé certains
genres de prestations ou d’avantages profitent plus aux cadres professionnels
administratifs ou directeurs qu’aux ouvriers ou aux employés subalternes.
Comparativement a ce qui se fait ailleurs, les fonctionnaires sont notablement
mieux partagés que les travailleurs du secteur privé dans certains domaines et
plutdt moins bien partagés dans certains autres. L’administration fédérale a
prévu d’excellentes conditions de retraite et d’assurance aux ayants droit des
fonctionnaires qui ont de longs états de service, et a la majorité d’entre eux,
des congés de maladie et congés spéciaux payés qu’on trouve rarement ailleurs.
D’autre part l'assurance-vie qu’elle offre n’a guére d’intérét pour les fonction-
naires plus jeunes a un moment ol leurs charges de famille sont particulicre-
ment lourdes. L’administration n’a rien de comparable aux caisses d’épargne
a participation mixte que I'on trouve parfois dans le secteur privé; les presta-
tions au titre de la retraite anticipée ou de la mise en disponibilité consécutive
aux changements de programme ou a I'automatisation y sont peu connues.

On doit se poser ici plusieurs questions. L’ensemble de ces prestations ou
autres avantages a-t-il été congu de fagon a répondre véritablement aux be-
soins des fonctionnaires? Le gouvernement dépense ici beaucoup d’argent,
mais achéte-t-il vraiment a bon escient? A-t-on vraiment cherché a réaliser une
corrélation entre les divers régimes de prévoyance et I'ensemble du pro-
gramme? Les prestations aux fonctionnaires sont-elles considérées comme par-
tie intégrale de leur rémunération totale?
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CRITERES EXTERNES RELATIFS A LA REMUNERATION

11 serait grand temps que le gouvernement fédéral mette au point un régime
de rémunération clairement congu. En théorie, il se conforme ici aux usages
du secteur privé, mais dans la pratique il n’a pas su déterminer guels étaient /
(lesemployeurs du dehors qu’il convenait de retenir comme reperes./En outre
il s’en est tenu au prmmpe qui veut que (a remuneratlon soit la méme sur/

I'ensemble du ter territoire en ce qui concerne de nombreuses catégories d’emploi,

alors que-dans le secteur privé la rémunération varie énormément d’une loca-—
hte 3 autre.L’adhésion 2 ce principe fait que dans certaines régions la rému-
nération des employés de I'Etat n‘aura fatalement rien-de commun -avec-celle

des travailleurs du secteur prlve;
des trav 3

Quant aux régimes de prévoyance de I'administration fédérale, ils ne sem-
blent pas étre inspirés d’une doctrine ou de principes clairement définis. On ne
semble pas non plus avoir jugé bon a cet égard de rechercher le parallélisme
avec les usages du secteur privé. C’est ainsi par exemple qu’une modification
récente du régime de retraite—déja fort libéral—a changé la base de calcul de
la retraite qui n’est plus désormais la moyenne des dix dernitres années de
traitement, mais celle des six dernieres années, ce qui donne généralement un
chiffre plus élevé. Ce changement a accusé I'écart qui existait déja dans ce
domaine entre le secteur privé et le secteur public. Le régime actuel prévoit
de grosses prestations aux ayants droit (veuves ou enfants a charge), avantage
sans intérét particulier pour les fonctionnaires sans ancienneté 3 un moment
ou les personnes a charge auraient le plus a souffrir de la disparition du chef
de famille. En diminuant ces prestations de retraite, il serait peut-étre possible
d’accorder aux fonctionnaires des avantages plus équilibrés.

Il a déja été dit que si le gouvernement fédéral doit étre prét a soutenir la
concurrence du point de vue de la rémunération, il n’a pas ici a prendre les
devants. §’il veut trouver les travailleurs dont il a besoin, il doit leur offrir tant
au départ qu’au cours de leur carriére une rémunération—traitement et pres-
tations—aussi intéressante que celle qu’offrent ses concurrents. On congoit
sans peine que le gouvernement n’est pas soumis a cet égard aux mémes con-
traintes que I'employeur ordinaire qui, lui, doit comprimer ses frais pour
lutter contre la concurrence et survivre. C'est dire quen se conformant aux
usages adoptés par certains employeurs du secteur privé, le gouvernement
peut a la fois lutter contre la concurrence, se montrer juste envers ses em-
ployés et ménager les fonds publics.

C’est 1a un principe général qu’il y a lieu de préciser. Cela revient a dire en
somme que 'administration fédérale doit, pour chaque catégorie d’emploi et
pour chaque localité, déterminer avec soin la nature du marché o joue la
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concurrence. Pour les cadres professionnels et scientifiques, administratifs et
de gestion, pour les diplomés sortant tout juste de I'université comme pour les
détenteurs de titres universitaires supérieurs, la concurrence s’exerce sur l’en-
semble du territoire. Jusqu’a un certain point elle dépasse méme nos frontiéres
si I'on songe que les employeurs canadiens, y compris le gouvernement,
doivent lutter contre les sociétés, universités et organismes officiels des Etats-
Unis.

Par contre, en ce qui concerne les employés de bureau, les secrétaires, les
manceuvres et la plupart des travailleurs manuels et artisans, le marché a un
caractére nettement régional, et méme local. Les écarts de rémunération
selon les régions pour les employés de bureau revétent peu d’importance pour
Padministration, car la plupart de ces travailleurs se trouvent en effet dans les
grands centres urbains ol les taux tendent a dépasser la moyenne nationale.
Toutefois, pour les travailleurs autres que ces employés, les écarts de salaire
selon les régions présentent plus d’intérét. La moitié et plus des personnes au
service de I'Etat et appartenant 2 ces catégories se trouvent dans les centres
moins importants ou les salaires pratiqués dans le secteur privé sont en général
sensiblement inférieurs a la moyenne nationale.

On discute beaucoup pour savoir si dans son régime de rémunération le
gouvernement doit effectivement tenir compte des considérations géogra-
phiques. Au nom de la justice, on prétend que le principe «a travail égal, sa-
laire égal» suppose obligatoirement que tous les travailleurs occupant les
mémes fonctions doivent étre rémunérés de fagon analogue sur 'ensemble du
territoire. Dans la pratique, cela se traduit par une parité en dollars fondée sur
le taux du marché le plus cher. On peut aussi prétendre que ce principe veut
que 'on maintienne une parité relative des salaires, compte tenu des condi-
tions locales. On s’oppose parfois aux échelles de traitement régionales en in-
voquant les difficultés que I'on rencontre lorsqu’il s’agit de déterminer a cet
égard les limites de chaque région. Il arrive méme que 'on prétende que des
écarts trop prononcés compromettraient la mobilité du personnel, ou au con-
traire qu’ils provoqueraient des demandes de mutations inutiles. L’argument
parait peu valable, les écarts régionaux ayant en effet tendance a disparaitre
1a ot la mobilité du personnel est suffisante. Ajoutons—et c’est une considéra-
tion encore plus importante—que ces écarts ne s’appliquent ordinairement
qu’aux catégories de travailleurs qu’il est généralement sans intérét de muter
d’une région & une autre.

On comprend mal comment le plus important patron du pays pourrait ne
tenir aucun compte de la situation régionale du marché du travail. S'il per-
siste a le faire, il se trouvera a payer plus cher ou moins cher qu’il ne devrait

310 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



dans une région ou dans une autre, selon les circonstances. Ajoutons que lors-
que le gouvernement et tout autre grand employeur offre une rémunération
supérieure aux normes locales, il 1ese les intéréts économiques du lieu. En
général, I'éventail des salaires d’une région correspond a sa productivité rela-
tive et a sa situation concurrentielle par rapport a I'ensemble de I’économie.
Un relévement arbitraire des frais consécutif & une surenchére sur le marché
du travail, en anticipant sur 'augmentation éventuelle de la productivité ou
sur Iamélioration de la situation concurrentielle risque fort de géner plutot
que de stimuler la croissance économique de la région. Il faut en conclure que
le gouvernement fédéral ne doit s’en tenir au principe du salaire uniforme
qu’en ce qui concerne les catégories de fonctionnaires ot le marché prend une
extension nationale. Au contraire pour les catégories ol le marché est régional
ou local, I'administration fédérale doit modifier ses principes en conséquence.
Il importe de formuler des principes bien nets en ce qui concerne la rému-
nération et de les exposer de fagon a ce qu'ils soient facilement compris de
tous les fonctionnaires. Dés que I'on aura bien compris que le gouvernement se
fonde ici sur les salaires offerts par la concurrence sur le marché du travail,
dont I'extension peut étre nationale, régionale ou locale, la fixation des salaires
dans la fonction publique pourra se faire selon des critéres bien établis qui
serviront de base au gouvernement dans ses pourparlers avec les employés.

Toutefois, le gouvernement doit étre conscient du danger qu’il y aurait pour
lui a s’engager irrémédiablement a l'application d’une formule définitive, as-
sortiec de modalités fixées par convention. Si souhaitable que soit une telle
formule, tout engagement ferme—notamment s'il existe parallelement des
procédures d’arbitrage—pourrait faire obstacle & I'action indépendante de
IEtat exigée, par exemple, par I'intérét général dans une période provisoire
d’inflation. Les pouvoirs publics ne doivent pas se mettre dans une situation
ou il leur serait impossible plus tard de s’acquitter de leurs obligations
majeures envers ’économie nationale sans porter atteinte, de fagon unilaté-
rale, 3 un engagement qu’ils auraient pris envers leurs employés.

Dans le domaine des prestations (y compris les droits aux congés payés)
et des conditions de travail en général, le gouvernement fédéral devrait aussi
se fonder largement sur les normes extérieures. Ici encore, pour attirer et rete-
nir les fonctionnaires de qualité en nombre suffisant, il doit étre en mesure de
proposer des avantages qui, conjugués avec le chiffre du traitement, lui per-
mettront de soutenir sans surenchére la concurrence du secteur privé.

Se maintenir sur un pied d’égalité avec le secteur privé n’est cependant pas
le seul but a poursuivre. Les régimes de prévoyance doivent 2 la longue étre
uniformisés dans toute la fonction publique. Tout comme dans le domaine
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des salaires, le dollar engagé dans ces régimes doit rapporter le maximum
d’avantages pour tous les fonctionnaires. On ne devrait plus favoriser les em-
ployés plus 4gés ou plus anciens comme on semble le faire actuellement;
on devrait chercher a se mériter les suffrages du personnel féminin qui,
au départ, s’intéresse moins aux conditions de retraite. En outre, on devrait
tenir trés soigneusement compte de ce que colite chacun de ces régimes
par rapport a I'intérét et a la valeur réelle qu’ils offrent a tous les fonction-
naires.

Le régime de prévoyance actuel ne satisfait a aucune de ces exigences. On
y cherche vainement les principes directeurs, une bonne évaluation des avan-
tages par rapport aux frais. Il n’y est pas tenu compte de I'intégration de la
prévoyance dans le régime d’ensemble de la rémunération des fonctionnaires
ni dans un programme général dont I'objet serait de permettre au gouverne-
ment de soutenir la concurrence sur le marché des talents sans imposer au
trésor public de trop lourdes charges. Considéré de ce point de vue, le régime
actuel est a certains égards d’une libéralité excessive et, a d’autres, insuffisant
pour les fonctionnaires intéressés. Une étude compléte de la question révéle-
rait peut-étre qu’un échange judicieux d’avantages permettrait de servir a la
fois les intéréts de I'Etat et ceux de la masse des fonctionnaires. On pourrait
tout au moins prendre des mesures pour éviter que 'on s’écarte davantage et
trop sensiblement des critéres retenus par tel ou tel échantillon d’employeurs
du secteur privé.

CRITERES INTERNES RELATIFS A LA REMUNERATION

Ce n’est pas par simple rapprochement avec ce qui se fait ailleurs que I'on
résoudra tous les problémes relatifs au chiffre du traitement. Sous le régime
de la Loi sur le service civil, les emplois ont été répartis en 1827 catégories,
887 classes et 84 échelles de traitement. A cause de I'importance matérielle
du travail et parce qu’il est souvent impossible de trouver ailleurs des équiva-
lences pour certaines fonctions spécialisées, il serait impossible d’établir dans
chaque cas des comparaisons particuli¢res avec ce qui se fait dans le secteur
privé. Dans ces conditions, on aura recours aux comparaisons extérieures pour
quelques emplois repéres et I'on procédera ensuite a des évaluations du tra-
vail ou a un classement des autres emplois de fagon a établir une structure
d’ensemble équitable.

C’est 1a I'objet principal du classement des fonctions, mais le systeme appli-
qué dans I'administration, ainsi que l'indique clairement le nombre de classes
ou de catégories, est véritablement trop fouillé et trop compliqué. La défini-
tion de la fonction et les normes implicitement appliquées pour établir les dif-
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férences entre tel ou tel emploi sont a tel point détaillées qu'on peut se deman-
der si la précision recherchée n’est pas, a toutes fins pratiques, impossible &
atteindre et d’une utilité réelle bien mince.

Hors de I'administration on a généralement préféré fixer un nombre res-
treint d’échelles de traitements se chevauchant I'une I'autre, chaque emploi y
trouvant sa place selon des normes d’évaluation relativement simples. Aux
Etats-Unis, par exemple, il n’existe actuellement que dix-huit échelles dans la
fonction publique, auxquelles seront ajoutées deux autres si le Congrés donne
suite & la demande que lui a adressée en ce sens le gouvernement. Par ailleurs,
dans certaines grandes entreprises, ce chiffre peut atteindre vingt-cing. Le
nombre de ces éventails de traitements peut varier de temps en temps en fonc-
tion du traitement minimum et maximum fixé pour Iensemble de I'échelle.
A partir de ce principe on pourrait, semble-t-il, ne retenir pour I'administra-
tion tout entiére que vingt-cinq éventails de traitements ou & peu prés. De
fagon a faciliter les mutations d’un ministére a I'autre, la situation de sous-
ministre ne devrait comporter qu'un seul et unique éventail.

Qui dit administration des traitements dit justice pour le fonctionnaire et
intégration rationnelle de I'emploi dans une échelle de salaires. L’intérét com-
mun des cadres de direction et des cadres subalternes exige que les augmenta-
tions soient en fonction du rendement. Il y aura donc lieu de retenir cette con-
sidération dans I’établissement des échelles de rémunération et dans I'adminis-
tration des traitements. Une telle conception du traitement est décidément
rare actuellement dans 'administration fédérale. En fait, les dispositions de la
Loi sur le service civil témoignent d’'une doctrine tout a fait contraire. Les
augmentations fixes sont, a toutes fins pratiques, accordées d’office, a tel point
que celui qui en est privé peut se pourvoir en appel auprés de la Commission
du service civil. Or, si on estime qu’il est vraiment possible de distinguer le
rendement et la conscience professionnelle, cela constitue une violation pure
et simple du principe: «A travail égal, salaire égal». Il est certain en tout cas
quon s’interdit ainsi d’encourager le rendement par le recours aux ‘récom-
penses pécuniaires et quion-prive les cadres de stutveillance d’un-instrument-de —/
gestion du personnel extrémenient utile./

Un systéme de grands éventails de traitements avec chevauchement rendra
possible une administration rationnelle de la rémunération. Il permettra en
outre la récompense du mérite. Si I'éventail de chaque catégorie est assez com-
plet avec, mettons, un écart de 35 pour cent environ entre le maximum et le
minimum (méme de 50 pour cent pour certaines catégories supérieures), il
sera désormais possible de tenir compte de la qualité du travail a tous les
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degrés, du médiocre a 'exceptionnel, ainsi que de 'amélioration due a Iexpé-
rience.

Au bas de I’échelle il sera possible d’augmenter d’office le personnel dont le
travail est satisfaisant, mais ce n’est que si son travail est d’'une qualité excep-
tionnelle qu’il pourra franchir un certain cap (mettons la moitié inférieure)
quelle que soit son ancienneté dans la fonction. Etant donné que le rendement
individuel dans les emplois de bureau plus modestes ou dans les métiers
manuels ou semi-artisanaux n’a guére d’effet sur le rendement total, un ré-
gime d’augmentations accordées d’office, ou a peu prés, et méme un régime
d’augmentations fixes, parait satisfaisant. C'est du reste I'usage €tabli dans le
secteur privé. La-récompénse du mérite individuel prend toute sa valeur
(lorsqu'elle s’applique aux cadres intermédiaires ou supérieurs. )

Vous recommandons donc: 1 Que T'on applique désormais a la rémunération
dans la fonction publique un classement
simplifié réparti sur environ vingt-cinq échelles

Anr ~alaie
adl Duluuuo, 15 ,u.nlstsfe“ qu“' (‘haro’pq dP

la classification des emplois et de 1’1nscr1pt10n
des fonctionnaires a 1’échelle qui leur est
pertinente.

2 Qu’en ce qui concerne tout au moins les cadres
. intermédiaires ou supérieurs, le traitement
A Yintérieur de I'échelle prévue soit déterminé
en fonction du rendement personnel.

MODALITES DE DETERMINATION DES TRAITEMENTS, SALAIRES ET
AVANTAGES SOCIAUX

Comparaisons externes

Le Bureau d’étude des traitements de la Commission du service civil a été créé
en 1957. Il est devenu trés compétent en ce qui concerne les rapprochements
qualitatifs entre les emplois de 'administration et ceux des autres secteurs et
est arrivé a établir d’utiles comparaisons entre les taux de rémunération. C’est
une tiche aussi vaste que difficile. Il faut pour cela savoir choisir les em-
ployeurs dont les usages serviront a fonder ces rapprochements, choix qui sera
déterminé par les normes qu'on entend retenir en vue de la fixation des traite-
ments. On doit par exemple se demander si le gouvernement tient a se con-
former 4 la moyenne nationale, aux niveaux fixés par les grandes entreprises
dans les grands centres urbains, ou aux taux régnants pratiqués dans les centres
moins importants. Aucune norme n'étant valable pour tous les emplois ni
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pour toutes les localités, le Bureau doit recevoir a cet égard une orientation
plus précise que ce n’a été le cas jusqu’ici.

Clest le ministére du Travail qui se charge des comparaisons en ce qui
concerne les travailleurs dits «a taux régnants» et la plupart des salariés
soustraits a la Loi sur le service civil. On voit mal I'avantage qu’il y a a cette
division des attributions au sein de 'administration, surtout si 'on songe que
certains employés dont I'emploi est réputé «classifié», aux termes de la Loi sur
le service civil, ont des fonctions analogues a ceux des travailleurs a «taux
régnants». C’est au Bureau d’étude des traitements que doit normalement
revenir le soin de procéder a ces comparaisons avec le secteur non officiel en
ce qui concerne la détermination des traitements dans la fonction publique.

Le Bureau a récemment pris l'initiative de certains rapprochements avec
les régimes de prévoyance du secteur privé. Il importe au plus haut point
que cette activité revéte un caractere permanent. Comme on ne saurait vrai-
ment considérer le salaire et les avantages sociaux isolément, le Bureau est bien
placé pour procéder a ces études comparatives. A cet égard, il recevra une
orientation générale semblable a celle qu’on lui aura donnée en matiére de
comparaisons des salaires.

Dans I’état actuel des choses, la Commission du service civil et le conseil
du Trésor prennent chacun leur part & la détermination des chiffres de traite-
ment. Or, comme il s’agit ici avant tout d’une question de gestion, cette
responsabilité doit désormais revenir exclusivement au conseil du Trésor
assisté de son personnel. Le Bureau d’étude des traitements doit néanmoins
continuer a dépendre de la Commission du service civil. Il s’agit ici, en effet,
d’un service dont les fonctions, qui sont d’une exécution technique difficile,
seront d’autant mieux remplies qu’elles seront confiées a un organisme objectif
et indépendant. Or le Bureau s’est fait une excellente réputation, a I'intérieur
méme du service civil comme au dehors, et il y a lieu dans ces conditions de
lui permettre d’en profiter.

Grice a sa réputation, le Bureau pourrait se voir investi d’un rdle secon-
daire mais important dans le domaine des relations entre cadres et personnel
subalterne. Il ne sera peut-étre pas sans intérét pour lui de communiquer ses
rapports a la fois au conseil du Trésor et aux fonctionnaires, soit directement,
soit par l'entremise de leurs représentants, ainsi qu’il le fait actuellement.
Privés de renseignements de ce genre, les fonctionnaires risquent de conclure
un jour ou l'autre qu’il leur faut chercher ailleurs les données qu’ils voudront
invoquer a l'appui de leurs demandes d’augmentation de salaire et d’amélio-
ration des avantages sociaux. L’accés aux renseignements recueillis par un
service stir, tel le Bureau d’étude des traitements, permettrait peut-étre de
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fonder les pourparlers sur des assises communes et de réduire d’autant les
questions pouvant susciter des malentendus entre IEtat et son personnel. Il ne
saurait €tre question ici d’abus de confiance. En effet, dans ses rapports, le
Bureau s’abstient actuellement de désigner nommément les employeurs dont
il a obtenu des renseignements confidentiels en matiére de salaires.

Nous recommandons donc: Que les études comparatives de salaires entre-
prises actuellement par le ministére du Travail
soient désormais confiées au Bureau d’étude des
traitements.

Administration des salaires et des régimes de prévoyance

I1 est clair que c’est aux cadres de surveillance ou de gestion qu’il y a lieu de
confier le soin de conformer le traitement au rendement dans les divers minis-
téres ou organismes. Le personnel des cadres est le seul en mesure de juger
convenablement du rendement individuel et de toujours faire comprendre
.clairement au personnel ie rapport qui doii exisier enire ie rendemeni ei ia
récompense. C’est au conseil du Trésor que doit revenir le soin d’arréter les
principes généraux en matiere de traitements dans les ministéres, comme
d’approuver a cet égard les budgets annuels. Les principes qui doivent s’appli-
quer en matiere d’augmentations normales ou d’augmentations fondées sur le
mérite doivent I'étre a la fonction publique tout entiére, bien que les ministéres
eux-mémes doivent prendre les décisions intéressant les cas d’espéce.

La revision annuelle des prévisions des ministéres en matiere de traitement
a laquelle procede le conseil du Trésor devra s’intégrer au départ dans la
revue des programmes. Pour constater la fagon dont les ministéres se confor-
ment a la ligne de conduite générale en ces matieres, on multipliera le nombre
de fonctionnaires d’'une catégorie donnée avec le palier médian en comparant
le produit obtenu avec le budget envisagé. C’est ainsi qu’on pourra freiner
toute tendance dans un ministere a faire passer dans les paliers supérieurs une
proportion excessive de son effectif. Il y aura également lieu pour le conseil du
Trésor d’examiner a 'occasion le chiffre moyen des augmentations au mérite,
le nombre des employés de chaque catégorie qui en bénéficient et la répartition
des traitements individuels a l'intérieur de tel ou tel éventail de salaires. Les
décisions des ministéres en ce qui concerne les cas d’espece devraient se fonder
sur des évaluations annuelles de rendement faites par le surveillant immédiat
et revues par son supérieur hiérarchique ou par un comité compétent. On ne
devra pas s’attendre a ce que ces augmentations au mérite soient accordées
tous les ans, sauf peut-étre dans les grades subalternes, encore que rien ne
doive s’opposer a ce que soit récompensé un travail vraiment exceptionnel.
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Ce sont aussi les cadres de gestion qui doivent classer les emplois, opération
essentielle lorsqu’il s’agit de déterminer les salaires. Cette classification repose
inévitablement sur le jugement, et aucun organe extérieur au service intéressé
ne peut, mieux que les cadres de surveillance directement en cause, mesurer
la différence entre diverses fonctions. C'est dire que c’est aux ministéres qu’il
y a lieu de confier ce soin en inscrivant a sa place chaque emploi en regard
de I'éventail des traitements approuvé pour I'ensemble de I'administration.
Ici encore, les principes généraux doivent émaner de la Division du personnel
du conseil du Trésor. Ce service doit se tenir sans cesse au courant de la fagon
dont ministéres et organismes s’acquittent de leurs responsabilités a cet égard
de maniére a assurer 'uniformité dans I'ensemble de la fonction publique.

Dans bien des cas, la meilleure fagon de classer un emploi ou une pro-
fession en particulier consiste & constituer une série d’emplois correspondant
a diverses échelles de traitements, les écarts de traitement individuel étant
fonction de ’expérience, de la compétence et de la situation. Il pourra y avoir
par exemple une série pour les ingénieurs, une autre pour les scientifiques,
une autre pour les sténographes. La ol ces séries sont prévues a I'intention de
plus d’un ministére, la Division du personnel du conseil du Trésor doit
s’assurer qu’on mette au point des critéres clairement définis de classement
a I'usage de tous les intéressés.

On a montré combien il était urgent de procéder a une étude d’ensemble
des régimes de prévoyance portant notamment sur la place qu’ils occupent
par rapport a 'ensemble de la rémunération, sur les frais qu’ils comportent
et sur la valeur qu’ils ont pour les fonctionnaires. Ce doit étre 1a une respon-
sabilité permanente de la Division du personnel du conseil du Trésor. Celle-ci
devrait se préoccuper au méme titre des normes applicables aux conditions
de travail dans 'administration en général.
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7

SOMMAIRE ET CONCLUSIONS

Aux termes de leur mandat, vos commissaires ont été priés «d’acroitre effica-
cité et de réaliser plus d’économies par des modifications dans les relations
entre ministéres et organismes du gouvernement, d’une part, et le conseil du
Trésor et tout organisme central de contrdle ou de service dans le gouverne-
ment, d’autre parts. Accepter les recommandations que nous avons formulées
ici, ce sera consentir a une profonde évolution dans ces relations, comme aussi
dans la doctrine générale qui a jusqu’ici inspiré la gestion du personnel dans
Iadministration. On trouvera ci-dessous un sommaire récapitulatif des modi-
fications envisagées a cet égard par vos commissaires.

Les cadres supérieurs des ministéres seront désormais investis d’attributions
considérablement plus étendues au point de vue de la gestion du personnel.
Ils devront

- Grouper et entretenir un personnel qui, en qualité comme en quantité, devra
satisfaire aux exigences du ministére.
Cela suppose:
— Tl'analyse des besoins présents et futurs en personnel;/

— le recrutement rationnel et opportun par le recours aux services amé-
liorés que fournira la Commission du service civil, sauf en ce qui con-
cerne le personnel supérieur;

— (avancement et les mutations de personnel, en conformité de 1’évaluation
des remplacements futurs a effectuer dans les postes clés;
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— I’évaluation du rendement actuel ou éventuel de chaque fonctionnaire
en particulier et la mise au point de programmes de perfectionnement a
I'intention des fonctionnaires les plus prometteurs.

- Utiliser les ressources humaines disponibles de manicre & assurer que les
tiches du ministére soient effectivement réalisées.
Cela suppose:

— une organisation et une gestion telles qu’elles réduisent au minimum les
absences en surveillant notamment les questions de"sécurité et de santé )
et les divers motifs d’absence;

— la création d’'une ambiance favorable au moral et a la productivité, réa-
lisée grace a une surveillance efficace, a la mise en place de bons moyens
tables d’audition des griefs, 2 Papplication d’une discipline raisonnable
et juste et a un régime de salaire-qui tienne compte du rendement.

i

- Procéder au classement des emplois a I'intérieur du ministére et fixer pour
chaque emploi 1'échelle de traitements pertinente.

- Préparer les budgets annuels de traitements dans le cadre normal des prévi-
sions relatives aux fonctions du ministere et, une fois lesdits budgets
autorisés, les administrer pendant I'année en conformité avec les principes
généraux établis par le conseil du Trésor.

Le conseil du Trésor, compétent en général dans toutes les matieres relatives
a 'administration et a la qualité du travail dans la fonction publique, aura a
sa charge désormais les fonctions ci-dessous. A ce titre, il lui sera adjoint un
personnel réduit de grande compétence;.

- 11 arrétera’les principes-généraux-de-direction-du-personnel pour I'ensemble
de la fonction publique.

- En exercant son influence sur la désignation et la rotation dans les divers
ministéres des directeurs du personnel, il s’assurera que les services du
personnel desdits ministéres sont convenablement pourvus et dirigés, et que
les cadres de surveillance des ministéres sont orientés comme il convient en
matiere de personnel.

- 1l revisera les prévisions de personnel et de traitements dans le cadre des
programmes des ministéres de fagon a fixer pour chacun d’eux un budget
approuvé.
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1l

étudiera de preés le classement des emplois .effectués par les ministéres

ainsi que leur administration des traitements.

Il

coordonnera les lignes de conduite suivies par les divers ministeres de

facon a les uniformiser. Il s’occupera notamment:

]

d’examiner de prés ce que font les ministeres dans les domaines de la
sécurité, de I'absentéisme, de la formation du personnel, des rapports
entre cadres et personnel subalterne, du moral et de la productivité; de
mesurer leurs réalisations a cet égard;

de déterminer la nature et I’extension des services de santé dans la fonc-
tion publique;

de coordonner les programmes et le matériel de formation administrés
par la Commission du service civil, a I'intention de I’ensemble de la
fonction publique.

concourra a la répartition

rationnelle des ressources en personnel de

I’administration par les moyens suivants:

Panalyse des inventaires de personnel et des prévisions a cet égard;

la coordination des mutations d’un ministére a I'autre des fonctionnaires
en surnombre;

la revision de lactivité des ministéres dans le domaine de la formation
du personnel;

les mutations de personnel d’'un ministére a I'autre afin de valoriser les
carrieres.

- Il envisagera a 'occasion l'intérét que peut présenter un réaménagement
général des salaires, des traitements ou des régimes de prévoyance.

Le role essentiel de la Commission du service civil, qui reléve exclusivement
du Parlement et dont la juridiction sera étendue, consiste a interdire le jeu

des influences dans la nomination de nouveaux fonctionnaires. Elle se

départira d’un certain nombre des attributions dont elle est actuellement
revétue dans le domaine de la gestion, tout en continuant d’assurer des services
a I'ensemble des ministeres aupres desquels elle jouera le role d’agence. Elle
sera chargée des fonctions suivantes:

- En tant qu’autorité indépendante,
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elle approuvera toutes les nominations de nouveaux fonctionnaires a des
emplois comportant la titularisation;

LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



— elle constituera une juridiction de derniére instance pour toutes les ques-
tions de caractere disciplinaire.

- En tant que fournisseur des services communs,

— elle recrutera et désignera tous les nouveaux fonctionnaires jusqu’a un
palier de traitement convenu (dans les circonstances actuelles, nous
proposons $5,200);

— elle appliquera les programmes communs de formation et fournira les
moyens matériels nécessaires, ainsi que I'exigera le conseil du Trésor;

— elle aidera ministeres et organismes a tenir des concours interministériels.
- En tant que chargée du Bureau d’étude des traitements,

- elle communiquera au conseil du Trésor et éventuellement, si on le juge
a propos, aux représentants des employés des données pertinentes
relatives aux niveaux de rémunération, aux régimes de prévoyance et aux
conditions de travail dans le secteur privé.

Certains ministeres seront chargés de fournir des services communs:

- L’application du programme de santé et administration des services qui
en découlent ressortiront au ministére de la Santé nationale et du Bien-étre
social. Le conseil du Trésor fixera les objectifs de programme, en approu-
vera les modalités et 'extension et, avec le concours de la direction des
ministéres et organismes, procédera a l'occasion 4 une évaluation des
résultats obtenus.

- La question des accidents de travail continuera de ressortir au ministére
du Travail qui agira en collaboration étroite avec la Division du personnel
du conseil du Trésor, cette derniére devant exercer une surveillance générale
sur la sécurité dans les ministéres.

Cette nouvelle répartition des attributions et de la responsabilité dans le
domaine de la gestion du personnel est destinée a permettre une utilisation
efficace du matériel humain dans I’administration. Elle revét la direction de
chaque service de l'autorité nécessaire et la rend comptable de sa gestion.
En effet, c’est bien cette direction qui peut véritablement réaliser une liaison
satisfaisante entre hommes et programmes, et entre rendement et objectifs.
Cependant, dans une organisation aussi vaste et aussi complexe que la
fonction publique au Canada, il y a lieu de prévoir au centre les moyens
d’assurer une orientation générale de la gestion du personnel, d’examiner les
buts que I'on se propose et les moyens que I'on veut employer pour les réaliser,

LA GESTION DU PERSONNEL 321



et de procéder enfin a une appréciation du rendement par rapport aux res-
sources mises en ceuvre pour l'atteindre. A I'heure actuelle, les responsabilités
sont partagées dans I'administration fédérale, mais il importe désormais de
les confier sans équivoque au conseil du Trésor. Les cadres supérieurs des
ministéres et organismes seront investis de la compétence et des responsabilités
dont ils sont actuellement dépourvus, sous réserve d’appliquer les principes
généraux regus, d’obtenir les autorisations voulues et de rendre compte de
leur gestion du personnel a un bureau central organisé a cette fin.

Ces propositions vont plus loin. Si le partage rationnel des attributions et
des responsabilités rend possible une gestion satisfaisante des ressources
humaines, il ne la garantit pas, 2 moins qu'on ne consacre beaucoup de
réflexion féconde aux principes fondamentaux de la gestion du personnel.
Il y a lieu de mieux faire comprendre aux fonctionnaires de tous les échelons
de I'administration ce que celle-ci doit étre et les moyens & employer pour
juger de son succes. Lorsque les cadres directeurs et les spécialistes partageront
des perspectives communes et justes, rien n’empéchera 'administration de
puiser dans le vaste fond de connaissances et d’expérience acquise dans ce
domaine et d’en faire son profit sur les plans théorique et pratique.

Il devrait en sortir, en somme, une fonction publique capable d’attirer et
de retenir les meilleurs candidats, de les organiser en vue des tiches 4 accom-
plir, de leur fournir 'occasion de se former et de réaliser toutes leurs possibili-
tés selon I’évolution des emplois, de les rémunérer et de leur accorder I’avance-
ment conformément au rendement et a la compétence, et enfin, de créer une
ambiance générale favorable au moral et a la productivité. Sans doute est-il
impossible de mesurer trés exactement quelles seront les économies que
permettra de réaliser un programme de ce genre avec les changements d’op-
tique que cela comporte, ni méme de prévoir dans quels délais elles pourront
devenir sensibles. Il reste pourtant qu’il n’y a pas de secteur de 'administration
fédérale qui présente des perspectives aussi prometteuses de progrés réels et
continus. En dotant la gestion du personnel d’une organisation et d’une orien-
tation nouvelles, on pourrait véritablement transformer la fonction publique.
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DEUXIEME PARTIE



1

IMPORTANCE ET VENTILATION DE LA

FONCTION PUBLIQUE

DEVELOPPEMENT HISTORIQUE

1 L’absence de données historiques fondées
sur des concepts statistiques uniformes et
permanents rend difficile I’évaluation précise
de l'accroissement du personnel de la fonc-
tion publique. Les données historiques expo-
sées ci-dessous, portant sur le Service civil et
sur les employés soustraits 3 Papplication de
la Loi sur le service civil dans les ministéres,
ont été vérifiées en regard de certaines sources
et donnent un indice relativement sQr de la
croissance des groupes intéressés.

Tendances générales

2 Les effectifs de ’administration fédérale
sont passés d’environ 23,000 en 1913 A plus
de 150,000 en 1960. Ce dernier chiffre com-
prend environ 20,000 employés ministériels
soustraits 4 ’application de la Loi sur le
service civil de 1960. Autrement dit, I’effectif
est presque six fois plus nombreux (tableau 1).

3 L’accroissement s’est ressenti de [’évo-
lution des conditions internationales et
intérieures. Au cours de la premiére guerre
mondiale, le nombre des employés de I’Etat

Tableau | — ACCROISSEMENT DES EFFECTIFS
FEDERAUX DE 1913 A 1960

(Y compris les fonctionnaires et employés
salariés soustraits a la Loi sur le service civil)

' Nombre
Année d’employés

Nombre
Année d’employés

1913 22,621 1932 44,008
1914 25,107 1934 40,469
1916 29,219 1936 41,132
1918 38,369 1938 44,143
1920 47,133 1939 46,106
1922 41,094 1946 120,557
1924 40,068 1948 117,500
1926 39,154 1950 127,196
1928 41,243 1955 136,542
1930 44,175 1960 151,665

a doublé et atteint un sommet de 47,000 en
1920. 11 a ensuite baissé a 39,000 en 1926 et,
au cours des quatre années suivantes, il est
passé 4 44,000. De 1930 & 1939, il n’a connu
qu’une faible augmentation. Lorsque le Ca-
nada s’est engagé dans la deuxiéme guerre
mondiale, il avait a son service 46,000 fonc-
tionnaires et employés salariés soustraits a la
Loi sur le service civil. Une croissance explo-
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sive de I’emploi s’est produite par suite des
pressions exercées par la guerre et des condi-
tions engendrées par le conflit. De 46,000
qu’il était en 1939, le nombre des employés
du gouvernement est passé a 120,000 en 1946
et 4 150,000 en 1960.

4 La fonction publique a connu une faible
réduction dans la période qui a suivi immé-
diatement la seconde guerre mondiale. Mais
cette baisse a été bien moins accentuée que
celle qui a suivi la premiére guerre, et cela
malgré le fait que les emplois de certaines
sociétés de la Couronne ou organismes de
I’Etat créés au cours du conflit eussent été
réduits ou supprimés. La tension internatio-
nale constante et la guerre de Corée ont con-
tribué pour la premiére fois au cours de notre
histoire A concerver an Canada un important
appareil de défense en temps de paix. D’autre
part, bien des ministéres qui n’étaient pas
directement intéressés a I’effort de guerre ont
souffert d’une pénurie de personnel de 1939
3 1946. Lorsque les conditions sont redeve-
nues normales, ces ministéres ont rempli leurs
cadres. Par ailleurs, le gouvernement fédéral
a assumé plusieurs nouvelles charges, telle
I’assurance-chdmage établie en 1941. Parmi
les éléments importants qui ont contribué &
maintenir les effectifs 4 un niveau élevé, il faut
mentionner aussi la forte expansion écono-
mique et 'accroissement de la population sur-
venus aprés 1945. Ainsi, méme si 1’élargisse-
ment rapide des cadres du service public a
cessé temporairement a la fin des hostilités,
I’accroissement a repris a la fin de la décennie
et se maintient depuis.

Trois périodes distinctes de croissance

5 Les données démontrent que I’accroisse-
ment des effectifs du gouvernement a connu
trois périodes - distinctes. De 1913 a 1939,
T’augmentation a été modérée et les effectifs
ont & peu prés doublé en vingt-six ans. Puis
‘s’est amorcée la période d’accroissement fé-
‘brile sous 'impulsion de la seconde guerre
‘mondiale; les effectifs ont alors triplé. Enfin,

de 1946 A nos jours, l'accroissement a été plus
lent, mais les effectifs sont demeurés & un
niveau beaucoup plus élevé qu’au cours de
la période antérieure a la guerre. Par consé-
quent, I'année 1939 constitue une sorte de
ligne de démarcation dans I'emploi fédéral.

6 Un examen de la croissance du personnel

" au sein de chaque ministére et de chaque or-

ganisme ne révéle pour ainsi dire aucune ré-
duction. On constate méme que le transfert
d’une activité 3 un autre ministére ou & un
autre palier de gouvernement n’a fait que ra-
lentir la croissance sans entrainer une vérita-
ble réduction des cadres. Cependant, la crois-
sance du personnel des divers ministéres a
connu des fluctuations importantes.

7 La plus grande partie de ’augmentation
du personnel fédéral provient non pas d’une
multiplication spectaculaire de nouveaux ser-
vices, mais plutét d’'une augmentation mar-
quée des services traditionnels. Les augmen-
tations les plus fortes en chiffres absolus se
sont produites dans les ministéres et dans
les services qui avaient déja une importance
considérable. Plus de 77 p. 100 de "augmen-
tation globale du personnel entre 1939 et 1960
est survenue dans huit ministéres: Défense
nationale (24.3), Postes (12.2), Justice (8.8),
Anciens combattants (8.4), Revenu national
(7.7), Commission d’assurance-chémage
(7.6), Transports (4.4), Agriculture (3.7). Plus
du tiers de l'augmentation en pourcentage
s’est produit 4 la Défense nationale et aux
Postes. Sauf la Commission d’assurance-cho-
mage, ces ministéres sont tous établis depuis
longtemps.

Courbes de croissance au sein d’autres
gouvernements

8 En se fondant sur les données disponibles,
on peut tracer les courbes générales de la
croissance du personnel des gouvernements
provinciaux au Canada et de la plupart des
autres gouvernements du monde occidental.
On ne posséde pas de données absolument
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rigoureuses, et la prudence s’impose lors-
qu’on fait des comparaisons sur le plan inter-
national a cause de la différence des notions
statistiques, des régimes politiques, des in-
dices de croissance économique, et & cause
des répercussions provoquées par les guerres.

9 Compte tenu de ces réserves, il peut étre
intéressant de s’arréter aux données statis-
tiques suivantes. Le nombre des fonction-
naires réguliers des gouvernements provin-
ciaux du Canada est passé d’environ 24,000
en 1941 4 41,000 en 1946 et & 105,000 en 1960.
Aux Etats-Unis, les effectifs du Service civil
fédéral sont passés de 561,000 en 1921 A
1,437,000 en 1941 et 4 2,407,000 en 1961. Au
Royaume-Uni, la statistique montre que les
fonctionnaires non industriels étaient au
nombre de 370,000 en 1939 et de 632,000 en
1959. De plus, par suite de la nationalisation
de plusieurs industries au cours de la période
d’aprés-guerre, le nombre des fonctionnaires
industriels —on en compte prés de deux mil-
lions—y a connu une augmentation impor-
tante,

Augmentation des dépenses gouvernementales

10 L’augmentation des dépenses budgé-
taires du gouvernement fédéral depuis 1939
constitue un indice supplémentaire de 1’élar-
gissement de son activité. De 1939 4 1960, les
dépenses du gouvernement sont passées de
553 millions de dollars 4 environ 6.3 milliards
(y compris les prestations de sécurité 4 la vieil-
lesse). L’augmentation du coft de la main-
d’ceuvre au gouvernement fédéral constitue
peut-étre un indice plus précis de ’expansion
des personnels. Ce colit a passé d’environ 100
millions de dollars en 1939 a environ 1.4
milliard en 1960. (Ces chiffres ne tiennent
pas compte des dépenses de main-d’ceuvre des
sociétés de la Couronne, pour lesquelles on
ne posséde pas de données comparables.)
Sous forme de pourcentage, le colt de la
main-d’ceuvre a passé de 18.2 p. 100 des dé-
penses globales du gouvernement en 1938-
1939 2 24.9 p. 100 en 1959-1960. Bien que les

courbes de I’emploi ne suivent pas exacte-
ment celles des dépenses du gouvernement et
du cofit de 1a main-d’ceuvre, ces derniéres in-
diquent cependant d’une maniére générale
I’élargissement de Pactivité et du personnel
de la fonction publique.

Accroissement de la fonction publigue,
de la main-d’ ®uvre et de la population

11 L’importance croissante de la fonction
publique se révéle aussi lorsqu’on la compare
aux effectifs ouvriers civils et a la population.
On retrouve facilement les trois périodes men-
tionnées précédemment. Dans les années
1920-1930, la fonction publique occupait de
fagon constante environ 1.1 p. 100 de 1a popu-
lation civile active, c’est-a-dire environ 4.4
fonctionnaires par mille habitants. A la fin
de la seconde guerre mondiale, elle occu-
pait 2.5 p. 100 de la population active, soit
environ 9.8 fonctionnaires par mille habi-
tants. Depuis 1946, le personnel fédéral se
maintient constamment 4 un niveau beau-
coup plus élevé qu’avant 1939. Il oscille entre
2.3 et 2.5 p. 100 de la population civile active.
Lorsque—en ajoutant les militaires et les em-
ployés de certaines sociétés de la Couronne
non compris dans le service public tel que
défini dans le présent rapport—Ile nombre
global des employés du gouvernement a at-
teint 466,000, ce chiffre représentait 7.3 p.
100 de la population active. Au cours de cette
période, il y avait de 8.5 4 10 fonctionnaires
par mille habitants.

12 De 1926 4 1939, la croissance annuelle
moyenne des effectifs fédéraux était d’environ
1.4 p. 100 alors que celle de la population
était de 1.5 p. 100. C’était un peu moins que
le taux annuel d’accroissement de la main-
d’ceuvre (2 p. 100) et du produit national brut
en chiffres absolus (2 p. 100). Une courbe dif-
férente s’est dessinée pendant la seconde
guerre mondiale. Au cours de cette période,
le nombre des employés fédéraux a augmenté
3 un taux annuel moyen de 8.8 p. 100, alors
que la population augmentait annuellement
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de 1.3 p. 100. Cela se comparait alors a une
augmentation de 0.7 p. 100 de la main-d’ceu-
vre et de 8.6 p. 100 du produit national brut
en chiffres absolus. Depuis 1946, la fonction
publique s’est accrue plus rapidement que la
main-d’ceuvre. Son indice de croissance an-
nuelle est de 1.7 p. 100, alors que celui de la
main-d’ceuvre est de 0.9 p. 100. Cette crois-
sance est cependant inférieure a celle du pro-
duit national brut, qui s’établit & 4.8 p. 100
par an.

L’EMPLOI DANS LA FONCTION
PUBLIQUE ACTUELLE

13 Le gouvernement fédéral est de loin le
plus grand employeur de main-d’ceuvre au
Canada. En fait, il est devenu la plus impor-
tante entreprise du pays, aussi bien au point
de vue de I’étendue de son organisation que
de 'importance de son personnel. Depuis
1939, I’évolution des conditions internatio-
nales et domestiques a eu des répercussions
frappantes sur ’expansion du secteur public
et de son personnel.

14 A la fin de septembre 1960, alors que
commengaient les travaux de la Commission
royale, le gouvernement fédéral employait a
diverses fins 465,998 personnes. On peut trou-
ver dans le tableau 2 les catégories d’emplois
occupés par ces fonctionnaires. Le tableau
révéle deux catégories générales d’employés
du gouvernement : les fonctionnaires assujet-
tis a la Loi sur le service civil et les employés
dont le poste ne reléve pas de cette loi. Sont
compris parmi ces derniers: les militaires, les
employés des diverses sociétés de la Cou-
ronne, les employés rémunérés aux taux ré-
gnants et d’autres groupes soustraits a I’ap-
plication de la loi.

15 Le chiffre global de 465,998 employés
cité au tableau 2 comprend, pour des raisons
de pure statistique, 249,996 employés que ne
visent pas les observations qui suivent. Ce
sont les militaires et les employés dela Société
Radio-Canada, du National-Canadien, de la

Société canadienne des télécommunications
transmarines, de I’Eldorado Mining and
Refining Limited et de ses filiales, de la
Polymer Corporation et d’Air Canada.

16 Par contre, le tableau 2 ne tient pas
compte d’'un nombre assez important de per-
sonnes qui sont effectivement au service de la
Couronne mais qui ne sont pas considérées
comme des employés de la Couronne. Ainsi,
dans ce chiffre ne sont pas compris 11,000 mai-
tres de poste a commission, 3,000 maitres de
poste adjoints A plein temps et a temps partiel,
333 juges, non plus que le gouverneur géné-
ral, les lieutenants-gouverneurs et les minis-
tres de la Couronne. En outre, on requiert de
plus en plus les services professionnels ou
spécialisés de personnes qui ne sont pas em-
ployées par I'Etat. En 1960, des établisse-
ments professionnels et autres ont fourni sous
contrat au gouvernement fédéral une main-
d’ceuvre équivalente a quelque 20,000 4 25,000
employés & plein temps.

Etat comparatif de 'emploi au Canada
et a Iétranger

17 Leschiffres comparatifs suivants peuvent
nous donner une idée de 'ampleur de ’admi-
nistration fédérale au Canada. Les 465,998
employés représentent 2.6 p. 100 de la popu-
lation du Canada ou, comme nous I’avons
déja dit, 7.3 p. 100 de I’ensemble de 1a main-
d’ceuvre. En gros, ce nombre représente la
main-d’ceuvre des vingt-cinq principales so-
ciétés industrielles du Canada, ou I'effectif
des soixante plus grandes entreprises de fa-
brication du pays. Les fonctionnaires sont a
peu prés deux fois plus nombreux que tous
les employés des dix gouvernements provin-
ciaux. Ces derniers emploient environ 225,000
personnes, dont quelque 105,000 en qualité
de «fonctionnaires». Les 120,000 autres sont
des employés des institutions provinciales
d’enseignement supérieur et des entreprises
relevant du gouvernement provincial, ou bien
ils occupent des emplois intermittents. 11 est
impossible d’établir une comparaison entre
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Tableau 2—1’EMPLOI DANS L’ADMINISTRATION FEDERALE! —SELON LES CATEGORIES D'EMPLOI ET LE SEXE
DES FONCTIONNAIRES —- SEPTEMBRE 1960

Pourcentage
de 'ensemble
de la fonction

Catégorie d’emploi Hommes Femmes Total publique
Employés civils
V. Assujettis a la Loi sur le service civil
A plein temps.........coooooeieecereee e 94,156 36,404 130,560
A temps partiel...........ccooeevieiieeieene 1,216 171 1,387
Total: Service civil................ 95,372 36,575 131,947 28.3
2. Sousrraits a la Loi sur le service civil
a) Salariés dans les ministéres
A plein temps.....cccovvveeeiiceei e 13,228 3,109 16,337
A temps partiel.. 1,390 - 1,991 3,381
Total. ..o 14,618 5,100 19,718 4.2
b) Employés des sociétés de la Couronne
(i) Corporations de mandaraire
A plein temps.......ccceveveveerenrnnnans 8,183 1,330 9,513
A temps partiel.............. RS 57 18 75
Total.......ooooiiene 8,240 1,348 9,588 2.0
(iiy Corporations de propriéraire
A plein temps.........cooooeiverennen. 121,411 10,860 132,271
A temps partiel.... 28 2 30
Total......cooiirieeeend - 121,439 10,862 132,301 28.4
(iii) Autres sociérés de la Couronne
A plein temps......coveeeereverenrenne 789 1,193 1,982
A temps partiel.........ccooeere. 2 10 12
TOtAL oo 791 1,203 1,994 0.4
(iv) Corporations de département et
conseils statutaires
A plein temps........coceoevveeiinnnn, 5,126 1,376 6,502
A temps partiel 4 7 11
Total......oooviiiiiiiecceeee 5,130 1,383 6,513 1.4
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Tableau 2—L’EMPLOI DANS L’ADMINISTRATION FEDERALE! —SELON LES CATEGORIES D’EMPLOI ET LE SEXE
DES FONCTIONNAIRES —SEPTEMBRE 1960—Fin

Pourcentage
de I'ensemble
de la fonction

Catégorie d’emploi Hommes Femmes Total publique
Total: ensemble des sociétés de la
Couronne
A plein temps.....c.ococveerecienne 135,509 14,759 150,268
A temps partiel.............ococceneeee 91 37 128
Total...cooeeceeeee e 135,600 14,796 150,396 32.3
¢) Emplovés rémunérés aux taux
régnanrs
A BICID CMIES e ssssesssssessascornsenss 17,192 2,023 21,115
A temps partiel.............me - 9 1,374 1,383
AULreS.......oooervvrerenns . 1,263 30 1,293
Total. ..o 18,464 5,327 23,791 5.1
d) Officiers de marine et équipages......... — — 3,033 0.7
e) Employés intermittents et autres........ — — 17.061 3.7
Toral: Employés soustraits a la loi 168,682 25,223 213,999 45.9
Total: Emplovés civils...................... 264,054 61,798 345,946 74.2
3. MIHAIFES ..o 116,740 3,312 120,052 25.8
TOTAL GENERALZ........c.oocovinirrninanne 380,794 65,110 465,998 100.0

1 Afin de présenter une vue d’ensemble de I'emploi dans ’administration fédérale, certains groupes
d’employés, qui ont été exclus de la fonction publique pour les besoins du présent rapport, figurent au
tableau. Ce sont les militaires et les employés des sociétés suivantes: Radio-Canada, la Banque du Canada,
les chemins de fer Nationaux du Canada, la Société canadienne des télécommunications transmarines,
I'Eldorado Aviation Limited, I'Eldorado Mining and Refining Limited, la Northern Transportation Company
Limited, la Polymer Corporation et Air-Canada.

2 L e total général comprend les groupes suivants:
Maitres de poste & COMMISSION....ccc.ocvirriirinniir e 11,010

Maitres de poste adjoints & plein temps.. 1,598
Maitres de poste adjoints & temps partiel................. 1,594
Le gouverneur général et les lieutenants-gouverneurs.... 11
LES JUBES....cveverirrrermiecniresen et snss e e 333
Les ministres de 1a Couronne..........c.cocouvevveerniersecnenen Lrverererenrere e eiean 22
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le nombre d’emplois au sein du gouvernement
fédéral et le nombre d’emplois créés par les
services locaux, car il n’existe aucune statis-
tique sre en mati¢re d’emploi municipal au
Canada.

18 Naturellement, la plus grande prudence
s'impose lorsqu’il s’agit d’établir une compa-
raison entre les niveaux de I'emploi des gou-
vernements d’un pays a I'autre. A cause de la
diversité des critéres employés, certains chif-
fres ne sont pas comparables. Différents ré-
gimes de gouvernement engendrent différents
niveaux d’emploi dans I’administration. Des
structures économiques différentes exigent
des fonctions publiques différentes.

19 Compte tenu de ces réserves, on peut
faire des comparaisons entre la fonction pu-
blique au Canada, aux Etats-Unis et au
Royaume-Uni. Aux Etats-Unis, le gouverne-
ment fédéral emploie environ deux millions
et demi de civils et deux millions et demi de
militaires. Les 5 millions de personnes em-
ployées dans le service public américain re-
présentent 2.8 p. 100 de la population ou 7
p. 100 de la population active, ce qui se rap-
proche beaucoup des chiffres cités pour le
Canada. Au Royaume-Uni, exclusion faite
des industries nationalisées, environ 650,000
personnes sont employées dans I’administra-
tion et 464,000 dans les forces armées. Le total
représente 2.1 p. 100 de la population britan-
nique et environ 4.5 p. 100 de la main-d’ceu-
vre. Si I’on tient compte de 'emploi dans les
industries nationalisées, les chiffres globaux
britanniques se rapprochent beaucoup plus
"des chiffres donnés pour le Canada et les
Etats-Unis.

Bordereaux des salaires et coiit de la
main-d’ euvre '

20 On peut aussi mesurer 'importance de
Pemploi au gouvernement fédéral en fonction
des bordereaux de salaires et des autres frais
de main-d’ceuvre. En 1959-1960, les salaires
des fonctionnaires s’élevaient & 1,800 millions

de dollars environ, Ce chiffre comprend 710
millions de dollars pour les employés des
ministéres et des corporations de départe-
ment, 498 millions de dollars pour les forces
armées et la Gendarmerie royale du Canada,
et environ 600 millions de dollars pour les
employés des diverses sociétés de la Couron-
ne. Le total de 1,800 millions de dollars re-
présente 10.2 p. 100 des salaires de toute
I'industrie canadienne et 34.6 p. 100 des sa-
laires des industries de fabrication.

21 Quant aux frais indirects de la main-
d’ceuvre, il n’est pas facile de les obtenir pour
les sociétés de la Couronne; mais on les re-
trouve dans les Comptes publics pour les em-
ployés des ministéres, les sociétés de minis-
tére et les militaires. Pour ces trois derniers
groupes, les salaires et frais indirects se sont
élevés 4 1,400 millions de dollars en 1959-
1960. De ce total, 51 p. 100 s’appliquait aux
traitements, salaires et allocations des civils,
35 p. 100 4 la solde et aux allocations des mi-
litaires et de la Gendarmerie royale, 6 p. 100
A des services professionnels et divers, et 8 p.
100 aux pensions et prestations diverses. Le
montant global représente 4 peu prés la moi-
tié¢ de tous les frais d’administration du gou-
vernement, et le quart de toutes les dépenses
de I’Etat.

22 Les renseignements qui précédent indi-
quent que les salaires et frais divers de main-
d’euvre forment une partie importante des
frais variables du gouvernement. L’emploi au
gouvernement et les salaires pertinents sont
des éléments importants de ’ensemble de I’¢-
conomie canadienne et des divers marchés du
travail ol le gouvernement exerce son activité.

Personnel actuel par catégorie d’emploi

23 Le tableau 2 et le graphique 1 indiquent
la répartition de 'emploi dans le gouverne-
ment fédéral par «catégorie d’emploi». On
entend par cette expression la formule géné-
rale d’engagement du fonctionnaire.

LA GESTION DU PERSONNEL 331



24 Le nombre des employés assujettis a la
Loi sur le service civil est relativement peu
élevé. Il représente 28 p. 100 de tout le person-
nel du gouvernement fédéral. Les autres em-
ployés (72 p. 100) qui ne relévent pas de la
Loi sur le service civil entrent dans 'une des
six catégories suivantes:

.. 26 p. 100
32 p. 100
4 p. 100

Employés rémunérés aux taux
TEGNANIS.. ..ot S p. 160
Employés intermittents et autres...... 4 p. 100
Officiers de marine et équipages...... 1p. 100

25 1l y-a lieu ici de décrire bridvement les
différentes catégories d’employés civils qui ne
sont pas entiérement assujettis 4 la Loi sur le
service civil.

En’zpioyés soustraits a la loi

26 EMPLOYES SALARIES «SOUSTRAITS A LA
Lom. Ces employés occupent des postes qui
ne sont pas assujettis a tous les égards aux
dispositions de la Loi sur le service civil. La
moitié¢ d’entre eux environ (9,079 sur 19,718)
sont membres de la Gendarmerie royale du
Canada ou font partie du personnel des pé-
nitenciers. La plupart des autres sont em-
ployés & la Chambre des communes pendant
les sessions, ou font partie du personnel im-
médiat des ministres du Cabinet, des sous-
ministres et des membres de divers conseils
et commissions.

27 EMPLOYESREMUNERES AUX TAUXREGNANTS.
Le gros de cette catégorie est formé de ’en-
semble des employés dont la rémunération
se fonde sur les taux régnants pour le travail
accompli dans la région ou ils sont employés.
Dans la plupart des cas, la rémunération est
fondée sur des taux horaires qui, tout com-
me les conditions d’emploi, sont fixés en
grande partie par le conseil du Trésor. Ces
employés sont embauchés directement par
les ministéres employeurs.

332

28 Les employés rémunérés aux taux ré-
gnants exécutent ordinairement des tiches,
spécialisées ou non, en dehors des bureaux.
Les effectifs dans cette catégorie sont de
25,000 a 50,000 selon la saison. Plus de la
moitié des employés de cette catégorie tra-
vaillent pour le ministére de la Défense na-
tionale. Les autres sont pour la plupart em-
ployés par les ministéres de I’Agriculture, du
Nord canadien et des Ressources nationales,
des Impressions et de la papeterie publiques,
des Travaux publics, des Transports et des
Affaires des anciens combattants.

29 EMPLOYES INTERMITTENTS ET A TEMPS PAR-
TIEL. Sont compris dans cette catégorie les
auxiliaires & court terme embauchés durant
les périodes de pointe. Ainsi, le dépouillement
des déclarations d’imp6t sur le revenu et les
5&s5i0nis du Pariemieni cideni des emiplois sai-
sonniers et temporaires. Il y a aussi les cas
d’imprévu. 11 peut étre nécessaire d’embau-
cher des auxiliaires pour remplir des postes
permanents qui sont vacants ou des postes
dont les titulaires ont obtenu un congé pro-
longé ou un congé de maladie.

30 OFFICIERS DE MARINE ET EQUIPAGES. Les
officiers et les équipages de la flotte du gou-
vernement sont spécialement soustraits i ’ap-
plication de la Loi sur le service civil de 1918
par le statut méme. Plus de la moitié sont a
Pemploi du ministére des Transports. Pres-
que tous les autres relévent des ministéres de
la Défense nationale, des Mines et des Rele-
vés techniques, des Travaux publics et des
Pécheries.

31 EMPLOYES DES SOCIETES DE LA COURONNE.
Il n’est pas facile d’établir une classification
simple des sociétés de la Couronne relevant
du gouvernement fédéral. Il est également
difficile de faire un résumé des formules d’em-
ploi dans ces sociétés. La classification du
tableau 2 est fondée principalement sur celle
qui est établie dans la Loi sur I’administration
financiére de 1951. Deux facteurs entrent en
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Graphique 1—REPARTITION DE LA FONCTION PUBLIQUE—PAR CATEGORIE D’EMPLOL

—SEPTEMBRE 1960*
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* Certains groupes qui sont exclus du concept de la fonction publique qu'on s’est formé dans ce
rapport sont compris dans le présent graphique: les forces armées, et les sociétés de la Couronne
suivantes: National-Canadien, Société canadienne des télécommunications transmarines, Eldorado
Mining and Refining Limited, Eldorado Aviation Limited; Northern Transportation Company Limited,
Polymer Corporation Limited, Air-Canada, Radio-Canada et Banque du Canada.

jeu: le degré d’autonomie financiére et la na-
ture de I’activité en cause. Ainsi on peut re-
connaitre quatre-groupes de sociétés de la
Couronne: les corporations de ministére, les
corporations de mandataire, les corporations
de propriétaire et les «autres sociétés de la
Couronne»,

32 Les sociétés de ministére sont chargées
de services d’administration, de surveillance
ou de réglementation assez semblables aux
fonctions des ministéres ordinaires de I’Etat.
Les sociétés de mandataire s’occupent de
commerce, de services et d’approvisionne-
ment. Les sociétés de propriétaire sont char-
gées de la conduite d’opérations de prét ou
de finance, d’activités commerciales et indus-
trielles; elles sont ordinairement tenues de

financer leurs opérations par la vente de leurs
produits et de leurs services. Sont compris
dans les «autres sociétés de la Couronne» la
Banque du Canada, la Commission canadien-
ne du blé, la Banque d’expansion industrielle,
et la Northern Ontario Pipe Line Crown Cor-
poration.

Statut des groupes soustraits & la loi

33 D’aprés ce qui précéde, il est clair qu’une
forte proportion de I’emploi au gouvernement
fédéral est soustraite a application de la Loi
sur le service civil. Il importe donc de déter-
miner 1’évolution de cette situation et d’exa-
miner les répercussions qu’elle peut avoir sur
la gestion du personnel de ’administration
fédérale. '

LA GESTION DU PERSONNEL 333



34 Nrétaient soustraits-d I’application de
P’ancienne Loi sur le service civil de 1918 et de
ses modifications subséquentes qu’un petit
nombre d’employés trés particuliers, dont lés
employés des chemins de fer et de la marine
du Canada, le personnel des deux Chambres
du Parlement et de la bibliothéque du Parle-
ment employé pendant les sessions, les titu-
laires de petits bureaux de poste & commis-
sion (recettes de $3,000 ou moins par an), les
secrétaires particuliers et les adjoints admi-
nistratifs des ministres de la Couronne, les
personnes employées a I'étranger et celles
dont I'occupation a été qualifiée par le gou-
verneur en conseil d’emploi rémunéré aux
taux régnants. Outre ces exceptions, la loi
renferme une disposition générale qui auto-
rise la Commission du service civil, lors-
qu’elle juge qu’il n’est ni utile ni dans I'in-
térét pubiic d'appiiquer iu i0i 4 un empioi,
& recommander au gouverneur en conseil de
soustraire ’emploi en question, en totalité
ou en partie, & I’application de la loi. La no-
mination du sous-ministre ou du sous-chef
par le gouverneur en conseil est prévue dans
la loi établissant le ministére ou I’organisme
‘en cause.

35 Toutefois, le groupe le plus important
d’employés soustraits a I’application de la loi
est celui des organismes publics créés par des
lois spéciales et établis pour la plupart depuis
les années 30. Leurs buts, leurs conditions de
travail, 'optique de leurs administrateurs su-
périeurs, le marché courant de la main-d’ceu-
vre sont autant d’éléments qui ont contribué
a les soustraire a ’application de la loi. Un
argument invoqué a cet égard est qu’il fallait
dans ces secteurs plus de liberté et de sou-
plesse en matiére de gestion de personnel, ou
encore que l'organisme en question, par ex-
emple 'organisme chargé du rétablissement
agricole des Prairies, ne devait avoir qu’une
vie éphémeére.

36 Par une analyse approfondie de la

situation des divers groupes soustraits a la
loi, nous arrivons & des observations impor-
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tantes touchant directement la ligne de con-
duite & suivre en matiére de personnel. Tout

d’abord, .dans bien des cas, les exemptions

semblent en désaccord avec I’esprit de la Loi
sur le service civil qui a été édictée en vue
d’unifier la fonction publique. En outre, il
est évident qu’on n’a pas appliqué de prin-
cipes ou de critéres uniformes dans la déter-
mination des groupes a soustraire aux dispo-
sitions de la Loi sur le service civil.

37 Les différences de fonction ou d’activité
en soi n’ont pas été une base uniforme d’ex-
emption. Par exemple, parmi les services semi-
commerciaux ou semi- industriels, certains
personnels sont soustraits a ’application de
1a loi alors que d’autres ne le sont pas. L'Of-
fice national du film est exempt, tandis que
d’autres organismes de méme nature, comme

o temmemeen it A ~t Th o
ic ucpcu tenicnt dcs uuyAvoolvuo ctdela pape-

terie publiques, tombent sous le coup de la
loi. Dans le domaine de ’achat, de la vente et
de la construction pour le compte du gouver-
nement, plusieurs organismes sont soustraits
a l'application de la loi; par contre, d’autres
services analogues y sont assujettis. Dans le
domaine des recherches, le Conseil national
de recherches, le Conseil de recherches pour
la défense et le Conseil de recherches sur les
pécheries sont exempts, alors qu’ailleurs de
grands laboratoires de recherches (au minis-
tére de I’ A griculture et au ministére des Mines

-et des Relevés techniques) sont soumis aux

dispositions de la loi. Les programmes de
vente et de soutien des prix fournissent encore
un exemple de ce genre de contradiction, et
P’on pourrait en citer d’autres.

38 Les différences professionnelles ne justi-
fient pas plus I'exemption que les différences
d’activité. Les personnes qui accomplissent
certaines taches particuliéres, que ce soit dans
un organisme soustrait a I’application de la
loi ou non, doivent posséder les mémes titres
de compétence ou des titres semblables. Ainsi,
les qualités requises pour des emplois au
Conseil de recherches sur les pécheries et au
Conseil national de recherches sont sembla-
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bles aux qualités requises & la Direction des
recherches du ministére de 1’Agriculture ou
du ministere des Mines et des Relevés techni-
ques. Mais c’est peut-étre dans le groupe des
employés rémunérés aux taux régnants que le
manque d’uniformité est le plus-manifeste.
Souvent des employés soustraits a la loi tra-
vaillent cote a cote avec des fonctionnaires
qui accomplissent les mémes fonctions dans
des conditions analogues, sauf en ce qui con-
cerne 'les modalités d’emploi, la rémunéra-
tion, les congés et les avantages sociaux.

39 Le grand nombre d’organismes exemptés
et le manque d’uniformité dans les pratiques
relatives au personnel ont nui a P'efficacité de
I’administration fédérale et au moral des
fonctionnaires. En fait, dans la conjoncture
actuelle, notre administration est divisée au
lieu d’étre unifiée. Un tel état de choses tend
A créer des postes sans avenir et a saper la
solidarité dans ’'administration. Par ailleurs,
ce morcellement s’oppose 4 une gestion du
personnel coordonnée et uniforme. Des ano-
malies se produisent en mati¢re de rémuné-
ration, d’indemnités et autre. Aussi, par suite
de la division, la main-d’euvre, particuliére-
ment la main-d’ceuvre hautement spécialisée,
n’est pas utilisée au mieux. L’absence de nor-
mes communes d’emploi fait obstacle aux
mutations et a ’avancement, et empéche les
employés de passer des organismes exemptés
au Service civil.

40 1ly alieu de noter quela différence dans
les conditions d’emploi suscite beaucoup de
confusion dans I’esprit du public en ce qui
concerne les emplois dans P’administration.
1l en résulte des problémes de recrutement.
‘Ces variations donnent lieu également 4 une
concurrence inutile entre le Service civil et les
organismes exemptés sur le marché du tra-
vail, surtout en ce qui concerne la main-d’ceu-
vre rare. Le principe de ’avancement au mé-
rite en est compromis, étant donné que beau-
coup d’emplois sont soustraits a I’application
de la Loi sur le service civil.

41 Une situation malsaine résulte du fait
que les traitements et les conditions d’emploi
pour un grand nombre de postes supérieurs
sont plus avantageux dans les organismes
soustraits a la loi qu’au Service civil. On peut
certes douter qu’il soit juste que ’échelle de
rémunérations de la direction d’un grand mi-
nistére soit inférieure a celle qui est offerte &
la direction d’une activité plus restreinte dans
un organisme exempté.

Emploi du personnel féminin

42 Les ministéres et organismes du gouver-
nement fédéral emploient tous des femmes.
Cependant les postes qui leur sont accessibles
varient énormément. Les tiches & accomplir,
ainsi que I'usage et la tradition dans certains
domaines de ’emploi, déterminent la propor-
tion des femmes dans un ministére ou un or-
ganisme. Le tableau 2 révéle que 28 p. 100 de
I’effectif du Service civil se compose de fem-
mes, alors qu’il est de 8 p. 100 dans les cor-
porations de propriétaire et de 12 p. 100 dans
I’ensemble des catégories soustraites a 1a loi.
Cela tient a ce qu’une grande partie des em-
plois dans le Service civil sont des emplois
de commis ou des emplois de bureau con-
nexes. Ce sont 12 des domaines ol les femmes
sont habituellement plus nombreuses. Au
contraire, les corporations de propriétaire
accusent une plus forte proportion d’emplois
qui ne sont pas des emplois de bureau et qui
sont habituellement remplis par des hommes.
Ici encore, ces proportions varient énormé-
ment entre les divers ministéres au sein du
Service civil. Ainsi, au ministére des Postes,
il est de tradition que les hommes remplissent
la plupart des emplois de commis et de fac-
teurs. D’autre part, au Bureau fédéral de la
statistique ou dans les bureaux du Contrdleur
du Trésor, un grand nombre d’emplois sont
des emplois de bureau; il y a 13 une forte
proportion de femmes.

43 Exception faite des emplois de bureau,
on trouve des femmes dans des domaines
professionnels et techniques, notamment dans
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les services de santé, dans les bibliothéques et
dans les domaines des sciences sociales et du
service social. On en trouve quelques-unes
dans des postes administratifs. On pourrait
aller jusqu’a dire que les chances d’emploi
dans les domaines professionnels et techni-
ques sont plus grandes pour les femmes dans
la fonction publique que dans P’entreprise
privée. Mais ce qui restreint le nombre de
femmes employées ailleurs que dans les bu-
reaux, c’est le petit nombre de candidates
possédant des spécialités. Cependant, le nom-
bre des femmes mariées qui travaillent a
‘temps partiel ou dans des emplois intermit-
tents au service public révele qu’il existe une
réserve importante de main-d’ceuvre féminine
spécialisée et expérimentée,

44 Le premier document que nous ayons
'sur les proportions hommes-femmes dans le
Service civil remonte a 1937. Comme !’indi-
‘que le graphique 2, 18.7 p. 100 des employés
du Service civil étaient alors des femmes. En
1960, la proportion a atteint 27.7 p. 100. Cet
accroissement tient a la plus grande parti-
cipation des femmes dans la main-d’ceuvre du
pays. Il tient aussi a ce que pendant qu’aug-
mentaient les besoins du gouvernement en
matiére de personnel, les femmes acquéraient
la formation et I’expérience nécessaires pour
entrer dans le service publicen grand nombre.
Ce qui a également donné beaucoup d’impul-
sion a I’emploi des femmes, c’est la pénurie
d’hommes pendant la seconde guerre mon-
diale sous I’effet du recrutement dans les for-
ces armées. Les excellents services qu’elles ont
rendus au cours de la guerre ont mieux dis-
posé les ministéres a les engager.

.45 L’abandon, en 1953, de l'interdiction
visant ’emploi des femmes mariées dans le
Service civil a également favorisé 'emploi ac-
cru d’un personnel féminin. En outre, la dis-
position relativement récente permettant aux
femmes mariées de conserver leur emploi du-
rant une grossesse les encourage certainement
a4 revenir a leur travail. Il est manifeste que
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dans la fonction publique, bien des femmes
ont adopté un cycle de travail en deux temps.
A la fin de leurs études, elles travaillent pen-
dant quelques années. Puis aprés leur maria-
ge, clles restent chez elles quelque temps afin
d’élever leur famille. Enfin, elles reviennent
travailler, souvent a titre temporaire ou a
temps partiel.

Graphique 2—RAPPORT HOMMES-FEMMES DANS
LE SERVICE CIVIL 1937 ET 1960

1937 1960

217%

Répartition de 'emploi— Par ministére
ou organisme

46 On peut obtenir un meilleur apergu de
Pampleur et de la complexité de la fonction
publique en examinant la répartition de I’em-
ploi par ministére ou organisme. Les données
statistiques pertinentes se trouvent au tableau
3 et au graphique 3. Le tableau 3 donne un
relevé complet de la fonction publique par
ministére ou par organisme, groupé de ma-
niére a faire ressortir la responsabilité minis-
térielle. L’analyse des données du tableau 3
permet d’établir un certain nombre de géné-
ralisations et de tirer certaines conclusions

.importantes.

LE GRAND NOMBRE DE MINISTERES ET D’ORGA-
NISMES. Le tableau 3 énumére plus de 80 mi-
nistéres et organismes. En 1919, une liste
semblable en aurait énuméré moins de 40.
Avec le temps, divers ministéres ont changé
de nom, certains organismes ont été fusion-
nés, d’autres ont été divisés et, enfin, certains
ont été chargés de fonctions supplémentaires.
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Graphique 3—REPARTITION DES FONCTIONNAIRES PAR MINISTERE ET ORGANISME*—

SEPTEMBRE 1960

13.9%

Transports (13,962) 7.4%
Postes Revenu national
(26,050) (13,705) 1.3%

Affaires des anciens

Défense combattants
nationale (13,234) 17.0%
(496’1 15) Justice

26.1% (10,525) 5.6%

Travaux publics
(10,315) 5.5%
Agriculture
(8,928) 4.7%
Assurance-chomage (8,921) 4.7%

*Sont compris: les employés du Service civil, les salariés soustraits & la Loi
sur le service civil, les fonctionnaires employés aux taux régnants, les officiers
de marine et équipages, les employés intermittents et les personnels des

sociétés de la Couronne.

GRANDES DIFFERENCES DANS L'IMPORTANCE
NUMERIQUE. Au sein de la fonction publique,
Iimportance numérique des ministéres et des
organismes varie énormément. Ainsile minis-
tere de la Défense nationale, qui compte & peu
prés 50,000 employés civils, est deux fois plus
important que le ministére des Postes et beau-
coup plus gros que la majorité des minis-
téres ou les emplois varient de 500 & 4,000
environ. Des écarts semblables existent pour
les divers organismes, commissions et socié-
tés de la fonction publique. Au cours des
années, certains ministéres ont grossi, puis
ont. diminué. Ces variations, entre les minis-
teres et dans le temps, imposent des tensions
et des contraintes sur la gestion du personnel,
notamment au sujet de la coordination, des
communications, de I'organisation de I’acti-

vité, et du contrdle du personnel.

CONCENTRATION DES FONCTIONNAIRES
FEDERAUX DANS UN PETIT NOMBRE DE MINIS-
TEREs. Neuf ministéres emploient & peu prés
80 p. 100 de tous les fonctionnaires émargeant
au service public (graphique 3). Le ministére
de 1a Défense nationale est de loin celui qui
emploie le plus grand nombre de personnes
(26.1 p. 100); puis viennent les Postes (13.9 p.
100), puis les effectifs relevant des ministéres
suivants: Transports (7.4 p. 100), Revenu na-
tional (7.3 p. 100), Affaires des anciens com-
battants (7 p. 100), Justice (5.6 p. 100), Tra-
vaux publics (5.5 p. 100), Agriculture (4.7 p.
100), Commission d’assurance-chdmage (4.7
p. 100). Les 18.1 p. 100 qui restent sont dis-
persés dans les autres ministéres.
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Services extérieurs professionnels
et spéciaux

47 1lyaungrand nombre d’emplois que 'on
peut qualifier d’«invisibles» et qui tiennent
aux services rendus a Padministration en ver-
tu de contrats. Ces postes ne sont pas nom-
breux, comparés a I’ensemble de ’'emploi an
gouvernement fédéral, mais leur usage s’est
répandu rapidement, tant en ce qui concerne
la quantité des services traditionnellement
obtenus par contrat que dans les nouveaux
secteurs ou cette technique a été adoptée.

48 On peut mesurer la croissance rapide de
I’emploi descontrats par lefait queles dépenses
relatives aux services professionnels ou spé-
ciaux sont passées de $2,600,000 environ en
1938-19392 plus de $89,000,000en 1959-1960.

49 On peut voir dans le tableau 4 le détail
de I'accroissement de ’emploi des contrats.

50 D’apres les dépenses de 1959-1960, cinq
ministéres se partagent la plus grande partie
des services contractuels:

Pourcentage
de tous les
services

contractuels
Défense nationale...........coocecciineenne 47.2
Affaires des anciens combattants.... 13.4
Santé nationale.............coccceenniinns 10.1
Transports........cccoceeeveeenccnn. . 9.0
Citoyenneté et Immigration............ 7.9
Somme partielle 87.6
AULres.........ccooeeeiene 12.4

Total de tous les services

contractuels............cooooeeiiiniins 100.0

51 Le gouvernement fédéral fait exécuter
beaucoup de travaux et s’assure de beaucoup
de services de I’entreprise privée. La location
de certaines installations dans les postes de
PARC et ’emploi du Corps des commissaires
prennent beaucoup d’importance, de méme
que I'engagement contractuel de services mé-
dicaux et dentaires pour le compte des minis-

téres de la Défense nationale, des Anciens
combattants et de la Santé nationale et du
Bien-étre social. Les hdépitaux du ministére
des Affaires des anciens combattants font ap-
pel 4 des médecins qui touchent des honorai-
res de demi-journée et apportent la science,
I’aptitude et orientation requises pour le
traitement des malades. Ainsi on évite de
payer les médecins au tarif plein temps qui
est en vigueur dans la pratique médicale pri-
vée. Les médecins trouvent un certain intérét
a toucher un revenu régulier, et en méme
temps ils acquiérent dans les hopitaux d’an-
ciens combattants une expérience pratique
dans des domaines spéciaux. Parmi les autres
travaux et services a l'entreprise, il y a la
recherche et le perfectionnement, les analyses
de gestion et les services analogues, 'agence-
ment de I’'armement, les services juridiques
et architecturaux, la préparation de plans
d’installations et la surveillance de la cons-
truction, I’arrimage, le camionnage postal,
les services de restaurateur, de nettoyage et
d’impression.

52 Cette pratique permet sans aucun doute
au gouvernement fédéral des’assurer de servi-
ces professionnels et spéciaux qu’il ne pour-
rait pas obtenir aussi facilement d’une autre
facon. Il peut ainsi puiser & des sources de
connaissance et d’expérience qui ne se retrou-
vent pas ordinairement dans la fonction pu-
blique. Du méme coup, le régime permet la
réalisation de plans & courte échéance sans
qu’il soit nécessaire de recruter des employés
supplémentaires qui deviendraient surnumé-
raires une fois terminées les tiches qu’on leur
aurait confiées. Le procédé a aussi ’avantage
d’implanter dans le courant principal des con-
cepts administratifs certaines idées nouvelles.
Des organismes indépendants peuvent ainsi
faire des études objectives et le gouvernement
peut louer des équipements dont il n’a besoin
que pendant un certain temps.

53 L’économie est le principal avantage du
contrat. On insiste souvent sur le fait que les
taches spécialisées sont mieux accomplies
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Tableau 4—SERVICES CONTRACTUELS PROFESSIONNELS ET SPECIAUX PAR RAPPORT AUX AUTRES CATE-
GORIES DE DEPENSES DU GOUVERNEMENT FEDERAL PENDANT CERTAINES ANNEES CHOISIES

Pourcentage des Pourcentage des

Pourcentage des dépenses par dépenses par
depenses par rapport aux rapport aux
Dépenses du rapport au traitements et dépenses
gouvernement coit de la salaires globales du
Année en contrats main-d’ euvre* des civils gouvernement
1938-1939 $ 2,599,223 2.6 3.4 0.5
1950-1951 $17,258,201 3.6 5.5 0.8
1954-1955 $49,553,110 4.8 9.7 1.2
1959-1960 $89,026,683 6.3 12.5 1.6

*Les codts de la main-d’oeuvre comprennent les payes et les indemnités spéciales, les pensions et

autres avantages marginaux.

par des spécialistes de I'extérieur qui n’au-
rajent la plupart du temps aucun travail utile
s’ils faisaient partie des effectifs permanents
de ’administration; on insiste aussi sur le
fait que le contrat élimine dans certains ser-
vices ’emploi & court terme en période de
pointe. Ce systéme permet aussi de retenir
les services de personnes qui possedent cer-
taines spécialisations rares.

54 Sans doute, les contrats sont trés inté-
ressants par les nombreux avantages qu’ils
offrent. Néanmoins, il serait désavantageux
d’en abuser. D’abord, le procédé peut dimi-
nuer les occasions offertes aux employés per-
manents d’acquérir 'expérience et les con-
naissances susceptibles d’influer sur leur car-
riére.

55 Ensuite, une application étendue du sys-
téme peut tendre a faire hausser par le jeu de
I’offre et de la demande le salaire attaché aux
spécialisations peu répandues. Le gouverne-
ment des Etats-Unis, par exemple, a constaté
que les contrats de recherche et de perfec-
tionnement lui ont ravi 12,000 employés par
an, parce que dans bien des cas ’'administra-
tion ne pouvait offrir des salaires aussi élevés
que lentreprise privée. Enfin, les autorités
compétentes doivent reconnaitre que les con-

trats présentent le grave inconvénient de se
préter au favoritisme sous diverses formes.

56 1l ne faut pas nécessairement prendre ces
observations pour une condamnation du ré-
gime; au contraire, elles tendent a mettre en
garde contre certains dangers. Il est impossi-
ble de formuler des critéres simples qui
s’appliqueraient a toutes les circonstances et
4 toutes les situations qui entourent I’adjudi-
cation de contrats pratiquée par les minis-
téres. Néanmoins, ceux qui formulent les li-
gnes de conduite dans ce domaine doivent
connaitre les difficultés et les possibilités de
conflit qu'ils comportent. Etant donné Iac-
croissement de la fonction publique moderne,
il faut reconnaitre que le régime des contrats
est bien implanté, et qu’il y a lieu par consé-
quent de maintenir une surveillance continue
de son emploi pour qu’il demeure efficace.

REPARTITION GEOGRAPHIQUE DE LA
MAIN-D’(EUVRE DANS L’ADMINISTRATION
FEDERALE

57 L’une des importantes caractéristiques
de Padministration fédérale est sa répartition
géographique. On trouvera au tableau 5 un
résumé des données & ce sujet. Il suffit de
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Tableau 5 —REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS —SEPTEMBRE 1960

Soustraits a la Loi sur le service civil

Sociétés
Service Ministéres de la Taux
civil (salariés) Couronne* régnants Total
Total général.......ccovrerecnrivrininnnn, 130,560 16,337 120,324 21,115 188,336
Ottawa-Hull................oooooovviin 34,795 1,995 5,440 2,389 44,619
Reste du Canada............cc.oooevenen, 94,967 12,853 14,782 18,726 141,328
EATANGET . ..o 798 1,489 102 — 2,389
Total——Canada ........cccccoeeerveerviirnenn 129,762 14,848 20,222 21,115 185,947
Provinces et zones métropolitaines
Terre-Neuve.........cccceevvveenreinennee, 2,247 314 129 532 3,222
Saint-Jean (T.-N.).. 1,228 83 119 103 1,533
Nouvelle-ECcosse............cccovvrcnrnrnn. 6,625 776 703 2,819 10,923
Halifax.......ccoeenviiviecieen, feeerens 4,616 348 673 1,880 7,517
Hle-du-Prince-Edouard.................... 608 84 23 250 965
Nouveau-Brunswick...........coooevennne 4,568 622 256 921 6,367
Saint-Jean (N.-B.)........c..cooeen. 1,329 59 139 151 1,678
QuébeC......oooiire e 21,167 1,582 5,897 2,798 31,444
Montréal. . 12,699 318 2,486 1,394 16,897
Québec.... 2,851 53 1,111 309 4,324
Ontario........ccoovevenane.e. . 63,950 4,041 10,615 6,668 85,274
Toronto................... . 12,120 277 1,436 695 14,528
Hamilton . 1,449 35 57 14 1,555
London.......cco....... . 3,090 48 100 467 3,705
Windsor........coooviviiveeieiiiien. 1,176 30 32 9 1,247
Manitoba.........ccccoveeieeiie 6,483 1,105 991 1,263 9,842
Winnipeg... 5,168 282 724 497 6,671
Saskatchewan................cccocveeevena, 3,394 2,017 235 607 6,253
Aberta.......coevcveeviceeer e 7,656 1,520 647 2,052 11,875
Calgary N 2,313 156 105 358 2,932
Edmonton........ . 3,570 489 112 241 4,412
Colombie-Britannique... 12,165 2,241 597 2,558 17,561
Vancouver............ . 6,863 469 312 417 8,061
Victoria.......ooceveieeiieciicc e, 2,777 209 100 1,084 4,170
YUKOD ..ot 533 138 14 363 1,048
Territoires du Nord-Ouest.............. 366 408 115 284 1,173
Total-—zones métropolitaines
(Ottawa-Hull non compris).......... 61,249 2,856 7,506 7,619 79,230

*Ne comprend pas certaines sociétés de la Couronne qui, pour les besoins du présent rapport, ne sont
pas considérées comme faisant partie de la fonction publique, soit: chemins de fer Nationaux du Canada,
Société canadienne des télécommunications transmarines, Eldorado Aviation Limited, Eldorado Mining and
Refining Limited, Northern Transportation Company Limited, Polymer Corporation, Air-Canada, Société
Radio-Canada, Banque du Canada.

NoTa: Voir aux appendices statistiques A-1, A-2, A-3, A-4, A-5 et A-6 la ventilation détaillée de la

répartition géographique des fonctionnaires & plein temps par ministérs, organisme ou société.
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mentionner iciles principales courbes et ten-
dances d’ordre géographique.

Croissance rapide en dehors de la capitale

58 La majorité des employés civils des
quatre groupes principaux de fonctionnaires
travaillent en dehors dela capitale, ainsi qu’en
témoignent les pourcentages qui suivent:

Service Civil.........ooociviiiei 73.3 p. 100
Salariés soustraits 4 I'applica-
tiondelaloi......ccooooviinnn 87.8 p. 100

Sociétés de la Couronne
Employés rémunérés aux taux
régnants............ccoceeveneeiennens 88.7 p. 100

73.2 p. 100

59 Non seulement les fonctionnaires qui
travaillent & I’extérieur d’Ottawa ont-ils rapi-
dement augmenté en chiffres absolus, ces der-
niéres années, suivant ’augmentation géné-
rale de 'administration fédérale, mais encore
la proportion de ces fonctionnaires par rap-
port 4 I'ensemble de la fonction publique a-
t-elle aussi augmenté. On estime qu’en 1939,
65 p. 100 des fonctionnaires travaillaient en
dehors d’Ottawa. En 1960, ce pourcentage
.est passé a 73 p. 100.

60 On trouve des employés du gouverne-
ment dans toutes les provinces, toutes les ré-
gions et toutes les villes du Canada. Cepen-
dant, la plus forte proportion de ces employés
se concentre dans quatorze centres métropo-
litains ol P'on retrouve également des con-
centrations d’employés des sociétés de la
Couronne, de salariés soustraits a I’applica-
tion de la Loi sur le service civil et d’employés
rémunérés aux taux régnants.

61 Un nombre croissant d’employés du
service public travaille a 1’étranger. Environ
9 p. 100 des salariés soustraits a I’application
de la loi et 0.6 p. 100 de tous les fonction-
naires travaillent maintenant a I’étranger. Les
plus importants groupes de fonctionnaires en
dehors du pays sont rattachés aux ministéres
des Affaires extérieures, du Commerce, de la
" Citoyenneté et de I'Immigration, de la Dé-

fense nationale, et de la Production de défen-
se. Outre les Canadiens en service a I'étranger,
les missions diplomatiques canadiennes font
appel aux services de nombreux ressortissants
étrangers.

Répartition géographique par ministére

62 Une analyse des effectifs du service pu-
blic par ministére et par organisme indique
que les ministéres les plus nombreux sont
trés dispersés géographiquement. Les em-
ployés des ministéres de la Défense nationale
et des Postes, de la Division des douanes et de
’accise et de la Division de 'imp6t du minis-
tére du Revenu national, des ministéres des
Transports, des Affaires des anciens combat-
tants, de I’Agriculture et de la Commission
d’assurance-chdmage forment la masse des
fonctionnaires travaillanten dehors d’Ottawa.
Quelque 1,200 employés du service public
travaillent dans les Territoires du Yukon et
du Nord-Ouest, et 1a plupart d’entre eux sont
rattachés aux ministéres de la Défense natio-
nale, des Transports, et du Nord canadien
et des Ressources nationales, ainsi qu’a la
Commission d’énergic du Nord canadien.
D’autre part, la nature des travaux de cer-
tains ministéres et organismes exige que la plu-
part de leurs employés travaillent a Ottawa;
c’est le cas, notamment, du Bureau fédéral
de la statistique.

Facteurs qui influent sur la répartition géo-
graphique

63 La croissance de I’économie et de la po-
pulation au Canada a fait naitre le besoin d’un
service plus rapide et plus efficace, nécessi-
tant une plus grande décentralisation du per-
sonnel. Ce besoin d’un service gouvernemen-
tal a I’échelon local explique, par exemple, la
création des bureaux locaux des ministéres de
la Citoyenneté et de I'Immigration, du Com-
merce, des Travaux publics, des Transports
et des Postes. En outre, ces derniéres années,
de nouveaux services ont été décentralisés.
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Parmi ceux-ci, il y a les bureaux locaux et ré-  des anciens combattants. L’élargissement des
gionaux du Service national de placement, de  responsabilités militaires et internationales
I’Assurance-ch6mage, des allocations fami- exige également une plus grande dispersion
liales, de I'Imp6t sur le revenu et des Affaires des employés.
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2

COMPOSITION DE LA FONCTION PUBLIQUE

COURBES ET TENDANCES EN MATIERE
D’OCCUPATION DANS LA FONCTION
PUBLIQUE

Classes d’occupations

1 1l est difficile de classer les occupations
d’aprés le degré de spécialisation. Sil’on a en-
trepris un tel classement, c’est pour mettre en
relief le nombre des catégories d’occupations
dans la fonction publique. Les occupations
ont été groupées en cinq grandes classes dé-
crites ci-dessous d’aprés les aptitudes requises
et les responsabilités qui leur incombent. Cet-
te structure professionnelle en cing cadres que
I’on retrouve au tableau 6 sert souvent aux
analyses de la main-d’ceuvre. Bien qu’il puisse
exister un certain chevauchement entre les ca-
tégories, cette formule permet de brosser un
tableau d’ensemble utile de la fonction pu-
blique.

2 Normalement, la statistique du Service
civil établit des distinctions entre les employés
des Postes, de la Douane, de I'Immigration,
des hopitaux et des services juridiques. Aux
fins de la présente analyse, nous avons distri-

bué les employés de ces classes dans les cinq
catégories d’occupations du tableau. En con-
formité de la pratique traditionnelle, nous
avons inscrit les infirmiéres diplomées dansla
catégorie des professions, bien que nombre
d’entre elles ne possédent pas de dipldme uni-
versitaire. Les postes qui sont du domaine de
Ja comptabilité et de la vérification comptable
s’inscrivent sous une rubrique spéciale de la
catégorie de I'administration.

3 prorFessioNs. Celles-ci comprennent les
employés chargés d’un travail qui exige nor-
malement une formation universitaire, c’est-
a-dire les chimistes, les ingénieurs, les écono-
mistes et les avocats. La classe des professions
se subdivise en certaines spécialisations, telles
les sciences physiques, les sciences biologi-
ques, la médecine et les soins aux malades, le
droit, les sciences sociales et autres.

4 ADMINISTRATION. Cette classe comprend
les employés chargés d’un travail de nature
administrative qui exige selon le cas un di-
plome d’études secondaires ou universitaires,
mais pas nécessairement une formation spé-
cialisée; par exemple, les titulaires des postes
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Tableau 6 — REPARTITION DES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS PAR CLASSE D’OCCUPATION —

SEPTEMBRE 1960

Employés soustraits a la Loi sur le
service civil

Classe d’occupation Service Ministéres  Sociétés de Taux

civil (salariés)  la Couronne régnants Total

1. Professions...........c.c.ccooocvvvevenn.. 7,819 " 2,396 2,346 — 12,561
2. 16,705 339 1,129 — 18,173
3. 17,124 a1l 3,902 145 22,082
Somme partielle (1-3)............ 41,648 3,646 7,377 145 52,816

4. Travail de bureau....................... 58,030 1,932 4,868 — 64,830
Somme partielle (1-4)............ 99,678 5,578 12,245 145 117,646

5. Services, entretien et production 30,882 10,759 8,079 20,970 70,690
TOTAL GENERAL...............c...... 130,560 16,337 20,324 21,115 188,336

Norta: Voir aux appendices statistiques B-1 et B-2 la ventilation détaillée des fonctionnaires A plein
temps selon la classe d’occupation par ministére, organisme ou société.

supérieurs de commande et les employés char-
gés d’un travail ayant trait & la comptabilité
et au contrdle des finances, a la vérification
comptable, a ’administration des achats et
des contrats, a la planification et au contrdle
de la production, aux relations extérieures,
aux relations industrielles et au personnel. Les
chefs associés directement aux travaux pro-
fessionnels, techniques et de bureau, ou aux
services, & P’entretien et a la production ont
été inscrits d’apreés leur métier ou leur profes-
sion plutdt que comme des fonctionnaires de
la classe administrative.

5 TECHNIQUES. Cette classe englobe les em-
ployés chargés d’un travail qui n’exige pas
normalement de formation universitaire,
mais un degré assez élevé de connaissances
techniques ou spécialisées, tels les techniciens
de laboratoire, les dessinateurs, les opéra-
teurs de radio, les photographes et les inspec-
teurs des normes techniques. A l'origine, on
avait formé la classe d’agent technique pour
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créer un personnel auxiliaire technique ou
semi-professionnel afin d’aider les groupes
professionnels. Toutefois, depuis quelques
années, la classe d’agent technique embrasse
nombre d’emplois professionnels de niveau
inférieur, de méme que certains emplois de
bureau de niveau supérieur. Etant donné que
la définition des postes d’agent technique est
assez souple (par exemple, un certain degré
d’expérience peut compenser certaines exi-
gences académiques), cette classe s’est élargie
rapidement et & moins que les définitions ne
deviennent plus strictes, elle comprendra
avant longtemps une foule de fonctionnaires
qui ne sont, & proprement parler, ni des tech-
niciens ni des travailleurs semi-professionnels.

6 TRAVAIL DE BUREAU. Cette classe com-
prend les employés chargés d’assurer les ser-
vices de bureau. Les postes sont groupés sous
les rubriques suivantes: commis général, sté-
nographes (y compris les dactylos et les secré-
taires), mécanographes et standardistes.
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7 SERVICES, ENTRETIEN ET PRODUCTION. Ceci
comprend les employés non qualifiés, semi-
qualifiés et qualifiés qui sont directement
chargés de I’entretien ou du service des ma-
gasins, des édifices ou de I’équipement, ou
encore qui sont chargés de la production de
certains articles; ce sont, par exemple, les
outilleurs-matriceurs, les machinistes, les
électriciens, les tourneurs, les monteurs, les
emballeurs, les magasiniers, les conducteurs
d’ascenseur, les nettoyeurs et les opérateurs.

Courbes actuelles des occupations

8 Les données statistiques relatives aux
courbes et aux tendances actuelles en matiére
d’emploi dans le service public sont résumées
aux tableaux 6 et 7 ainsi qu’au graphique 4.
Par une analyse de ces données, il est possible
de formuler certaines généralisations.

DESEQUILIBRE DES OCCUPATIONS DANS LA
FONCTION PUBLIQUE. Le secteur du Service
civil dans I’administration fédérale se compo-
se surtout de professionnels, d’administra-
teurs, de techniciens et d’employés de bureau.
Ces groupes comptent 65.1 p. 100 du person-
nel global de la fonction publique (76 p. 100
dans le Service civil, 72 p. 100 chez les sala-
riés soustraits a I’application de la loi, 60 p.
100 dans les sociétés de la Couronne et moins
de 1 p. 100 dans le groupe des employés rému-
nérés aux-taux régnants), alors qu’ils ne cons-
tituent que 40 p. 100 de la main-d’ceuvre tota-
le du Canada et 25 p. 100 de la main-d’ceuvre
des industries de fabrication.

HiErARCHIE. La fonction publique ressemble
4 une pyramide ayant une vaste base, une sec-
tion intermédiaire importante et un minus-
cule sommet. La base est formée de 1a masse
des employés de bureau et d’un nombre moins
important d’employés non rattachés au tra-
vail de bureau. Les professionnels, les techni-
ciens et les administrateurs de niveau infé-
rieur constituent la section intermédiaire. Le
sommet groupe un nombre restreint d'em-
ployés supérieurs d’administration.

GRAND NOMBRE ET DIVERSITE DES OCCUPA-
TIONS. On peut se former une idée de’ampleur
et de la complexité du gouvernement quand
on examine la grande diversité des emplois
dans I'administration. Il n’existe pour ainsi
dire aucun métier qui n’y soit représenté. On
y retrouve tous les genres de travail, toutes les
compétences, tous les degrés de spécialisa-
tions techniques, toutes les professions. Le
niveau élevé de spécialisation contraste avec
la situation qui existait il y a quelques dizaines
d’années quand presque tous les employés
de la plupart des ministéres fédéraux étaient
des commis chargés surtout d’un travail d’ad-
ministration ou de bureau. Aujourd’hui, les
nombreux rouages de 'Etat ont fait déborder
le travail des fonctionnaires du domaine de
Padministration aux domaines de la recher-
che, de I'inspection, des services et méme de
la production.

DOSAGE VARIE DES OCCUPATIONS D’'UN MINIS-
TERE A L’AUTRE. La répartition des occupa-
tions varie beaucoup d’un ministére a ’autre
selon la nature des charges qui incombent a
chaque ministére. Par exemple, le Contrd-
leur du Trésor compte parmi son personnel
un nombre relativement élevé d’employés de
bureau. Le ministére des Travaux publics et
le Département.des impressions et de la pa-
peterie publiques comptent un fort contingent
d’hommes de métiers et d’autres travailleurs
manuels, alors que le ministére de ’Agricul-
ture comprend une foule de postes profession-
nels dans ses services de recherche. Certains
emplois, tels ceux de bureau, se retrouvent
dans la plupart des ministéres. D’autres se
concentrent surtout dans quelques-uns, com-
me par exemple ceux d’économistes et d’avo-
cats. Certains emplois spécialisés, comme
ceux de météorologistes, n’existent que dans
un seul ministére.

NOMBREUSES OCCUPATIONS PARTICULIERES A
LA FONCTION PUBLIQUE. Si la plupart des occu-
pations dans les services de I'’Etat ressemblent
a celles qui existent dans les organismes pri-
vés, il en est quelques-unes qui sont exclu-
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Tableau 7—REPARTITION DES FONCTIONNAIRES PAR CLASSE D’OCCUPATION ET PAR SPECIALITE —
SEPTEMBRE 1960

Nombre Répartition
Spécialité d’employés procentuelle
1. Professions
a) Sciences physiques
1,336 1.0
1,327 1.0
TOtAL. oo e 2,663 2.0
b) Biologie............ccoooiiiiiiiiiiiii e 1,388 1.1
¢) Sciences médicales
Médecine 494 0.4
NUSINE. ... oo ettt s oo 1,753 1.3
Science VEEIINAIIE. .........o.oovevvviiiiteiereeeee et 408 0.3
TOtal. e 2,655 2.0
) Droit......oooooooooeioeeeeeieeee s 193 0.2
e) Sciences sociales et autres
ENSCIZNEIMENT ... .coiviiiriieieeeeeeieiiieiree et et s saeeeeie s 142 0.1
DHELELIQUE ......oooeeeie et 108 - 0.1
Assistance SOCIale........co.oiviiiiiiieee e 95 0.1
117 0.1
411 0.3
47 —
TOtAL.. et 920 0.7
T01al: Professions..........oooveveieciareneiinii e 7,819 6.0
2. Administration
A —GESHIOMN ... et et e e 1,861 1.4
B—Comptabilité.........cocoovviiiiiee et 3,070 2.4
CmGANETAL ..otttk e 11,774 9.0
Total: administrQtion..............cccoeeiivioininoiencneciiecseneeeiesin e 16,705 12.8
3. TECRHIGUES. oo ses ettt et . 17,124 13.1
Somme partielle (I=3)............... e N 41,648 T 319
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Tableau 7 —REPARTITION DES FONCTIONNAIRES PAR CLASSE D'OCCUPATION ET PAR SPECIALITE —

SEPTEMBRE 1960 — Fin

Nombre Reépartition
Spécialité d’employés procentuelle
4. Travail de bureau
@) COMIMUS........ooiiiiiieiii ettt ettt et 41,367 31.6
b) StENOBIAPNES.........ooioiiiiiiiiiceeeeee e 13,072 10.1
¢) Mécanographes (cartes perforées)..............coevvevvvevieereinennnn.e. 942 0.7
d) Opérateurs d’équipement de bureau.. 1,063 0.8
€) Standardistes.. ..........oocoovoriiiieiiee e 1,586 1.2
Total: travail de bureau....................... et 58,030 44 .4
Somme partielle (I —4)............cccoooovovveinicsiecrreiennn. 99,678 76.3
5. Services et entretien
A) MELIEIS ..ottt 3,714 2.8
b) Magasins et €difiCeS......c.ouvuirmimivrireiiieieeceetee e 15,750 12.2
€) AULTES....ceoeeiiiceiceeceee e ettt 11,418 8.7
Total: services et entretien..................ccoevivveececeieeeeeeesrennn, 30,882 23.7 .
Total general................meeceiionienienereeieeeeene e 130,560 100.0

Nota: Voir a I'appendice statistique B-3 la ventilation détaillée de la répartition des fonctionnaires

par spécialité et par ministére.

sives ou presque au service public, comme les
postes de météorologistes, ou certains emplois
scientifiques du domaine de I’agriculture. La
structure professionnelle et académique du
service public tend donc, dans bien des do-
maines, a différer de celle de I'industrie pri-
vée.

PROPORTION ELEVEE D’EMPLOYES HAUTEMENT
QUALIFIES DANS LA FONCTION PUBLIQUE. On
trouve un indice du degré de spécialisation
dans la fonction publique dans le fait que 28
p. 100 de toutes les occupations (32 p. 100
dans le Service civil, et 36 p. 100 dans les
sociétés de la Couronne) peuvent étre considé-~
rées comme des emplois professionnels, ad-
ministratifs et techniques requérant des titu-

laires hautement qualifiés. La plupart de ces
postes exigent une formation universitaire ou
spécialisée; d’autres exigent en outre des étu-
des postscolaires et une expérience considéra-
ble. Le graphique 4 donne une idée de I’éven-
tail des postes professionnels, techniques et
administratifs. A mesure que la guerre moder-
ne devient de plus en plus technique, les for-
ces armées ont besoin, elles aussi, de spécia-
listes éminemment compétents, d’ingénieurs,
d’hommes de science et de techniciens. Aucun
autre employeur ne peut se vanter de retenir
dans les cadres de son personnel autant de
compétences. On ne retrouve nulle part au
Canada un organisme qui posséde une pareil-
le équipe de spécialistes.
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Graphique 4—REPARTITION DES FONCTIONNAIRES PAR SPECIALITE—SEPTEMBRE 1960
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Tableau 8 — CONCENTRATION DES FONCTIONNAIRES* DE LA CLASSE PROFESSIONNELLE PAR MINISTERE
OU ORGANISME (COMPTANT CENT PROFESSIONNELS OU PLUS)— SEPTEMBRE 1960

Pourcentage Pourcentage
des professionnels  par rapport a
par rapport Peffectif
Nombre de aux salariés total des

Ministére ou organisme professionnels a plein temps professionnels
1. Conseil de recherches sur les pécheries.. 156 28.8 1.5
2. Conseil national de recherches................ 683 28.1 6.7
3. Agriculture........coocoooiiiiiiennn, 1,724 27.9 16.9
4. Mines et Relevés techniques.................... 586 25.3 5.8
S. Defence Construction (1951) Limited........ 90 23.9 0.9
6. Santé et Bien-étre social.................c......... 688 23.7 6.8
7. Conseil de recherches pour la défense.... 590 21.2 5.8
8. JuStiCe....oco i 61 19.2 0.6
9. Banque d’expansion industrielle.............. 49 18.9 0.5
10. Atomic Energy of Canada Limited............ 478 18.2 4.7
11. Nord canadien et Ressources nationales 367 18.1 3.6
12. Anciens combattants..............c...c.coenrnnnn. 2,057 17.9 20.2
13. Secrétariat d'Etat.........c.......ooocororemcieneenna. 107 15.0 1.1
14. Bureau fédéral de la statistique................ 188 11.1 1.8
15. Commission des transports du Canada.. 16 10.5 0.2
Quinze ministéres et organismes: total 7,840 — 77.1
Autres ministéres et organismes; total 2,325 -— 22.9
Total: fonction publigue...................... 10,165 6.7 100.0

*Fonctionnaires du Service civil et des sociétés de la Couronne seulement.

Nota: Voir aux appendices statistiques B-1 et B-2 une ventilation plus détaillée,

CONCENTRATION DES COMPETENCES DANS CER-
TAINS MINISTERES. Il existe de fortes variations
dans le degré d’utilisation des employés hau-
tement qualifiés d’un ministére a 'autre. Ceux-
ci tendent a se grouper surtout dans guelques
ministéres et a se faire plus rares dans le
reste du service public. Dans quinze minis-
téres et organismes, les professionnels repré-
sentent de 10 a 29 p. 100 (tableau 8) des
salariés a plein temps. Sur ces quinze minis-
téres, six réunissent plus de 60 p. 100 des em-
ployés professionnels du service public. Les
ministéres des Affaires des anciens combat-
tants et de I’Agriculture comptent le plus
grand nombre d’entre eux. Certains éléments
influent sur cet agencement. Les services de

certains ministéres exigent un nombre relati-
vement élevé d’employés hautement qualifiés,
par exemple des médecins au ministére des
Affaires des anciens combattants et au minis-
tére de la Santé nationale et du Bien-étre
social, des avocats au ministére de la Justice
et des économistes au Bureau fédéral de la
statistique. Dans d’autres ministéres ou orga-
nismes, une importante activité de recherche
exige un grand nombre d’employés profes-
sionnels, par exemple, le ministére de I’Agri-
culture, le ministére des Mines et des Relevés
techniques, le Conseil de recherches sur les
pécheries, le Conseil national de recherches
et le Conseil de recherches pour la défense.
C’est la minorité des ministéres qui, a I’instar
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du ministére des Postes, recrute presque ex-
clusivement des employés a des niveaux infé-
rieurs et les fait monter aux postes de com-
mande. Etant donné I’élargissement et la
complexité croissante de la fonction publi-
que, ces ministéres pourront souffrir d’une
pénurie d’employés trés qualifiés dont ils
auront besoin.

Evolution de la structure des occupations dans
la fonction publique

9 Une évolution des plus importantes en
matiére de personnel pendant les derniéres
décennies a été la modification quantitative
et qualitative des cadres de la fonction publi-
que et des établissements privés, Bien que les
changements soient en cours depuis plusieurs
années, leur rythme s’est récemment accéléré.
Leur caractére graduel et cumulatif tend a
cacher leur importance véritable. Les données
historiques sur la structure changeante des
occupations au service public sont sommaires,
mais, mises ensemble, les miettes de rensei-
gnements provenant de différentes sources,
laissent entrevoir les conséquences de cette
évolution.

10 L’évolution la plus frappante dans le do-
maine de 'emploi a été ’engagement accru
de personnes hautement qualifiées, surtout
dans les groupes professionnels, techniques
et administratifs. En 1914, les travaux dans
la fonction publique étaient surtout d’ordre
administratif et étaient confiés & un nombre
imposant de commis, un nombre proportion-
nel de chefs de bureau et un nombre restreint
d’administrateurs supérieurs. En 1930, un
nombre considérable d’employés techniques
et professionnels avaient déja été recrutés,
mais ils ne formaient encore qu’une faible
minorité. Depuis lors, ces groupes se sont
gonflés sensiblement, tant en chiffres absolus
que proportionnels. Depuis 1930, le triple-
ment des effectifs de 'administration s’est
accompagné d’un quadruplement du nombre
des employés professionnels. 11 s’est produit
en méme temps des augmentations relative-

ment plus fortes dans le groupe des agents
d’administration et des agents techniques.
Par exemple, les agents techniques, qui ont
connu la croissance la plus rapide, ont aug-
menté en nombre de prés de 60 p. 100 entre
1950 et 1960.

11 Cette statistique tend a étre en dessous
de la réalité. Comme on I'a déja vu, ces
derniéres années on a retenu de plus en plus
de services professionnels. En outre, nombre
de postes professionnels et techniques demeu-
rent sans titulaires alors que d’autres ont été
remplis par des employés de classes infé-
rieures. Enfin, il ne faut pas passer sous silen-
ce les étudiants d’universités qui, chaque été,
viennent combler les cadres professionnels.
En 1960, plus de 1,200 étudiants ont été en-
gagés dans le cadre du programme universi-
taire d’emplois d’été.

12 L’évolution qualitative de certains pos-
tes dans chacun des vastes groupes d’occupa-
tions a probablement eu des répercussions
plus marquées que les mouvements quanti-
tatifs qu’on vient de noter. Bien des catégories
d’emplois, si elles n’ont pas été éliminées,
ont subi des modifications fondamentales. Le
degré d’aptitude et d’instruction de base exigé
des employés de toutes les classes a été relevé.
Par exemple, nombre d’occupations profes-
sionnelles exigent maintenant des études post-
scolaires de perfectionnement et une forma-
tion spécialisée. Dans le domaine des travaux
de bureau également, de nouvelles occupa-
tions se créent et les exigences en matiére
d’aptitude évoluent & mesure que de nouveaux
appareils mécaniques et électroniques sont
adaptés au travail de bureau et que de nou-
velles techniques sont appliquées. Il en résulte
que la proportion d’emplois de bureau ordi-
naires a fléchi, alors que celle des mécano-
graphes et des techniciens de bureau a aug-
menté.

13 Le progrés rapide du dépouillement élec-
tronique des données et son application au
fonctionnement des grands travaux de I’ad-
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ministration accentuera davantage ces ten-
dances. Parmi les nouveaux emplois, beau-
coup sont-des postes de techniciens. 1ls cor-
respondent a I’accroissement du nombre des
techniciens dans le domaine de la production.
Une évolution qualitative analogue com-
mence a toucher les métiers de la fonction
publique. Le besoin croissant d’aptitudes et
de formation spécialisées oblige beaucoup
d’hommes de métier a posséder une con-
naissance plus vaste de leur domaine. Par
exemple, bien des électriciens doivent possé-
der une connaissance générale de 1’électro-
nique afin de pouvoir se charger de I’entre-
tien de I’équipement électronique qui s’im-
plante toujours davantage. Ces exemples
significatifs montrent bien 1’évolution que
subissent nombre d’occupations du service
public. '

14 Les modifications dans le dosage des oc-
cupations et les exigences quant aux aptitudes
au sein de Padministration sont conformes a
celles qui se sont produites & un rythme rapide
dans I’économie générale. Les employés hau-
tement qualifiés des groupes administratif,
professionnel et technique ont augmenté a
un rythme deux fois plus rapide que les em-
ployés de bureau. La proportion des employés
manuels (notamment les non-spécialisés ou
les semi-spécialisés) a beaucoup baissé. Du-
rant les années cinquante, les employés pro-
fessionnels et techniques ainsi que les em-
ployés de bureau sont passés de 31 p. 100
de la population active totale du Canada a
40 p. 100. De méme, dans le Service civil du
Royaume-Uni, le nombre d’employés des
classes professionnelles, scientifiques et tech-
niques a augmenté plus de six fois depuis
1939.

Graphique 5——REPARTITION DES FONCTIONNAIRES POSSEDANT UN DIPLOME UNIVERSITAIRE PAR
SPECIALITE—SEPTEMBRE 1960
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Tableau 9 —NIVEAU DE SCOLARITE DES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS — PAR CATEGORIE DE
DIPLOME UNIVERSITAIRE —SEPTEMBRE 1960

Dipléme universitaire

Pourcentage des
diplomeés universi-
taires par rapport

a leffectif a

Baccalauréat Maitrise Doctorat Total plein temps
1. Service civil.............................. ..... 6,633 1,886 966 9,485 7.3
2. Employés soustraits ¢ la Loi
sur le service civil
a) dans les ministéres (salariés).. 427 82 17 526 3.2
b) dans les sociétés de la
Couronne
(1) Sociétés de mandataire ..... 609 91 113 813 8.5
(i1) Sociétés de propriétaire.... 288 18 6 312 9.3
(iii) Autres sociétés de la
Couronne....................... 89 26 1 116 12.0
(iv) Sociétés de ministére et
conseils statutaires........ 308 407 581 1,796 27.6
Total: sociétés de la Couronne.. 1,794 542 701 3,037 14.9
3. Total............ccovo, 8,854 2,510 1,684 13,048 7.0

Nota: Voir & Pappendice statistique C une ventilation détaillée par ministére des diplémés universi-

taires dans ta fonction publique.

DIPLOMES D’UNIVERSITE DANS LA
FONCTION PUBLIQUE

15 Le nombre imposant de fonctionnaires
qui possédent des dipldmes d’université mon-
tre a quel point I’administration attire des
employés hautement qualifiés. La statistique
de ces éléments académiques est réunie dans
le graphique 5 et les tableaux 9 et 10. On
trouvera ci-dessous certaines généralités fon-
dées sur P’analyse de ces données.

NOMBRE ET PROPORTION DES DIPLOMES D’UNI-
VERSITE. En septembre 1960, environ 13,000
fonctionnaires, soit 7 p. 100 de I’ensemble
de I’administration, possédaient des diplémes
d’université (tableau 9). Ces renseignements
sont fondés sur un relevé effectué par le Bu-

reau d’étude des traitements de la Commis-
sion du service civil auprés de 20,000 fonc-
tionnaires des catégories ou le dipléme uni-
versitaire est considéré comme obligatoire ou
important. Un nombre inconnu de fonction-
naires d’autres catégories sont également di-
plomés d’université. C’est pourquoi le chiffre
de 7 p. 100 ne donne pas une idée suffisante
de la proportion des employés qui possédent
des diplémes. Toutes proportions gardées,
les plus fortes concentrations de diplomés
—plus du quart —se retrouvent dans les cor-
porations de ministére et dans les commis-
sions statutaires, et reflétent les besoins de
personnel du Conseil national de recherches,
du Conseil de recherches pour la défense et
du Conseil de recherches sur les pécheries,
tous trois compris dans ces catégories.
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GRAND NOMBRE D'EMPLOYES AYANT DES DI-
PLOMES POSTSCOLAIRES. 11 faut noter que les
fonctionnaires ayant des diplomes supérieurs
sont trés nombreux. Sur le total, environ
13,000 possédent des dipldmes universitaires,
plus de 2,500 ont une licence et prés de 1,720
un doctorat. Les employés ayant leur doctorat
sont particuliérement nombreux au ministére
de I’Agriculture (432), au Conseil national de
recherches (325), au ministére des Mines et
des Relevés techniques (198), au Conseil de
recherches pour la défense (178) et a I’ Atomic
Energy of Canada Limited (110).

VARIATION DES PROPORTIONS DE DIPLOMES UNI-
VERSITAIRES DANS LES MINISTERES. Lapropor-
tion des diplémés universitaires varie d’un
ministére & 'autre. Elle suit d’assez prés la
composition deseffectifsselon lesfonctions dé-
chargées. Par exemple, pour ce qui est des mi-
nistéres proprement dits, elle va de 23.1 p. 100
de leffectif au ministére de I’Agriculture a
0.1 p. 100 au ministére des Postes; quant aux
sociétés de la Couronne et aux autres orga-
nismes, elle va de plus de 35 p. 100 dans les
services comme le Conseil de recherches sur
les pécheries du Canada a presque zéro dans
certains autres.

SPECIALISATION PROFESSIONNELLE. Sur les 9,485
employés du Service civil proprement dit
qui ont des diplémes universitaires, 31 p. 100
appartiennent aux catégories administratives,
7 p. 100 aux branches techniques et 61 p. 100
a la catégorie des professions libérales (ta-
bleau 10 et graphique 5). Voici les pourcen-
tages, par catégorie, des diplémés dans les
professions libérales: sciences physiques 25
p. 100, biologie 15 p. 100, médecine 10 p. 100,
droit 2 p. 100, sciences sociales et autres
9 p. 100. '

ACCESSION AUX POSTES SUPERIEURS. D’aprés
les données statistiques, ’accession aux postes
supérieurs de ’administration dépend beau-
coup du degré supérieur d’instruction des em-
ployés. Les employés non dipldmés qui occu-
pent des emplois inférieurs accédent de plus

en plus difficilement aux emplois supérieurs.
Dans les catégories d’emploi correspondant
A un traitement maximum de $15,000 et plus,
80 p. 100 des employés sont des diplomés
universitaires; et plus ces employés sont
jeunes, plus il est probable qu’ils possédent

_un dipléme universitaire (tableau 11). Dans

les catégories de 1'échelon immédiatement
inférieur ou le traitement maximum est de
$12,500 ou de $13,500, 71 p. 100 des employés
sont des dipldmés universitaires et ici aussi
la proportion des diplomés va de pair avec
la jeunesse des employés (tableau 12). Cet
état de choses marque bien 1’évolution qui
se produit dans la préparation des sujets aux
positions supérieures. Autrefois, la compé-
tence s’acquérait par une sorte «d’appren-
tissage» dans I’emploi méme. Maintenant,
c’est & I'université que la majorité des em-
ployés se sont préparés 4 accéder éventuelle-
ment aux emplois supérieurs.

FORTE TENDANCE EN FAVEUR DES DIPLOMES
SPECIALISES. Le Service civil a fortement ten-
dance a favoriser le candidat dont la forma-
tion universitaire a une valeur pratique im-
médiate. 1l donnera presque toujours la pré-
férence a celui qui peut prouver sa compé-
tence pour un travail particulier. Le systeme
de classement a pour effet d’isoler nettement
chaque emploi des autres, mettant ainsi l'ac-
cent sur les qualifications particulieres exigées
pour un ensemble de tiches déterminées.
Dans le recrutement et I’avancement, on at-
tache beaucoup d’importance aux «qualifi-
cations et aptitudes spéciales».

AUTRES CARACTERISTIQUES DU
PERSONNEL DANS L’ADMINISTRATION
FEDERALE

16 Les grandes lacunes dans la documen-
tation dont on dispose sur le personnel com-
plique 'analyse d’autres caractéristique im-
portantes dans la fonction publique. Par
exemple, on posséde peu de renseignements
sur des éléments tels que la durée du service,
les absences, les accidents, la maladie, les
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Tableau 1] —REPARTITION PROCENTUELLE DES FONCTIONNAIRES OCCUPANT UN EMPLOI CLASSIFIE
(EMPLOIS MEDICAUX EXCLUS) COMPORTANT UN TRAITEMENT MAXIMUM D’AU MOINS
$15,000 PAR GROUPE D’AGE ET PAR CATEGORIE DE DIPLOME UNIVERSITAIRE—

30 SEPTEMBRE 1960

Total des
Niveau universitaire atteint diplémés
universi-
Groupe d’dge Baccalauréat Maitrise  Doctorat taires Autres Total
77.8 22.2 — 100.0 — 100.0
76.5 17.6 5.9 100.0 — 100.0
. 51.6 32.3 3.2 87.1 12.9 100.0
45-49 ... 37.5 34.7 13.9 86.1 13.9 100.0
43.7 16.7 14.6 75.0 25.0 100.0
47.0 18.4 12.2 77.6 22.4 100.0
24.4 17.1 19.5 61.0 39.0 100.0
28.6 14.2 28.6 71.4 28.6 100.0
Ensemble des groupes............ 43.4 23.7 12.8 79.9 20.1 100.0

Tableau 12 —REPARTITION PROCENTUELLE DES FONCTIONNAIRES OCCUPANT UN EMPLOI DE LA
CLASSE B (EMPLOIS MEDICAUX EXCLUS) COMPORTANT UN TRAITEMENT MAXIMUM DE
$12,500 ou bE $13,500 PAR GROUPE D'AGE ET PAR CATEGORIE DE DIPLOME

UNIVERSITAIRE — 30 SEPTEMBRE 1960

Total des
Niveau universitaire atteint diplémés
universi-

Groupe d’dge Baccalauréat Maitrise  Doctorat taires Autres Total
25.0 25.0 37.5 87.5 12.5 100.0
47.4 14.0 28.1 89.5 10.5 100.0
44.6 18.2 21.5 84.3 15.7 100.0
38.2 14.0 14.0 66.2 33.8 100.0
39.7 10.7 15.7 66.1 33.9 100.0
31.0 16.0 16.0 63.0 37.0 100.0
40.5 6.8 17.6 64.9 35.1 100.0
33.3 20.0 6.7 60.0 40.0 100.0
39.4 13.9 17.9 71.2 28.8 100.0

aptitudes complémentaires et la connaissance
des langues. Dans d’autres domaines, les ren-
seignements sont incomplets 3 bien des é-
gards. Ainsi, il n’existe pas de décomposition
utile de I’dge des fonctionnaires par emploi
et par sexe, de sorte qu’on ne peut que tracer
les grandes lignes de certaines caractéristiques
pour lesquelles on posséde des informations.

Répartition selon I'dge

17 La répartition selon I’Age dans le service
public varie d’un groupe 4 l'autre. L’4ge mé-
dian est, au Service civil, de 41.1 ans; chez
les «salariés soustraits 4 la loi», de 35.7 ans;
dans les sociétés de la Couronne, de 40.5 ans;
chez les employés payés aux taux régnants,

364 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



de 44.2 ans. Dans ’ensemble, au Service civil
les femmes sont relativement plus jeunes que
les hommes. L’4ge médian des hommes est
de 42 ans et celui des femmes de 37.8 ans.

18 Dans ’administration, le manque de ré-
gularité dans la courbe des dges vient de ce
que 'engagement des employés s’est fait iné-
galement au cours des années. De 1932 a
1938, trés peu de fonctionnaires ont été en-
gagés, mais par contre, le personnel s’est accru
rapidement durant la seconde guerre mon-
diale et durant les premiéres années d’apres-
guerre. Ce déséquilibre complique I'adminis-
tration du personne! du fait que tout un grou-
pe de fonctionnaires prennent leur retraite en
méme temps et qu'il faut les remplacer. Il
faudrait chercher a réaliser un décalage plus
harmonieux de I’dge des employés, de fagon
3 obtenir une meilleure assise de jeunes fonc-
tionnaires pour remplir les cadres au fur et &
mesure des départs, et pour assurer la reléve
des postes supérieurs.

19 Les importantes différences, d’un minis-
tére A un autre, dans la répartition selon I'age
des employés correspondent & la durée d’exis-
tence des ministéres, a la composition de leurs
effectifs selon les catégories d’emploi, a leur
ligne de conduite et a leur pratique en ma-

tiere d’administration du personnel. Dans les
ministéres proprement dits, I’dge médian varie
entre 46.5 ans (Travaux publics), 44.7 ans
(Affaires des anciens combattants), 36 ans
(Mines et Relevés techniques), 36.8 (Affaires
extérieures) et 37.3 ans (Nord canadien).

20 Les mémes variations de la répartition
des effectifs selon I’dge apparaissent dans les
sociétés de la Couronne.

21 Au sein des ministéres, on retrouve des
variations importantes dans la répartition du
personnel supérieur selon ’age (voir le tableau
13). Une forte proportion (30 p. 100 environ)
des hauts fonctionnaires ont 55 ans et plus.
Dans les positions intermédiaires, les fonc-
tionnaires appartenant a ce groupe d’dge sont
presque aussi nombreux. D’ici dix ans, par
conséquent, le remplacement des cadres su-
périeurs présentera des difficultés, et il serait
sage de prendre des mesures dés maintenant
pour répartir de fagon plus égale dans I’en-
semble de I’'administration les employés sus-
ceptibles d’occuper maintenant ou plus tard
des postes administratifs supérieurs. La mu-
tation planifiée du personnel d’un ministére
a Pautre est le moyen tout indiqué d’y parve-
nir.

Graphique 6—REPARTITION DES FONCTIONNAIRES SELON LE TRAITEMENT—SEPTEMBRE 1960
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Tableau 13 —REPARTITION DES FONCTIONNAIRES OCCUPANT UN EMPLOI DE LA CLASSE A
(COMPORTANT UN TRAITEMENT MAXIMUM DE $15,000 ET PLUS) PAR MINISTERE
ET PAR AGE (GROUPES DE CINQ ANS) —30 SEPTEMBRE 1960

Groupes d’dge

Ministére 30-34 35-39 40-44 4549 50-54 55-59 60-64 65-69 Total

Nombre de fonctionnaires

Affaires des anciens combattants.... 1 5 6 12 17 11 9 2 63
AfTaires extérieures............................ — — 6 19 6 11 9 2 53
Agriculture.............c.ccocooooviennen. — — — 3 1 2 2 3 11
ASSUTaNCes..........ccocoveveveniivceenee. — — 2 — 1 — — — 3
Bureau fédéral de la statistique........ — — — 2 1 —_ 1 — 4
Citoyenneté et Immigration.............. —_ — 1 _— — — 3 — 4
COmmerce...............ccoevvvverererrerenn. —_ 2 3 2 3 8 3 — 21
Commission d’assurance-chdmage.. — — 1 — 1 2 — — 4
Commission des transports du
Canada.........ccooveeieiieee — — — 3 — 1 1 — 5
Commission du service civil............ — — 2 3 1 — — — 6
Conseil privé............ccocoooovvivvenn — — 2 1 - 1 1 — 5
Contrdleur du Trésor...........c.c.......... — — — — 2 1 —_ —_ 3
Défense nationale — — — 3 1 3 2 — 9
Finance..........cccooeeeoiiiiii, — 2 4 4 4 2 — — 16
JUStiCe. ..o 8 6 3 4 1 — — — 22
Mines et Relevés techniques............ — — — 3 2 — 2 — 7
Nord canadien et Ressources
nationales.....................ccocovivn..., — 2 — 1 — 4 1 — 8
Pécheries........c.coccocoovivoovveeeeeee — — 1 2 — 2 _ — 5
— — 1 1 2 1 2 — 7
— 2 3 4 4 1 1 — 15
— — 1 4 3 3 1 — 12
— — — 2 1 1 — 6
Santé et Bien-étre............................. — 3 4 8 10 2 S 1 33
Secrétariat d’Etat........................ — — 1 — 1 — 1 —_ 3
Transports............coovvoevveeoe — 1 — 7 1 1 4 1 15
Travail.......ccoooeooviiiio e, — 1 — 1 2 —_ — — 4
Travaux publics...........c.cccocovieen..., — — — 2 3 3 — — 8
Autres ministéres comptant moins
de trois fonctionnaires.................. 1 1 — — 1 1 3 — 7

Total: ensemble des ministéres. 10 25 41 91 70 61 52 9 359
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22 L’age moyen du personnel engagé ces
derniéres années par le Service civil parait
avoir augmenté. Les personnes d’un certain
4ge peuvent étre des sujets trés précieux; elles
apportent en effet leur expérience, leurs con-
naissances et un jugement mari dont I'admi-
nistration a grand besoin. Toutefois, engagées
en trop grand nombre, ces personnes posent
des problémes particuliers a la direction du
personnel.

Répartition des employés par groupe
de traitements

23 Les rémunérations versées par le service
public étant traitées dans une autre partie
du rapport, nous nous contenterons ici de
généralités sur la répartition des employés
par groupe de traitements (tableau 14 et gra-
phique 6).

24 Voici les traitements médians des prin-
cipaux groupes d’employés du service public:

Service Civil.......ccccooveiiiirces $4,038
Corporations de mandataire.
Corporations de propriétaire
Autres sociétés de la Couronne........
Sociétés de ministére et conseils

Statutaires..........ccocoocevivieieens e
Salariés soustraits a la loi
Employés aux taux régnants............ $3,906

- $3.970
$3.367

La moyenne de traitement relativement éle-
vée (84,965) des sociétés de ministére et des
conseils statutaires est due a la forte propor-
tion des professions libérales—dans la recher-
che scientifique en particulier—groupées dans
les organismes de cette catégorie. Par ailleurs,
la moyenne de traitement relativement basse
($3,422) des «autres sociétés de la Couronne»
est attribuable au grand nombre de commis
de bureau qui y travaillent.

25 La moitié des fonctionnaires gagnent
moins de $4,000 par an, et 3.2 p. 100 seule-
ment gagnent $8,000 et plus. La proportion
des employés gagnant $8,000 et plus est plus
forte dans les différentes sociétés de la Cou-
ronne que dans le Service civil. Quaran-
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te-deux employés rémunérés aux taux ré-
gnants gagnent plus de $10,000 par année.
En septembre 1960, pas un seul employé du
Service civil (a I’exclusion des sous-ministres)
ne gagnait plus de $20,000 par an, alors que
dans les sociétés de la Couronne, 40 person-
nes gagnaient $24,000 et plus.

26 Le traitement médian des femmes au
Service civil est de $3,221, alors qu’il est de
54,553 pour les hommes; ceci révéle un état
de fait répandu dans Pensemble de I’adminis-
tration. Environ 80 p. 100 des femmes au
Service civil gagnent moins de $4,000, ce qui
s’explique du fait que la plupart d’entre elles
sont employées de bureau.

Anciens combattants dans I’administration
fédérale

27 Environ 40 p. 100 des fonctionnaires
sont des anciens combattants. Aux Etats-
Unis, la proportion était d’environ 50 p. 100
en 1958.

28 Dans l'administration canadienne, la
proportion des anciens combattants est d’en-
viron 50 p. 100 aux Affaires des anciens
combattants, au Revenu national (douane et
accise) et a la Citoyenneté et I’Immigration;
elle tombe jusqu’a 4 p. 100 dans la Gendar-
merie royale (Service civil seulement); elle est
de 16 p. 100 au Bureau fédéral de la statisti-
que et au Revenu national (impdt) et de 19 p.
100 dans les pénitenciers. (Ces chiffres en-
globent tous les employés qui ont servi dans
I'une ou l'autre des guerres mondiales, que la
préférence accordée en vertu du service de
guerre ait été invoquée ou non).

29 Dans les sociétés de la Couronne, la
proportion varie aussi de presque 50 p. 100
dans I’Administration de la voie maritime
du Saint-Laurent a 39 p. 100 dans la Société
d’assurance des crédits & I’exportation, 36 p.
100 dans 1'Atomic Energy of Canada Ltd,
5 p. 100 dans la Commission canadienne du
blé, 7 p. 100 dans la Corporation commerciale
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Tableau 15 —L'INCIDENCE DE LA PREFERENCE POUR SERVICE DE GUERRE SUR LES NOMINATIONS
DE FONCTIONNAIRES EN 1946, 1955 et 1960

1960 1955 1946
Nombre % Nombre % Nombre %
de béné- Nomi- de béné-  Nomi- de béné- Nomi-
Ministére ou organisme ficiaires nations  ficiaires nations  ficiaires nations
Affaires des anciens combattants....... 286 15.8 314 20.5 9,817 66.4
Affaires extérieures...........ccouneee. . 18 10.5 9 5.7 133 44.0
Agriculture........c........ . 44 4.4 79 8.2 446 33.7
Archives publiques... . 1 4.8 2 28.6 4 20.0
Assurance-chdmage.. 71 6.5 116 8.4 2,782 52.4
ASSUrances................ . — — — — 7 35.0
Bibliothéque nationale....... . —_— —_ — — — —
Bureau de auditeur général.............. 1 8.3 — — 14 37.8
Bureau des gouverneurs de la
radiodiffusion..........ccoccenviniernenenns —_ — — — — —_—
Bureau du commissaire des
PENIENCIErS.....oviriierinnriererciinirns — — — — — —
Chambre des communes... 3 21.4 — — 2 100.0
Citoyenneté et Immigration.. 28 7.0 71 19.8 — —_
COMIMETCE. ..coveerereenriiirreins 40 7.5 58 12.3 571 39.8
Commission maritime canadienne. —_ — — — — —_
Commission mixte internationale.. — — — —_ —_— —_—
Commission du service civil... — — 4 3.4 145 34.4
Commission du tarif............... . — — —_ — — —
Commission des transports aériens..... — — 1 33.3 11 45.8
Commission des transports du
— — — — 5 33.3
Conseil privé..... 6 26.1 — — 1 6.3
Défense nationale........... 487 11.7 1,178 16.3 5,446 52.3
Directeur général des élections... 4 21.1 — — — —_
Finances.......cccceeeverviirnieenns 13 1.9 22 3.2 2,621 60.1
Galerie nationale.. 6 26.1 — — — —
Gendarmerie royale.... —_ — 3 1.6 28 19.9
Impressions et papeterie.. 6 4.3 28 13.9 94 61.8
Justice.....oovevveereencrnnnns 2 2.4 3 6.8 20 42.6
Maitre de poste............. 9 6.8 29 35.8 59 48.0
Mines et Relevés technique: 12 1.5 26 4.0 — —
Monnaie royale..........c.coeeinee — — — — — —
Nord canadien et Ressources.. 28 4.5 36 10.2 —_ —
Office fédéral du charbon.... — — — — —_ —
Office national de I’énergie........ 1 8.3 —_ — — —
Pécheries........cceeevrinnnns 16 9.8 33 22.4 28 50.9
POStES....ovreeieerenes 409 16.2 551 16.4 4,017 79.5
Production de la défense - 11 6.8 20 9.7 — —
Revenu national (douanes et accise).. 70 10.9 135 17.6
863 80.0
Revenu national (div. de 'impdt)...... 19 1.4 44 2.0
Santé et Bien-étre 24 4.9 43 8.6 435 51.7
Secrétariat d’Etat 1 1.2 3 3.0 27 31.6
Secrétariat du gouverneur général.... — — — — —_ —
1 20.0 — —_ — —
TranSPOILS......cvvecreerenesrriininieereansinasaans 241 14.9 208 18.3 847 44.3
Travail......ooovve e 1 1.2 9 11.4 107 26.9
Travaux pubhcs .................................... 210 25.8 329 38.8 618 61.7
TOtah oo crererecesreceece e 2,069 10.3 3,354 14.0 29,148 59.1
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canadienne et 10 p. 100 3 Radio-Canada, &
la Banque du Canada et au Conseil de recher-
ches sur les pécheries.

30 Le nombre des nominations faites en
vertu de la préférence accordée pour service
de guerre s’est abaissé de 59.1 p. 100 des
nouvelles nominations en 1946 3 10.3 p. 100
en 1960 (tableau 15). Dans les ministéres, la
proportion des nominations effectuées en
vertu de la préférence due au service de guerre
a beaucoup varié au cours des années. C’est
dans les ministéres occupant beaucoup de
travailleurs non qualifiés ou semi-qualifiés
qu’elle a été la plus forte. Lors des nomi-
nations de ces travailleurs, la préférence due
au service de guerre est souvent le facteur
déterminant. La proportion la plus forte se
remarque aux ministéres des Affaires des
anciens combattants, de la Défense nationale,
des Postes et a la Commission d’assurance-
choémage. Cette préférence a fait qu’un grand
nombre d’emplois de commis de bureau nor-
malement occupés par des femmes ont été
accordés a des hommes.

Roulement du personnel

31 Pour juger de la valeur des principes et
de la pratique en matiére de gestion du per-
sonnel, il est trés utile de suivre de prés le
roulement du personnel. Malheureusement,
les grandes lacunes de la documentation em-
péchent d’examiner de fagon approfondie le
roulement dans la fonction publique.

32 Un grand nombre d’employés quittent
I’administration de leur propre chef: 9,730 en
1960. Cette méme année, les déces, les cas d’in-
validité et les retraites se sont chiffrés par
8,999.

33 Le pourcentage annuel des départs de
I’administration s’est abaissé de 16.1 p. 100
en 1953 a 10.5 en 1960. Cet abaissement—
celui des trois derniéres années surtout—est
le corollaire d’un décroissement de la deman-
de de main-d’ceuvre dans le secteur privé et

du redressement des traitements des fonction-
naires. En I’absence de données comparati-
ves, on peut penser toutefois que les taux de
roulement du service sont généralement in-
férieurs a ceux de l’industrie privée.

34 1l n’est pas surprenant que les occupa-
tions exigeant une formation spécialisée et
de P’expérience, et faisant I’objet d’une forte
demande de personnel en dehors de I’admi-
nistration, enregistrent les taux de roulement
les plus marquants. Ainsi un grand nombre
d’ingénieurs et de scientifiques, de jeunes éva-
luateurs et de jeunes avocats, par exemple,
quittent Padministration pour s’établir a leur
propre compte ou pour entrer dans un bureau
de conseils. Deux facteurs contribuent 4 un
taux de roulement élevé: ce sont le mariage
pour les femmes célibataires et la grossesse
pour les jeunes femmes mariées. Les départs
de travailleurs qualifiés, exception faite
de ceux qui sont mentionnés ci-haut, ne
semblent pas excessivement nombreux. La
difficulté de ’administration consiste plut6t
a recruter suffisamment de personnel haute-
ment qualifié.

35 Dans quelques ministéres et dans quel-
ques emplois, c’est I’insuffisance du roulement
plutdt que la mobilité excessive du personnel
qui présente un probléme. La grande impor-
tance attachée a la stabilité et a la sécurité
est quelquefois préjudiciable au bon rende-
ment. Dans les sciences et la recherche, par
exemple, le roulement du personnel est utile
lorsqu’il s’accompagne d’un roulement
d’idées. Les avantages peuvent méme surpas-
ser les inconvénients. Il faut trouver le juste
milieu entre un personnel trop statique et
des taux de roulement trop élevés; cet équili-
bre varierait d’une catégorie d’emplois a
Iautre.

Employés de langue frangaise dans la fonc-
tion publique

36 La proportion des employés parlant
frangais couramment varie beaucoup dans
I’administration suivant les endroits, le genre
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de travail, le ministére ou la société. La pro-
portion, fondée sur une documentation in-
compléte, varierait de presque 40 a 18 p. 100.
Plusieurs ministéres enregistrent un pourcen-
tage de 20 & 25. Dans les emplois désignés en
gros comme administratifs, les pourcentages
sont plus faibles et vont de 28 a 2, alors que
dans le groupe des «salariés soustraits a la

loi», ils vont de 100 p. 100 a des chiffres tres
bas. Le groupe des salariés aux taux régnants
compte de nombreux travailleurs de langue
frangaise (jusqu’a deux tiers dans quelques
ministéres, proportion qui s’abaisse beaucoup
dans d’autres). La proportion des employés
de langue frangaise des sociétés de la Couron-
ne présente les mémes variations marquées.
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