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1

INTRODUCTION

Vos commissaires ont été invités a faire une enquéte et a soumettre un rapport
sur Porganisation et les méthodes de fonctionnement des ministeres et orga-
nismes du gouvernement du Canada, ainsi qu'a recommander des changements
propres 4 assurer l'efficacité de la fonction publique et l'amélioration des ser-
vices tout en réalisant des économies.

Dans la fonction publique comme dans I'entreprise privée, les procédures
administratives doivent permettre la communication rapide de renseignements
précis. Puisque les documents et les méthodes sont indispensables a toute
bonne gestion, ils doivent étre congus de fagon qu’on puisse prendre des déci-
sions dans les délais requis, en toute connaissance de cause et a un colt rai-
sonnable. Le danger le plus fréquent—qu’il ne faut pas perdre de vue—con-
siste a consigner et faire circuler trop librement des renseignements superflus;
il en résulte un engorgement dans les voies de communication et un gaspil-
lage des fonds publics.

Le présent rapport a donc pour but d’étudier les méthodes et les procédures
actuellement en vigueur et d’en apprécier l'utilité. On y traite notamment des
principaux problémes suscités par la manipulation d’un fort volume de docu-
mentation, conséquence de I'emploi des machines et du matériel de bureau;
on y étudie plus particuliérement ce qu'on appelle familierement la paperas-
serie, c’est-a-dire la constitution, la circulation et le classement des formules
et des documents au sein de la fonction publique. Des rapports ultérieurs trai-
teront des problémes liés aux 100,000,000 de formules gouvernementales que
le public doit remplir chaque année.
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Il semble presque superflu d’insister sur I'importance du sujet. Des procé-
dures administratives mal congues ou mal suivies entrainent deux conséquences
néfastes. Tout d’abord, les fonctionnaires sont génés dans l'exercice de leurs
fonctions, et la conduite des affaires du gouvernement s’en ressent gravement.
Ensuite, les frais occasionnés par I'incurie administrative, compte tenu du fort
volume des documents manipulés, sont considérables: ils atteignent des dizaines
de millions de dollars chaque année.

En outre T'efficacité de 'administration influe d’une fagon particuliére sur
certains problémes de personnel. Le moral des employés est directement en
cause. Frustration, postes sans avenir, méconnaissance du rendement supé-
rieur, discrimination involontaire, voila le résultat de mauvaises méthodes et
d’une organisation inefficace. Le bon rendement dépend tout autant de I'excel-
lence de 'organisation et des méthodes que de la valeur du personnel.

Vos commissaires critiquent sévérement les conditions actuelles et estiment
qu’une transformation radicale s’impose. A quelques exceptions prés, ces cri-
tiques s’appliquent au mode de gestion plutdt qu’aux personnes qui, dans I’en-
semble, travaillent dans des circonstances trés désavantageuses. C’est peut-étre
parce que cet aspect de la gestion n’incombe de fagon précise 2 personne en
particulier qu'on constate une profonde incompréhension des déficiences pré-
sentes et une apathie générale devant le gaspillage des fonds publics.

Dans I'accomplissement de ses tiches, I'administrateur est assujetti 2 des
méthodes applicables & I'organisation et aux formules et documents qui lui
causent des ennuis irritants mais inévitables. Ces méthodes ne présentent ni
Iintérét ni I'éclat qu’offrent les grands problémes de ’administration et elles ne
retiennent l'attention que dans des cas d’urgence. La tendance a la création
«d’empires administratifs» peut encourager certains administrateurs a éviter la
simplification de leur travail. Pour toutes ces raisons, la solution doit avant
tout tenir compte du besoin d’une attitude bien définie i cet égard; on s’em-
ploiera sans reliche 4 maintenir les procédures et les méthodes en harmonie
avec les exigences de I’heure. '

LES AFFAIRES PUBLIQUES

En 1961, les documents et les formules ont dans 'ensemble cofité environ
$500 millions, soit le douziéme du budget total. Au moins cent mille employés
civils et militaires—c’est-a-dire un employé de bureau sur huit au Canada—
s’adonnent aux travaux routiniers de transcription, d’expédition, d’inscription,
de classement et d’entreposage de la correspondance, ainsi qu’a la préparation
des rapports, formules et directives qui circulent dans toute 'administration.
Le nombre d’employés et le volume de travail augmentent sans cesse. Au
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moins 2,500,000 pieds cubes de documents sont conservés dans des locaux du
gouvernement et chaque année, 250,000 autres pieds cubes—ce qui équivaut
en volume a 83 wagons de chemin de fer—viennent s’y ajouter. Les livres
et publications qu’acquiérent chaque année les divers ministéres nécessitent de
nouveaux rayons d’une longueur totale de dix milles. Le gouvernement dis-
tribue annuellement plus de 77 millions d’articles distincts.

Par suite de l'activité toujours croissante du gouvernement, la nécessité de
conserver les documents exerce une pression de plus en plus forte sur les mé-
thodes et les moyens dont le gouvernement dispose dans ce domaine. Le gra-
phique ci-dessous donne un apergu de l'activité grandissante récemment notée
dans certains secteurs ol beaucoup de documents sont constitués.

30 Versements d’allocations familiales

T Versements 4 la caisse de sécurité
de la vieillesse

(en millions d’articles) 6 Remboursements d’impbts sur le revenu

Déclarations de douane et.d’accise

Bons de poste

Mandats-poste

2777

1939-40 ' 1960-61
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Cette masse grossissante de documents doit étre conservée pendant des pé-
riodes variables. Ainsi la Société centrale d’hypothéques et de logement doit
maintenir des dossiers pour les centaines de milliers d’hypothéques sous son
contréle. Le ministére de I’Agriculture recoit chaque année des millions de
rapports des 600,000 cultivateurs qui participent & divers programmes agri-
coles. Les forces armées doivent tenir une comptabilité précise des quelque
500,000 articles divers en magasin.

LA NATURE DU PROBLEME

Ce débordement croissant de documentation peut inonder le service public si
P’administration néglige d’en régulariser le débit et de le canaliser dans des voies
utiles. Le cycle que parcourent les dossiers comporte diverses phases: la con-
ception, la naissance, 'existence plus ou moins nécessaire dans le cartonnage
d’une chemise qui circule, la tendance a se multiplier, puis plus tard la mise au
rancart en entrep6t. Enfin, les dossiers nettement périmés sont briilés. Etant
donné le volume gigantesque de cette documentation ambulante, toute impro-
visation dans le contréle peut avoir des conséquences désastreuses, a quelque
phase que ce soit.

Les documents du gouvernement ne sont pas tous semblables et posent aux
autorités des problemes qui varient avec chaque cas d’espéce. Les formules
doivent étre controlées afin de réduire leur nombre et de les normaliser. Un
examen constant des rapports permettra d’éliminer ceux qui n’offrent plus
aucun intérét et de s’assurer que ceux qu’on utilise renferment les données
requises. Les instructions et les réglements de régie interne, qui doivent étre
tenus a jour et se présenter sous une forme cohérente et compréhensible,
réclament une surveillance tout aussi attentive. La rédaction, la dictée, la
transcription et I'expédition du courrier exigent ’établissement de normes et
de méthodes, ainsi que l'utilisation d’appareils destinés & assurer la qualité
et la célérité. La documentation, sous quelque forme qu’elle se présente, doit
étre classée dans des cabinets ou reproduite sur pellicule avec le moins de
répétition possible, et rangée de fagon a pouvoir étre rapidement consultée.
Avec le temps, les dossiers perdent leur valeur documentaire. Une procédure
bien établie doit donc prévoir leur transfert opportun des bureaux, ou ils
occupent un espace et un ameublement cofiteux, & des archives centrales ou
ils peuvent étre placés a peu de frais, et plus tard, leur envoi aux Archives
publiques ou leur destruction.

Depuis la simple machine a écrire jusqu’a la complexe calculatrice électro-
nique, tout un équipement est requis pour préparer, conserver et utiliser les
dossiers. Dans chaque bureau, il faut a cette. fin un ameublement et des acces-
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soires appropriés. Le choix de I’équipement le plus adapté et sa mise en place
rationnelle dans le cadre qui convient constituent autant d’aspects qui doivent
étre soumis a des normes soigneusement établies. En raison de son potentiel
énorme et des techniques nouvelles auxquelles elle se préte, la calculatrice
électronique joue déja un réle de premier plan dans le traitement des docu-
ments et formules. Si 'on veut éviter des erreurs d’application fort coliteuses,
un personnel hautement compétent est indispensable. Ces appareils électro-
niques exécutent le travail requis mais ils ne le dirigent pas; et la question de
savoir §’ils peuvent remplir une tiche donnée doit étre abordée avec objectivité
en comparant le cotit et la valeur du service rendu.

Le travail accompli par le personnel préposé au traitement manuel ou mé-
canique des formules et documents peut étre mesuré avec précision. Les mé-
thodes d’évaluation du travail, fondées sur des normes acceptables, peuvent
mesurer la productivité. I1 est également possible de recourir a la simplifica-
tion du travail pour former les exécutants et leurs chefs a I'analyse de leur
travail afin de découvrir des méthodes moins compliquées et moins cofiteuses.
On peut aussi vérifier la qualité du travail accompli et des services rendus.
Voila quelques-uns des moyens de perfectionnement nombreux et efficaces
dont dispose de nos jours toute administration.

L’ensemble des éléments qui contribuent & la production des formules et
documents du gouvernement reléve de cette technique qu’on peut appeler
gestion des méthodes. Ces éléments peuvent manquer d’attrait et pour cette
raison étre relégués au royaume de I'oubli. Cependant, puisque les formules
et les documents sont intimement liés & la fonction du gouvernement et qu’ils
constituent le fondement sur lequel reposent presque toutes les décisions, I'ad-
ministration ne peut se permettre de les négliger, comme elle ne peut négliger
non plus les milliers d’employés qui en connaissent les secrets. Une attention
passagere ne saurait suffire; les solutions ne sont jamais définitives et des diffi-
cultés nouvelles surgissent sans cesse. Tout autant que l'organisme central du
gouvernement, les ministeres doivent constamment y porter une attention
toute particuliere. Cette préoccupation devient donc partie intégrale de la
fonction administrative.

De tous les organismes du Canada, le gouvernement est sans contredit celui
qui manipule le plus grand nombre de documents. 11 a donc plus que tout
autre intérét a adopter des procédés et un équipement nouveaux, congus pour
résoudre les problemes qu’occasionne la production des formules et docu-
ments. En raison du volume et de I'importance des économies possibles, il
importe que le gouvernement prenne l'initiative de mettre au point des tech-
niques nouvelles. Au lieu de donner I'exemple & l'industrie canadienne, le
gouvernement s’est laissé devancer par 'entreprise privée dans ce domaine.
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L’administration fédérale a besoin, a tous les paliers, d’administrateurs
dynamiques capables de concevoir et d’appliquer des méthodes nouvelles. Un
programme visant ces buts comporterait, directement et indirectement, d’im-
menses avantages. Vos commissaires estiment qu’il est possible d’épargner
annuellement au moins cinquante millions de dollars tout en améliorant la
situation. De plus, si les administrateurs adoptent une attitude plus éclairée
dans ce secteur tant négligé de la fonction publique, le moral et Defficacité
d’un trés grand nombre de fonctionnaires en bénéficieront dans une tres large
mesure.
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2

GESTION DES

DOCUMENTS PUBLICS

Les documents publics revétent une importance exceptionnelle pour les gou-
vernements. Au cours des siecles passés, ils ont servi surtout a établir les
obligations des citoyens envers leurs gouvernements. Cependant, depuis P'ave-
nement des démocraties, il est devenu plus important encore de déterminer les
obligations d’un gouvernement vis-a-vis de ses citoyens. Il ressort que des do-
cuments doivent étre créés, maintenus et conservés de fagon a permettre qu’un
gouvernement démocratique de nos jours soit tenu pleinement responsable au
public de son administration.

Plusieurs problémes que soulévent l'utilisation, la conservation et la des-
truction des documents publics proviennent d’'un manque de contréle au mo-
ment de leur création. La facon dont nait un document quelconque a souvent
des répercussions sur les méthodes de son classement ou sur les autres mé-
thodes pour en disposer. Par conséquent, l'utilisation prévue d’un document
et son classement probable devraient déterminer sa forme au moment de sa
création. Des millions de documents individuels sont créés chaque jour; les
uns connaissent une existence utile; beaucoup d’autres ne sont que des copies
de peu, pour ne pas dire d’aucune valeur; mais bon nombre d’entre eux sont
destinés a remplir les 200,000 classeurs du gouvernement. Il est urgent de
concevoir un programme d’ensemble pour réglementer 'énorme volume de
documents que déversent les machines a écrire, les duplicateurs et les impri-
meuses rapides des calculatrices électroniques.
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FORMULES

Il n’existe aucune donnée précise sur le nombre ou le coiit de toutes les for-
mules du gouvernement, ou sur le colt de leur manipulation. Cependant,
I'impression de plus de 100,000 différentes formules coiite, estime-t-on, cing
millions et demi de dollars par année. Peu de ministéres semblent avoir quel-
que idée du coiit beaucoup plus élevé du travail de bureau que ces mémes
formules imposent; ce coiit s’établit annuellement a cent millions de dollars
pour I'ensemble du service public.

La multiplication des formules est un probléme auquel toutes les grandes
organisations doivent faire face. Des mesures restrictives, de conception ri-
goureuse et d’application rapide, sont un mécanisme indispensable a la sur-
veillance. Selon une autorité bien connue: «A tous les cing ans au moins, le
sort de chaque formule devrait étre remis en jeu». Probablement moins de la
moitié des formules utilisées par le gouvernement fait 'objet d’'un examen
quelconque, et bien peu parmi celles-ci sont examinées par des analystes com-
pétents. Dans plusieurs ministeres, le service de régie des formules n’a aucune
juridiction sur les bureaux locaux qui en produisent et en utilisent le plus.
Dans ces conditions, 'administration centrale n’examine guére plus que quinze
pour cent des formules des ministeéres. Parmi les préposés a la régie ou a la
rédaction des formules, moins du tiers de ceux qu’on a interrogés possédaient
quelque formation ou expérience professionnelle dans ce genre de travail.

Le contréle des formules, 1a ot il existe, se limite & leur conception, a leur
obtention ou au contréle du stockage. On omet généralement d’analyser les
méthodes qui donnent naissance aux formules malgré tout le profit qu'on
pourrait en tirer. Ainsi, un petit groupe de commis aux écritures, irrités par
I'apparence vétuste d’une feuille de grand livre, en ont congu une nouvelle; ils
ont réduit la grandeur de la feuille de vingt-six pour cent en éliminant des
colonnes inutiles et 'ont fait imprimer en une seule couleur plutdt qu’en trois.
Le prix d’achat a été comprimé de $40 a $2.14 le mille et le cofit de T'effectif
requis pour compléter 125,000 écritures annuelles a été abaissé de $8,400.
Si I'on compare les formules qui ont trait a la gestion du personnel, on
constate qu'il n’y a pas deux ministéres qui procedent de la méme facon a cet
égard; il en résulte que, dans neuf ministéres, on utilise 450 formules diffé-
rentes. Les fagons de procéder et les formules different tellement qu’il a fallu,
a Poccasion du transfert récent de 1,200 employés d’un ministére a un autre,
une année-homme de travail pour transcrire les informations sur chacun.

Plusieurs formules a remplir par le public sont rédigées en anglais et en
frangais. Quelques-unes, peu nombreuses, sont bilingues; on devrait généra-
liser cette pratique chaque fois qu'on estime ainsi mieux servir le public.
Signalons comme exemple la formule que les Canadiens rentrant au pays
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utilisent pour réclamer I'exemption de douanes prévue par la loi; elle devrait
étre bilingue.

Aucun organisme central du gouvernement n’a les facilités ni les experts
qui lui permettent d’assumer la tiche d’assister et d’éduquer les ministeéres
dans la gestion des formules. Le conseil du Trésor a, il est vrai, certaines res-

" ponsabilités pour la gestion des formules mais il n’a ni les moyens ni le per-
sonnel voulus pour établir un programme convenable. Le Département des
impressions et de la papeterie publiques possede un personnel compétent a cet
égard, mais n’a aucune autorité en la matiere. L’Office des normes du gouver-
nement canadien posséde quelques facilités et une certaine autorité mais n’a
aucun personnel pour ce travail. La Division de 'analyse de gestion, a la
Commission du service civil, possede le personnel voulu qui a accés aux faci-
lités requises, mais elle n’a aucune responsabilité.

La mise en ceuvre intelligente d’'un programme concernant la gestion des
formules réduirait d’au moins un million de dollars par année les frais d’im-
pression des formules, et d’au moins dix millions le cofit de leur exploitation.

RAPPORTS

La rédaction et la production des rapports internes et externes cofitent au
minimum cinquante millions de dollars par année. Il ne semble pas y avoir
d’examen périodique des rapports qui circulent dans 'administration; les mi-
nistéres et les organismes ne tiennent aucun relevé de leurs rapports, et rares
sont ceux qui possédent des renseignements suffisants sur la fréquence de ces
rapports et sur 'étendue de leur distribution. Nulle part dans le gouvernement
on n’a formé un personnel pour la gestion des rapports; de plus personne n’a
méme préconisé les principes de base qui pourraient conduire au fonctionne-
ment d’un programme de gestion des rapports.

Tout au long de I'enquéte, vos commissaires ont découvert des rapports
inutiles ou trop cofiteux; beaucoup de ces rapports ont débuté il y a bon nom-
bre d’années pour fournir des renseignements particuliers qui n’étaient requis
qu’une seule fois. Trop souvent on rédige un rapport pour signaler quil n’y
a rien a signaler. Dans un ministére, quarante-quatre rapports dont personne
ne se sert sont préparés et distribués largement. Le bureau central d’une orga-
nisation recoit chaque mois les doubles de 6,000 commandes d’achats locaux
pour qu’elles soient examinées seulement «au fur et & mesure que les circons-
tances le permettronts; il en est résulté une accumulation de six a huit mois.
Au cours de I'enquéte, le ministére a reconnu que cette fagon de procéder
pouvait étre discontinuée, ce qui a entrainé une économie annuelle de 400
heures de travail et I'élimination de 72,000 documents. Cet exemple démontre
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qu’en supprimant un rapport inutile ou une formule qui fait double emploi,
non seulement on €limine les frais de préparation et de reproduction, mais en-
core on élimine du méme coup une opération inutile. S'il existait un program-
me par lequel on pourrait s’assurer que les rapports servent aux fins prévues
et que leur utilité justifie le colt de leur préparation, il en résulterait des éco-
nomies appréciables.

DIRECTIVES

Ceest & l'aide de directives formelles que 'on s’assure qu’un travail est exécuté
comme on I'a précisément voulu, qu'on favorise un degré raisonnable d’uni-
formité et d’intégration dans un service, et qu’on oriente le personnel. Plus de
cinq millions de dollars servent chaque année & la préparation, I'impression
et la distribution de manuels de procédures, de directives administratives et
d’instructions aux employés du gouvernement.

Les directives administratives des ministéres et des organismes revétent les
formes les plus diverses, depuis le mémoire sans caractére officiel jusqu’aux
grandes séries de manuels. On a noté dans un ministére cinq catégories de
directives, comprenant au total plus de quarante séries contenues dans plus
de trente volumes. Dans un autre ministere, les chefs de service ont produit dix
manuels qui ne sont soumis a une coordination qu’au moment de la correction
des épreuves. Preés de 24,000 de ces manuels ont été distribués dans ce minis-
tere, ce qui représente une longueur de 6,000 pieds linéaires d’instructions
€crites affectant plus de 10,000 employés; le colt annuel d’impression et de
reliure excede $84,000, ce qui ne constitue qu’une fraction des montants af-
fectés a la conception, la rédaction, la revision, la distribution, la lecture et
le classement de ces manuels.

Dans un autre ministere, les manuels administratifs n’ont pas été réguliére-
ment tenus a jour. En conséquence, les chefs de divisions ont adressé des
instructions distinctes qui petit & petit ont remplacé un si grand nombre de
chapitres de ces manuels que ceux-ci sont périmés; ainsi le temps et I'argent
consacrés a la préparation de ces instructions ont été employés inutilement.
Comme exemple supplémentaire, signalons que les mesures & prendre dans
les forces armées lorsqu’un membre du personnel s’absente sans permission se
retrouvent a trente endroits différents. Dans un autre ministére, on compte au
minimum vingt-sept différentes circulaires ou directives sur le sujet suivant:
«Attributions d’autorité»>. Aucun des ministéres ou organismes soumis a I’en-
quéte n’a mis au point de dispositif central de régie et de coordination pour
ses directives; il en résulte une érosion graduelle de la valeur de la directive
et un chevauchement coliteux des sujets traités.
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Une autre complication réside dans le fait que deux organismes de régie
centrale, la Commission du service civil et le conseil du Trésor, produisent
eux aussi des réglements et des directives. Ces textes. sont souvent si com-
plexes que des ministéres ont dii préparer des manuels pour les rendre acces-
sibles & leurs employés. Ces tentatives des ministeres pour élucider I'original
peuvent 2 leur tour faire I'objet de nouvelles rédactions a divers paliers de
I’administration. Les manuels et les directives des ministéres doivent, cela va
de soi, expliquer P'exception a la regle générale; mais, trop souvent on tente
d’y expliquer & nouveau les réglements initiaux et on arrive méme parfois a les
invalider.

Chaque organisme de la fonction publigue doit, dans une large mesure,
établir ses propres directives; mais cela ne I'empéche pas pour autant de res-
pecter certaines normes concernant le style, la forme, la reproduction, la
qualité, le format des reliures et des pages. Il importe aussi que de telles
directives ne soient pas détaillées au point de restreindre I'exercice du juge-
ment; elles doivent fixer des barémes et des jalons propres a guider le fonc-
tionnaire chargé de I'exécution des taches sans le priver de toute initiative.
Des directives plus claires faciliteront les communications au sein de la fonc-
tion publique, et une normalisation de la forme que revétent les directives
permettra de réaliser d’appréciables économies.

CORRESPONDANCE

Les cinquante millions de lettres annuelles du gouvernement canadien cotitent
environ cinquante millions de dollars. Le colit d’'une lettre varie entre 15 cents
pour une lettre polycopiée et $1.75 pour une lettre individuelle de longueur
moyenne. Si les administrateurs dans les ministéres tiraient tout le parti pos-
sible des machines et des méthodes disponibles pour la correspondance, I'ad-
ministration pourrait réaliser d’importantes économies. En fait, dans ce do-
maine comme dans d’autres étudiés dans le présent rapport, le temps que 'on
consacrera a I'amélioration de la gestion des méthodes de correspondance sera
largement compensé par les bénéfices qu’on en tirera.

La mécanisation de la correspondance n’est pas trés poussée. Cing seule-
ment des organismes touchés par I'enquéte utilisent une forme quelconque de
machine & écrire automatique. La Commission du service civil fait exception
a cette régle: elle utilise pour une grande partie de sa correspondance le
paragraphe modele approuvé a I'avance ou la lettre tapée a l'aide d’un ruban
perforé. L'usage de lettres polycopiées et de paragraphes modeles permet de
répondre avec célérité a un gros volume de lettres courantes ou de méme genre,
mais on n’a pas tiré tout le parti possible de semblables techniques. Pour ce
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qui a trait a des questions touchant le personnel, par exemple, les lettres
courantes peuvent étre utilisées dans une large mesure, mais l'usage qu’on en
fait dans les services du personnel des ministéres varie de deux a soixante-
huit pour cent du volume de la correspondance.

Plus de la moitié des lettres du gouvernement font I'objet d’une rédaction
distincte. Si seulement une faible proportion consistait en lettres imprimées a
P'avance, il en résulterait une économie étonnante. Des économies importantes
seraient encore réalisées si 'on utilisait, au lieu de lettres rédigées pour chaque
cas, des lettres modeles approuvées au préalable. Environ le quart de toute la
correspondance du gouvernement est d’abord rédigé 4 la main, c’est-A-dire de
la fagon la plus inefficace et la plus cofiteuse. Il est vraisemblable que quatre-
vingt pour cent du courrier rédigé a la main pourrait facilement étre dicté a
des enregistreuses; I'économie 1a encore serait appréciable.
~ Une autre pratique cofiteuse consiste 2 faire préparer par des fonctionnaires
d’un rang subalterne des lettres destinées 4 porter la signature d’un fonction-
naire supérieur qui n’a autorisé personne i signer pour lui. Ces lettres vont et
viennent d’un palier 4 I'autre de I'administration et sont modifiées 3 plusieurs
reprises avant d’étre finalement approuvées, signées et expédiées. Environ
cinq millions de ces lettres individuelies qui cotitent entre $1.50 et $1.75 cha-
cune sont probablement écrites au moins deux fois. Une délégation judicieuse
des pouvoirs devrait permettre d’éliminer pour le moins la moitié des revisions
et produire des économies appréciables.

I est important de signaler la régle générale selon laquelle il doit y avoir
une version anglaise de tout document qui touche aux affaires d’'un ministére.
Ainsi, si on regoit une lettre en frangais elle sera presque toujours traduite en
anglais, méme si c’est un fonctionnaire bilingue qui doit y répondre; la ré-
ponse sera rédigée en anglais puis traduite en frangais avant d’étre expédiée.
Voila une pratique colteuse, lente et sans doute irritante pour certains fonc-
tionnaires de langue francaise. Il semble qu’a I'heure actuelle on traduise et
retraduise inutilement beaucoup trop de documents; la productivité et le mo-
ral du personnel s’amélioreraient considérablement si I'on usait de plus de
souplesse, d’imagination et de considération.

On n’a pas tiré tout le parti possible des avantages qu’offrent les services
centralisés de sténographie et de transcription. Trés souvent on se plaint que le
rendement et la qualité de ces services laissent 4 désirer; mais c’est d’ordinaire
parce que ces services sont mal administrés, parce que les normes de produc-
tion ne sont pas établies ou encore parce que la formation du personnel est
insuffisante. Dans un ministére, ou les trois quarts du courrier sont transcrits
par un bureau central bien organisé, les sténos qui occupent les postes les plus
bas dans I'échelle de classement produisent en moyenne 825 lignes de bonne
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transcription par jour. Dans un autre bureau semblable, la production moyen-
ne est seulement de 244 lignes par jour; I'usage d’enregistreuses est loin d’y
étre généralisé et 12,000 lignes par jour sont transcrites de textes manuscrits.
Les bureaux centraux de sténographie facilitent la formation progressive du
personnel, stimulent son ambition, permettent d’évaluer le volume du travail,
d’en vérifier la qualité et de faire face aux périodes de pointe grace a une meil-
leure répartition des taches.

EXPEDITION ET CLASSEMENT

Compte tenu des frais postaux, le gouvernement dépense annuellement trente-
quatre millions de dollars pour le dépouillement et la manipulation de cent
millions de lettres qu’il recoit et pour I'expédition d’'un nombre deux fois plus
considérable.

Le temps requis pour acheminer une lettre du service du courrier au bureau
du fonctionnaire intéressé varie de quelques minutes a neuf heures. Ce délai
est imputable surtout aux rapports complexes entre le service du courrier et le
service des dossiers. Les fonctionnaires sont habitués de longue date a rece-
voir leur courrier attaché aux dossiers appropriés. Pour cette raison, outre les
opérations normales de dépouillement, les lettres doivent étre classées avant _
d’étre distribuées dans les bureaux. Les salles de service du courrier ne sont
pas toujours bien situées, c’est-a-dire adjacentes a la salle des dossiers ou des
registres. Comme le dépouillement et le classement du courrier sont tres liés
I'un a lautre, il s'ensuit qu’une partie du classement se fait au service du
courrier, ce qui nécessite soit I'exercice de certains contrdles supplémentaires,
soit le passage du courrier par le service des dossiers; il s’ensuit un retard
inévitable. Dans de semblables circonstances, un double service de messagers
g'impose: 1'un de la salle du service du courrier et 'autre de celle des registres.
Environ les trois quarts du cofit total de I'acheminement d’une lettre pro-
viennent du fait que toute lettre doit étre insérée sur réception dans son dossier;
cette méthode contraint donc les messagers & transporter chaque jour des
tonnes de papier.

Les retards sont attribuables & bien d’autres causes. Plus de la moiti¢ des
salles de service du courrier examinées (ou passe un volume a peu pres égal
de correspondance) ne sont pas munies d’ouvre-lettres mécaniques qui accé-
lérent le dépouillement du courrier. Dans plus de la moitié des ministéres, tout
le courrier, y compris les journaux et les périodiques, passe par I’horodateur.
Dans certains ministéres, on prépare un résumé des lettres, ce qui constitue
un autre moyen de les retracer et qui sert de supplément au systéme de classi-
fication. La plupart de ces opérations causent des retards qui sont attribuables
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aux classifications et aux index imparfaits dont se servent les ministéres pour
le classement de leurs documents.

Le volume de la documentation dans l'administration atteint plus de
2,500,000 pieds cubes, dont 1,500,000 ont trait, dit-on, 3 des problémes cou-
rants et occupent un espace qui ne devrait étre utilisé que pour des bureaux.
L’équipement requis pour une telle quantité de documents a cofité au-dela de
dix millions de dollars. Chaque année, cing millions de dollars sont affectés a
espace nécessaire pour loger ces documents et plus de vingt-huit millions
sont versés en traitements au personnel préposé a leur entretien. Tous les ans,
250,000 pieds cubes au moins viennent s’ajouter a la masse des documents
déja accumulés, ce qui nécessite 30,000 classeurs et prés de 180,000 pieds
carrés de superficie.

Les méthodes de classement actuelles sont nettement insuffisantes pour faire
face a 'accumulation toujours croissante des documents, et le fonctionnement
de 'administration ne peut manquer de s’en ressentir A la longue. Les dos-
siers qui constituent la mémoire de I'administration et qui renferment des mil-
lions et des millions de faits et de décisions antérieures doivent étre conservés
d’une fagon qui assurera le repérage rapide et économique des renseignements
essentiels. Les systémes de classement dans les ministéres et les organismes sont
en général insuffisants ou méme parfois inexistants. Dans bien des cas, on a
recours au sein d’'un méme ministére a différents systémes, ce qui complique la
tiche de classifier, ranger ou rechercher un dossier. Dans un ministére, par
exemple, on utilise dix index distincts pour aider les préposés aux dossiers a
trouver les renseignements requis; les recherches durent souvent de un a trois
jours. Dans plusieurs cas, les méthodes d’inspection suivies par le service des
dossiers sont tellement minutieuses qu’elles accaparent jusqu’a dix commis a
plein temps. La revue continue des dossiers n’est pas trés efficace; elle permet
rarement de déceler les erreurs et, en réalité, peut é&tre méme cause d’erreurs,
parce que les usagers et les préposés aux dossiers comptent les uns et les
autres sur ce procédé pour corriger les négligences dans la manipulation
initiale.

Gréice aux appareils électroniques on peut entrevoir des possibilités éton-
nantes pour le traitement de données quantitatives; puisque des quantités
considérables de données peuvent maintenant &tre traitées a de trés grandes
vitesses, il importe d’identifier les dossiers susceptibles d’un semblable traite-
ment et d’aborder le probléme du rangement et du repérage des informations
dans une optique nouvelle. Il est inutile de conserver un document s’il n’est
pas repérable sur demande. Malheureusement, le gouvernement n’a aucune
solution efficace et méthodique a offrir au probléme du classement et du
recouvrement des informations dont I'accumulation se poursuit a un rythme
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effarant. Le fait de n’avoir pas pu classer et recouvrer ces informations avec
méthode a entrainé une répétition coliteuse de certains travaux et un gas-
pillage de personnel.

L’état des dossiers révele en général I'absence de planification et I'indiffé-
rence en matiére d’entretien. Rares sont les ministeres qui placent délibérément
leurs dossiers a proximité des bureaux ou ils peuvent mieux servir; en outre,
bien peu de dossiers sont rangés sur des étageres qui requierent au moins
cinquante pour cent moins de superficie que les classeurs. Le matériel de
bureau n’est pas suffisamment moderne; dans bien des ministéres les classeurs
et autre matériel de classement sont dans un état pitoyable. Souvent, des che-
mises de qualité inférieure servent au rangement de piéces destinées a étre con-
servées pendant de longues périodes ou méme indéfiniment, tandis que des
chemises coliteuses contiennent des documents de valeur éphémere.

Des économies de plus de cing millions de dollars sont possibles grace a une
simplification de la manutention du courrier et du traitement des informations.

DECLASSEMENT DE LA DOCUMENTATION

Depuis I'établissement en 1955, par les Archives publiques, du Dépot des
documents publics, plus de 200,000 pieds cubes de documentation peu con-
sultée des divers ministéres ont été retirés de bureaux encombrés et a loyer
élevé et placés dans I'espace disponible et moins coliteux qu’offre ce Dépot.
A la suite de ces transferts, plus de 12,000 classeurs, 21,000 caisses, 33,000
pieds linéaires et prés de 136,000 pieds carrés de superficie de bureau ont été
récupérés et affectés a 'utilisation des ministeres. Depuis, le Dépdt des docu-
ments publics est complétement rempli et un besoin urgent de nouveaux lo-
caux se fait sentir. I est plus économique, a-t-on démontré, d’emmagasiner
durant vingt ou vingt-cinq ans des documents originaux dans des dépdts peu
coiiteux que de les transposer sur microfilm simplement pour conserver de
I'espace destiné avant tout a des bureaux.

La proportion des documents dont les ministéres disposent a intervalles
réguliers varie, d’aprés les renseignements recueillis, de cinquante pour cent
dans certains cas a quatre-vingt-quinze pour cent dans d’autres cas. Ces pour-
centages sont excessifs. Certains ministeres, a-t-on constaté, appliquent des
réglements démodés dans la facon de disposer de leurs dossiers; plusieurs au-
tres, de I’aveu de leurs représentants, modifient le sens des instructions. La
plupart des intervalles fixés prévoient la conservation des dossiers pendant
des périodes beaucoup trop longues sans prescrire le transfert des dossiers peu
utilisés au Dépdt des documents publics. Dans neuf ministéres a Ottawa,
228,000 pieds cubes de dossiers et d’archives encombrent présentement les
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bureaux et, selon I'estimation des ministéres, trente pour cent environ de cette
documentation est rarement consultée. Si une réglementation méthodique con-
cernant le déclassement de la documentation était appliquée, beaucoup plus
de trente pour cent de cette documentation pourrait étre transféré au Dépot
des documents publics pour y étre emmagasiné a peu de frais, ou tout simple-
ment détruit. Par exemple, dans un ministére encombré de 32,000 pieds cubes
de dossiers, 20,000 pieds cubes de dossiers ne servent pas ou presque pas; au
moins quatre-vingt pour cent de ce volume pourrait étre détruit ou transporté
au Dépdt des documents publics. -

Au moins soixante pour cent des documents du gouvernement se trouvent
dans des bureaux locaux situés en dehors d’Ottawa. Ces bureaux locaux,
n’ayant & leur disposition aucun dépdt de documents publics semblable a
celui qu’on trouve a Ottawa, doivent utiliser de 'espace de bureau ou d’entre-
posag
consultés. Il y aurait donc lieu d’étudier I'établissement, dans d’autres sec-
teurs du pays, de dép6ts des documents publics qui reléveraient de I'Archi-
viste fédéral, pour desservir au moins les régions ou des bureaux du gouver-
nement fédéral sont groupés en nombre suffisant,

Des le début du régime fédéral, on a tenté a diverses reprises d’améliorer la
manutention des documents publics. Plusieurs commissions et comités ont
étudié le probleme et formulé des recommandations. Il y a quelques années,
le Comité des documents publics, composé de hauts fonctionnaires, a cherché
en collaboration avec le conseil du Trésor des solutions a ce probléme. On a
autorisé, entre autres choses, que 'on fixe des intervalles pour la destruction
des documents et qu’on libere les bureaux a loyer élevé qui servent & leur
entreposage. Cependant, les documents peu consultés représentent encore un
volume de plus d’'un million de pieds cubes. Des directives qui au lieu d’étre
obligatoires sont facultatives n’auront vraisemblablement pas une influence
profonde sur ce probleme.

Le décret C.P. 212 du 16 février 1961 définit les attributions en matiére de
gestion des archives publiques. Il est douteux toutefois qu’un comité quelconque
puisse convenablement «exercer une surveillance constante sur I'état des ar-
chives publiques» ou conseiller judicieusement les ministéres ou organismes
«selon les besoinsy, en ce qui a trait «au soin, a I'entreposage et a la destruction
des archives publiquess. Il ne suffit pas d’affirmer que les ministeres et orga-
nismes devraient «lorsque la chose est possible, prévoir les dates auxquelles
leurs archives seront déclassées, détruites, ou conservées pendant de longues
périodess.

Pour assurer le gestion des documents publics de fagon ordonnée, il faut
une loi qui apporte une solution appropriée. Elle devrait définir le rdle de l'au-
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torité centrale et prévoir I'établissement de programmes dans les ministeres.
L’exécution efficace de projets coordonnés qui serait fondée sur des programmes
bien définis pour le déclassement des documents, et qui utiliserait des dépdts de
documents publics de dimensions suffisantes & Ottawa et hors de la capitale,
rendrait possible 'économie annuelle de fortes sommes d’argent.

La salle des dossiers sert de station intermédiaire entre le ministére qui
produit les documents et les Archives publiques. Quelques ministeres fédé-
raux possédent leurs propres services d’archives mais ce sont les Archives
publiques qui sont le dépositaire final de la plus grande partie des docu-
ments de valeur historique permanente. Le role particulier de cet organisme
est étudié en détail dans la deuxieme partie de ce rapport. Les bibliothéques
des ministéres de méme que la Bibliothéque nationale sont moins directement
touchées par les procédés de déclassement et de destruction des documents.
Mais vu I'importance qu’elles prennent dans I’élaboration des décisions de la
direction, ces bibliothéques s’apparentent au Dépét des documents publics.
Les problémes d’administration et de personnel associés au travail des biblio-
théques du gouvernement fédéral font aussi I'objet d’'une étude particuliére
dans la seconde partie.
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3

INSTALLATIONS, AMENAGEMENT

ET ACCESSOIRES

Lorsqu’on étudie les méthodes en matiére de formules et de documents, on ne
peut passer sous silence les machines qui produisent et traitent de grandes
quantités de documents, ou les aménagements et le matériel nécessaires a ces
machines, ou bien encore ceux qui y sont préposés. Autrefois, le commis de
bureau se servait presque exclusivement d’un crayon et d’un cahier; ces temps
sont révolus. Aujourd’hui, I'équipement de bureau comprend un ensemble im-
pressionnant de machines a calculer, de duplicateurs, de machines comptables,
de perforeuses de cartes, de machines a écrire automatiques et de calculatrices
électroniques. Le perfectionnement poussé des nouvelles méthodes d’exploita-
tion des faits et des données statistiques a coincidé avec I'expansion de la fonc-
tion publique moderne au Canada. L’automatisation de plus en plus poussée du
travail de bureau a profité dans une large mesure de I'application de la technolo-
gie électronique au traitement automatique de grandes quantités d’informations.

TRAITEMENT AUTOMATIQUE DES INFORMATIONS

Il'y a dix ans, les ministéres et les organismes du gouvernement dépensaient
annuellement plus d’'un million de dollars pour la location de machines 2 cartes
perforées qui servaient au traitement de vastes quantités d’informations. Les
dépenses encourues pour quarante-cing installations distinctes atteignent au-
jourd’hui deux millions et demi. En 1957, pour la premiére fois dans la fonc-
tion publique, on installait un ensemble électronique de type moyen; il devait
servir a la vérification des listes de paye de 'armée canadienne. En 1959, le
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Corps d’aviation royal canadien utilisait une calculatrice de type géant pour
I'inventaire des stocks. Puis un an plus tard, le Bureau fédéral de la statistique
acquérait une calculatrice de méme type pour le traitement des données du
recensement de 1961. En trois ans, le colit annuel—en frais de location—de
I’équipement électronique pour le traitement des données est passé de $70,000
a $1,250,000. En se fondant sur les prévisions actuelles, ce chiffre sera doublé
au cours des trois prochaines années par l'installation de cinq calculatrices qui
serviront a la vérification de la liste de paye des fonctionnaires, & 'examen des
déclarations d’impdt sur le revenu et a d’autres services importants. En 1961,
le colt total du traitement automatique des données, y compris les installa-
tions, la rémunération et les facilités, a excédé dix millions de dollars.

Les reglements du conseil du Trésor régissent I’approbation des dépenses
relatives a ces installations et voient a la coordination de la sélection et a la for-
mation du personnel. Mais ces réglements ne visent aucunement la mise en
place et la gestion de ces ensembles électroniques une fois 'approbation donnée.
Ni la Division de 'analyse de la gestion de la Commission du service civil, ni le
Comité interministériel des calculatrices électroniques créé pour renseigner le
conseil du Trésor, n’a prescrit de normes ou de baremes touchant 'utilisation de
ces machines. Le Comité n’a pas les ressources nécessaires pour conseiller les
ministeéres sur les aspects techniques et n’a pris aucune initiative pour mettre
au point de nouvelles utilisations. On a laissé les ministéres et les organismes
libres de formuler leurs propres lignes de conduite, d’apprécier leurs besoins
respectifs et, a 'égard de ces installations, de prendre les initiatives nécessai-
res, d’établir les programmes de leur choix et de s’occuper d’une fagon indé-
pendante du fonctionnement de leurs propres machines.

Les ministéres n’ont regu aucune direction véritable sur la fagon de con-
duire les études préliminaires; de telles études doivent précéder toute déci-
sion éclairée concernant I'utilisation des techniques de traitement automatique
des données. Par exemple, on a essayé de déterminer la rentabilité de cer-
taines installations sans tenir compte du colit élevé du vieillissement des ma-
chines et sans avoir évalué objectivement la période d’amortissement du cofit
initial. Ainsi, dans un cas particulier, en surestimant 'utilisation possible d’'un
ensemble électronique par les autres ministeres, on a faussé sensiblement les
calculs faits pour en justifier 'acquisition. En outre, la décision d’acquérir un
nouvel ensemble repose trop souvent sur des comparaisons fondées seulement
sur le coit des procédures actuelles, indépendamment des économies et du
meilleur rendement qui pourraient découler d’un perfectionnement des mé-
thodes existantes. Dans un cas particulier, on étudie I'amélioration des
méthodes auxquelles on a présentement recours et Ion constate que cela
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réduirait considérablement les frais de fonctionnement du service et rendrait
moins impérieux P'achat d’une calculatrice.

En procédant ainsi au petit bonheur, on a mis en place, sans plan directeur,
plusieurs ensembles électroniques destinés au traitement des informations.
Bien que des avantages énormes découleraient d’une exploitation 2 plein
rendement de ces machines cofiteuses, on n’a pas établi de relevé utile des
horaires de fonctionnement des diverses machines; ces relevés permettraient
une utilisation plus judicieuse des machines qu’on posséde actuellement ou
qu’on se propose d’acquérir. La calculatrice achetée pour le recensement de
1961 devait étre 'embryon d’un service central dont tout organisme du gou-
vernement aurait pu se prévaloir, mais rien n’indique l'existence d’un pro-
gramme quelconque dans ce sens. Il en est résulté la mise au point de projets
formulés par des ministeres distincts en vue de linstallation, vers la fin de
1962, de trois calculatrices de type géant, cOte & cote, a Ottawa. Tout le tra-
vail prévu pour ces machines au cours des trois prochaines années pourrait
facilement €tre accompli par deux calculatrices, ce qui réduirait les dépenses
d’un million de dollars. L’exploitation d’un service central a Ottawa et de
centres régionaux pour le traitement électronique des informations n’est pas
exempte de nombreux problémes qui exigent une attention immédiate.

Des techniciens sont indispensables pour organiser le travail des machines,
les manceuvrer et les commander; il faut a cette fin tout un groupe de compé-
tences nouvelles. Malgré les recommandations formulées trés t6t par le Comité
interministériel des calculatrices électroniques, la fonction publique n’a pas
réussi a recruter un nombre suffisant de spécialistes pour le traitement électro-
nique des données. En 1956, le Comité interministériel a prié la Commission du
service civil d’établir des classifications et des normes applicables a ce nouveau
personnel technique, mais celles-ci n’ont été publiées qu’en octobre 1961.
Quant au recrutement du personnel, on constate qu’il n’existe a cet égard aucun
programme bien congu; il y a donc un fort roulement dans le personnel, sur-
tout dans celui qui est affecté aux machines du ministére de la Défense natio-
nale; c’est qu’'on ne s’est pas suffisamment rendu compte du statut et des
besoins du personnel préposé au traitement des informations. Il est évident
que I'administration fédérale ne s’est pas facilement adaptée aux techniques
- nouvelles et a leurs exigences.

En plus de satisfaire aux besoins quotidiens que suppose le traitement des
informations, on doit toujours étre a I'affit des idées nouvelles qui ne cessent
de surgir dans ce domaine. Méme si I'on reconnait qu’il est urgent de tirer
tout le parti possible des quelques spécialistes répartis dans le service public,
il n’existe pas pour autant un programme permettant la mise en commun des
talents et de I'expérience. Il n’y a entre les ministéres et les organismes aucun
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échange de spécialistes et il n’existe aucune facilité a la disposition de ces
spécialistes pour discuter de léurs problémes communs. Le gouvernement ne
tire pas le meilleur profit de 'expérience acquise, car un service de liaison entre
les ministéres mémes et entre ceux-ci et I'extérieur, ainsi que des initiatives
communes permettent a la fois de réaliser des économies et d’améliorer le
service.

Le gouvernement canadien, a cause de 'ampleur de son activité, pourrait
profiter grandement d’une utilisation plus poussée des facilités de transmission
des informations. L’établissement d’un systéme pour tout le pays, propre a
faciliter les communications d’affaires entre les vastes organisations, y compris
les gouvernements, exige I'étude de questions telles que I’équipement appro-
prié, le chiffrage uniforme des matériaux et des personnes. Dans 'administra-
tion fédérale seulement, il existe une multiplicité de méthodes de chiffrage pour
les individus; trois de ces méthodes visent ensemble plus de 1la moitié de la po-
pulation. Les gouvernements provinciaux et les sociétés commerciales ont de
méme plusieurs méthodes de chiffrage congues pour répondre a des besoins
particuliers. De nouvelles méthodes indépendantes de chiffrage seront bientdt
mises au point au fur et & mesure que le traitement des données s’étendra a
d’autres domaines. La facilité¢ de 'échange des informations entre ces diffé-
rents systémes offrira de plus en plus d’avantages. L’intégration de la masse
des informations ne produira véritablement d’heureux effets que si leur trans-
mission est entierement automatisée. Une méthode de chiffrage propre a
I'identification des personnes, qui pourrait servir a des fins diverses, contri-
buerait grandement a un rendement supérieur, tant a lintérieur qu'a 'exté-
rieur du gouvernement.

Les doubles emplois et les erreurs du passé, alors que le traitement auto-
matique des informations n’en était qu’a ses débuts, seront souvent répétés
a lavenir tant qu’une initiative concertée n’assurera pas I'application métho-
dique des techniques nouvelles.

MATERIEL ET AMEUBLEMENT DE BUREAU

SiI’on exclut les principales sociétés de la Couronne, on constate que le gouver-
nement dépense environ $1,750,000 par année pour des machines a addition-
ner, a calculer, a écrire et a dicter, ainsi que pour une quantité d’autres petits
accessoires de bureau. Méme §’il n’existe pas d’inventaire précis, on sait que le
gouvernement posséde prés de 80,000 de ces articles de petite dimension, y
compris 55,000 machines & écrire; il n’y a pas de plus grand acheteur d’ameu-
blement et d’accessoires de bureau que le gouvernement, qui dépense annuelle-
ment pres de $2,250,000 pour I'achat et I'entretien de bureaux, classeurs et
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autres picces de mobilier de bureau. Ainsi, en 1961, il a acheté plus de 5,000
bureaux. Selon I'inventaire actuel, I'ameublement de bureau a une valeur de
remplacement de plus de quarante millions de dollars.

Un équipement qui ne convient pas entraine une perte de temps considéra-
ble, diminue I'efficacité et 1a production et démoralise le personnel. Le person-
nel de surveillance du gouvernement n’est pas trés au courant du matériel de
bureau offert sur le marché et des différents articles qui peuvent réduire le
prix de revient et accroitre la qualité du travail. Un ministére, a-t-on décou-
vert, a acheté douze machines comptables au coit de plus de $75,000 pour
exécuter des taches qu’on pouvait accomplir a la main de fagon plus satisfai-
sante et a meilleur compte; dans un autre ministére, ou le volume et le genre
de travail se prétent a 'emploi de machines a écrire électriques, aucune des
cent machines en usage n’est électrique; dans un autre cas, les trois quarts des
machines a écrire servent depuis plus de quinze ans. Dans un bureau, la moitié
des soixante-deux machines a dicter ne sont pas utilisées; ailleurs, dans un
service qui dispose de quinze machines a dicter, on dicte en moyenne moins
d’une lettre par jour sur chacune d’elles.

Le fait qu'on ne se soit pas procuré 'équipement qui convient le mieux est
attribuable en partie a 'absence de groupes compétents en matiére de méthodes
de travail, tant a I’échelon central que dans les ministéres. Sauf une exception
remarquable, aucun ministére ou organisme n’a mis au point un manuel satis-
faisant qui groupe les caractéristiques des accessoires de bureau les plus en
usage. Cet état de choses déplorable est attribuable également au fait que 'ac-
quisition d’un nouvel article constitue souvent une opération longue, difficile et
irritante. Les exemples de retards dans 'obtention d’articles de bureau sont
nombreux. Ces retards varient de six mois & deux ans. Méme si afin d’éviter
les abus il est nécessaire qu’une autorité supérieure approuve les demandes
d’achat, la lenteur des procédures actuelles décourage des initiatives louables
de la part du personnel en vue d’améliorer les conditions matérielles de travail.

AMENAGEMENT ET ACCESSOIRES

Les ministéres et organismes du gouvernement occupent une superficie de bu-
reau d’environ trente-quatre millions de pieds carrés dont quatre-vingt pour
cent sont fournis et entretenus, sans frais pour P'usager, par le ministére des
Travaux publics au coilit approximatif de 85 millions de dollars par année.

Les écarts entre les espaces qu’occupent les divers employés sont considé-
rables et souvent ne sont fondés ni sur la logique ni sur les exigences. Il arrive
fréquemment, dans la pratique, que I'espace utilisé excéde les normes établies
dans le gouvernement et soit considérablement supérieur aux normes courantes
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dans I'industrie; par ailleurs, d’autres employés sont parfois mal logés, surtout
14 ol les immeubles sont vieux ou n’ont pas été congus pour l'utilisation qu’on
en fait. On obtiendra une utilisation plus judicieuse de I'espace de bureau en
exigeant que les ministéres et les organismes en acquittent les frais. En outre,
un programme éclairé de gestion des aménagements s’impose afin qu’on puisse
examiner & nouveau les normes présentement en usage, appliquer des principes
judicieux quant a la disposition des bureaux et faciliter une meilleure utilisation
des aménagements. Il en résultera, en plus des économies annuelles fort appré-
ciables, un meilleur moral et un rendement accru.

Malgré le progrés réalisé dans la normalisation des accessoires et fourni-
tures de bureau, il reste encore beaucoup a faire. En vingt-sept ans, I’Office des
normes du gouvernement canadien a établi des normes pour moins de cent
articles. Environ neuf cents accessoires et formules d’usage courant existent dans
les bureaux, y compris les articles dont les normes ont été fixées; ils sont énumé-
rés dans le catalogue des articles de modele courant que le Départment des
impressions et de la papeterie publiques distribue a tous les ministeres du gou-
vernement. Les ministéres et les organismes n’ont besoin d’aucune approbation
supplémentaire pour demander les articles du catalogue; mais les demandes
d’articles qui n’apparaissent pas dans le catalogue doivent étre approuvées par
le conseil du Trésor et, ensuite, ces articles spécialement approuvés peuvent
étre commandés directement au Département des impressions et de la pape-
terie publiques. En pratique, 'approbation par le conseil du Trésor de deux
milles articles non compris dans le catalogue n’a pas encouragé le personnel a
demander des articles standards. :

Il incombe 2 divers organismes distincts de satisfaire les besoins courants en
espace et en matériel de bureau; pour que l'on rende ces services de fagon effi-
cace, il conviendrait que l'autorité de ces divers organismes soit clairement dé-
finie. Il faut encourager fortement I'établissement de normes et diminuer
Iutilisation d’articles non conformes aux normes établies. Toutefois, vos com-
missaires estiment que ceux qui fournissent les services ne devraient exer-
cer aucune autorité sur ceux qui en font usage et que le cofit de ces services
devrait étre a la charge de l'usager. Selon ce principe, 'organisme qui, par
exemple, serait chargé d’assurer I'approvisionnement des articles communs
serait essenticllement tenu d’acquérir ces articles aux meilleures conditions
possibles et d’en faire une livraison rapide aux ministéres qui en font la
demande; ces derniers seraient tenus d’acquitter les frais d’acquisition et de
livraison.
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4

EVALUATION DU

TRAVAIL ACCOMPLI

La qualité et la quantité du travail accompli par 100,000 commis, civils et
militaires dans 'administration publique intéressent au plus haut point le con-
tribuable canadien. De nouvelles techniques d’évaluation du travail, de simpli-
fication des taches et de vérification de la qualité, appliquées intelligemment 2
Padministration publique, amélioreraient la qualité du travail et réduiraient le
colit de la documentation de plus de vingt-cinq millions de dollars par année.
Dans un grand nombre de bureaux du gouvernement, les routines inhérentes
a des opérations matérielles énormes, telles que le classement, le travail de
machine a écrire, la transcription de I'adresse sur les chéques et leur mise 2 la
poste, ont pris 'aspect du travail en série, comportant la répétition de beaucoup
de petites taches. Cependant, plus de la moitié des ministéres et organismes
examinés n’attachent pas une importance suffisante aux moyens de surveillance
propres a assurer un rendement raisonnable, compte tenu des salaires versés, et
s’en remettent enticrement a 'appréciation subjective des chefs immédiats pour
déterminer le rendement. Dans les autres ministéres, les méthodes de surveil-
lance sont souvent primitives; ainsi, la méthode la plus répandue consiste a
comparer le travail accompli par un groupe de commis d’un bureau au travail
fourni par un groupe de commis affectés aux mémes tiches dans d’autres bu-
reaux ou a d’autres moments. Cette méthode repose implicitement sur cette
fausse notion que la productivité optimum est fournie par le groupe qui produit
davantage, alors que des méthodes d’analyse et d’évaluation démontrent que tel
est rarement le cas. Les techniques récentes d’évaluation du travail éliminent
les inexactitudes attribuables a la valeur excessive attachée au jugement
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individuel et aux comparaisons que I'on fait avec des expériences antérieures.

En général, bien peu nombreux sont ceux qui connaissent la portée véritable
de Tévaluation scientifique du travail, la facon dont cette technique devrait
étre appliquée, les avantages qui en découlent, les inconvénients qu’entraine
sa mauvaise application, ou le prix d’une telle technique aux points de vue
temps, personnel et argent. Les rares expériences heureuses dans ce domaine
sont dues a linitiative et a I'enthousiasme de certains fonctionnaires et les
tentatives d’évaluation scientifique du travail faites dans les ministéres ont été
isolées et incompletes. Nulle part dans le service il ne semble possible d’initier
le personnel A ces procédés nouveaux, si ce nest 4 I'Ecole du Corps royal
canadien des magasins militaires, située a Montréal. L’effectif de la Division
de 'analyse de la gestion, qui aurait dii guider et aider les ministéres et les
organismes a mettre au point leurs propres programmes, ne compte qu’une
seule personne compétente dans ce domaine et n’a distribué aucune directive
de portée générale.

Une bonne partie du travail de bureau dans la fonction publique comporte
la manipulation d’un fort volume de documents et la répétition de plusieurs
gestes, et peut étre mesurée de fagon assez précise et & un cofit raisonnable.
Une fois le travail mesuré, l'efficacité peut étre évaluée; I'expérience, en d’au-
tres secteurs, a démontré qu’une surveillance efficace peut habituellement
accroitre le rendement de plus de cinquante pour cent par rapport au travail
fourni par des travailleurs non soumis a de semblables normes. L’application
générale de normes de productivité dans les services administratifs se tradui-
rait par des économies annuelles importantes.

Dans T'agitation qui accompagne les changements radicaux et I'adoption de
programmes nouveaux ol I'équipement électronique occupe souvent une place
de premier plan, on oublie fréquemment le réle que I'employé directement
affecté peut jouer dans 'amélioration de I'efficacité. Un analyste compétent des
méthodes n’est pas l'unique personne capable de les perfectionner; 1'exé-
cutant est souvent le mieux placé pour déceler la transcription inutile, le double
emploi, le geste perdu, les délais et le déroulement irrégulier des taches; son
chef immédiat devrait aussi, étant lui-méme sur les lieux, entrevoir les perfec-
tionnements possibles.

C’est donc a I'endroit méme ou s’accomplissent les taches que celles-ci peu-
vent étre simplifiées le plus facilement. Mais a I'heure actuelle, parce qu’ils ne
sont pas entrainés a découvrir des méthodes nouvelles et plus efficaces, des
dizaines de milliers de commis ne fournissent-pas a cet égard I'apport dont ils
sont capables. Cet apport pourrait se manifester de mille fagons: une nouvelle
disposition des bureaux et des machines a calculer, un procédé de triage plus
ingénieux ou une meilleure répartition des tiches. Voici un exemple: on a
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constaté dans un ministeére, aprés examen du détail d’'un travail de compta-
bilité, que l'on transcrivait dans une série de livres les informations tirées
de formules regues a intervalles irréguliers de telle fagon que les commis étaient
une journée trés occupés et une journée inactifs; cependant, les commis inac-
tifs n’aidaient que rarement ceux qui étaient occupés. Si le travail dans ces divi-
sions avait été réparti plus rationnellement, le personnel aurait pu étre réduit
d’au moins trente pour cent.

La simplification du travail contribue grandement & rendre I'exécutant plus
conscient du colit d’'une opération; elle devient pour lui un stimulant et lui pro-
cure le sentiment d’une participation active. Malheureusement, ni la Division
de I'analyse de la gestion ni la section de I'organisation et des méthodes de
chaque ministére n’ont congu un programme propre a initier I'exécutant a cette
discipline et a recourir a son aide.

La vérification des formules et documents administratifs colite chaque année
trente millions de dollars au moins. Dans un ministére, la vérification des chan-
gements apportés a la liste de paye colite approximativement $100,000 par
année, ce qui représente environ trente pour cent du codt initial de 'opération.
Dans un cas particulier, les documents regus du public font Pobjet d’au moins
cinq pointages différents. Dans 'ensemble, ce travail de vérification qui existe
a tous les paliers de Padministration provient d’un souci de perfection et d’une
crainte de la critique que le public formule souvent pour des erreurs sans
importance. La vérification la plus compléte des dossiers et documents, méme
si elle est parfois justifiée, n’est pas entiérement infaillible puisque Iexpérience
démontre que les vérificateurs laissent normalement passer entre cing et
quinze pour cent des erreurs. A cause de cette possibilité, on tente quelquefois
de dépister ces erreurs en exigeant une deuxi¢me vérification, ce qui devient
fastidieux.

L’objet de toute vérification est de découvrir les erreurs et de les corriger;
malheureusement, on s’efforce rarement de faire disparaitre la cause des erreurs
pour réduire le besoin de vérification, comme on le fait dans I'industrie lors-
quon applique la méthode dite de contrdle de la qualité. Afin d’illustrer la
valeur de cette fagon de procéder, on a analysé la méthode dont on se servait
dans un ministere pour vérifier les modifications apportées a la liste de paye;
Uanalyse a établi qu’en utilisant les méthodes d’échantillonnage statistique les
frais pouvaient étre réduits de moitié. De plus, comme prés de quatre-vingt-
dix pour cent des erreurs faites au cours de la période d’essai étaient attri-
buables a la négligence ou au manque de formation du personnel responsable
des modifications dans les listes de paye, les chefs de groupe ont pu corriger
les erreurs initiales, améliorer la qualité et réduire le volume du travail a
refaire.
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Pour vérifier les dépenses d’un ministére avant leur paiement, on n’utilise pas
a I’heure actuelle les procédés d’échantillonnage statistique et 'on ne tient pas
suffisamment compte de I'importance relative des montants en jeu. Les mon-
tants de quelques cents regoivent la méme attention scrupuleuse que les mon-
tants de milliers de dollars. Vos commissaires sont convaincus que I'application
des méthodes de contrdle de la qualité et des procédés statistiques aux formules
et documents ne regoit qu’une attention superficielle. Ni la Division de Fana-
lyse de la gestion, & la Commission du service civil, ni aucun des groupes
chargés de l'organisation ou des méthodes dans les ministéres ne comptent
parmi leur personnel des employés qui connaissent ces méthodes statistiques et
leur application comme techniques de controle. Le recours a ces méthodes,
qui devraient figurer au répertoire des analystes des méthodes du gouverne-
ment, améliorerait la qualité du service et permettrait de réaliser annuellement
de fortes économies.
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S

GESTION DES METHODES

Les objectifs et les programmes deviennent des réalités grice aux employés,
aux techniques et aux machines qui, intimement associés, permettent la pleine
réalisation des fins de toute entreprise. Un plan d’action continu concernant la
gestion des méthodes est nécessaire pour tout le service public si I'on veut
rendre 'employé conscient de ce que colite 'administration et le tenir informé
des techniques nouvelles, et si I'on veut rendre disponibles les compétences
nécessaires pour mettre en ceuvre ces nouvelles méthodes et initier 2 la fois le
personnel dirigeant et le personnel exécutant dans 'emploi de ces techniques.
Les méthodes doivent faire 'objet d’'un examen constant susceptible de déter-
miner si les avantages qu'on en tire valent le prix qu’on y met.

Les ministeres et les organismes du gouvernement n’envisagent que rarement
tous les aspects d’un systeme particulier: si I'équipement est bien géré, ce sont
les formules et les instructions qui requiérent I'attention; si le programme des
formules est bien administré, la direction fait défaut dans un ou plusieurs autres
secteurs relatifs a la documentation. On s’arréte trop rarement & considérer
Tutilité des méthodes et des procédés; cela tient & ce que les administra-
teurs ne sont pas conscients de la nécessité d’équilibrer le colit et la valeur.
Ainsi, environ soixante-cinq pour cent des 300,000 commandes d’impression
et de fournitures adressées a I'imprimeur de la Reine, ne colitent en moyenne
que $1.75; mais personne ne semble se rendre compte que les frais de compta-
bilité qu’entrainent I'établissement du compte et son paiement excédent la va-
leur de Particle fourni.

Certaines lois dont les dispositions sont trop détaillées génent ou empéchent
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l'adoption de méthodes plus modernes. Par exemple, la Loi sur les douanes et
la Loi sur le tarif des douanes renferment plusieurs articles détaillés, inchangés
depuis plus de cinquante ans et rédigés dans une langue étrangére au monde
du commerce. Ces articles entravent considérablement 'administration des
douanes et de I'accise, sont une source d’incalculables ennuis pour le public et
occasionnent chaque année ’échange de milliers de lettres et de formules inu-
tiles. En 1896, ces lois prévoyaient que le public devait payer un’ droit de
cinquante cents pour des copies supplémentaires de documents de douane.
L’inscription de ce montant de cinquante cents et la préparation du document
demandé cofitent au bas mot $1.25; en 1961, on a fourni 100,000 copies
de ce genre, mais personne n’a pensé soit & majorer le droit réclamé, soit a le
supprimer entierement. L’une ou l'autre de ces décisions profiterait au gou-
vernement, mais il faudrait pour cela modifier la loi. Méme si de semblables
restrictions servent souvent 3 excuser Plinaction, elles n’en constituent pas
moins un embarras véritable. De nombreuses petites anomalies ou restrictions,
qui n’ont aucune portée sur la ligne de conduite suivie, ne sont pas supprimées,
ou leur suppression est remise jusqu’a ce que I'ensemble de la loi soit revisé.
Dans l'intérét de Pefficacité administrative, le nombre de dispositions adminis-
tratives dans la loi devrait étre réduit au minimum.

Le gouvernement a grand besoin d’une coordination et d’une intégration des
fonctions, applicables a plusieurs ministéres et organismes; la situation actuelle
entraine des chevauchements et des doubles emplois extrémement coliteux.
Considérons A titre d’exemple le ministére de la Santé nationale et du Bien-
étre social: les paiements considérables versés au titre des allocations familiales
etde la sécurité de la vieillesse sont intimement liés au programme du ministere,
mais tous ces paiements sont assujettis a I'autorité du Contrdleur du Trésor.
Ainsi, parce que deux ministéres possédent des normes différentes et partici-
pent 4 ce qui ne devrait étre qu'une seule opération, il existe des chevauche-
ments multiples et, du méme coup, il est presque impossible d’améliorer la
facon de procéder puisque toute innovation nécessite I'approbation des deux
ministéres.

Le Bureau fédéral de la statistique remplit essentiellement le rdle d’un orga-
nisme central chargé de recueillir des données statistiques, mais le Bureau
compile souvent des données qu’'un autre ministére a recueillies précédem-
ment pour son propre compte. Le besoin de coordination des méthodes de-
vient manifeste quand on considére le double emploi des renseignements con-
signés sur différents jeux de fiches concernant les employeurs. Dans un minis-
tere, il existe une fiche alphabétique et une fiche numérique pour 313,000
employeurs; dans un autre ministére on compile des données touchant les em-
bauchages et les départs; dans un autre service, on a établi une carte perforée
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portant des renseignements semblables sur 100,000 employeurs; et enfin dans
un autre, on tient encore a jour certains renseignements concernant les em-
ployeurs, alors que toutes les données a ce sujet sont disponibles dans les
fichiers des trois autres ministeres. Les informations relatives aux superficies
ensemencées, a I'étendue des fermes, aux quantités de grain dont disposent les
cultivateurs, et au commerce des grains, ainsi qu’a d’autres questions intéres-
sant I'agriculteur, sont indispensables & divers services distincts chargés de
I'application de différentes lois, mais chaque service recueille et traite indivi-
duellement les informations dont il se sert.

11 est fait allusion, ailleurs dans ce rapport, a la difficulté d’obtenir un inven-
taire du potentiel humain employé dans la fonction publique. Les registres con-
cernant le personnel se chevauchent les uns les autres et sont disposés dans di-
vers bureaux qui s’occupent du personnel et de la paye, a la Commission du
service civil et au ministére des Finances. Malgré les sommes considérables
que représente le maintien de ces registres, les renseignements indispensables
aux administrateurs ne sont pas toujours rapidement disponibles. La carte
perforée aurait pu étre utilisée pour mettre au point une méthode simple,
applicable a tout le personnel; il est a regretter qu’aucun programme n’ait été
imaginé pour apporter une solution d’ensemble & un probléme aussi impor-
tant.

Il est manifeste, d’aprés les exemples qui précédent, que la création isolée de
systémes destinés a répondre aux seuls besoins des ministéres et organismes
individuels aboutit a des chevauchements et a des gaspillages. I1 faut s’orienter
vers la mise en ceuvre de méthodes qui soient bien intégrées les unes aux autres
dans 'ensemble de la fonction publique, sans tenir compte des lignes de démar-
cation entre les ministéres.

Les tentatives d’améliorer les méthodes, les procédures et les pratiques admi-
nistratives dans la fonction publique ne dépassent habituellement pas le cadre
des mesures d’urgence. L’emploi de spécialistes qui doivent se livrer 3 une
€tude hétive et restreinte de probleémes pressants ne donne que des résultats
fragmentaires. On se contente souvent de réparer la fissure alors qu’il faudrait
renouveler la digue ou on cherche & accomplir le travail sans se préoccuper du
colt. Sauf en temps de crise, aucun effort n’est fait pour repenser les méthodes
devenues désuétes. Les services de méthodes dans les ministéres et la Direction
des services consultatifs de la Commission du service civil ont sans doute fait
un bon travail dans I'ensemble de Padministration; mais leurs succés sont
relativement modestes. L’existence méme de la Direction des services consul-
tatifs n’est pas bien connue; I'étendue des services qu'elle peut rendre Iest
encore moins. Les administrateurs doivent prendre conscience du besoin
d’arracher P'appareil administratif des orniéres ou il s’enlise et de lIe replacer
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dans la bonne voie.
Les exemples qui suivent illustrent bien les nombreuses économies qu’il
serait possible de réaliser dans le service public:

- Depuis leur institution, les chéques d’allocations familiales et de sécurité de
la vieillesse proviennent de dix endroits différents. Des économies considé-
rables seraient réalisées si les paiements étaient mieux étalés et émanaient
d’un plus petit nombre de bureaux, méme d’un seul bureau central.

- La coutume veut qu'on appose un timbre pour indiquer que les droits de
douane ou d’accise ont été acquittés. En réalité, pour ce qui est des produits
de fabrication canadienne, il s’agit 1a d’une sauvegarde inutile. Plus d’un
million de dollars pourrait étre économisé par I’abandon d’une telle pratique,
mais jusqu’ici on n’a méme pas tenté d’évaluer objectivement les possibilités
d’une semblable réforme.

- Dans les forces armées, des comités poursuivant des objectifs communs étu-
dient depuis dix ans le fusionnement possible des listes de paye et des fiches
du personnel, a I'intérieur de chacun des services et pour I'ensemble de
ceux-ci. Chaque fois qu’on est sur le point de prendre une décision dans ce
sens, on nomme un nouveau comité qui n’est pas plus expérimenté que
I'autre. Les possibilités d’unifier ces listes et ces fiches sont aussi lointaines
en 1962 qu’elles I'étaient en 1952.

Pour une bonne part, le travail effectué dans le service public consiste; cela
va de soi, dans la répétition des mémes taches et il est par conséquent suscep-
tible de normalisation; mais I’établissement de normes et ’évaluation du travail
accomplis en fonction de ces normes nécessitent une attention particuliére et
un programme bien ordonné. Pour régler ces problemes, il ne faut pas seule-
ment les aborder globalement, ce qui entrainerait une dépense inutile, mais
il faut procéder a des analyses précises, ce qui exige le recours a des spécialis-
tes. Malgré T'intérét que les hauts fonctionnaires du gouvernement portent
aux problémes administratifs quotidiens, dans I'ensemble ils ont tendance a
attribuer aux méthodes et aux procédés une priorité moins grande qu’ils ne
méritent. 1ls hésitent a utiliser au maximum les analystes de méthodes au sein
de leur ministere, a solliciter 'aide d’un centre consultatif ou & employer des
spécialistes de 'extérieur. En face de ce manque d’intérét et de cette ignorance
des possibilités qu’offrent les méthodes et les techniques récentes, il ne faut pas
s’étonner que les occasions d’effectuer des améliorations sensibles et de réduire
les frais de fagon appréciable aient passé et continuent de passer inapergues.

Les autorités des divers ministéres et organismes doivent prendre les mesures
nécessaires pour utiliser les compétences disponibles au sein et hors du service

METHODES ET TRAVAIL DE BUREAU 543



et pour ensuite continuer avec énergie le travail entrepris afin de réaliser les
économies considérables mises en lumitre par les exemples cités plus haut.
La situation déplorable qui existe présentement est en partie attribuable au
fait que la haute direction des ministéres n’est pas investie d’une autorité et
d’une responsabilité suffisantes. Mais méme avec une délégation effective de
pouvoirs, les énormes avantages possibles ne deviendront réalités que si 'on
aborde le probleme avec enthousiasme, si 1'on s’assure du concours d’experts
et de spécialistes en nombre suffisant et si les hauts fonctionnaires s’appliquent
a ce probleme avec une ardeur soutenue.
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6

SERVICES DE GESTION

Vos commissaires ont constaté que l'usage des techniques administratives les
plus récentes, mises au point par de vastes entreprises industrielles et commer-
ciales, n’a pas été généralisé dans tous les services du gouvernement du Canada.
De fagon générale, les formules et les méthodes qui s’y rattachent n’ont pas été
soumises a des vérifications suffisamment rigoureuses par un personnel qualifié.
Les rapports, a la fois si indispensables a ’'administration et si colteux a pro-
duire, sont rarement évalués pour s’assurer s’ils servent véritablement ou si leur
colit est en proportion raisonnable avec la valeur des renseignements qu’ils
offrent. Les directives trop souvent ne renferment pas les instructions et les con-
seils lucides que les employés devraient recevoir. On n’exploite pas a fond les
moyens disponibles pour comprimer le colit de préparation de la correspon-
dance et du traitement du courrier. Les méthodes de classement sont, de fagon
générale, insuffisantes et coliteuses et le gouvernement est graduellement sub-
mergé par la masse de ses propres documents.

On n’a pas suffisamment eu recours a I'équipement électronique, mis au
point ces derniers temps, pour I'exécution des taches énormes qu’entraine pour
les administrateurs publics le traitement des informations; d’autre part, les
ensembles électroniques dont on a fait I'acquisition ne sont pas pleinement
utilisés. On n’a pas fait non plus un usage suffisant des multiples autres ma-
chines et accessoires de bureau destinés a accroitre I'efficacité.

Le travail accompli par les commis est rarement évalué selon des normes
établies, et I'on ne constate presque aucune tentative pour initier I'employé a
I'analyse et & amélioration de son rendement. De fagon générale, les techni-
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ques statistiques bien connues n’ont pas été appliquées a la vérification des
comptes, des formules et des données, vérification qui constitue une des tches
les plus fréquentes et les plus cofiteuses de I'administration publique. Pour
n’avoir pas soumis les méthodes a une analyse et a une vérification constantes,
on a gaspillé des ressources humaines et financiéres. Les tentatives destinées a
améliorer cette situation se résument a un certain nombre d’initiatives—isolées
et sans coordination—du conseil du Trésor et de son personnel, de la Com-
mission du service civil, de Fimprimeur de la Reine, du ministére des Travaux
publics, de I'Office des normes du gouvernement canadien, de Iarchiviste
fédéral et de quelques comités permanents de I'administration exergant une
autorité soit partielle, soit partagée a cet égard.

La Direction des services consultatifs de la Commission du service civil est
le seul centre consultatif du gouvernement fédéral en matiére d’administra-
tion. Au cours de ses quinze années d’existence, le centre consultatif n’a fait
quentamer la masse des problémes administratifs. Ce service central qui existe
aujourd’hui a fait ses débuts en 1946 et s’est développé au sein de la Commis-
sion du service civil; il compte maintenant un personnel d’environ vingt-cing
employés. Au début, ce centre aidait la Commission et le conseil du Trésor a
examiner les besoins en personnel des ministéres. Il en est résulté une certaine
hésitation de la part des ministéres et organismes a recourir a ce service, par
crainte que les renseignements ne jouent contre eux. Les organismes non régis
par la Loi sur le service civil, peu désireux de voir la Commission s’immiscer
dans leur activité, n’ont pas fait appel a celle-ci. Vers 1950, un changement
d’attitude s’est produit, mais méme si la Direction des services consultatifs
n’offre maintenant ses conseils et son assistance que sur demande, ce n’est
qu’avec une certaine réserve qu’on sollicite son aide.

Deux faiblesses notoires ont amoindri I'efficacité de cette Direction. En pre-
mier lieu, c’est le fait qu’elle a tenté de faire le travail des ministeéres plutét que
de former leur personnel a 'exécuter. Les ministeres et organismes du gouver-
nement du Canada constituent, dans I’ensemble, un tout trop vaste et trop
diversifié pour qu'un seul bureau consultatif de ce genre puisse fournir un
service adéquat. Pour répondre a toutes les exigences de ce vaste complexe,
le service central est contraint de disperser ses efforts et par ce fait méme il
perd presque toute efficacité. Les analyses doivent étre faites par les ministéres
eux-mémes. Au centre consultatif revient plut6t la tche de formuler les prin-
cipes directeurs d’application générale, de prodiguer les avis et les conseils, et
de tracer les programmes de formation sans s’engager dans le travail d’étude
d’analyse et de critique.

En deuxiéme lieu, la Direction fait partie d’'une commission située hors de
Iadministration gouvernementale proprement dite et ne peut faire affaire
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quwavec une partie de la fonction publique. Tout centre consultatif devrait
compter sur Pappui manifeste du gouvernement et devrait étre placé dans un
endroit qui témoigne de I'importance de son réle; il devrait étre un élément
du réseau administratif qui relie le cabinet aux ministéres et aux organismes.

Somme toute, les initiatives en matiére de réforme administrative doivent
venir des cadres supérieurs de 'administration. Des innovations hardies s’im-
posent si I'administration du gouvernement doit progresser au méme rythme
que le reste du pays sans occasionner des dépenses excessives. Les administra-
teurs a tous les paliers de 'administration doivent participer a ce programme,
des objectifs doivent étre fixés et les réalisations contrdlées. Il faudra de gros
investissements tant en argent qu'en potentiel humain si on veut que les écono-
mies soient appréciables et que le rendement soit accru. Enfin, ce désir de
redressement doit tendre avant tout a la formation, au sein des ministéres et des
organismes, de compétences capables d’appliquer les meilleures techniques ad-
ministratives disponibles.

SERVICES CONSULTATIFS CENTRAUX

Dans le rapport intitulé: «Un plan de gestion», vos commissaires étudient les
moyens de favoriser I'application de méthodes efficaces de gestion dans tout
le service public. Vos commissaires estiment que cette fonction incombe au
conseil du Trésor et a son président aidés d’un personnel réorganisé faisant
partie des cadres du Conseil privé. Le rapport qui porte sur la gestion finan-
ciere recommande une transformation profonde de l'attitude du conseil du
Trésor qui devrait cesser d’examiner dans le détail les milliers de demandes
des ministéres pour étudier et approuver plutét leurs objectifs et leurs pro-
grammes annuels et & longue portée, afin de s’assurer que les intentions du
gouvernement sont suivies. Le rapport concernant la gestion du personnel
propose que les fonctionnaires du conseil du Trésor établissent des lignes de
conduite et des normes dans le domaine du personnel, et qu’ils évaluent le
rendement des ministéres en fonction de ces normes. Vos commissaires sont
d’avis qu'une division devrait étre créée au sein du conseil du Trésor reconsti-
tué pour s’occuper des lignes de conduite et des méthodes administratives. Elle
pourrait s’appeler: «Division des réformes administratives».
Les fonctions principales de cette Division projetée comprendraient:

- L’élaboration d’une politique administrative dans ses grandes lignes et son
orientation en matiere d’organisation, de méthodes et de procédés d’exécution
dans la fonction publique.
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- L’observation du rendement de chaque ministére et organisme et la participa-
tion & ’évaluation des programmes et autres problémes dont est saisi le con-
seil du Trésor; le dépistage des chevauchements et des répétitions; I'élabora-
tion de programmes a longue portée concernant I'organisation des services
gouvernementaux.

- La collaboration avec les ministéres et organismes

a) ‘au recrutement du personnel requis pour leurs services consultatifs de
gestion des ministéres, et au fonctionnement de ces services,

b) a la création des programmes de formation,

¢) a l'aménagement et a l'utilisation des services communs,

d) par la publication de guides et de manuels sur les techniques et I'utilisa-
tion de ’équipement et des installations,

e) par Pencouragement donné aux travaux de recherches sur des questions
d’ordre administratif,

f) en faisant office de bureau central pour les renseignements relatifs a la
gestion.

Malgré cette liste importante de fonctions, il importe, comme pour les autres
divisions du conseil du Trésor, que la Division des réformes administratives ne
comprenne qu’un petit nombre de fonctionnaires. Il n’est pas possible de pré-
ciser le nombre dont on aura besoin, mais au début, les effectifs pourraient
étre assez considérables 4 cause de I'ampleur de la tiche. Au cours des pre-
miéres années de son existence, cette Division devra faire appel a des sources
situées hors des cadres du fonctionnarisme, et s’adresser par exemple a des
universités ou a des bureaux d’experts-conseils afin de trouver les compé-
tences requises pour préparer des manuels et des guides, donner des cours et
assurer la formation du personnel. La Division des réformes administratives
devrait participer a 1'évaluation générale du rendement de chaque ministere,
et grice A sa connaissance approfondie de tous les secteurs de l'activité des
ministéres, collaborer aux décisions du conseil du Trésor afférentes a la poli-
tique et aux programmes du gouvernement. Les directives devraient €tre
congues de fagon a assurer une ligne de conduite d’application générale, mais
elles ne devraient pas restreindre l'autorité des administrateurs dans les
ministeres, laquelle est indispensable au maintien d’un service efficace.

Les cours offerts au personnel devraient s’étendre de la formation des exé-
cutants dans la simplification du travail donné jusqu’aux cours de gestion
destinés aux hauts fonctionnaires. La Division devrait concevoir, coordonner
et préparer les cours de formation sur les techniques administratives. Elle
devrait en outre participer aux programmes de formation qui s’adressent au
personnel d’un ou de plusieurs ministéres en obtenant les services d’instruc-
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teurs recrutés aupres des universités et des entreprises privées, et en faisant
connaitre et en recommandant les facilités de perfectionnement qui existent
en dehors de la fonction publique. La formation et 1a recherche devraient étre
intimement liées. La Division des réformes administratives devrait stimuler la
recherche sur les problémes administratifs et seconder les ministéres et les
organismes qui prennent des initiatives dans ce domaine. On pourrait avec
profit accorder le méme appui aux universités, aux sociétés et aux particuliers
ne faisant pas partie de la fonction publique, lorsque les résultats des
recherches sont de nature a profiter directement a 'administration publique.

La préparation et la distribution de guides et de manuels constituent un
excellent moyen d’encourager I'application de bonnes pratiques administra-
tives. La Division pourrait elle-méme préparer ces manuels ou en confier la
préparation a un ministére ou a un organisme, ou encore a quelque organisa-
tion extérieure.

La Division devrait aussi aviser le conseil du Trésor lorsqu’il s’agit de
dépenses importantes pour le traitement automatique des informations, afin
d’assurer la pleine utilisation de I’équipement disponible et afin de s’assurer
que les usages projetés ne produiront pas de renseignements que possédent dé-
ja d’autres ministéres. Elle devrait encourager des initiatives telles que I'éta-
blissement d’un service central de traitement des informations par le Con-
troleur du Trésor (Comptable général), ou la vérification des listes de paye
par la Commission d’assurance-chomage pour le compte du ministére du Re-
venu national.

Il y aurait avantage a recruter le personnel de la Division parmi les minis-
téres et les organismes et a ne le retenir que pour un nombre d’années limité.
Il serait aussi nécessaire et désirable d’inclure dans ce personnel des employés
recrutés dans I'industrie; aussi I'établissement d’un systéme de rotation serait
de nature a soutenir le dynamisme du noyau central. La Division des réformes
administratives devrait voir a ce que les organismes qui fournissent des services
communs aident a I’élaboration de régles et de normes que doit approuver le
conseil du Trésor.

La Division ne devrait posséder aucun pouvoir de direction sur I'activité des
ministéres et organismes; sa seule compétence devrait néanmoins donner du
poids aux recommandations qu’elle fait-aux ministéres, aux organismes et au
conseil du Trésor. La Division devrait entreprendre un examen de I'activité
d’'un ministeére a la demande de ce dernier; mais ce n’est qu’en dernier ressort
que l'autorité du conseil du Trésor devrait étre exercée pour ordonner un tel
examen.

La Division devrait, a intervalles réguliers, faire une enquéte sur I'organisa-
tion du gouvernement du Canada de fagon a permettre une coordination judi-
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cieuse des projets d’expansion. Il appartiendrait au conseil du Trésor de
répartir logiquement les tiches parmi les ministeres et les organismes, de
prévoir l'extension et l'utilisation des services communs, tant a Ottawa qu’'a
'extérieur de la capitale, et d’assurer un meilleur agencement du travail exé-
cuté aux bureaux régionaux ou locaux. La Division des réformes administra-
tives, dont on propose I'établissement au centre méme de P'administration
fédérale, devrait se préoccuper essentiellement de la qualité de I’administration
publique au Canada et de la création, au sein des ministeres et des organismes,
de services consultatifs efficaces pour I'analyse de la gestion.

SERVICES DE GESTION DES MINISTERES

Les fonctions de I'administrateur au sein d’un ministére comprennent la ges-
tion des fonds, la direction du personnel et le maintien de méthodes de travail
efficaces. Le chef d’un ministére ou d’un organisme a besoin d’un groupe de
spécialistes pour chacune de ces fonctions; les équipes chargées des questions
discutées dans les sections précédentes du présent rapport sont connues sous la
désignation de «services de gestions. Un tel groupe chargé de services de
gestion, fortement appuyé par le chef du ministére ou de I'organisme a qui
il doit rendre compte, est un élément essentiel de I’administration gouverne-
mentale.

Dans bien des ministéres, 4 'heure actuelle, I’analyse des méthodes donne
de piétres résultats parce que les spécialistes en cette matiere sont répartis en
de trés petits groupes ici et 1a, sans appui ou sans direction de la part des hauts
fonctionnaires. Dans certains cas, les directions chargées des finances et de
Pexécution du travail ont chacune des équipes préposées aux méthodes et aux
procédés de travail, qui rivalisent les unes avec les autres; dans d’autres cas,
la direction des services administratifs est tenue de s’occuper des méthodes,
tandis qu’'une autre direction compte dans son effectif tous les spécialistes en
évaluation du travail. Le travail accompli par une petite équipe, comme sec-
tion au sein d’une direction ou d’une division d’un ministére, est habituelle-
ment restreint & des tiAches d’urgence en vue de résoudre un probléme pres-
sant; la situation inférieure ol se trouve I'équipe empéche de déterminer et de
corriger la véritable source de difficultés. Une équipe de services de gestion
devrait occuper dans la structure administrative d’un ministére une situation
qui établisse que cette équipe n’est pas subordonnée au service de contrdle
financier ou au service du personnel, mais que son role propre est de fournir
un groupe distinct de services consultatifs spécialisés a tous les administrateurs
du ministere.
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Leffectif des équipes de services de gestion dépendra des besoins de chaque
ministere. Tout en s’efforgant d’avoir toujours a sa disposition dans chaque
ministere les compétences normalement requises, 'équipe des services de ges-
tion devrait toujours pouvoir recourir, grace au service que fournit le conseil
du Trésor, a I'aide de spécialistes faisant partie de n’importe quel autre secteur
du service public. Si le besoin d’une compétence spéciale se fait sentir, la Divi-
sion des réformes administratives du conseil du Trésor ou un autre ministére
devrait pouvoir y répondre. Les ministeres et les organismes trop petits pour
justifier la création d’une équipe de services de gestion pourraient étre, contre
paiement, desservis par un plus grand ministére.

L’équipe de services de gestion d’un ministére doit avoir comme premier
objectif la réduction du prix de revient et 'amélioration de la qualité du ser-
vice par le recours a des techniques administratives modernes qui ont fait
leurs preuves. Les enquétes et les rapports contribuent bien peu a la solution
des problémes si les recommandations restent lettre morte. L’équipe devrait
signaler les occasions d’amélioration possible, imaginer de nouvelles métho-
des, les perfectionner et faciliter leur mise en ceuvre en formant les exécutants
et en conseillant les chefs de groupe. Par-dessus tout, I'équipe doit encourager
le recours- & ses services et stimuler les administrateurs a tous les paliers du
ministere a se servir de méthodes administratives récentes en démontrant
comment le rendement en serait accru. Doté d’un statut approprié et placé dans
des circonstances propices, ce genre d’équipe devrait permettre de réaliser des
économies d’une valeur dix fois plus grande que le coit total de ce service
ou méme davantage.

Des économies d’un tel ordre exigent des spécialistes bien formés qui, de
l'avis de vos commissaires, sont manifestement trop peu nombreux dans la
fonction publique. Malheureusement, les compétences nécessaires sont assez
rares au Canada et le gouvernement devrait, par conséquent, se lancer dans un
vaste programme de formation afin d’avoir a sa disposition le personnel spé-
cialisé dont il a besoin. Un programme de formation en matiére de techniques
administratives s'impose, non seulement pour fournir en nombre suffisant des
spécialistes du calibre voulu, mais encore pour former les autorités et les
rendre conscientes du besoin de méthodes rénovées et d'un meilleur rendement
dans tous les secteurs du service public. Les techniciens ne seront pas de grande
utilité si leur compétence est ignorée par les chefs de service du ministére qui
les emploie. Si I'on ne réussit pas a endoctriner les administrateurs de la fonc-
tion publique dont la carriére s’est déroulée dans des organismes ou ces
méthodes sont pratiquement inconnues, toute tentative d’amélioration est
compromise des ses débuts. De plus, des techniques telles que 'entrainement
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a la simplification du travail, dont 'effet se fait sentir partout dans un minis-
tere, accroitront considérablement 'efficacité des spécialistes préposés dans les
ministeéres a 'analyse des méthodes.

Vos commissaires ont déclaré qu’on devrait accorder aux ministéres et aux
organismes le pouvoir de prendre des décisions dans plusieurs domaines qui, a
'heure actuelle, relevent du conseil du Trésor. Cependant, il faut reconnaitre
que 'administration éprouve un besoin impérieux d’unité, d’uniformité et de
respect de I'intérét public; vos commissaires estiment que la réorganisation
proposée du conseil du Trésor en trois divisions principales facilitera une
gestion efficace des ministéres. Tel que définis dans le présent rapport, le role
de I'équipe centrale de services de gestion et des équipes proposées pour les
ministéres tend a la réalisation d’un objectif identique.

Pour en arriver a un service public véritablement unifié, les recommandations
visant la réforme des services de gestion devraient s’étendre a tous les minis-
teres et organismes. Vos commissaires ont noté, dans d’autres rapports, que
certains organismes ont été dotés d’un statut particulier d’indépendance, par
suite d’'une décision du gouvernement en conformité de sa politique générale
ou a cause de leur activité commerciale rentable, et assimilable a celle de
entreprise privée. Nous ne croyons pas que nos recommandations doivent
s’appliquer a ces organismes, mais en pratique ceux-ci auraient tout avantage
a utiliser les services de gestion établis en conformité des propositions conte-
nues dans le présent rapport.
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CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

Plusieurs recommandations sont implicitement comprises dans les propositions
et commentaires que renferme le présent rapport. Vos commissaires, néan-
moins, formulent cinq recommandations générales. Leur adoption permettrait
de répondre aux besoins signalés dans ce rapport et de produire les avantages:
prévus. K

SERVICES DE GESTION

La conduite efficace des affaires du pays exige la création immédiate d’équi-
pes particuliérement compétentes en méthodes administratives, tant dans les
organes centraux du gouvernement que dans les ministeres, chargées d’assurer
I'exécution efficace du travail par l'utilisation prudente de techniques adminis-
tratives reconnues.

Nous recommandons donc: 1 La création d’'une Division des réformes admi-
nistratives au service du conseil du Trésor,
qui sera responsable de formuler les principes
a la base des méthodes administratives, de
stimuler 'amélioration des services dans les
ministéres et les organismes, et d’assurer la
coordination des affaires interministérielles et
d’intérét commun.

2 La création, la consolidation et la réorganisa-
tion d’équipes de services de gestion au
sein des ministéres et des organismes en vue de
la mise a exécution de programmes continus,
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propres a accroitre lefficacité administrative
sous la direction du sous-ministre ou
du plus haut fonctionnaire.

DOCUMENTS

Il importe de formuler des principes directeurs pour contréler la constitution,
Putilisation, la conservation et la destruction des documents publics, et pour
assurer a la fois des méthodes administratives efficaces et économiques ainsi
qu'une documentation appropriée au sujet des affaires du gouvernement. Nor-
malement, ces principes devraient étre promulgués par le conseil du Trésor,
sur I'avis de sa Division des réformes administratives dont I'établissement a
été proposé. Toutefois, un texte législatif est nécessaire, surtout en ce qui a
trait & la maniere de disposer des archives ou dossiers.

Nous recommandons donc: L’adoption de dispositions législatives répartis-
sant les attributions en matiére de documents
publics et régissant la maniere d’en disposer.

TRAITEMENT DES INFORMATIONS

Etant donné le coiit et la capacité des ensembles électroniques, il est essentiel
que, sauf dans les cas ou les ministéres particuliers pourront utiliser pleine-
ment leurs propres installations, tout le traitement électronique des informa-
tions soit confié & un service commun.

Nous recommandons donc: 1établissement d’un centre de traitement
électronique des informations a Ottawa et,
au besoin, dans d’autres grandes villes.

ETUDES POUR L’AMELIORATION DES PRATIQUES ADMINISTRATIVES

La révolution technique a pénétré jusque dans le travail de bureau, et I'ad-
ministration doit tirer parti de toute innovation. Elle doit bien comprendre que
dorénavant les méthodes sont en évolution constante et que I'¢re des petits
changements intermittents est dépassée. Voici une situation a laquelle 'admi-
nistration se doit de faire face.

Nous recommandons donc: Que les progres réalisés par la mise en ceuvre de
programmes de modernisation administrative
soient soumis & un examen ininterrompu, et que
la fonction publique fasse 'objet d’'une
enquéte quinquennale ou décennale de la part
d’un organisme indépendant de I'administration.
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1

LA CORRESPONDANCE

1 La rédaction, le traitement et le classe-
ment de la correspondance se rangent de nos
jours parmi les travaux les plus coliteux, en
temps et en argent, d’une administration gou-
vernementale. Les fonctionnaires écrivent
chaque année au moins cinquante millions de
lettres et de mémoires, soit prés d’un million
de lettres par semaine ou trente mille lettres
par heure de travail. Un tel volume de corres-
pondance exige I’attention de spécialistes, et
fort heureusement il existe aujourd’hui des
techniques qui, pour peu qu’elles soient ap-
pliquées judicieusement, améliorent de fagon
sensible la qualité de la corréspondance et en
réduisent le coiit considérablement.

2 Diverses méthodes ont été mises en ccu-
vre pour étudier les pratiques suivies a égard
de la correspondance dans ’administration
fédérale:

- Analyse des réponses 4 un questionnaire

distribué aux divers ministéres et organis-

mes.

- Entretiens avec les représentants de dix mi-
nistéres et organismes.

- Ftude de milliers de lettres et de mémoires.

« Etude des manuels et des directives portant
sur la correspondance et la sténographie.

+ Etude de rapports trés utiles préparés par
la Division de I’analyse de la gestion de la
Commission du service civil a la suite d’¢é-
tudes de la correspondance.

3 Le questionnaire a fourni des renseigne- .
ments essentiels sur le volume de la correspon-
dance et les pratiques suivies a cet égard; il
a aussi permis de déterminer les secteurs ou
des recherches plus poussées pourraient étre
entreprises avec profit. Pour plusieurs raisons,
les statistiques recueillies donnent du volume
de la correspondance une évaluation in-
férieure a la réalité. Pour en arriver & une
juste appréciation du nombre global de lettres
produites, le nombre de sténos et de dactylos
signalé par quatorze ministéres a été comparé
au nombre total qui figure dans les prévisions
budgétaires; le facteur ainsi obtenu a ensuite
été appliqué au volume de correspondance
fourni par ces quatorze ministéres. Le volu-
me global de la correspondance produite an-
nuellement se situe donc entre le minimum et
le maximum qu’indique le tableau 1.
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Tableau 1 —APERGU DES VOLUMES DE CORRESPONDANCE DU GOUVERNEMENT CANADIEN

Lettres Lettres
dictées & dictées a Lettres
une une enregis-  rédigées Lettres Lettres
sténographe treuse a la main  polycopides modéles Totaux
MINISTERES
Volume déclaré dans le
questionnaire.................. 5,746,908 1,731,318 5,144,756 11,539,416 1,724,776 25,887,174
Soci£TEs DE LA COURONNE
ET AUTRES ORGANISMES
Volume déclaré dans le
questionnaire................. 597,108 215,208 343,800 1,142,664 201,756 2,500,536
VOLUME ETABLI PAR CALCUL 8,084,086 2,356,736 11,787,563 15,855,388 3,957,218 42,040,991
VOLUMES I’ENSEMBLE........ 14,428,102 4,303,262 17,276,119 28,537,468 5,883,750 70,428,701
POURCENTAGE DU VOLUME
GLOBAL......ccovrnnrarnririnnnan, 219, 6%, 24.5%, 40.59%, 8% 1009,

4 Des enquétes récentes sur le cofit de la
correspondance, entreprises par I’administra-
tion des Etats-Unis et par de grandes sociétés
commerciales, ont établi les moyennes sui-
vantes:

+ Longueur d’une lettre — 175 mots
+ Cont d’une lettre polycopiée — 15 cents
+ Coft d’une lettre modele—25 cents

+ Coft d’une lettre dictée 4 une enregistreuse
-—$1.50

+ Colt d’une lettre dictée 4 une sténo —$1.75

+ Cott d’une lettre rédigée 4 la main—plus
de $1.75

Ces enquétes ont permis de calculer le coft
de la correspondance de I’administration
fédérale. Ces estimations sont prudentes,
puisqu’elles ne tiennent compte que du temps
employé par celui qui dicte et par la sténo-
graphe, et non des frais accessoires d’expédi-
tion ou de classement.

5 Ilest impossible de déterminer avec exac-
titude le cotit global de la correspondance
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administrative, mais une évaluation approxi-
mative peut se faire en appliquant aux volu-
mes produits le colt moyen de chaque genre
de lettre. Selon cette méthode de calcul, les
cinquante millions de lettres expédiées en une
année coltent environ cinquante millions de
dollars. On comprendra que le coQt varie se-
lon les proportions de chaque genre de lettres:
préparer plus de lettres polycopiées & quinze
cents chacune et rédiger moins de lettres a la
main a $1.75 peut modifier sensiblement le
colit global.

QUALITE

6 La qualité de la correspondance varie
passablement d’un ministére a3 un autre et
d’une direction a une autre et refiéte, semble-
t-il, attitude des fonctionnaires. Le ministére
des Travaux publics a publié une brochure
qui énonce les régles d’une rédaction correc-
te, concise et claire; la qualité des lettres éma-
nant de ce ministére s’en est ressentie.

7 Voici un exemple de jargon administratif
du ministére de la Défense nationale, tiré
d’une lettre (semblable a bien d’autres) qui a
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fait objet d’un examen attentif au cours de
I’enquéte:

Relativement & votre examen de documents, au
cours de la semaine du 6 au 10 novembre, et 4 vos
propositions énoncées au cours de conversations
avec le LC/P Admin. pendant I’examen, il appert
a votre avis que certains de ces documents pour-
raient étre gardés a la bibliothéque de TAMCHQ
plutdt que 1a ol ils se trouvent présentement.
Priére de nous informer si une décision a été prise
a ce sujet. (69 mots)

Le méme message aurait pu se lire ainsi:

Veuillez me dire si une décision a été prise au
sujet de I’entreposage des documents & la biblio-
théque de PAMCHQ. (20 mots)

ou

Avez-vous décidé si nos documents pourront étre
gardés a la bibliothéque de PAMCHQ? (14 mots)

8 Cing millions de lettres de ce genre circu-
lent probablement chaque année, tant a l'in-
térieur des services administratifs que parmi
le public. Les conséquences d’un tel volume
de correspondance inintelligible ne se mesu-
rent pas, mais de toute évidence il en résulte
des milliers d’appels téléphoniques, de lettres
explicatives et de décisions erronées. En outre,
de telles lettres laissent dans ’esprit du public
P’impression que les fonctionnaires sont des
gens pompeux, verbeux et cérémonieux.

LETTRES POLYCOPIEES ET LETTRES
MODELES

9 La lettre la moins cofiteuse qui soit est la
lettre polycopiée ou imprimée a I’avance. La
lettre modéle n’est pas aussi répandue, en-
core que la plupart des rédacteurs de lettres
y aient recours sans s’en rendre compte.

10 L’envoi d’une lettre polycopiée suppose
tout au plus I'insertion d’une adresse et de
quelques mots dans des espaces laissés en
blanc sur une formule imprimée a ’avance et
déja disponible; la lettre peut étre signée
d’avance ou & I’envoi. Elle doit étre numé-
rotée pour en faciliter le choix, et le texte doit
étre disposé de fagon a permettre 'utilisa-

tion de ’enveloppe a fenétre et le pliage auto-
matique. La lettre modéle peut étre rédigée
d’avance, mais on ne doit pas en faire plus de
copies qu’il n’en faut pour les besoins cou-
rants; elle peut aussi consister en des para-
graphes types rédigés d’avance et remis a une
dactylo.

11 Les principaux avantages de ces deux
genres de lettres sont les suivants:

» Elles ne sont composées qu’une seule fois.
+ Elles épargnent le temps de la dictée.

+ FElles éliminent ou réduisent le travail de
transcription.

- Elles dispensent de classer les doubles,
puisqu’il suffit d’annoter ou de marquer en
conséquence la lettre a laquelle on répond.

« Elles éliminent ou réduisent le travail de
revision.

12 Les lettres polycopiées et les lettres mo-
déles utilisées dans les grands ministéres re-
présentent entre dix pour cent et soixante-
quinze pour cent du volume global de la
correspondance. On constate, méme 1a ou les
fonctions a remplir sont similaires, des écarts
considérables, comme le révéle le tableau 2.
Il en est ainsi dans le secteur des achats ou les
variations passent de dix pour cent a soixante-
cing pour cent. Plusieurs ministéres estiment
qu’une bonne part du travail qui s’y fait est
trop complexe et trop vari¢ pour permettre
I’emploi de lettres polycopiées ou de lettres
modeles. Les exemples qui suivent montrent
que ces cas ne sont pas si fréquents qu’on le
suppose souvent.

13 Nous avons analysé la production de
lettres d’un aprés-midi dans le service de
transcription de la Direction de I'immigra-
tion au ministére de la Citoyenneté et de
PImmigration. Sur 208 lettres, 59 étaient
des lettres courantes qui se répétaient et
auxquelles on aurait facilement pu substituer
des lettres polycopiées ou des lettres modeles.
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Tableau 2—ETAT COMPARATIF DE L’EMPLOI DE LETTRES POLYCOPIEES ET DE LETTRES MODELES
DANS LES SERVICES DU PERSONNEL DE DIVERS MINISTERES ET ORGANISMES

(Note: 1l est permis de présumer que les sujets de correspondance des services du
personnel sont semblables.)

Volume annuel  Pourcentage Pourcentage
de la de lettres de

Organisme correspondance  polycopiées lettres modéles

Prus DE 12,000 LETTRES PAR ANNEE

Energie atomique...............occeveeereeverereerenenne. 13,200 23 Minimum 0
Société Radio-Canada—Toronto... 15,600 42 17
Affaires extérieures.............ococveeeviiveevvnvnecinns 12,960 20 10
Défense nationale—Marine.............................. 60,000 Minimum 5 25
Armée...... 98,400 9 10
Aviation... 12,720 5 10
Santé nationale et Bien-étre social. 89,520 Maximum 50 Minimum 0

Conseil national de recherches........................
Nord canadien..............cccooocooeiiiiiecieei,
TranSPOrts.......ccvvvvieieieriecr e

Moins DE 12,000 LETTRES PAR ANNEE
Commission des transports aériens................
Société Radio-Canada—Montréal..................
Defence Construction (1951) Limited...............
Finances...
Pécheries..
Travail........ccoooivviiiiceece e
Mines et Relevés techniques............................
Travaux publics......................
Commerce..........
Anciens combattants....................c...c..cooeerreannn

40,800 35 Maximum 33
21,600 38 12
20,400 12 5
1,440 Minimum 2 Minimum 0
10,200 10 24
4,320 6 5
1,920 3 2
11,400 30 15
4,440 21 22
9,480 25 8
8,400 17 3
4,200 Maximum 30 5
6,600 22 Maximum 39

C’est une direction oii le travail est tenu pour
complexe.

14 Un dossier échantillon examiné au mi-
nistére de la Défense nationale a révélé qu’en
une année environ 600 lettres dictées et
dactylographiées une 4 une avaient trait au
méme sujet courant. La plupart de ces lettres
auraient pu étre remplacées par trois ou qua-
tre lettres polycopiées qui auraient évité toute
la dictée et une bonne part de la transcrip-
tion.

15 Les fac-similés 1, 2 et 3 offrent quelques
exemples de lettres polycopiées d’usage cou-
rant.

16 Plus de la moitié des lettres émanant de
I’administration fédérale sont préparées une
a une. Si seulement cinq pour cent de ces
lettres étaient transformées en lettres impri-
mées a ’avance, ’économie qui en résulterait
excéderait le million de dollars par année. 11
suffirait de transformer un autre cinqg pour
cent des lettres rédigées une a une en lettres
modeles approuvées et préparées a I’avance
pour réaliser une autre économie d’un million
de dollars.

LETTRES REDIGEES A LA MAIN

17 Environ le quart de toute la correspon-
dance de ’administration est rédigée i la

560 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



Fac-similé | LETTRE POLYCOPIEE —MAUVAISE PRESENTATION

MINISTERE DES

AFFAIRES DES ANCIENS COMBATTANTS

CANADA

Dans vos lettres, veuillez citer le nom
au complet et Je numéro matricule.

Madame,
Mademoiselle,
Monsieur,

Votre demande a/Les circonstances entourant votre cas ont/fait 1'objet d'une étude
par 'Autorité régionale des allocations aux anciens combattants, et

Documents ci-joints:

APPEL

) Vous avez le droit d’en appeler de la décision précitée auprés de la Commission des
aliocations aux anciens combattants, 2 Ottawa.

Si vous le voulez, vous pouvez vous présenter au Burenu de district du ministére des
Affaites des anciens comb attan_ts,.é I’adresse indiquée ci-dessus, ou écrire audit bureau afin
d’exposer la raison pour laquelle vous n’acceptez pas la décision rendue.

Au lieu d’en appeler de cette décision directement ou personnellémmt'auprés de
I’Autorité régionale, vous pouvez, si vous le préférez, inscrire votre appel par l'intermédiaire du
bureau local de la Légion canadienne ou de toute autre @ssociation d’anciens combattants qui
est en mesure de donner un service de ce genre. A son tour, cette association présentera 1appel
en votre nom 2 1’Autorité régionale, qui le soumettra & la Commission des ‘allocations aux
‘anciens combattant s pour étude.

L’appel doit &tre interjeté dans les soixante jours qui suivent la réception de la
présente lettre.

Votre tout dévoué,

pour 1’Autorité tégionale des
Allocations aux anciens combattants

Pidces jointes Introduction mal rédigée: il faut, dans chaque cas, biffer les mots qui ne s’appli-

quent pas, ce qui donne & lu lettre une apparence négligée. On aurait db écrire
tout simplement: «L'administration régionale des allocations aux anciens
combattants a étudié votre cas».

Mauvaise présentation; Ja lettre donnera souvent une impression d'éparpill’cmcnt

WVA/CWA. 91 (FR.) (Rev. 4[52) A cause des espaces laissés en blanc.

T aurait fallu indiquer of insérer 1'adresse ¢t o plicr 1a lettre, afin de permettre
'utilisation d’enveloppes a fenétre. ; .
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Fac-similé 2 LETTRE POLYCOPIEE — MAUVAISE PRESENTATION

MINISTERE DES POSTES

DIRECTION DE L'ADMINISTRATION

POST OFFICE DEPARTMENT

ADMINISTRATION BRANCH

CANADA
Your File Qur File

V/réf. N/réf.

Ottawa 8, Ontario
M

Des preuves nous sont parvenues que vous
utilisez la poste & des fins de loterie.

Les loteries sont illégales au Canada. La Loi
et le Réglement des Postes prévoient 1l’inter-
diction de l’usage de la poste & toute per-
sonne ou maison utilisant le service postal
canadien de quelque fagon que ce soit & des
fins de loteries, ou dont les nom et adresse
servent & la réception d’articles de loterie.

Nous avons cru bon de vous signaler la chose,
parce que si d’autres preuves nous parvien-
nent que vous vous servez encore de la poste
& des fins de loterie, il nous faudra vous en
interdire 1’usage.

Veuillez agréer mes meilleures salutations.

Directeur des Tarifs et
de la Classification
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Fac-similé 2 LETTRE POLYCOPIEE— MAUVAISE PRESENTATION — FIN

MINISTERE DES POSTES

DIRECTION DE L'ADMINISTRATION

POST OFFICE DEPARTMENT

ADMINISTRATION BRANCH

CANADA
Your File . Ovur File

v /réf. N/réf.

Ottawa 8, Ontario
M

Nous avons la preuve que vous vous &tes servi
de la poste pour expédier des objets rela-
tifs & un concours de pronostics sportifs
(sport pool) en Angleterre.

11 est interdit de se servir de la poste de-
quelque maniére que ce soit pour fins du
concours susmentionné. Aux termes de la Loi
sur les postes, l’usage de nos services est’
retiré & quiconque s’en sert & cette fin.

Nous jugeons bon de porter ces choses & votre
attention parce que s’il est prouvé plus tard
que vous continuez & utiliser nos services
pour fins-de ce concours, nous nous verrons
contraints de vous en retirer l’usage.

Veuillez agréer mes meilleures salutations.

Muttiplicité inutile des lettres formules. Ces deux lettres traitent du méme sujet et pour-
raient étre fondues.
En outre:— Pas assez succinct X i
— Pas de numéro d’identification.
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Fac-similé 3 LETTRE POLYCOPIEE — BONNE PRESENTATION

MINISTERE DES POSTES

DIRECTION DE L'ADMINISTRATION

POST OFFICE DEPARTMENT

ADMINISTRATION BRANCH

Your File CANADA Our File
v /réf. N/réf.

OTTAWA 1, Ontario

" Au Maitre de poste,

J'attire votre attention sur la ou les
erreurs sulvantes dans votre envoi d’objets
spéciaux:

1. () L’étiquette 1 D.L. (g) n’a pas été
utilisée pour faire 1l’envoi.

2. () Les initiales du maitre de poste ou du
commis ne figurent pas & 1’endroit
voulu sur 1l’étiquette.

3. () Le timbre & date du bureau n’a pas été

' apposé sur l’étiquette.

4. () Le numéro du bordereau n’est pas
indiqué sur 1’étiquette.

5. () Le paquet n’a pas été recommandé,
bien que le contenu 1’eGt exigé
(argent, boisson alcoolique).

6. () La liste des objets recommandés n’a
pas été insérée dans l’envoi recom-
mandé.

7. () Aucun mémoire n’accompagnait les
objets présumés avoir trait a une
loterie.

8. ( ) Le contenu du paquet a été mal compté
et mal indiqué sur la formule.

9. () Le contenu a été endommagé & cause

‘ d’un mauvais emballage.

Le Directeur de 1’Administration

— une présentation heureuse

—les inscriptions 4 y apporter sont réduites au minimum et peuvent se
faire a la main

—le numéro permet un repérage facile

s
=
O —~
o
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main, ¢’est-a-dire de la fagon généralement la
moins efficace et Ia plus cofiteuse. Pour justi-
fier cette maniére de procéder, on invoque en
général les raisons suivantes:

» Le sujet traité est normalement trop tech-
nique pour étre dicté & une sténographe ou
a une enregistreuse.

« Ecrire a la main permet de soigner la com-
position davantage.

+ Les appareils ou les sténographes ne sont
pas toujours disponibles.

18 TUne raison moins fréquemment invo-
quée est que les fonctionnaires n’ont pas ac-
quis I’habitude de dicter a des sténographes
ou 4 des machines. Au ministére de la Dé-
fense nationale, on a admis tout simplement
que le personnel n’avait pas été formé a ce
genre de travail et avait pris trés t6t, au cours
des années passées dans des burcaux de
moindre importance, ’habitude d’écrire les
textes a la main.

19 Un relevé des exemples typiques démon-
tre que probablement quatre-vingt pour cent
des brouillons de lettre rédigés a la main au-
raient pu facilement étre enregistrés; cette
facon de procéder se serait vraisemblable-
ment traduite par une économie de I'ordre
d’un million de dollars, grace a une utilisa-
tion plus intensive des enregistreuses et des
sténographes.

MATERIEL

20 Bien des ministéres n’ont pas suffisam-
ment tenu compte des possibilités qu’offrait
la mécanisation de la correspondance dans
les bureaux régionaux. Les enquétes faites par
la Division de I’analyse de la gestion de la
Commission du service civil ont confirmé que
les frais élevés de correspondance notés dans
les ministéres sont attribuables a2 un emploi
trop restreint d’équipement approprié. L’em-
ploi judicieux de machines a écrire automati-
ques et ordinaires, d’enregistreuses et de ma-

chines de reproduction joue un réle de pre-
mier plan dans la production économique de
la correspondance.

21 Les principaux avantages qu’offre la
machine i écrire automatique résident dans
le fait qu’elle transcrit environ cent mots a la
minute et ne requiert pas un opérateur a temps
continu. Des cinquante-neuf ministéres et or-
ganismes qui ont rempli le questionnaire, cing
seulement ont signalé qu’ils avaient recours
4 des machines & écrire automatiques d’un
type quelconque. La Commission du service
civil a estimé qu’une bonne proportion de la
correspondance produite par sa section de la
publicité et des examens pouvait se faire au
moyen de paragraphes et de lettres modéles;
en conséquence, elle a fait ’acquisition de
machines automatiques. D’apres les observa-
tions qui ont été faites, il existe de semblables
possibilités aux ministéres de I’Agriculture et
du Revenu national o1 la correspondance
comporte un nombre suffisant de paragraphes
et de lettres qui se répétent.

22 Onn’a pas incité les ministéres  acheter
des enregistreuses, et ]a ou il y en a & ladispo-
sition du personnel, il semble qu’on ait mon-
tré peu d’empressement & s’en servir. Des

‘cinquante-neuf ministéres et organismes qui
ont répondu au questionnaire, cinq n’utili-
saient aucune enregistreuse et six n’en avaient
qu’une seule. La liste suivante donne une idée
de D’écart noté sous ce rapport dans cing
ministéres importants:

Postes —403 appareils
Anciens combattants — 22 »
Douanes et accise — 33 »
Défense nationale —120 »
Citoyenneté

et Immigration —146 »

Selon les réponses au questionnaire, la pro-
portion des lettres produites a ’aide d’enre-
gistreuses est beaucoup plus élevée aux minis-
téres des Postes et.de la Citoyenneté et de
I'Immigration que dans tous les autres.
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23 La plupart des ministéres olt nous avons
fait enquéte ont des appareils de reproduction
et en font bon usage. Toutefois, I’absence de
ces appareils dans certains centres sténogra-
phiques rend nécessaire la transcription de
copies & la machine & écrire plutdt que par
des appareils de reproduction peu cofiteux
qu’on trouve présentement dans le commerce.

CENTRES DE STENOGRAPHIE ET DE
TRANSCRIPTION

24 Bien que les centres de transcription et
de sténographie soient nombreux, on cons-
tate entre ceux-ci des écarts considérables
quant a la qualité du service et quant au ren-
dement. L’étude a révélé qu’on manifeste de
moins en moins d’empressement a recourir
aux services de centres comme ceux-la. On
donne diverses raisons, dont les suivantes:

+ Le sujet étant technique, il exige une sténo-
graphe qui en ait I’habitude.

+ Le service de ces bureaux laisse a désirer;
on n’y établit pas de listes de priorité, ce
qui trés souvent oblige I*'usager a réorgani-
ser son travail.

» La qualité du travail de ces bureaux est
habituellement faible.

« Le fait d’avoir une secrétaire ou une sténo-
graphe particuliére confére un certain pres-
tige.

+ Une secrétaire ou une sténographe particu-
liere qui a ’habitude de son travail com-
pose des lettres avec un minimum de sur-
veillance.

Ces considérations ne valent que si les bureaux
en question adoptent des fagons de dicter dé-
suétes, sont mal administrés et fonctionnent
d’aprés.des normes de productivité trop bas-
ses; elles ne valent enfin que si la formation
qu’on y donne est insuffisante.

25 Le ministére des Postes est doté d’un bon
service central, qui transcrit de soixante-
quinze pour cent 3 quatre-vingts pour cent de

la correspondance de I’administration centra-
le du ministére. La qualité de travail et le
service sont bons et les sténographes qui oc-
cupent les postes les plus bas dans 1’échelle
de classement atteignent une moyenne de 825
lignes par jour. Par contre, une étude des ser-
vices de transcription et de dactylographie
du ministére de la Production de défense,
faite en juillet 1961 par la Division de P’ana-
lyse de gestion de la Commission du service
civil, a révélé ce qui suit:

- La production moyenne et quotidienne du
centre de sténographie et de dactylographie
est de 461 lignes par personne, et celle des
autres sténos et dactylos s’établit a 245 li-
gnes par jour seulement.

+ Les vingt-deux enregistreuses dont dispose
ce ministére servent en moyenne cinq mi-
nutes par jour.

« Douze mille lignes par jour sont transcrites
a partir de textes manuscrits.

INSTRUCTIONS

26 Vingt-quatre publications distinctes de
I’administration renferment des instructions
sur la forme, le style, la fagon de commencer
et de conclure, de dater et de disposer une let-
tre, ainsi que des conseils sur les mots qui pré-
sentent des difficultés, sur la ponctuation et
sur Ja grammaire. La plupart de ces ouvrages
sont destinés aux sténos et aux dactylos; il
existe peu d’instructions a 1'usage des rédac-
teurs de lettres. Les deux manuels rédigés en
collaboration, le Canadian Government Style
Manual et le Manuel de bureau duservicecivil,
sont avant tout congus pour des groupes parti-
culiers de préposés a la transcription de lettres
et rapports du gouvernement, de rédacteurs
et d’éditeurs de rapports, bulletins, circulaires
et autres publications des ministéres.

27 Tout utiles que soient les guides et ma-
nuels qui existent présentement, ils ne sont
pas suffisamment complets pour engendrer
les meilleures pratiques en matiére de style
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épistolaire ni les techniques de production
les plus économiques. La multiplicité des
manuels et des instructions oblige les em-
ployés qui passent d’un service a un autre a se
familiariser avec de nouvelles normes et de
nouvelles pratiques. Il n’y a pas lieu de répéter
les renseignements que chacun peut trou-
ver dans les manuels reconnus et dans les deux
publications dont nous venons de parler. Tou-
tefois, des directives plus poussées s’imposent
sur la maniére de concevoir et de dicter une
lettre, sur l'utilisation d’enregistreuses, de
lettres polycopiées, de lettres modéles et de
machines a écrire automatiques.

CONCLUSION

28 Peu de gens sont au courant du volume
et du colit de la correspondance, ainsi que

des avantages possibles que présente, tant
pour le gouvernement que pour le public,
une réforme de cette fonction. Le public qui
regoit les lettres bénéficierait d’une correspon-
dance mieux faite, et le gouvernement de
meilleures méthodes de communication;
peut-&tre aussi réaliserait-il des économies de
I’ordre de cinqg millions de dollars par an-
née. Toute tentative d’amélioration sous ce
rapport ne peut que produire de bons résul-
tats. Le questionnaire qui porte sur ce sujet
et qui a été préparé par vos commissaires,
a révélé des faits qu’ignorait jusqu’ici la
direction des ministéres et a provoqué des
améliorations. Toutefois, seule une lutte or-
ganisée contre les pratiques cofiteuses et dé-
suétes permettra de réaliser pleinement les
améliorations et les économies possibles.
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2

LES FORMULES

1 Dans toute administration commerciale
ou gouvernementale, les formules sont des
outils indispensables & la consignation, ’ana-
lyse, la transmission et la conservation de
renseignements. La gestion des formules doit
se préoccuper de leur conception, de ’utilisa-
tion qui en est faite et de la facon dont on en
dispose, puisque ce sont 1a autant de facteurs
essentiels dont il faut tenir compte si on veut
tirer le meilleur parti du prix de revient du
travail de bureau; c’est donc une fonction
qui dépasse de beaucoup la présentation des
formules ou la vérification des achats et im-
pressions de formules nouvelles.

2 Au cours de son enquéte sur les formules
dans le service public du Canada, la Com-
mission a étudié dans dix-sept ministéres et
organismes les méthodes de vérification des
formules, ainsi que le travail qu’accomplis-
sent dans ce domaine le conseil du Trésor,
I’Office des normes du gouvernement cana-
dien et le Département des impressions et de
la papeterie publiques. Dés le début, il est
devenu manifeste que les expressions «gestion
des formules» et «vérification des formules»
n’avaient pas le méme sens dans tous les ser-

vices. Les définitions suivantes ont donc été
adoptées:

+ La vérification des formules vise I'identifi-
cation, l'autorisation, la présentation, le
stockage et la distribution des formules.

- La présentation des formules, qui est un
aspect de leur vérification, se rattache aux
caractéristiques matérielles de la formule,
4 son apparence et aux indications typogra-
phiques a fournir & 'imprimeur.

» Par gestion des formules, on entend l'utili-
sation ordonnée des moyens de vérification
dans le cadre d’une revision méthodique
des formules et des procédés.

3 En 1961-1962, au moins cinq millions et
demi de dollars ont été affectés a ’'impression
des formules de I’administration fédérale: en-
tétes de lettres, enveloppes, cartes perforées,
formules d’une page, formules en liasse, for-
mules en rouleau continu, chéques, etc. qui
servent a consigner, constater, organiser,
transmettre et conserver des informations.
Commie il existe peu d’inventaires, on ne con-
nait pas le nombre exact de ces formules; ce-
pendant, on estime que plus de 100,000 for-
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mules sont en usage dans les services admi-
nistratifs fédéraux.

4 Les unités ot la Commission a fait
enquéte contrdlent plus de 21,000 formules
différentes. D’aprés les préposés 4 la vérifica-
tion, le nombre des autres formules non as-
sujetties a leur droit de regard varie entre 100
a la Division des douanes et de I’accise et
40,000 au ministére de la Défense nationale.

5 Les ministéres ne se rendent pas compte
facilement que le colt d’impression des for-
mules est minime en comparaison avec les
frais qu’entrainent les autres opérations con-
nexes. Selon un mémoire de V'Institute of
Continuous Forms Manufacturers, groupe-
ment qui représente les trois quarts des
établissements ol 'on fabrique au Canada
des formules de bureau, le coOt du. travail
qu'implique 'usage des formules est de dix a
cinquante fois plus élevé que le colit d’im-
pression. Les méthodes de vérification des
ministéres et organismes visent surtout la
présentation et 1’obtention des formules, et
le contrdle de la conservation des stocks. On
néglige en général ’analyse des méthodes:
'utilité¢ d’'une formule déja imprimée est rare-
ment évaluée de nouveau, de fagon périodi-
que; lorsque les approvisionnements baissent,
on demande simplement une réimpression.

VERIFICATION CENTRALE

6 La vérification centrale des formules re-
leve des organismes suivants: le conseil du
Trésor, I’Office des normes du gouvernement
canadien et le Département des impressions
et de la papeterie publiques.

7 Le conseil du Trésor a un droit de regard

sur les formules en raison de la disposition

suivante de la Loi sur Padministration finan-

ciére:

7. Le conseil du Trésor peut édicter des réglements
a) concernant la perception, la gestion et I'ad-

ministration des deniers publics et leur
comptabilité. . .

En fonction de ce pouvoir général, et cons-
cient de I'importance que prend la gestion des
formules, le conseil du Trésor a décrété, dans
la directive n° 536430 du 24 septembre 1958,
ce qui suit:

+ Des programmes de vérification des for-
mules doivent étre entrepris dans tous les
ministéres.

« Des préposés a la vérification des formules
doivent étre désignés dans tous les minis-
téres.

* Des rapports doivent étre présentés, expo-
sant en détail les programmes actuels ou
projetés.

La directive visait P’établissement éventuel
d’un programme continu de revision ordon-
née et périodique de toutes les formules
et des opérations connexes. Pour les études
concernant les fagons de procéder, la direc-
tive invitait les ministéres  recourir aux bons
offices du groupe Organisation et méthodes,
désigné maintenant sous le nom de Division
de I’analyse de la gestion de la Commission
du service civil.

8 Cette premiére initiative du conseil du
Trésor était a ’abri de toute critique. Toute-
fois, une étude des quarante rapports soumis
au conseil du Trésor sur cette question révéle
que, des vingt et un grands ministéres qui ont
institué une certaine vérification centrale des
demandes d’impression, neuf seulement 1’ont
fait en y associant d’assez prés leur service
d’analyse des procédés. La réaction des mi-
nistéres, au cours des trois derniéres années,
a cette initiative du conseil du Trésor démon-
tre que la portée réelle de la vérification des
formules n’a pas été comprise et que les
intentions du Conseil n’ont pas été mises en
ceuvre.

9 Le conseil du Trésor étudie présentement
les demandes de formules a caractéristiques
particuliéres, telles que les formules en rou-
leau continu ou les formules en liasse avec

METHODES ET TRAVAIL DE BUREAU 569



feuilles de carbone, afin de déterminer si cette
dépense est nécessaire. Cette étude, qui per-
met d’écarter un grand nombre de demandes,
est faite avec un grand souci d’objectivité et
les requétes bien fondées regoivent un accueil
favorable. Mais trés souvent, en soumettant
leurs demandes, les ministéres omettent de
signaler les projets soigneusement congus qui
ont donné naissance i ces demandes.

10 Le conseil du Trésor passe périodique-
ment en revue les tormules qu’utilise chaque
ministére. Toutefois, 4 en juger par un cas
typique dont des membres du personnel de
la Commission ont été témoins, il est tutile de
tenter méme d’examiner des formules hors du
contexte ou elles doivent servir. Dans ce cas
particulier, les représentants du ministére ont
pu discuter des vérifications de stock, des
achats et des défauts de présentation les plus
manifestes; ils ont affiché moins de compé-
tence lorsqu’il s’est agi d’expliquer I’objet des
formules ainsi que la fagon de les utiliser et
d’en disposer.

11 La Loi sur le Conseil de recherches au-
torise le Conseil national de recherches a
13. ¢) entreprendre de toute maniére qui peut

paraitre opportune
(v) . . . la détermination des types de qua-

lités des . . . fournitures utilisées dans
les diverses divisions du service de
I'Etat.

Le Conseil national de recherches exerce son
autorité par I’entremise de I’Office des normes
du gouvernement canadien, qui est en consé-
quence intéressé a I'établissement de normes
applicables aux formules. L’Office est dirigé
par le président du Conseil et comprend vingt-
cing chefs permanents de ministéres et d’or-
ganismes du gouvernement. Le Conseil assure
le personnel de coordination et les commis de
bureaux, tant & I’Office qu’aux nombreux
sous-comités.

12 Le comité des formules, un des soixante-
douze comités de I’Office, s’occupe avec ses
quatre sous-comités des enveloppes, des en-

tétes de lettres et autres choses de ce genre,
des formules d’usage courant et de celles qui
circulent entre les ministéres. L’efficacité de
ces comités qui semblent fonctionneravecsou-
plesse est pourtant génée par des méthodes
encombrantes. Voici, & titre d’exemple, les
phases successives par lesquelles doit passer
une demande:

« La proposition d’'un membre est soumise
au sous-comité.

» Le sous-comité nomme un jury qui en fera
I’étude.

» Le jury soumet ses recommandations au
sous-comité.

+ Si le sous-comité est d’accord, la proposi-
tion est renvoyée au comité principal qui
en est saisi.

+ Ce dernier vote en utilisant des formules
de scrutin que distribue le secrétaire.

- Lerésultat du scrutin est transmis a I’Office
des normes du gouvernement canadien
(palier du sous-ministre ou de son délégué)

« L’Office vote au moyen de formules de
scrutin.

+ Si les votes détavorables sont peu nom-
breux, le secrétaire de I’Office peut tenter
de susciter un changement d’attitude.

- Si la proposition est adoptée, le conseil du
Trésor recoit le résultat du scrutin ainsi
que des spécimens de formules.

« Le conseil du Trésor adresse une circulaire
a tous les ministéres, les enjoignant
d’adopter la norme approuvée.

13 Les normes applicables, par exemple,
aux balais de jonc, aux émulsions d’asphalte
et au mastic servant au raccordement des
tuyaux d’égolt sont établies a la suite de
tests et sur ’assentiment de quelques fonc-
tionnaires seulement. Tandis qu’il faut, pour
arréter une formule normale, étudier le fonc-
tionnement de chaque ministére et, comme
tous les ministéres ne possédent pas un
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groupe chargé d’analyser les méthodes, cela
suppose un travail de liaison considérable et
une enquéte fort étendue.

14 Contrairement & plusieurs autres comi-
tés de 1’Office des normes, le comité des for-
mules ne compte parmi ses membres aucun
analyste capable d’en diriger les études; les
recherches sont faites par des membres qui
consentent a faire partie du jury et qui par
conséquent restreignent leur étude & des for-
mules simples (étiquettes, en-tétes de lettres
et documents expédiés par avion) ne né-
cessitant qu’un minimum de renseignements.

15 En juin 1954, la directive n° 1954-15 du
conseil du Trésor stipulait que les détails
complets des formules nouvelles ou revisées
devraient étre soumis au Département des
impressions et de la papeterie publiques qui
les étudierait et donnerait son avis sur les
caractéristiques matérielles des formuleset sur
feur cofit de production. Pour deux raisons, le
coordonnateur des formules de bureau de ce
département est devenu depuis lors une au-
torité en modeles de formules: d’abord, il
regoit ’appui du conseil du Trésor et, en
second lieu, sa compétence et ses avis judi-
cieux commandent le respect. Le coordonna-
teur a établi un index pratique qui comprend
a I’heure actuelle de 2,000 4 3,000 formules de
bureau utilisées dans les ministéres. Plusieurs
ministéres s’en sont inspirés pour dresser des
index semblables. Le coordonnateur met au
point et arréte les détails d’impression de plus
de 1,200 formules par année et étudie plus de
6,700 demandes qui entrainent des frais d’im-
pression de plus d’un million et demi de
dollars.

16 Ce qui précéde démontre qu’au cours
des derniéres années on a sérieusement tenté
d’améliorer les formules de Padministration
fédérale. Les facteurs suivants expliquent qu’il
existe encore des modeles fautifs:

« Les dessinateurs de formules dans les mi-
nistéres ne possédent pas la formation
voulue.

+ La préparation des mémoires qui décrivent
les nouvelles formules laisse a désirer.

+ Le délai que les ministéres accordent au
coordonnateur des formules pour I’étude
qu’'il doit en faire est insuffisant.

+ Le bureau du coordonnateur des formules
ne dispose pas d’assez de temps pour revoir
toutes les formules.

La solution du probléme réside avant tout
dans une formation plus poussée des dessina-
teurs de formules.

17 Meéme si le coordonnateur des formules
n’est strictement chargé que de la présenta-
tion et de I'impression des formules, dans la
pratiqueson bureau favorise activement
I'étude de méthodes efficaces, avant que ne
soit faite la demande de création des formu-
les. En septembre 1961, le coordonnateur a
proposé que des cours sur la gestion des for-
mules soient tenus dés le début de 1962.
L’imprimeur de la Reine et la Commission
du service civil ont approuvé en principe cette
proposition.

AUTORITE DU MINISTERE

18 Dans bien des ministéres, comme dans
celui des Travaux publics, le service de véri-
fication des formules n’a aucune autorité sur
les formules congues en dehors du bureau
central; or c’est surtout dans les bureaux ré-
gionaux qu’on utilise la plus grande partie des
formules. Ainsi le préposé a la vérification des
formules ne peut bien souvent étudier que
quinze pour cent des formules du ministere.
Seuls le Bureau fédéral de la statistique,
I’Office national du film et le Département
des impressions et de la papeterie publiques
ont des préposés aux formules qui estiment
avoir bien en main toutes les formules de
leurs services respectifs.

19 En réponse a la directive du conseil du
Trésor (1958), le titre de «préposé a la véri-
fication des formules» a été largement décer-
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né, souvent & des personnes qui avaient peu
des qualités nécessaires pour le porter. De
toute évidence, le conseil du Trésor n’avait
pas simplement ’intention de conférer un
nouveau titre aux préposés a la vérification
des approvisionnements en papeteric ou aux
dessinateurs de formules, qui transposent une
vague esquisse en un tracé précis en suppo-
sant qu’un analyste a déja établi la nécessité
de la formule. La désinvolture et le manque
de logique avec lesquels le titre de «préposé
a la vérification des formules» est attribué
indiquent a quel point on s’est mépris sur le
sens véritable de la vérification des formules.

20 L’attitude typique des préposés a la véri-
fication des formules dans les ministéres con-
siste trop souvent a s’assurer que le parrain
d’une formule n’envisage pas de la modifier
avant le renouvellement de la commande.
Aucun ministére n’a prévu ’étude périodi-
que de toutes les formules et méthodes, et
comme on fait ré imprimer les formules de
deux a quatre fois par année, le processus de
renouvellement des commandes se répéte des
centaines de fois a seule fin de prouver que
peu de changements s’imposent. Quand une
modification importante est requise, le pré-
posé aux formules fait parfois des prodiges
de vitesse pour qu’un nouveau projet de for-
mule passe par les formalités d’approbation
et d’achat avant que les approvisionnements
de P’ancienne formule ne soient complétement
épuisés.

21 1l existe diverses méthodes d’identifica-
tion des formules. Le ministére de I’Agricul-
ture appose un numéro qui indique la direc-
tion ou la division ol les formules sont le
plus fréquemment utilisées. Les douanes et
P’accise utilisent un préfixe pour cataloguer
chaque catégorie de formules. Le bureau fé-
déral de la statistique insére dans le numéro
des chiffres qui rattachent directement la for-
mule & un centre du prix de revient. La Com-
mission d’assurance-ch6mage se sert de
lettres afin de faciliter I'insertion des formules
nouvelles dans le catalogue. Un fichier géné-

ral groupe toutes les formules d’un ministére
selon I'utilisation qui en est faite ou selon le
sujet traité; par exemple, toutes les formules
relatives aux commandes sont groupées en-
semble, comme le sont celles qui servent a
établir la priorité des tiches ou & en détermi-
ner le coQt. Ainsi, lorsqu’un analyste entre-
prend une étude des formules, le fichier
constitue une source précieuse de renseigne-
ments. En outre, si un service réclame 1’éta-
blissement d’une nouvelle formule, il suffit de
consulter rapidement le fichier pour savoir
s’il existe déja une formule appropriée. Les
ministéres des Transports et des Travaux pu-
blics, la Direction des affaires indiennes, la
Direction de 'immigration et la Division des
douanes et de l’accise établissent présente-
ment des fichiers généraux; tous les ministé-
res auraient avantage a utiliser de tels fichiers
qui faciliteraient I’analyse des méthodes.

22  On a reconnu dans quelques ministéres
et organismes que les formules, comme les
demandes d’exécution de travail, incitent a
Paction. On a reconnu aussi que les formules
non officielles, non numérotées, non vérifiées
ou «clandestines» peuvent étre illégales. Aux
douanes et accise, par exemple, moins de dix
pour cent des formules n’ont pas été autori-
sées, tandis qu’au ministére de la Santé na-
tionale et du Bien-étre social, ol il n’existe
aucun programme de gestion des formules,
seulement dix pour cent des formules sont dé-
posés chez le préposé a la vérification des for-
mules. Le numéro de la formule, tout comme
la signature qui apparait sur un ordre ap-
prouvant I’exécution d’une tache, doit cons-
tituer l'autorisation officielle de la formule
et du procédé en cause.

23 1l n’existe pour 'ensemble de I’adminis-
tration fédérale aucune donnée précise sur le
coft des formules. Ni le conseil du Trésor ni
le Département des impressions et de la pa-
peterie publiques ne connaissent le colit an-
nuel des formules, cofit que la plupart des mi-
nistéres considérent comme 1'un des faux-
frais compris sous la rubrique «papeterie,
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publications, location de matériel, etc.» Ce-
pendant certains ministéres tiennent compte
du cott des demandes d’achat; il est ainsi pos-
sible d’établir le colt des formules. Ainsi le
ministére des Affaires des anciens combat-
tants et la Division de I'imp6t du ministére
du Revenu national obtiennent des prix a
I’occasion de chaque demande d’achat, y
compris les demandes qu’ils adressent a leur
propre service d’impression. Ainsi ilaétépos-
sibled’estimeravec plus de précision les mon-
tants attribués au cours des derniéres années
a limpression des formules. Par contre,
plusieurs ministéres qui ne conservent aucune
donnée sur le coflit des formules ne peuvent
fournir qu’une trés vague estimation de ce
qu’ils dépensent A cet égard d’année en an-
née. »

24 Les vérifications d’inventaire se font de
diverses fagons: dans certains cas, elles
n’existent méme pas; dans d’autres, elles sont
faites avec une précision excessivement méti-
culeuse. Prenons le cas des douanes et de
I’accise qui illustre bien & quel point cette
vérification doit étre adaptée au genre de for-
mule. Avant le mois d’avril 1961, le minis-
tére appliquait a toutes ses formules la méme
méthode de vérification détaillée: les formu-
les d’une seule page qui, faciles a imprimer,
étaient produites par un service de I'impri-
meur de la Reine, dans un bureau voisin, au
cot de deux dollars le mille, étaient vérifiées
avec le méme soin que des formules en rou-
leau continu cofitant cinquante dollars le
mille et exigeant un délai de livraison de seize
semaines. A I’heure actuelle, les formules
simples font I'objet d’une vérification som-
maire par un magasinier; seules les formules
particuliéres sont soumises 4 une vérification
détaillée. '

25 Le ministére de la Citoyenneté et de
P'Immigration utilise pour le renouvellement
des commandes des cartes 4 tranche visible
sur lesquelles sont inscrits les détails concer-
nant les formules et articles de papeterie, la
consommation qui en est faite, le renouvelle-

ment des commandes et les livraisons. Quand
vient le moment de renouveler la commande,
une formule de vérification de la réimpression
portant le numéro C & I—58 est remplie en
double et envoyée avec deux exemplaires de
la formule commandée au service approprié
de la Direction de I'immigration. Ce minis-
tére prépare annuellement entre 1,500 et 2,000
demandes du genre, mais seulement 139 re-
visions de formules ont été faites en 1960. Par
conséquent, au moins quatre-vingt-dix pour
cent des demandes de réimpression sont exa-
minés sans que des modifications soient ap-
portées. Aux Affaires des anciens combat-
tants, la proportion des revisions s’est établie
a 100 sur 4,000 réimpressions; aux douanes
et accise, a4 165 sur 600; mais a ’Agriculture
cette proportion a atteint le chiffre de 575
revisions de formules sur 625. Une autre fa-
¢on de procéder, lorsqu’il s’agit simplement
de renouveler les stocks, consiste a utiliser la
formule de demande de renouvellement dont
n’est pas saisi le service de vérification des
formules; une telle méthode réduirait les frais
et attirerait I’attention sur les modifications
requises.

26 Dans le cas de formules d’une seule page,
les quantités spécifiées dans les commandes
de réimpression varient entre des approvi-
sionnements de trois mois aux Affaires des
anciens combattants et des stocks de douze
mois aux Affaires extérieures et au Com-
merce. Quant aux formules spéciales, 1a durée
des approvisionnements s'étend de six mois
aux Travaux publics a vingt-quatre mois a
I’Agriculture. A la Division de 'impdt du
ministére du Revenu national, le service de
vérification des formules a éliminé le stocka-
ge au bureau central en priant les imprimeurs
d’expédier les formules directement & chaque
bureau régional. La Division de 'impdt a mis
au point un mode d’approvisionnement di-
gne de mention: en tenant compte des varia-
tions saisonniéres constatées dans le rythme
d’utilisation, le préposé a la vérification des
formules a dressé pour chaque formule un
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programme prévoyant les dates de renouvel-
lement annuel des commandes. Avant la date
de renouvellement, la formule est soumise
aux bureaux régionaux qui indiquent s’ils ont
besoin de nouveaux approvisionnements.
C’est une fagon de procéder simple et cou-
rante, qui ne nécessite aucune initiative nou-
velle et qui dispense de préparer des demandes
d’approvisionnement selon les besoins du
moment.

CONCLUSION

27 Les avantages qui découlent d’une ges-
tion judicieuse des formules ne s’obtiennent
pas en comprimant au hasard les frais d’écri-
ture. Le succés d’un programme d’action en
matiére de formules ne doit pas se mesurer
a la réduction des frais d’impression; le temps
employé & remplir les formules est davantage
susceptible de permettre des économies. La
gestion des formules, dans le cadre d’un vaste
programme congu pour améliorer les métho-
des de travail de bureau, peut 4 la fois réduire
le coat de Padministration et relever ’effica-
cité du service.

28 La Division des réformes administratives
du conseil du Trésor, dont I’établissement a
été proposé, devra encourager la mise au
point dans les ministéres et les organismes de
programmes tendant & une meilleure gestion

des formules. Un programme de ce genre de-
vrait comprendre:

+ La création de nouvelles techniques et 1’ac-
quisition d’un matériel nouveau pour le
chiffrage, I'inventaire, 'emmagasinage, 1'é-
tablissement du prix de revient et le paie-
ment des comptes; la formation d’un per-
sonnel pour ’application de ces nouvelles
techniques.

+ Des recherches sur I'impression et la pré-
sentation des formules et le maintien de
dossiers concernant les formules a caracté-
ristiques particuliéres.

+ L’intégration des programmes de vérifica-
tion des formules dans les services consul-
tatifs de gestion des ministéres.

» La mise au point de méthodes simplifiées
de détermination du cofit de production et
de distribution des formules.

29 Grice aux avis que donnera 4 ce sujet le
conseil du Trésor, et grice & la coordination
qu’il fera des initiatives des divers ministéres,
ceux-ci et les autres organismes auront ’ap-
pui et I'aide qu’il leur faut. Il en résultera d'une
part des formules améliorées et des méthodes
plus rationnelles, et d’autre part, moinsdedo-
cuments 4 établir, & traiter et & conserver et,
partant, moins d’écritures et moins d’erreurs
d’écritures.
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3

LES DIRECTIVES

1 Les «directives» sont les instructions de
service, les manuels de régles, les renvois aux
lois, & leurs réglements et & leur interprétation,
etc. qu'on distribue au sein d’'un organisme
pour la gouverne du personnel. Vos commis-
saires ont étudié les directives administrati-

ves—a I'exclusion des publications techniques

spécialisées—de treize ministeres et d’une so-
ciété de la Couronne gui employaient ensem-
ble plus de la moitié des fonctionnaires.

2 Afin de juger de la valeur des méthodes
présentement suivies dans P’établissement des
directives, on a cherché a obtenir réponse aux
questions suivantes:

- Les programmes d’action, les méthodes, les
instructions et les réglements sont-ils trans-
mis simplement et directement par I’auto-
rité appropriée ?

- Les directives sont-elles complétes et les
sujets sont-ils groupés de fagon a faciliter
la consultation ?

+ Les directives peuvent-elles facilement et
rapidement étre tenues a jour au fur et a
mesure que paraissent les revisions ?

« La documentation est-elle distribuée seule-
ment A ceux qui doivent connaitre le sujet
traité?

- Les usagers peuvent-ils s’assurer qu’ils ont
en main toutes les directives et toutes les
revisions d’actualité?

« Existe-t-il un programme de revue pério-
dique qui permette de constater si les ins-
tructions sont comprises ?

+ Y a-t-il des normes de qualité, de style, de
clarté et de forme ? Tient-on suffisamment
compte de I’économie et de la qualité dans
le choix des méthodes de préparation et de
reproduction ?

» Le systéme est-il assez souple pour per-
mettre des modifications et de ’expansion ?

3 Aucun des ministéres examinés ne confie a
un méme fonctionnaire ou a un groupe de
fonctionnaires ’entiére autorité sur la véri-
fication et la coordination des directives.
Quelques-uns, toutefois, ont un service
chargé de préparer la copie définitive, d’attri-
buer des indicatifs numéraux et de coor-
donner les travaux d’impression; d’autres
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désignent certaines personnes qui assument
P’entiére responsabilité d’une partie des tiches
se rattachant aux directives. Les ministéres
s’en remettent généralement aux directions et
aux divisions pour établir et distribuer les
directives suivant leurs besoins respectifs.
Ainsi le ministére de la Défense nationale a
cinqg fagons différentes de procéder en matiére
de directives: une pour chacun des trois ser-
vices, une pour le Conseil de recherches pour
la défense, et une pour ’administration du
personnel civil. Au total, il existe quarante
jeux de directives contenues dans plus de
trente volumes. Les questions d’intérét com-
mun relévent d’un comité interarmes de co-
ordination du programme d’action, et ces
directives sont publiées dans les Réglements
royaux. Il existe toutefois trois groupes de
Réglements royaux qui requiérent trois séries
d’opérations pour la préparation, I’impres-
sion et la distribution. Les Ordres de I’Armée,
de la Marine et de I’ Aviation, qui constituent
les principales publications d’ordre adminis-
tratifet quiremplissentsix gros volumes, déve-
loppent les Reéglements royaux et répétent
une bonne part de ce qui s’y trouve. Dans
I’armée, les communications administratives
au niveau du corps d’armée sont réunies en
douze séries de manuels qui reprennent ou
expliquent de facon plus détaillée les Régle-
ments royaux et les Ordres de I’Armée cana-
dienne.

4 La présence dans les directives de rensei-
gnements apparemment contradictoires tend
a amoindrir I'unité et P'efficacité. Le Conseil
de recherches pour la défense a établi un en-
semble de manuels administratifs, mais parce
que ceux-ci n’ont pas été mis a jour, les chefs
de division font circuler, sous forme de mé-
moires, des instructions distinctes qui I'em-
portent sur la plupart des instructions que
renferment les manuels. Il en résulte que de
larges tranches de ces manuels ne sont plus
d’aucune utilité et qu’il faut en consulter
plusieurs pour s’assurer d’avoir trouvé le bon
renseignement. Les manuels administratifs
sont en conséquence abandonnés et I’argent
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et le temps consacrés a leur préparation sont
perdus.

5 Voici un exemple de répétition au sein
d’un méme secteur qu’a révélé une étude de
la Division de I’analyse de la gestion qui
reléve de la Commission du service civil. Au
sujet des absences sans permission dans
I’Armée canadienne, on trouve les renvois
suivants:

+ Réglements royaux —onze instructions dis-
tinctes dans cing sections différentes.

« Ordres de I’Armée canadienne —deux or-
dres distincts dans deux sections différen-
tes.

+ Manuels du service des magasins militaires
de ’Armée canadienne, vol. 7—sept men-
tions dans la méme section.

+ Manuels des archives—sept mentions dans
deux sections.

« Loi sur la défense nationale —trois men-
tions distinctes.

Il faut en conclure que les répétitions sont
nombreuses ou que trente mentions différen-
tes sont nécessaires pour épuiser le sujet des
absences sans permission.

6 L’interprétation, I’explication et la nou-
velle rédaction sans cesse reprises des lignes
de conduite et des réglements rédigés dans le
jargon administratif constituent un exemple
de frais cachés qui augmentent le colt de
I’'administration. Le mémoire que 1’Associa-
tion du service civil du Canada a présenté a
la présente Commission énonce clairement
les faits:

. . . dés leur publication, les directives sont inter-
prétées dans des manuels 4 'usage des services du
personnel des divers ministéres et, trés souvent,
dans les publications des ministéres. Il en résulte
des interprétations diverses et par conséquent des
pratiques qui différent et qui ne sont pas toujours
conformes aux intentions premiéres. De nouveaux
problémes surgissent qui sont attribuables au fait
que la mesure initiale et les interprétations sub-
séquentes sont fréquemment rédigées dans une
langue dont la clarté laisse & désirer.
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En définitive, plusieurs surveillants de rang supé-
rieur n’ont qu’une connaissance restreinte des ré-
glements et des procédés appropriés, et leur seul
recours est de remonter jusqu’a la source afin de
déterminer quelle ligne de conduite ils doivent
suivre et dans quelle voie engager leurs subordon-
nés.

Ce manque de renseignements nous a semblé tel-
. lement manifeste que nous avons jugé nécessaire
de mettre au point, & 'usage de nos dirigeants et
de nos membres, un manuel qui renferme un som-
maire de plusieurs mesures intéressant les em-
ployés, sommaire auquel par la suite on a eu
largement recours a tous les paliers de 'adminis-
tration. A titre d’association de fonctionnaires,
nous sommes heureux de rendre pareil service,
mais nous croyons que c’est une tiche qui incom-
be a la direction d’abord.

En outre, les programmes et procédés courants
applicables au personnel devraient étre groupés
dans un méme manuel, rédigés dans une langue
intelligible et distribués 4 ceux qui exercent les
fonctions de surveillants. A notre avis, il est sou-
haitable aussi que les employés qui en font la
demande aient facilement accés 4 cette documen-

tation en toutes circonstances. Dans bien des cas,
ce n'est pas la pratique suivie A I’heure actuelle.

7 Les données relatives au prix de revient
des directives types que renferme le tableau 3
ne tiennent compte que des opérations maté-
rielles telles que la reliure, le papier, I'impres-
sion et 'assemblage. Ces montants ne com-
prennent pas le temps consacré a la rédaction
et a I’étude des sujets traités, méme si les frais
indirects qui en résultent 'emportent de beau-
coup sur ce que cofite 'aspect matériel de la
production. Ainsi la Société Radio-Canada a
estimé que le nombre d’hommes-année requis
pour recueillir les informations a insérer dans
deux de ses dix séries de directives colite envi-
ron $47,250, soit $10,000 de plus que le cofit
global de 1a production matérielle des dix sé-
ries. Les montants indiqués pour chaque mi-
nistére sont faits d’éléments différents a cause
de 'impossibilité ol se trouvaient certains mi-

Tableau 3—ECHANTILLONS DU COUT DE SERIES DE DIRECTIVES TYPIQUES

(Cofit des matériaux et frais d’impression seulement)

Pourcentage
que
Colit moyen représente
d’un le coar
manuel ou d’entretien
Types ou Coiit d’un annuel par
séries de Exem-  global de  ensemble Coiit d’en- rapport au
directives  plaires réalisa- d’instruc- tretien coiit de
(nombre) distribués tion tions annuel réalisation
1. Agriculture (Manuel du
personnel seulement).............. 1 745 $ 1,199 3§ 1.6l $ 369 319,
2. Société Radio-Canada............ 10 5,183 39,277 58 3,907 109,
3. Défense nationale (Ordres de
I’Armée canadienne seule-
MENL)......ovvirreriniererrerenrereeeeneeses 1 2,900 57,452 19.81 23,106 409,
POSEES.....oveeereiienrceccereccene 21 111,009 184,215 1.66 67,593 37%
5. Travaux publics (Directives
d’ordre administratif et
technique seulement).............. 1 330 3,777 11.45 497 13%
6. Commission d’assurance-
chémage 10 24,600 151,805 6.17 *84,534 56%
$180,006

sFtant donné le remplacement rapide des directives que refléte le coiit élevé de P'entretien annuel, des
procédés moins cofiteux d’impression paraissent s’imposer.
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nistéres de fournir des estimations sQires des
frais de distribution, de brochage, d’assem-
blage, etc. Toutefois, ces chiffres révélent’am-
pleur de cette activité et les frais annuels
qu’elle entraine.

8 La qualité de la reproduction dépend uni-
quement du procédé utilisé. Voici ceux qui
sont le plus en usage:

« Composition au Varityper suivie de la pré-
paration d’un cliché d’offset, puisreproduc-
tion.

» Composition au Justowriter (machine a
écrire automatique) et préparation d’un
cliché d’offset.

+ Composition a la machine & écrire élec-
trique ou ordinaire, directement sur les
clichés d’offset.

« Composition du texte dactylographié en
caractéres d’imprimerie par un typographe
et reproduction typographique, ou prépa-
ration de clichés d’offset.

9 Les procédés dits Varityper et Justowriter
et la composition en caractéres d’imprimerie
offrent I’avantage d’une impression uniforme
et de la justification (marges de droite recti-
ligne). Le procédé Varityper et les caractéres
d’imprimerie permettent en outre de varier
la grosseur et la forme du caractére, La pré-
paration du cliché au moyen de la machine
a écrire est de loin la méthode la moins coli-
teuse: I’Aviation royale du Canada s’en sert
d’ailleurs avec d’excellents résultats pour bon
nombre de ses publications.

10 1l est souvent difficile de distinguer entre
Pimpression par le procédé Varityper et celle
que donne la typographie; cette derniére est
généralement plus dispendieuse étant donné
les faibles quantités requises lorsqu’il s’agit
de directives. Le ministére de la Défense na-
tionale utilise la typographie dans une large
mesure pour la publication de ses directives,
notamment pour les Réglements royaux, les
Ordres de ’Armée canadienne, les Ordres de
service courant de I’Aviation et un grand

nombre d’autres manuels et publications pré-
parés a des fins de formation militaire. Bien
d’autres ministéres ont recours au Varityper
et 4 la typographie pour leurs manuels; com-
me la distribution de ces manuels est limitée
au ministére méme, on peut se demander si
cette présentation soignée est justifiée.

11 Lorsque le choix des reliures est laissé
aux divisions ou aux directions, on constate,
méme au sein d’'un méme ministére, qu’elles
sont de couleurs, de dimensions et de types
fort variés. Presque toutes les sortes et toutes
les grandeurs de reliures sont en usage dans
I’administration. Faute de normes reconnues
pour les reliures et les dimensions du papier,
I'imprimeur de la Reine doit avoir en main
des approvisionnements trés variés, souvent
pour n’en fournir que de faibles quantités, et
doit tailler le papier aux dimensions désirées.
Le tableau 4 fait voir les écarts de prix consi-
dérables qui existent pour divers genres de
reliures.

12 D’une maniére générale, on ne s’est pas
suffisamment préoccupé des index, de I’uni-
fication et du groupement des sujets, de sorte
qu’il est parfois difficile de trouver les sujets
voulus. Dans au moins six des ministéres étu-
diés, ou bien on n’émet que des circulaires a
I’occasion, ou bien celles-ci s’ajoutent 2 des
directives plus formelles. Ces circulaires qui
font autorité modifient souvent d’autres di-
rectives, telles que des manuels, ou ont prio-
rité sur ces derniéres. Les index des circulaires
de direction sont établis selon I’ordre chrono-
logique, chaque circulaire portant un numéro
d’ordre attribué au fur et a mesure de la pu-
blication, quel qu’en soit le sujet traité. Les
symboles utilisés par la direction d’oli émane
une circulaire indiquent la fonction générale
dont il est question.

13 Cette fagon de procéder conduit a la
création de recueils annuels de circulaires,
établis sans aucun souci d’en faciliter la con-
sultation. Souvent, le méme sujet ou le méme
réglement apparait dans dix ou douze en-

578 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



Tableau 4—ECHANTILLONS DU COUT DE RELIURES TYPIQUES

Ministére ou organisme

Genre de reliure

Dimensions  Coiit

Agriculture...........ccooooeveieecie e 3 anneaux—souple, vinyl......................

Société Radio-Canada

84suril § .75

a) Manuel de gestion................ 3 tiges 4 rallonges fabricoid 8% sur 11 5.60
b) Manuel des normes de burea 3 anneaux —couverture rigide —matié-
re plastique............cocecieirieie e 8% sur 11 4.01
Postes —Tous les manuels................... 22 anneaux—souple............ccccoovrnnn. 8% sur 11 .88
Travaux publics.........ccoeooovviiiiiiie ACCODIESS. ..o 8% sur 14 .60
Commission d’assurance-chomage
a) Ancien modéle....................o 4 tiges —couverture rigide.................... 6% sur 93 2.35
b) Nouveau modele couverture 4 4 trous—rigide—tiges
fendues.......c..ccoovvvvcivceieeisneseens 6ksur 93  4.25
Défense nationale
a) Ordres de I’Armée canadienne...... 4 tiges enclenchées —couverture rigide 7% sur 10 } 2.50
b) Ordres généraux (Marine)............ 4 tiges enclenchées —couverture rigide 7} sur 10 :
Conseil de recherches pour la défense.. 16 anneaux —couverture rigide............ 7% sur 10 3.50

droits différents, a travers une accumulation
de circulaires dont certaines remontent
jusqu’a cinq ans.

14 Sauf a la Société Radio-Canada, on né-
glige en général de revoir les méthodes en usa-
ge. Les techniques de vérification de la gestion
peuvent révéler si les directives sont acceptées
et suivies, s’il existe des difficultés d’applica-
tion, s’il est possible ou nécessaire de les amé-
liorer et si les recueils sont bien tenus & jour.
Les rédacteurs de directives sont souvent éloi-
gnés du théatre des travaux et ne tiennent pas
suffisamment compte des problémes locaux.
Méme si on invite le personnel des bureaux
régionaux a faire ses commentaires, bien des
employés évitent de signaler des difficultés de
crainte d’étre considérés comme incompé-
tents.

15 La plupart des ministéres examinés dres-
sent leur liste de distribution des directives en
n’y insérant que les noms de ceux qui doivent
étre informés de leur contenu. La diffusion
qu’on en fait demeure néanmoins excessive,
parce qu’en général I’on ne sait pas placer ces
recueils de directives en des endroits judi-
cieusement choisis, a la portée des employés.
Presque toujours, des personnes occupant des

piéces voisines regoivent des exemplaires qu’il
leur faut maintenir a jour. Nulle part n’a-t-on
constaté durant ’enquéte qu’on faisait circu-
ler une directive parmi les employés d’un
méme secteur, en les invitant a y apposer leur
signature apres ’avoir lue et comprise, pour
la placer ensuite en liasse dans un endroit ou
tous les intéressés pourraient la consulter.

16 Une méthode simple et efficace réduirait
les frais de rédaction, de reproduction et de
distribution des directives. Ainsi, il n’y a pas
lieu, semble-t-il, de continuer a préparer et
tenir a jour les quelque trente manuels qui
sont présentement a ’'usage du personnel. Un
seul manuel bien fait dans lequel on pourrait
insérer les instructions du ministére a titre de
supplément devrait suffire. En normalisant la
production, on permettrait au Département
des impressions et de la papeterie publiques
d’acheter et de garder en magasin des quan-
tités plus considérables d’articles moins variés
et d’utiliser des procédés d’impression plus
économiques.

17 Des directives claires, concises et présen-
tées de fagon uniforme simplifient I’adminis-
tration et relévent le moral et I’efficacité tout
en réduisant les frais.
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4

LE COURRIER

1 La gestion du courrier comprend:

« La réception, le tri, le dépouillement,
P’acheminement, la vérification et la dis-
tribution du courrier qui arrive.

» La cueillette, la préparation et ’expédition
du courrier sortant.

2 Les circonstances dont dépend le service
du courrier varient sensiblement. Le volume
est ce qui importe le plus; mais le degré de
centralisation des installations pour le manie-
ment du courrier, I’organisation des salles des
dossiers et la distribution géographique des
divers services sont aussi des facteurs impor-
tants. Les mémes éléments se retrouvent non
seulement 4 Ottawa, mais partout au Canada
ou travaillent des groupements de fonction-
naires du gouvernement.

3 La présente étude est restreinte & onze
grands ministéres a Ottawa, mais les obser-
vations et conclusions que nous formulons
s’appliquent a tous les services qui s’occupent
du courrier dans I’administration publique.

COURRIER REGU

4 Tous les ministéres qui ont fait ’objet de
la présente étude possédent un service qui
ramasse le courrier au bureau de poste cen-
tral, soit au moyen de ses propres camions,
soit a forfait. La plupart des ministéres pré-
voient I’heure de la cueillette du matin de
maniére a ce qu’au moins une partie du cour-
rier soit préte au moment de I'ouverture du
bureau.

5 Le courrier est d’abord trié selon trois
catégories principales:

+ Le courrier adressé au ministre ou portant
P’indication «personnel» est livré sans étre
ouvert.

+ Le courrier qui doit étre classé est livré au
service des dossiers.

+ Le courrier de routine qui n’exige pas de
classement préalable est livré directement
aux bureaux qui en disposent.

6 Le dépouillement du courrier n’est pas
nécessairement réservé aux services du cour-
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rier. Auministére de I’ Agriculture, par exem-
ple, on dépouille le courrier dans chacun des
huit services de dossiers et non dans les trois
salles de courrier; aux douanes et accise, le
dépouillement du courrier se fait dans chacun
des quatorze services des dossiers des sections
par des secrétaires, des commis et méme des
chefs de division.

7 On n'utilise des ouvre-lettres électriques
que dans huit des dix-huit services de courrier
qui ont fait ’objet de I’étude, bien qu’on soit
justifié d’employer une telle machine dés
qu’on a cing cents lettres ou plus a ouvrir par
jour. La plus grande partie des services des
archives ou du courrier dépassent ce volume.

8 Voici quelques moyennes des frais qu’en-
trainent le dépouillement et le premier tri du
courrier:

- Citoyenneté et Immigration—3$4.60 par
mille lettres

» Défense nationale —$7.20 par mille lettres

+ Santé nationale et Bien-étre social —$10.20
par mille lettres

- Affaires des anciens combattants—3$5.70
par mille lettres.

9 Dans tous les ministéres, on pourrait di-
minuer les frais en centralisant le dépouille-
ment au service du courrier. Méme au minis-
tere de la Citoyenneté et de 'Immigration, ou
le coit est relativement peu élevé, on pourrait
le réduire davantage en déménageant au ser-
vice du courrier du ministére le service de dé-
pouillement manuel affecté a la Division des
affaires indiennes.

10 La pratique qui veut qu’on imprime
I’heure et la date de réception sur le courrier
est trop généralisée. Par exemple, six des
onze ministéres qui ont fait I'objet de I’étude
impriment I’heure sur tout le courrier et un
autre I'imprime sur plus de 90 p. 100. Parfois
la machine a imprimer automatique numérote
le courrier en série; cependant, certains mi-

nistéres numérotent le courrier a la main afin
d’établir des statistiques du volume. Dans
deux ministéres, ces numéros sont transcrits
dans un registre et inscrits ensuite au verso
des chemises de dossiers. S’il y a lieu d’établir
des statistiques du courrier, ’échantillonnage
statistique fournira des résultats satisfaisants
et peu cofiteux.

11 Le courrier qui doit passer par le service
des dossiers avant d’étre livré au destinataire,
ou qui doit étre livré directement, est trié une
deuxiéme fois aprés le dépouillement; puis
I’heure et la date y sont inscrites; enfin on le
numérote afin d’en établir le volume. L’ab-
sence de données sur I’acheminement du cour-
rier occasionne des erreurs et des retards dans
la plupart des ministéres. Bien que certains
d’entre eux aient essayé d’établir des guides
pour la distribution de la correspondance di-
rectement des services de courrier aux bureaux
intéressés, seul celui du ministére de la Défen-
se nationale est efficace.

12 Les services du courrier regoivent beau-
coup de correspondance personnelle qui de-
vrait étre adressée a domicile. Dans quelques
ministéres, comme la Défense nationale, les
Affaires extérieures, la Citoyenneté et I'Im-
migration, il faut que les fonctionnaires qui
se déplacent 4 I’intérieur du pays et a I'étran-
ger utilisent les services de leur ministére. On
abuse quelquefois de ce privilége, ce qui ac-
croit le volume de la correspondance dont
doivent s’occuper les préposés au- courrier
qui, en fait, ne sont chargés que du courrier
officiel. La statistique établie au ministére de
la Défense nationale révéle que le volume des
lettres personnelles est le suivant:

1958 — 7,800 par mois
1959 —7,200 par mois
1960—7,000 par mois
1961 — 5,000 par mois

13 Le ministére des Postes déclare qu’une
note de service qu’il a fait circuler dans le
ministére pour signaler que la pratique de
faire adresser son courrier personnel au bu-
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reau était un gaspillage et entrainerait des
mesures disciplinaires si ’on n’y mettait pas
fin, a permis de réduire le courrier personnel
a'un volume négligeable.

14 Dans certains ministéres, on établit un
résumé de la correspondance qui vient com-
pléter le syst¢me de classement général et qui
facilite la recherche. D’ordinaire, on fait un
résumé du courrier dans un registre si la ques-
tion n’est pas claire ou si le sujet est complexe,
afin de pouvoir retracer ces lettres dans le
classement régulier. On abuse de ce procédé
au ministére des Affaires extérieures, au Re-
venu national (Division des douanes et de
I’accise), aux Transports et aux Travaux
publics.

15 Le ministére des Affaires extérieures, en
particulier, a besoin d’un systéme entiére-
ment nouveau de classement par sujet afin
d’éliminer 2 la fois les «résumés de lettres»
et la plupart des moyens de recherche secon-
daires et compliqués qui présentement font
perdre du temps avant que le courrier ne soit
livré aux intéressés. Les dossiers des Affaires
extérieures comprennent:

+ Une feuille quotidienne de résumés.

« Une carte distincte de 4” x 6’ pour ’arri-
vée et le départ des lettres.

» Des livres d’identité sériés par lettres pour
toutes les missions diplomatiques.

» L’enregistrement des cartes de 4’/ x 6" sur
microfilm. '

16 Aux ministéres des Transports et des
Travaux publics, on fait un choix du courrier
a résumer tout en établissant un contréle du
courrier important, mais on pourrait ¢liminer
cette pratique sans nuire au bon fonctionne-
ment du classement. A la Division des dou-
anes et de ’accise au ministére du Revenu
national, on établit des résumés de 80 p. 100
du courrier 2 classer; on pourrait aussi éli-
miner cette fagon de procéder sans nuire au
bon fonctionnement du classement.

17 Le temps global requis pour livrer le
courrier a son destinataire varie de quelques
minutes a neuf heures ou plus. Lorsque le
courrier regu porte un numéro de dossier, la
préparation peut prendre moins d’une heure,
mais il faut y consacrer jusqu’a une pleine
journée de travail lorsque le courrier doit étre
classé et catalogué. Si celui-ci doit ensuite
passer par un service secondaire des dossiers,
le temps de préparation peut se prolonger
d’une autre journée et demie.

18 Dans la plupart des ministéres, le traite-
ment du courrier se fait tout au cours de la
journée et il est d’ordinaire livré le jour méme
de sa réception. Cependant, le ministére des
Affaires des anciens combattants fait excep-
tion a la régle, car le systéme de service secon-
daire de dossiers prolonge le temps du traite-
ment au point que le courrier n’atteint parfois
sa destination que le lendemain de sa récep-
tion.

19 Les données concernant le fonctionne-
ment et le colit du traitement du courrier regu
dans dix ministéres sont résumées au tableau
5. Celui-ci réveéle que c’est le ministére des
Affaires des anciens combattants qui accuse
a cet égard les frais généraux les moins élevés,
soit $79 les mille piéces, tandis qu’il en cofite
$479 les mille pieces aux Travaux publics. Le
colt global moyen s’établit 4 $192.10 les mille
piéces, sans compter la livraison du service
des dossiers au destinataire.

COURRIER EXPEDIE

20 Le courrier qui doit étre expédié arrive
dans les salles de courrier tout au cours de la
journée et, en général, les ministéres le met-
tent dans des sacs et ’expédient au bureau de
poste au moins deux fois par jour. Dans six
ministéres, le courrier & expédier est affran-
chi, mis en sacs et envoyé au bureau de poste
aprés les heures de travail, de maniére a ne
pas en retarder I’envoi jusqu’au lendemain.
En général, I’expédition du courrier se fait
efficacement bien que des livraisons plus fré-
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quentes allégeraient le fardeau du bureau de
poste.

21 En préparant le courrier pour I’expédi-
tion, le plus grand nombre des ministéres
étudiés suivent un certain processus normal,
comme le contrdle de P'exactitude, la mise
sous enveloppe, ’expédition en vrac, I’affran-
chissement et la mise en sac. Dans certains
ministéres, le service du courrier s’assure que :

« Les piéces jointes sont bien 1a.
» La correspondance est signée.

+ L’adresse sur I’enveloppe est la méme que
sur la lettre.

+ Les copies de la lettre ne sont pas insérées
dans ’enveloppe.

22 Ilincombe a presque tous les services du
courrier de mettre le courrier dans les enve-
loppes, méme lorsque celles-ci sont dactylo-
graphiées dans le bureau d’origine et annexées
aux lettres a expédier. La plupart des minis-
téres expédient le courrier en vrac. Dans quel-
ques ministéres, les services du courrier sont
pourvus de grandes enveloppes adressées
d’avance; on y fait le tri et 1a mise sous enve-
loppe. Dans d’autres, les enveloppes adres-
sées d’avance sont gardées aux services de
dossiers principaux ou secondaires, ou méme
dans les bureaux qui préparent la correspon-
dance.

23 Actuellement, les ministéres ont recours
a quatre méthodes d’affranchissement:

» L’impression a ’aide de affranchisseuse
du nom du ministére, de la signature du
sous-ministre et du montant des frais de
port appropriés, ou I'indication «00» sur
tout le courrier jouissant de la franchise
postale.

« L’impression au tampon de la signature
d’un sous-ministre sur une enveloppe est
acceptée par la poste et le courrier ainsi
affranchi est transporté gratuitement.

+ Un timbre-poste portant «G» en surim-
pression est utilisé dans les bureaux du

gouvernement qui n’ont pas d’affranchis-
seuse ou qui n’ont pas de tampon portant
la signature du sous-ministre,

+ Le ministére des Finances se contente de
faire imprimer A I’avance sur ses enveloppes
officielles I'inscription «Ministére des Fi-
nances» en cursive, et le bureau du Trésor
du ministére des Affaires des anciens com-
battants se sert d’une enveloppe sur la-
quelle on a imprimé d’avance «Service de
Sa Majesté» et «En franchise au Canada
seulement».

24 Les différentes fagons de procéder en vi-
gueur obligent les ministéres a justifier le be-
soin d’affranchisseuses et a les obtenir; a louer
et réparer les matrices des affranchisseuses; &
demander et a régler d’avance un certain mon-
tant d’affranchissement; a préparer les esti-
mations de frais de port; a apposer les tim-
bres; a commander, a acheter et a distribuer
pour plus de trois quarts de million de dollars
de timbres «G» 4 Ottawa et a I’extérieur, et &
en répondre.

25 YVos commissaires sont d’avis que tous
les ministéres devraient payer leurs frais de
port et qu’on pourrait simplifier la méthode
de régler les comptes avec le ministére des
Postes. On pourrait expédier tout le courrier
du gouvernement fédéral en y apposant une
marque distinctive, comme «Ports et droits
payés». Ce serait généraliser lJa méthode em-
ployée par le ministére des Finances. On réa-
liserait ainsi des économies en frais de salaires
versés pour la comptabilité des timbres, 1’a-
chat des affranchisseuses et les frais de loca-
tion. On pourrait dédommager les Postes en
établissant le montant de la compensation
d’apreés un échantillonnage statistique du vo-
lume du courrier de chaque ministére. C’est
ainsi que procéde le gouvernement des Etats-
Unis.

26 Dans deux ministéres, les pratiques em-
ployées pour contrdler le courrier sortant
sont excessivement onéreuses. A la Division
des douanes et de ’accise, en plus de tenir un

586 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



journal de toutes les lettres expédiées, on ins-
crit sur une fiche les détails de la lettre qu’on
expédie avec ceux de la lettre a laquelle on
répond. Aux Affaires extérieures, on a re-
cours A un systéme compliqué de contrdle du
courrier diplomatique, et notamment a une
feuille de transit en plusieurs exemplaires
énumérant tous les documents contenus dans
une valise diplomatique. La feuille sert a
vérifier le contenu de la valise a arrivée, a
en accuser réception au fonctionnaire qui l’a
expédiée et a obtenir un regu du destinataire
final. On pourrait mettre au point une métho-
de plus économique en améliorant le systeme
de classement des dossiers et en effectuant
une vérification plus sélective du courrier.

27 Le tableau 6 donne le volume et le colt
du traitement du courrier 4 expédier. Les mi-
nistéres de I’Agriculture et de la Citoyenneté
et de PImmigration accusent les frais les
moins élevés dans ce domaine, soit environ
$2.40 et $1.70 les mille piéces respectivement.
Le cofit de $7.00 les mille piéces aux Affaires
extérieures serait moins élevé si le contrdle de
sécurité exercé a I’égard du courrier diploma-
tique n’était pas tenu pour absolument néces-
saire. Le cofit élevé de $28.20 les mille pieces
a la Commission d’assurance-chomage est en
partie attribuable au pliage et & I’insertion a
la main dans les enveloppes. La Division des
douanes et de I’accise et le ministére des Tra-
vaux publics viennent ensuite avec des colits
respectifs de $13.90 et de $16.50 les mille
pieces, chiffres qu’il faut attribuer a des pra-
tiques dispendieuses. Par exemple, neuf
commis de classe 3 & la Division des douanes
et de I’accise séparent les copies des lettres &
expédier, plient celles-ci & la main et les in-
sérent dans les enveloppes avant de les en-
voyer au service du courrier.

SERVICES DE MESSAGERS

28 Les services de messagers peuvent com-
prendre:

- Les voitures qui assurent la cueillette et la
livraison du courrier au bureau de poste,

\

a différents immeubles occupés par un mi-
nistére, ou 4 d’autres ministéres.

« Le service a I’intérieur d’un ministére pour
la cueillette et la livraison des dossiers et
du courrier.

29 Les ministéres qui ont fait I’objet de
I’étude possédaient des voitures pour la cueil-
lette et la livraison du courrier, et la fré-
quence du service semblait satisfaisante.

30 Aux fins des données réunies dans le
tableau 7, ’expression «courrier intérieur»
comprend la livraison du courrier regu et du
courrier A expédier. Le volume de ce courrier
intérieur est particuliérement élevé au minis-
tére de la Défense nationale, comme 'indique
le numéro 2 du tableau 7. Ce méme tableau
révéle en outre que:

- Le ministére de la Défense nationale accuse
le colt le moins élevé pour la livraison du
courrier requ, la distribution du courrier
intérieur et la cueillette du courrier a expé-
dier, soit un peu plus de $3.10 les mille
piéces.

+ Le ministére des Travaux publics accuse
le cot Ie plus élevé, soit de $33.60 les mille
piéces.

+ Le colit moyen par mille piéces est de
$11.80.

31 Comme nous ’avons déja signalé dans
le présent rapport, la majorité des lettres qui
arrivent au ministére sont jointes & des dos-
siers. Il s’ensuit que les messagers transpor-
tent des tonnes de papier tous les jours, bien
qu'une grande partie de ces documents ne
soient pas requis. Une expérience faite au
quartier général de ’ARC démontre qu’on
pourrait répondre 2 70 p. 100 des lettres re-
gues sans recourir aux dossiers. Tous les mi-
nistéres devraient entreprendre une étude en
vue de:

- Réduire le volume et le poids des dossiers

que les messagers transportent.

« Accélérer le mouvement du courrier.
» Diminuer les frais du travail de bureau.
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32 On a trés peu songé 2 installer des aides
mécaniques permanentes, comme des bandes
transporteuses, des réseaux de tubes pneuma-
tiques et des monte-charge, pour transporter
le courrier et les dossiers dans les immeubles
du gouvernement. Plusieurs sociétés privées
se sont munies d’un tel matériel ces derniéres
années, notamment une importante société
d’Ottawa qui utilise des bandes transporteu-
ses. A ’avenir, en dressant les plans d’immeu-
bles pour bureaux on devrait songer a y in-
corporer des aides mécaniques permanentes.

33 Dans un certain nombre de ministéres,
on distribue de fortes quantités de publica-
tions au moyen de listes d’adresses qui de-
meurent relativement stables. L’Imprimerie
nationale, qui imprime ces publications, pour-
rait fort bien en assurer I’expédition, ce qui
éviterait d’avoir a transporter ces publications
d’un endroit a un autre.

CONCLUSION

34 Oncalcule qu’il arrive chaque année plus
de 100 millions de piéces de courrier dont le
colit de manipulation s’éléeve au-dela de 20
millionsde dollars; Padministration des servi-
ces des dossiers compte pour plus de 75 p. 100
de ces frais. On dépense au moins $2,500,000

par année pour la manutention de 200 mil-
lions de piéces de courrier & expédier et
$5,500,000 en frais de port; la poste trans-
porte gratuitement pour $5,750,000 de cour-
rier en une année. Ainsi le service du courrier
du gouvernement colite environ 34 millions
de dollars par année en frais de services du
courrier, services des archives et port.

35 On pourrait réduire ces frais considéra-
bles, en partie dans les services du courrier et
en partie dans les services des dossiers; la
direction des ministéres devrait déterminer le
degré de service qui est nécessaire et écono-
mique. On devrait, pour le traitement du
courrier, recourir a des méthodes qui en assu-
reraient une manutention rapide et exacte,
en méme temps que des moyens de vérifica-
tion srs et peu coliteux. Cependant, le succés
dépendra d’une participation active et d’'un
appui général de la part de tous les services
du ministére. I faut tout particuliérement que
les hauts fonctionnaires s’intéressent au ser-
vice du courrier comme a I'une des fonctions
importantes du ministére. Si dans chaque mi-
nistére le groupe des services de gestion se
livrait a une étude détaillée des méthodes qui
servent au traitement du courrier, il y aurait
sans doute moyen de réaliser des économies
sensibles.
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LES DOSSIERS

1 On dit parfois que les dossiers sont Ja mé-
moire administrative d’un organisme. Ils
constituent les archives de transactions pas-
sées et renferment les renseignements néces-
saires pour les décisions présentes et futures.
On doit ordonner les millions de faits et de
décisions que renferment les dossiers afin de
pouvoir en tirer les renseignements essentiels
avec exactitude, rapidité et économie. L’aug-
mentation constante du nombre des dossiers
entraine une demande correspondante de
nouveau matériel, d’espace supplémentaire et
d’un personnel plus nombreux chargé de ce
service.

2 Pour estimer Vefficacité du service des
dossiers dans les différents ministéres, vos
commissaires ont étudié les questions suivan-
tes:

- Exerce-t-on au sein des ministéres un con-
trole suffisant de tous les dossiers pour as-
surer ’établissement d’un classement et
d’un rangement uniformes de méthodes, de
formules et de matériel normalisés, et de

manuels pour la gouverne du personnel des
archives?

+ Est-ce que les méthodes de classement et
de catalogage facilitent I’inscription des
dossiers, leur repérage et la distribution ra-
pide de dossiers complets a I'usager avec
recours & un minimum d’aide-mémoire?

« Est-ce que les dossiers sont placés de ma-
niére 4 en faciliter Yaccés a 'usager et &
réduire au minimum le personnel requis
pour le triage, le classement, 'emmagasi-
nage et le repérage des dossiers?

» Est-ce que le personnel est assez nom-
breux pour manier efficacement le volume
de dossiers, et ce personnel est-il suffisam-
ment formé?

» Existe-t-il un plan en vue de contrdler la
création de dossiers, d’identifier les dossiers
inactifs, de transférer les dossiers inactifs &
des endroits ol les frais d’entreposage sont
moins élevés que dans les bureaux, et de
conserver les dossiers permanents?

METHODES ET TRAVAIL DE BUREAU 591



3 En 1959, un sous-comité du Comité des
documents publics a fait une étude de la ques-
tion des dossiers dans vingt-trois ministéres
et vingt-neuf organismes. Seulement quelques
bureaux régionaux ont alors été étudiés et les
ministéres ont compilé eux-mémes les don-
nées statistiques. En conséquence, le Comité
a souligné que tous ces chiffres sont plutot en
dega de la vérité. Néanmoins, les données sta-
tistiques du Comité ont révélé que le traite-
ment des dossiers de I’administration fédérale
est chose importante, comme le démontrent
les chiffres suivants:

« Frais de traitement: 27.5 millions de dol-
lars par année pour 12,000 employés.

+ Frais d’espace occupé: 4.5 millions de dol-
lars pour ’année financiére 1958-1959.

+ Espace occupé: Ottawa—1,123,000 pieds
carrés; autres endroits au Canada—
1,357,000 pieds carrés; total—2,480,
000 pieds carrés.

« Volume des dossiers conservés: Ottawa —
911,000 pieds cubes; autres endroits au
Canada—1,254,000 pieds cubes; total —
2,165,000 pieds cubes.

- Environ 38 p. 100 des dossiers étaient
inactifs,

4 Le rapport de I’étude de 1959 renferme
également la déclaration suivante:

Sans compter les immobilisations d’équipement,
les dépenses annuelles du service des dossiers des
ministéres et organismes étudiés par le présent
comité s’établissent 4 plus de 32 millions de dol-
lars, et nous sommes portés & nous demander si
I’on tire le meilleur parti possible de ces fonds.
Comme le démontrent le gaspillage et le mauvais
service, P'inefficacité se produit de différentes ma-
niéres mais elle semble étre attribuable & une cau-
se fondamentale: la négligence a 1’égard du ser-
vice des dossiers de la part des hauts fonction-
naires des ministeres.

S Au cours de la présente étude nous avons
constaté une certaine amélioration dans I'effi-
cacité générale des services de dossiers. Ce-
pendant, «la négligence & I’égard du service
des dossiers» persiste.

6 L’absence d’un contrdle suffisant dans
les ministéres a fait surgir de grandes diffé-
rences dans le catalogage et le classement des
dossiers. Ces différences causent de grands
écarts dans la qualité du service au sein des
ministéres. il y a dédoublement de dossiers,
de fiches de catalogues, de fiches de sorties,
et d’autres formules utilisées par le service des
dossiers. Enfin, I’espace et le personnel ne
sont pas employés efficacement.

7 Les organigrammes des ministéres mon-
trent d’ordinaire qu’on exerce un contrdle
central sur ’entretien de la documentation.
Toutefois, ce contrdle n’existe que dans deux
ministéres, et seulement deux ministéres ex-
ercent un degré quelconque de contrdle sur
les documents conservés en dehors des bu-
reaux d’Ottawa. Aux douanes et accise, par
exemple, ’organigramme indique que toute
la documentation est contrdlée par le bureau
central, mais de fait il existe a Ottawa qua-
torze services des dossiers indépendants et
non contrdlés, et il n’existe aucun contrdle
des services régionaux.

8 Leposteaccordé aux directeurs du service
des dossiers dans Ja structure de 1'organisa-
tion produit certains effets sur le contréle des
dossiers. Au ministére de Agriculture, il y a
huit services indépendants; le surveillant du
service qui dessert la Direction de I’adminis-
tration de ce ministére est le spécialiste non
officiel des dossiers et on lui demande parfois
de donner des directives et de fournir de I’aide
aux autres surveillants de services. On lui a
en particulier confié officieusement la tiche
de mettre en vigueur au sein du ministére un
plan uniforme de classification des dossiers
qui avait été élaboré en 1957 de concert avec
la Division de ’analyse de la gestion de la
Commission du service civil. Ainsi, un com-
mis principal d’un service était censé faire
adopter le plan par huit chefs de service. Bien
qu’il edt appui de 1a Direction de I’adminis-
tration, seulement trois services d’archives ont
adopté le plan; ils en sont trés satisfaits, ce
qui démontre qu’il est possible d’accroitre
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I’efficacité et de simplifier la classification des
dossiers.

9 Deux problémes graves se posent au pré-
posé aux dossiers de la Division des services
administratifs au ministére des Affaires exté-
rieures, a savoir, I'existence d*un plan de clas-
sification des dossiers entiérement inadéquat
et suranné, et la politique de rotation du per-
sonnel qui est actuellement suivi au ministere.
Avant 1940 on créait un nouveau dossier tous
les ans selon le sujet traité dans la lettre; par
exemple, la premiére lettre recue en janvier
1939 constituait le dossier portant le numéro
1-39 et catalogué d’aprés le sujet. On attri-
buait le numéro de dossier 2-39 a la premiére
lettre reque qui portait sur un sujet différent.
En 1940, 3 la suite d’une pénurie de person-
nel, on a décidé de ne plus créer de nouveaux
dossiers tous les ans, et ceux qui furent créés
en 1940 devinrent permanents. Comme il
n’existe aucun plan en vue du groupement
des sujets, le classement est imparfait et on
doit consulter plusieurs jeux de fiches auxi-
liaires pour repérer les renseignements dans
les dossiers.

10 Sous le régime de rotation du personnel
en vigueur au ministére des Affaires extérieu-
res, le service des dossiers est toujours a court
de vingt 2 trente employés, a cause du che-
vauchement des nominations, des congés, etc.
Le préposé aux dossiers, se rendant compte
de l'inefficacité du service, a fait observer a
maintes reprises qu’il y aurait lieu d’établir
un nouveau plan de classification des dossiers
et de faire d’autres changements. Malheureu-
sement on n’a rien fait.

METHODES DE CLASSEMENT

11 Le plan de classification est la partie la
plus importante dans le classement des dos-
siers. Si le plan ne facilite pas le classement,
la mise en dossiers et plus particuliérement le
repérage des informations donnent lieu a des
procédés ennuyeux, longs et coliteux. Les
plans en vogue présentement sont fondés sur

la classification décimale de Dewey, la classi-
fication numérique par sujet ou le numéro-
tage par groupe de sujets. L’efficacité des
méthodes de classement étudiées allait de mé-
diocre i excellente, et les frais de ce travail de
classification variaient de neuf a trente-cinq
cents la lettre.

12 Nous avons parlé plus tot du plan de
classification utilisé au ministére des Affaires
extérieures. Les numéros des sujets sur les dos-
siers ne signifient pas grand-chose et comme
iln’y a aucun groupement des sujets, les titres
sont si imprécis qu’un commis de bureau peut
placer une lettre dans n’importe quel d’un
certain nombre de dossiers différents. Chaque
commis range soixante-sept lettres par jour
comparativement 4 cent cinquante par jour
dans la plupart des autres services. Il faut re-
courir a cing jeux de fiches quand on veut
retrouver un document quelconque:

+ Un répertoire alphabétique des titres de
tous les sujets des dossiers, indiquant le
numéro de dossier.

"« Un fichier de renvois aux sujets.

« Un fichier numérique des sujets.

+ Un fichier alphabétique du nom des per-
sonnes ayant trait au sujet d’une lettre.

« Toute lettre numérotée qui vient de mis-
sions A 1’étranger ou qui y est envoyée est
inscrite sur une fiche «chronologique» et
classée selon la mission et le numéro de la
lettre.

13 Les quatre cinquiémes de la correspon-
dance en circulation dans le ministére sont
consignés dans une chemise provisoire, ce qui
permet d’accélérer le service puisqu’on évite
ainsi de se servir du dossier principal. L’uti-
lisation de chemises provisoires consiste a
annexer les lettres et a les inscrire avant de
les acheminer, a enlever ces lettres des che-
mises provisoires a leur retour et 4 les classer
subséquemment dans le dossier principal.
Ceci nécessite le plein emploi de trois com-
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mis, plus le temps additionnel qu’un commis
doit consacrer a la vérification des chemises
provisoires afin de s’assurer a leur retour que
Ie classement est completi et exact. L’utilisa-
tion de chemises provisoires cause une accu-
mulation de piéces 4 classer. Au moment de
la présente enquéte, plus de 4,500 piéces de
courrier attendaient d’étre attachées aux dos-
siers principaux. Méme en ayant recours a
des fichiers spéciaux et 4 des chemises provi-
soires, il arrive qu’on mette des heures et,
dans certains cas, des jours a trouver cer-
taines lettres. Le chef du service des dossiers
calcule qu’il consacre au moins la moitié de
son temps & retrouver la correspondance.

14 La méthode de classification des dossiers
dont on se sert au service des dossiers de la
Division des douanes etdel’acciseest telle que
80 p. 100 des lettres sont traitées a I’état de
feuilles volantes. Les dossiers sont constitués
d’aprés les numéros en usage au tarif doua-
nier, et il arrive souvent qu’un seul dossier
comprend plus de soixante-dix volumes, ce
qui rend presque impossible la tiche de dé-
couvrir rapidement une décision ou une lettre
particuliére dans un dossier. En conséquence,
le ministére a créé:

» Un fichier renfermant 700,000 fiches de
toutes les décisions.

+ Unfichier de toute la correspondance (par
ordre alphabétique) recue et expédiée, d’a-
prés le nom de la personne ou de la société,
portant la date et le numéro du dossier
et du volume, et donnant une courte des-
cription du contenu.

* Un dossier additionnel de toutes les lettres
expédiées d’aprés le numéro de la page et
la date d’expédition.

15 La mise au point d’une méthode adé-
quate de classification des dossiers permet-
trait d’établir des dossiers vraiment utiles
ot 'on pourrait trouver facilement les déci-
sions et les lettres. On éliminerait ainsi le
catalogue de la correspondance et on dimi-
nuerait sensiblement le travail.

16 Régle générale, on emploie les fichiers
pour faciliter le repérage de renseignements
qu’on ne peut trouver & cause de méthodes
imparfaites de classification des dossiers. Cer-
tains fichiers peuvent alors étre considérés
comme un moyen de contrdle trop minutieux
des documents; par exemple, celui sur lequel
on inscrit toutes les lettres regues et expédiées
d’aprés la date, l'origine et la teneur. Le
ministére des Affaires des anciens combat-
tants a constitué:

+ Un fichier établi d’aprés le numéro matri-
cule de ’ancien combattant, de maniére a
fournir son nom.

+ Un fichier établi alphabétiquement d’apres
le nom des personnes a charge, de maniére
a identifier le nom de I’'ancien combattant.

+ Un fichier établi d’aprés le nom de ’ancien
combattant afin de trouver s’il existe un
dossier.

« Un fichier établi d’aprés le numéro des
récipiendaires de pension, de maniére 3 in-
diquer le nom méme de I’ancien combat-
tant ou des personnes a sa charge.

+ Un catalogue des dossiers établi par sujet,
de maniére a indiquer le numéro de dossier.

+ Un fichier alphabétique qui renvoie aux
dossiers.

Les services d’archives au ministére des Pos-
tes jouissent d’une certaine indépendance a
I’égard du contrdle central; il y existe:

+ Sept jeux de fiches distincts par sujet.

+ Un fichier établi d’aprés le numéro de la
case postale.

+ Un fichier établi d’aprés la liste alphabé-
tique des bureaux de poste.

+ Un fichier alphabétique des membres du
personnel.

« Un fichier établi d’aprés le service; par
exemple, le courrier rural.

Il y a peu de doute qu’on pourrait éliminer
la moitié des fiches des deux ministéres, ce
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qui économiserait du travail, du matériel et
de I’espace.

17 L’inspection des dossiers devient néces-
saire lorsque la correspondance est annexée
a un dossier par celui qui s’en sert ou lors-
qu’on néglige de faire les inscriptions de
sortie. Dans beaucoup de cas cependant, on
exagére Vinspection des dossiers et I’on tend
ainsi a dégager la responsabilité de ceux qui
se servent des dossiers d’une fagon négligente.
En plus des frais supplémentaires qu’elle oc-
casionne, l'inspection des dossiers retarde
leur retour aux classeurs, dans bien des cas
pendant au moins une demi-journée de tra-
vail. La plupart des surveillants du service des
dossiers ont reconnu que I’inspection des dos-
siers révele peu d’erreurs, mais tous étaient
d’avis qu’elle était essentielle au maintien en
bon état des dossiers.

18 Nous avons relevé un exemple d’inspec-
tion excessive des dossiers au ministére des
Transports ou dix commis sont affectés a plein
temps 4 ce travail. En plus de I’inspection
ordinaire de 1’état des dossiers, ces fonction-
naires s’assurent que le désir de 'usager de
recevoir un dossier de nouveau est noté, que
’usager n’a pas ajouté au dossier des pi¢ces
qui lui sont étrangéres, que ’acheminement
a été complété et qu’il n’y a pas eu d’erreurs
de classement. On a calculé qu’en moyenne
cent inspections des dossiers révélent cing
erreurs et que le remplacement des chemises
déchirées est le principal avantage de cette
inspection.

PERSONNEL

19 A cause de la routine, de la répétition du
travail dans les services de dossiers, la forma-
tion est restreinte et les occasions d’avance-
ment sont rares. En conséquence, les postes
de préposés aux dossiers n’attirent que des
candidats aux aptitudes limitées; le moral y
est bas. Le postulant ordinaire débutera a
$140 par mois et pourra éventucllement
atteindre le poste de commis classe 3 a un

traitement maximum de $335 par mois. Les
postes examinés dans ce service étaient dans
une proportion de 85 p. 100 occupés par des
commis de classe 3 ou de classe inférieure.
Dans cette sphére d’activité, il y a de grandes
variations dans I’échelle de traitements de
fonctionnaires qui accomplissent le méme
travail. A la Défense nationale, par exemple,
il y a 26 fonctionnaires qui font le classement
par sujet; un est commis 4, onze sont com-
mis 3, dix sont commis 2, trois sont commis 1,
et un est aide de bureau.

20 1l n’existe aucune norme qui détermine
1a classe des surveillants, Nous avons relevé
des cas ou des commis 2 et 3 remplissaient les
mémes fonctions et assumaient les mémes
obligations que les surveillants classés com-
mis 4. Voici 4 titre d’exemples des anomalies
relevées au ministére des Postes:

« Le surveillant du service des dossiers de la
Direction du génie et des réalisations tech-
niques est un commis 3 chargé de la sur-
veillance de tout ce qui se rapporte a ces
dossiers: la classification, le classement et
le rangement; il dispose d’un personnel de
quatre commis.

+ Le surveillant des dossiers de la Direction
des transports est un commis principal, a
les mémes attributions et dirige un person-
nel de sept commis. ’

» Le surveillant de la mise en dossiers et du
rangement des dossiers au service des dos-
siers de la Direction de ’administration est
un commis principal chargé de surveiller
tout ce qui se rapporte aux dossiers et au
service des messagers; il a un personnel de
vingt-six commis.

« Dans le service des dossiers de la Direction
de ’administration, ceux qui codifient, clas-
sent, cataloguent et distribuent le courrier
a sa réception sont des commis 3 mais ils
n’exercent aucune fonction de surveillance.

Dans les services de dossiers qui ont fait I’ob-
jet de cette enquéte, il y a trés peu de diffé-
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rence dans les attributions des commis char-
gés du rangement des dossiers; cependant
leur classement varie d’aides de bureau a
commis 2, soit une différence de $100 par
mois. Une nouvelle classification, faite de
fagon ordonnée et systématique de ces postes
dans tout le service, s’impose.

DECLASSEMENT ET DESTRUCTION
DES DOCUMENTS

21 11y a lieu d’élaborer un programme en
vue du déclassement et de la destruction mé-
thodiques des dossiers afin d’empécher 1’ac-
cumulation de dossiers inactifs et inutiles qui
occupent de ’espace et des classeurs coQteux,
et qui ralentissent la consultation des dossiers
actifs. Il faut aussi organiser la conservation
des dossiers qui ont une valeur permanente
ou historique d’aprés un plan rationnel. Au-
cun des ministéres que nous avons étudiés
n’a mis en vigueur un programme pleinement
efficace de déclassement. A I'exception d’'un
seul, tous ont un programme quelconque en
vue de la destruction de certains dossiers et
du transfert de certains autres au Dépdt des
documents publics & Ottawa. Quelques minis-
téres ont un petit personnel permanent qui
s’occupe de remettre les dossiers inactifs au
Dépdt des documents publics lequel enléve des
dossiers les matiéres étrangeres ou les détruit.
Reégle générale cependant, les ministéres ne
s’occupent activement du déclassement et de
la destruction des dossiers que lorsque le man-
que d’espace les y oblige.

22 Dans la plupart des ministéres, c’est le
chef du service des dossiers qui est chargé du
programme de destruction des dossiers. D’or-
dinaire ce fonctionnaire ne jouit pas d’une
assez grande autorité pour exiger des usagers
qu’ils lui permettent de disposer des dossiers.
Voici quelques exemples des différentes mani-
éres dont on dispose des dossiers:

» Au ministére de I’Agriculture, on ne cher-
che aucunement a dresser une liste de dates
auxquelles certaines catégories de dossiers
peuvent étre déclassés et détruits; on ne les

détruit pas systématiquement et il n’existe
aucun plan a cette fin. On transporte les
dossiers inactifs a des entrepots du minis-
tére, soit a la suite d’une revue spéciale,
soit quand P’espace pose un probléme. Au-
cun personnel n’est affecté a la destruction
des dossiers.

Aux douanes et accise, environ la moitié
des dossiers font I'objet d’un programme
de destruction, mais aucun personnel n’est
affecté spécialement 2 cette tiche. A cause
des décisions qu’ils renferment, on n’a dé-
truit qu’un petit nombre de dossiers et on
n’entreprend la revue de ceux-ci que dans
le but d’éviter 'encombrement. Dans bien
des cas, les périodes de conservation éta-
blies ne tiennent pas compte de la réalité;
par exemple, on garde des copies de toutes
les lettres expédiées pendant cing ans et on
garde méme de simples demandes de for-
mules pendant trois ans. Le volume des
dossiers de la présente division s’établit a
32,750 pieds cubes, y compris 20,500 pieds
cubes de dossiers semi-actifs ou inactifs
conservés dans les sous-sols. Les quatre
cinquiémes de ces dossiers pourraient pro-
bablement étre détruits ou transportés au
Dépét des documents publics.

Au ministére des Postes, 95 p. 100 des dos-
siers sont visés par un programme de dé-
classement qui comporte une revue trés
active des dossiers. Trois commis préposés
au déclassement des dossiers et au service
de la bibliothéque consacrent tout leur
temps a détruire certains dossiers. Pour la
gouverne du personnel en question, on a
établi un catalogue complet de ce qui doit
étre conservé et de ce qui doit étre détruit.
On estime qu’on a détruit depuis 1945 plus
de sept millions de chemises remplies de
documents et de formules de toutes sortes.
On a fait le transfert de plus de 3,400 pieds
cubes de documents au Dépot des docu-
ments publics et, en 1960, on a détruit
46,120 dossiers et 1,685 paquets de for-
mules diverses. Ce programme concernant
les dossiers fait grand contraste avec ’apa-
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thie constatée dans les autres ministéres
ou la plupart des hauts fonctionnaires s’in-
téressent trés peu a ’élaboration de pro-
grammes en vue de la conservation et de la
destruction des dossiers. En conséquence,
on ne comprend pas bien ce que sont des
dossiers actifs et inactifs, et la plupart des
ministéres adoptent ’attitude dont témoi-
gnent les mots «gardez-les au cas».

CONCLUSION

23 L’adoption de mesures législatives ap-
propriées ferait ressortir davantage la respon-
sabilité qui incombe aux ministéres relative-

ment aux documents et établirait un contrdle
permanent & I’égard de la constitution, de
Pentretien, de 'utilisation et de la destruction
des dossiers. Lorsqu’on aura établi et appli-
qué des principes et des techniques appro-
priés, le gouvernement en retirera des avan-
tages considérables. La destruction de dos-
siers inutiles, ’enlévement de dossiers inactifs
de I'espace affecté aux bureaux et ’adoption
de bonnes méthodes de classement permet-
traient de réaliser des économies annuelles de
plus de trois millions de dollars. On ne sau-
rait exprimer par un simple chiffre les avan-
tages qu’on retirerait d’un accés plus rapide
et plus sir aux dossiers et aux renseignements.
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6

LES BIBLIOTHEQUES

INTRODUCTION

1 Les bibliothéques sont un service indis-
pensable aux administrateurs publics qui y
trouvent la documentation qu’il leur faut
pour éclairer leurs décisions ou orienter leur
ligne de conduite. Les critéres et les méthodes
qui ont contribué graduellement a élever la
fonction de bibliothécaire au rang des car-
ri¢res professionnelles au Canada ne sont pas
étrangers aux bibliothéques du service public.
Cependant, a cause de la diversité de ces
institutions appelées a répondre aux besoins
particuliers de ministéres et d’organismes,
leurs normes de financement, d’achat ou d’ad-
ministration sont assez différentes de celles
des bibliothéques universitaires et autres.

2 Succursales non comprises, il y a 4 Ottawa
une quarantaine de bibliothéques dans les
ministéres, organismes et sociétés de I’Etat.
Hors de la capitale, on compte quelque vingt-
cing bibliothéques de direction et bibliothé-
ques de colleges militaires. A ces institutions
s’ajoute la Bibliothéque nationale du Canada,
établie en 1953, qui occupera bientot ses pro-
pres locaux. La bibliothéque du Parlement
n’est pas touchée par notre étude.
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3 Les bibliothéques doivent étre facilement
accessibles et doivent généralement disposer
de beaucoup de place pour le travail de bu-
reau. Mais ces institutions dévorent pour
ainsi dire I'espace: une bonne bibliothéque de .
recherche, par exemple, peut doubler ses di-
mensions en moins de vingt ans. Celles ou
I’on rassemble des collections nationales spé-
cialisées peuvent aussi s’agrandir rapidement.
La plupart des bibliothéques de ministére
sont a I'étroit en ce moment et méme certaines
bibliothéques de dimension moyenne auront
besoin de plus d’espace d’ici cing ans.

4 Le probléme de I’espace peut se résumer
en quelques mots. Chaque année, environ
160,000 ouvrages, brochures et dossiers, et
plus de 400,000 numéros de périodiques s’a-
joutent a I'inventaire des bibliothéques dont
nous avons a nous occuper ici. D’aprés une
estimation modérée, la longueur des rayons
doit s’accroitre de prés de dix milles chaque
année.

5 1 est difficile d’estimer avec précision le
coflt des bibliothéques de la fonction publi-
que, mais le budget des traitements s’établit
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a plus de deux millions de dollars et celut des
livres, périodiques et autres piéces absorbe
un autre million. L’espace, la reliure et le
mobilier coltent cher.

6 C’est la bibliothéque du Conseil national
de recherches qui posséde la collection la plus
riche et le personnel le plus nombreux. La
Bibliothéque nationale vient au deuxiéme
rang pour le nombre d’employés et au troisié-
me pour la richesse de ses collections, la deu-
xiéme place revenant au ministére de I’Agri-
culture dont la bibliothéque date d’un demi-
siecle. En tout, les ‘quarante bibliothéques
d’Ottawa ont a leur service environ 125 bi-
bliothécaires professionnels et 250 commis
de bureau, traducteurs et rédacteurs.

7 Ces institutions sont bien pourvues; leurs
fonds se composent de deux millions et quart
de volumes reliés, de 30,000 titres de pério-
diques et de plus d’un million de brochures
et de documents. Cingq ont une assez riche
collection de cartes géographiques, les prin-
cipales étant la Commission géologique et
les Archives publiques. La seule collection
assez importante de journaux historiques se
trouve aux Archives et a la Bibliothéque
nationale. Neuf seulement de ces institutions
ont assez largement recours aux microfilms
et aux microcartes, bien que d’autres aient en
main I’équipement qu’il leur faut pour assurer
ce service.

8 Compte tenu de certaines restrictions
nécessaires, ces ressources impressionnantes
sont en somme accessibles a la fois aux fonc-
tionnaires et au grand public. Ces installa-
tions et cette documentation sont abondam-
ment utilisées par des visiteurs de pays du
Commonwealth, par des chercheurs patron-
nés par 'UNESCO et par les étudiants d’uni-
versités canadiennes et étrangéres, en particu-
lier dans des domaines comme I’agriculture,
la statistique, les communications, la santé et
le bien-étre social, les relations ouvriéres, la
sylviculture, les sciences et la technologie.
Inutile d’ajouter que les Archives publiques

et la Bibliothéque nationale rendent de pré-
cieux services aux chercheurs dont les travaux
sont orientés vers les humanités. Cette acti-
vité perpétue les excellentes traditions de ces
institutions et explique dans une large mesure
la bonne réputation des bibliothéques fédé-
rales.

AFFECTATION DU PERSONNEL

9 Dans les quarante bibliothéques visitées,
environ 125 postes devraient étre normale-
ment occupés par des bibliothécaires ayant
recu une formation professionnelle. Dix de
ces institutions, qui ne disposent pour la plu-
part que de petites collections, ont a leur téte
un directeur qui n’est pas un bibliothécaire
professionnel. Huit postes sont remplis par
des agents de bureau ou des agents techniques
et trois postes de bibliothécaire de la classe 1
ont été reclassifiés récemment dans la caté-
gorie commis de bureau.

10 1l y a pénurie de bibliothécaires partout
au Canada; c’est ce qui explique la difficulté
qu’éprouve le gouvernement fédéral a recru-
ter un personnel qualifié. Le baréme des trai-
tements n’est pas assez attrayant au départ.
Dans la pratique, pour offrir des traitements
comparables 4 ceux qui ont cours dans les
grandes villes, on établit la rémunération des
nouveaux venus au palier moyen de I’échelle
applicable au poste de bibliothécaire de la
classe 1. Régle générale, le traitement initial
est de $4,500; le sujet passe a la classe 2 au
bout de deux ans et, aprés avoir gravi les
échelons habituels, il aboutit 4 1a classe 4 dont
le traitement maximum est de $6,900. Rares
sont ceux qui atteignent la classe 5 et plus
rares encore ceux qui trouvent une ouverture
au poste «d’agent d’administration» ou de
«bibliothécaire en chef». L’employé peut
s’attendre & toucher un salaire de $7,500
aprés vingt ou trente ans de service.

11 Certaines comparaisons permettent de
se faire une assez juste idée de la situation du
bibliothécaire par rapport a celle d’autres
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fonctionnaires en ce qui concerne les traite-
ments. Prenons le cas de trois jeunes gens
dont les deux premiers sont bacheliers és
arts et dont le troisiéme n’a pas de formation
universitaire. Ils décident tous les trois de
faire carriére dans la fonction publique. Un
des deux bacheliers y entre en qualité d’archi-
viste classe 1; I'autre, aprés une année sup-
plémentaire d’étude, décroche son baccalau-
réat en bibliothéconomie et accepte un poste
de bibliothécaire classe 1. Son traitement sera
inférieur au départ a celui de son com-
pagnon; il ne le rattrapera jamais. Aprés huit
ans, I’écart sera de $1,000; aprés quinze ans,
il aura atteint le maximum de son salaire et
il s’en faudra de $900 qu’il ait doublé son
traitement initial. Pendant ce temps, ’archi-
viste aura plus que doublé le sien sans avoir
atteint sa limite. Le troisi¢me étudiant, passé
directement de I’école secondaire au poste
d’agent technique classe 1, 2 $300 de moins
que le bibliothécaire, peut espérer qu’il finira
par gagner $360 de plus que lui.

12 Ces inégalités influent considérablement
sur le recrutement et sur les perspectives
d’avancement des bibliothécaires, mais la re-
connaissance de leur statut de professionnels
au sein de la fonction publique est tout aussi
importante. Ici c’est I'inégalité des normes
qui frappe le plus. Ainsi, dans une grande bi-
bliothéque ou se trouve une riche collection
de plus de 28,000 piéces et qui exige une com-
pétence et des connaissances spéciales, il n’y
a pas de directeur professionnel. Dans une
autre institution de moindre envergure, on a
approuvé I’établissement d’un poste de direc-
teur professionnel et on a nommé un biblio-
thécaire 4. Toutefois, dans une grande et im-
portante bibliothéque desservant tout le Ca-
nada et comptant un personnel professionnel
de quatre, le directeur n’est lui-méme qu’un
bibliothécaire 4. 1l serait facile de multiplier
ces exemples.

13 En dépit de la fondation récente de deux
écoles de bibliothéconomie, d’ici dix ans une
grave pénurie de bibliothécaires se fera sentir

a cause de la demande générale croissante.
Conscient de ses besoins futurs, le gouverne-
ment se doit de remédier sans tarder a cette
disparité des normes, a ces traitements insuf-
fisants et a ces maigres perspectives d’avance-
ment.

14 Une premiére mesure essentielle consis-
terait a définir clairement ce qu’est une biblio-
théque dans la fonction publique ; cette appel-
lation ne saurait en effet s’appliquer indis-
tinctement a toutes les collections de livres.
11 faut forcément s’en remettre & certains cri-
téres évidents comme le volume matériel de
I’inventaire, la variété des fonctions, le degré
de responsabilité, les services de référence et
de recherche et la formation professionnelle
requise. Les dirigeants des ministéres doivent
indiquer plus clairement quelle est leur con-
ception du statut et du role des bibliothéques
afin que ces institutions ne s’enlisent pas dans
les orniéres de la routine.

15 L’établissement d’une distinction entre
une bibliothéque et une «collection» consa-
crerait davantage le caractére professionnel
du travail de bibliothécaire. Pour les petites
collections, des commis aidés par les pro-
fessionnels de la Bibliothéque nationale de-
vraient suffire. Avant de passer au rang de
bibliothéque, une collection devrait satisfaire
A certaines normes.

16 L’échelle actuelie des traitements semble
correspondre assez bien aux fonctions de bi-
bliothécaire, mais la série pourrait étre por-
tée plus loin aux échelons supérieurs, ce qui
ferait mieux ressortir le caractére profes-
sionnel de cette carriére. En méme temps,
les traitements initiaux et le baréme entier
devraient étre revisés a la lumiére de la rému-
nération versée par des institutions compa-
rables dans le secteur privé.

17 On a tout lieu de supposer qu’un plan
de recrutement —a des postes d’agents techni-
ques classe 1—de candidats possédant déja
un diplome général de la faculté des arts
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pourrait donner d’excellents résultats. Ces
candidats feraient préalablement un stage
d’un an dans une bibliothéque et si une étude
attentive de leur cas révélait des aptitudes
incontestables, ils seraient ensuite envoyés a
une école reconnue de Dbibliothéconomie.
L’idée a déja été mise en ceuvre sur une échelle
limitée; on y gagnerait 4 pousser plus loin
cette expérience,

ADMINISTRATION

18 Les bibliothéques des ministéres sont gé-
néralement administrées par des comités que
désigne le sous-ministre et qui se composent
du sous-ministre lui-méme ou de son adjoint
immeédiat, du directeur administratif de la
bibliothéque et d’un autre fonctionnaire, le
plus souvent le chef d’une direction. Ces
comités examinent le budget, les rapports
annuels et la ligne de conduite générale de la
bibliothéque centrale et des bibliothéques de
direction,ainsique toute question particuliére
qui peut leur étre soumise par le bibliothé-
caire en chef,

19 Dans les ministéres et organismes ou la
bibliothéque est de date relativement récente,
les comités ont tendance a passer leur temps
a des évaluations détaillées des achats de
livres ainsi qu’aux affaires administratives
courantes. Leur fonction propre est celle de
conseiller a ’égard de la ligne de conduite
générale; leur intrusion dans les affaires ad-
ministratives courantes peut étre colteuse,
sans compter qu’ils empiétent ainsi sur les
attributions professionnelles du bibliothé-
caire.

20 Trois des activités principales des biblio-
théques se prétent a la centralisation. Ce sont:
I’établissement du catalogue et de la classifi-
cation, les achats de livres et la reliure. D’au-
tre part, un service centralisé de références ne
convient pas du tout a une bibliothéque de
ministére. De fait, on tend plutdt 4 pousser
trop loin la décentralisation; quand ce mou-

vement dépasse les limites raisonnables, il
risque de nuire a I'utilité d’une collection.

21 Des services centralisés de catalogue et
de classification donnent de bons résultats
quand plusieurs bibliothéques ont les mémes
besoins, possédent des collections connexes
et tendent a couvrir a peu prés le méme ter-
rain. Cependant, le danger de chevauchement
n’est pas trés menagant dans les bibliothéques
fédérales, les sujets y étant assez nettement
répartis. En somme, abstraction faite d’un
service central de catalogue a la Bibliothéque
nationale (il en sera question plus loin), on
peut gagner beaucoup en permettant a cha-
que bibliothé¢que de dresser son propre cata-
logue en fonction des besoins particuliers de
sa clientéle.

22 En avril 1955, un systéme centralisé
d’achat de livres, administré jusque-la par
le Départment des impressions et de la pape-
terie publiques, est passé a la Bibliothéque
nationale. Les ministéres conservaient leur
autorité a ’égard de certaines catégories spé-
cialisées d’achat, mais devaient en faire rap-
port au bibliothécaire national. Tous les
autres achats exigeaient son approbation
préalable.

23 Cet arrangement a permis a la Biblio-
théque nationale de conserver un catalogue
collectif complet des ouvrages que possédent
les bibliothéques fédérales, mais le systéme
ne s’étend pas aux sociétés de la Couronne.
En fait, dans le cas des bibliothéques dirigées
par des professionnels, le bibliothécaire na-
tional n’a pas tardé a déléguer son autorité
pour les achats de livres. En septembre 1957,
un réglement autorisait les bibliothéques de
ministére a acheter des livres sans autorisa-
tion préalable, mais I’application de la ligne
de conduite générale en matiére d’achats con-
tinuait d’étre du ressort du bibliothécaire na-
tional. A notre avis, ce systtme, qui semble
avoir donné d’assez bons résultats, pourrait
maintenant étre poussé plus loin, et ’assenti-
ment préalable du bibliothécaire national
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pourrait n’étre exigé que pour I'achat d’ou-
vrages dont le prix dépasse cinquante dollars.
Sous ce contrdle limité, les bibliothécaires
posséderaient un degré de latitude pleinement
compatible avec leur compétence et leurs
normes professionnelles.

24 Il n’existe pas de méthode uniforme pour
les achats mais il serait possible de mettre au
point des formules et procédures communes,
méme si ’on ne peut trouver deux ministéres
dont les besoins soient les mémes. On pour-
rait facilement rédiger un manuel définissant
les procédures usuelles de demande d’achat,
d’approbation, de commande et de paiement
des livres et autres articles semblables; ce
manuel contribuerait largement a uniformiser
les méthodes dans les ministeres.

25 L’achat et la garde des périodiques po-
sent des problémes spéciaux. Les bibliothe-
ques fédérales en achétent 30,000 annuelle-
ment; ces abonnements leur coltent environ
$100,000. Le temps que le personnel consacre
au tri et au classement de ces périodiques
représente une somme élevée. A ces frais
s’ajoutent ceux de la reliure et du rangement.
Les comités des bibliothéques de ministére
devraient faire une revue annuelle des besoins
de périodiques et examiner la procédure rela-
tive a leur acheminement et a leur conserva-
tion. Aucune procédure uniforme n’est possi-
ble, mais sans un examen périodique du pro-
gramme d’achats et des méthodes adminis-
tratives, on ne peut contrdler comme il con-
vient ces frais passablement élevés. Ce sont
au fond des questions qui relévent des minis-
téres mais, nous l'avons déja dit, ceux-ci
doivent rechercher la collaboration de la
Bibliothéque nationale.

26 C’est au Département des impressions et

de la papeterie publiques qu’on a confi¢ la

responsabilité de déterminer la qualité de la
reliure et ’endroit ol ce travail sera exécuté.
On a parfois autorisé les bibliothéques de
ministére & confier des travaux de reliure aux
pénitenciers fédéraux et méme a des particu-

liers, mais en régle générale on a exercé une
surveillance étroite.

27 Cette méthode a été critiquée parce que,
a-t-on dit, elle occasionne de longs retards
et elle est dispendieuse. Souvent on pourrait
se contenter d’une reliure de qualité moindre.
Aucun des comptes que nous avons examinés
au cours de notre étude n’a révélé que I'im-
primeur de la Reine aurait pu faire le méme
travail au méme prix ou dans le méme temps.
Si la méthode de I'emmagasinage central des
vieux numéros de périodiques et d’autres pu-
blications se généralise, et si 'on exerce un
contréle approprié sur les numéros a con-
server, il ne sera plus guére nécessaire que
chaque bibliothéque conserve des collections
reliées. Pour ce qui est des périodiques desti-
nés A ’emmagasinage, il suffit d’une reliure
peu dispendieuse, si tant est qu’elle soit néces-
saire; une planification rationnelle dans ce
domaine permettrait de réaliser des écono-
mies appréciables.

LA BIBLIOTHEQUE NATIONALE

28 L’étude de certains aspects administra-
tifs qui, jusqu’a un certain point, se prétent
3 la centralisation nous améne naturellement
A dire quelques mots du statut et des fonc-
tions de la Bibliothéque nationale.

29 La Bibliothéque nationale du Canada
est née officiellement le 1er janvier 1953, date
de la proclamation de la Loi sur la Biblio-
théque nationale. Ce jour-13, le Centre biblio-
graphique canadien, précurseur de la Biblio-
théque et en activité depuis 1950, a été
absorbé par la nouvelle institution. La Bi-
bliothéque nationale est logée provisoirement
au Dépdt des documents publics, & Tunney’s
Pasture (Ottawa). Le gouvernement se pro-
pose d’entreprendre la construction de I'im-
meuble de 1a Bibliothéque nationale en 1962.

30 La Bibliothéque nationale a pour fonc-
tion principale de rassembler une collection
nationale d’ouvrages et de documents. Elle
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doit dresser et tenir 3 jour un catalogue col-
lectif national ou figurent les inventaires de
bibliothéques disséminées dans tout le pays.
Elle doit aussi préparer et publier une biblio-
graphie nationale ou les livres publiés au
Canada, écrits ou préparés par des Canadiens,
ou offrant une importance ou un intérét par-
ticulier pour le Canada, seront inscrits et
définis. Elle doit voir aussi a la compilation
et, au besoin, 4 la publication d’autres bi-
bliographies, listes de références et catalo-
gues. Enfin elle doit mettre ses ressources a
la disposition de la population du Canada,
dans la plus grande mesure compatible avec
une bonne administration.

31 Depuis huit ans qu’elle existe, cette insti-
tution n’a jamais été logée dans son propre
local. Elle a di recruter et former un person-
nel pour les postes clés. Comme les autres
bibliothéques fédérales, elle est placée sur un
pied d’infériorité vis-a-vis de ses concurrents
dans la recherche de compétences. La Biblio-
théque nationale et la bibliothéque du Parle-
ment, qui travaillent dans la plus étroite har-
monie, ont organisé le transfert d’un trés
grand nombre de livres et autres documents
de 1a bibliothéque du Parlement a la Biblio-
théque nationale. De trés nombreux dossiers
sont aussi venus d’autres sources, mais en
attendant que le nouvel immeuble soit prét,
il n’est pas possible d’accepter toutes les
offres. On a mis sur pied une vaste entreprise
de production de microfilms et I’'on a amorcé
la préparation—apparemment interminable
—d’un catalogue. De plus, la Bibliotheque
nationale a assumé de lourds engagements en
matiére de rédaction et de publication. En
outre, elle est devenue un service national de
référence et de préts entre bibliothéques et,
pour ainsi dire, le centre d’information sur la
Jocalisation des livres et autres ouvrages ap-
préciés des chercheurs.

32 La Bibliothéque nationale a commencé
de rassembler sa collection de livres et de
documents; elle posséde déja prés de 250,000
ouvrages et 100,000 autres figurent sur ses

listes de commande. Elle a en main 70,000
périodiques, 50,000 documents, 25,000 bro-
chures et 50,000 microphotographies. Son
inventaire s’enrichit au rythme de 33,000
piéces par année, sans compter 2,000 pério-
diques. On a filmé sur fiches les catalogues
de toutes les bibliothéques importantes de
référence ou de recherche et ces fiches ont été
intégrées au catalogue collectif national. La
publication de la bibliographie nationale
Canadiana est en marche depuis quelques
années.

33 Lorsque la Bibliothéque nationale a été
établie en 1953, le soin de diriger les travaux
préliminaires a été confié a I’archiviste fédéral
nommé a cette occasion bibliothécaire natio-
nal. La méme personne a continué de cumu-
ler les deux fonctions. Pendant ces dix ans,
chacune des deux institutions a acquis des
caractéristiques qui Iui sont propres et bien
qu’un certain nombre de services communs
aux deux aient été mis sur pied, chacune des
deux institutions a conservé son identité pro-
pre et leurs objectifs essentiels sont demeurés
nettement distincts.

34 Le domaine des archives et celui des
bibliothéques ont connu tous deux un essor
phénoménal depuis dix ans. Comme la Bi-
bliothéque nationale est devenue une institu-
tion nationale authentique avec un personnel
et des ressources qui lui sont propres (en at-
tendant de posséder ses propres installations
matérielles), les fonctions d’archiviste fédéral
et de bibliothécaire national ne devraient plus
étre dévolues A une seule et méme personne.

35 La Bibliothéque nationale devrait cher-
cher a obtenir des autres bibliothéques fédé-
rales leur collaboration la plus entiére a
I’égard de deux domaines d’intérét spécial.
Premiérement, les bibliothéques des Archives
publiques, du Musée national et de la Galerie
nationale, a cause de leur importance, du
domaine qu’elles couvrent et de leurs intéréts
communs, sont de véritables continuations
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des collections nationales. Il n’est peut-étre
pas possible a la Bibliothéque nationale de
les absorber, mais il serait souhaitable que
I’achat des livres f0t coordonné pour éviter
le chevauchement.

36 Deuxiemement, une politique de colla-
boration est nécessaire entre la Bibliothéque
nationale et les bibliothéques de ministére qui
ont accumulé au cours des années des collec-
tions présentant un intérét national excep-
tionnel. Au premier rang de cette catégorie
figure la collection scientifique rassemblée
par le Conseil national de recherches. Déja,
par une entente officieuse, cette bibliothéque
a été déclarée collection nationale, ce qui veut
dire en somme que la Bibliothéque nationale
a confié a celle du Conseil national de re-
cherches le soin de maintenir et d’élargir ses
services dans ce domaine particulier. Une
entente d’un caractére plus formel qui éta-
blirait clairement 4 quelles conditions une
bibliothéque de ministére peut étre élevée au
rang de collection nationale et chargée des
responsabilités correspondantes, permettrait
d’étendre ces arrangements a d’autres minis-
téres. La bibliothéque de I’Agriculture pos-
séde une importante collection en sciences
biologiques; elle peut aspirer logiquement au
statut de collection nationale. Par ces moyens,
il serait possible de procéder a une répartition
rationnelle et économique du travail entre la
Bibliothéque nationale et les bibliothéques
spécialisées des ministéres.

37 1l faut maintenant rechercher les moyens
de mettre pleinement a contribution les col-
lections spécialisées qui deviennent de plus

en plus accessibles & mesure que la Biblio-
théque nationale élargit ses cadres. Il saute
aux yeux qu’il est nécessaire d’examiner la
possibilité de rassembler dans un méme local
tous les documents des bibliothéques fédé-
rales qu’on n’utilise que rarement. Le biblio-
thécaire national, sachant quel est le domaine
que chaque bibliothéque de ministére doit
couvrir, devrait voir au transfert de cette
documentation vers un dépot central. Ainsi,
pour chaque bibliothéque, le besoin d’espace
diminuerait de beaucoup; il serait possible
au service des références de répondre aux
besoins de ’administration fédérale et la do-
cumentation rarement utilisée serait avanta-
geusement centralisée.

38 La Bibliothéque nationale aura besoin
d’un personnel professionnel supplémentaire
pour assurer en permanence un service de
conseillers spécialisés aux petites bibliothé-
ques des ministéres et organismes qui ne sont
pas présentement dirigées par des bibliothé-
caires professionnels.

39 Les bibliothéques fédérales sont indis-
pensables a la bonne administration des af-
faires publiques. Beaucoup d’entre elles, nous
I’avons déja dit, font partie de notre patri-
moine national et leurs ressources sont un
actif précieux pour la population du Canada.
L’essor et I’expansion méthodigues et soute-
nus de la Bibliothéque nationale créeront un
pble d’attraction pour ces services; ils per-
mettront de réaliser des économies d’exploi-
tation et d’améliorer le rendement dans les
diverses bibliothéques des ministéres du gou-
vernement.
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