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Dans le quatriéme volume de ses rapports, la Commission royale d'enquéte
sur lforganisation du gouvernement traite des problémes d'organisation et
d'administration rencontrés dans certains secteurs particuliers de la fonction
publique: Radio-Canada, la Défense nationale, les Affairss extérieures,

1tadrinistration dans le Nord, la resherche scientifique et teéchniquee.

Dans le rapport 19, consacré 4 Radio-Ganada, la commission étudie trois
grandes questions. Elle svarréte d'abord sur les liens qui existent entre la
Société, le Cabinet et le Parlement, en sfattachant surtout & la détermination
des buts de la Société et des normes qui doivent servir 4 1lfévaluation de son
activitée Elle examine, ensuite, la composition et le réle du Conseil
dfadministration, et les relations du conseil avec le ministre responsable et
avec la direction de la société. Elle se demande, enfin, dans quelle mesure
1ltorganisation et les techniques de gestion de la société répondent & ses

besoins.

La commission stabstient de toute évaluation de la politique fédérale en
matiére de radiodiffusion, ce sujet n¥étant pas compris dans son mandat. Elle
a di constater, cependant, que la politique actuelle laisse subsister une
certaine imprécision concernant les buts de la société: quantité, qualité et
cott des émissions, relatiéns avec le Bureau des gouverneurs de la radiodiffusion,
politique commerciale. A ce manque de précision concernmant le mandat de la
société, il faut ajouter l¥inconvénient, du point de vue ds 1l'établissement de
projets & long terme, de ne pouvoir compter sur un revenu assuré. 'La solution
des problémes ayant trait au mandat de la société est une condition essentielle

4 la pleine réussite de tout remaniement de l'organisation st de lvadministration.

La commission a constaté que le Conseil d'administration, dans sa forme
actuelle, nvest guére plus qufun organe consultatif. Il faudrait un conseil plus
puissant, plus versé dans la direction des affaires. Celul-ci assumerait la
responsabilité de la direction de la Société, et formerait un comité exécutif

qui, en se réunissant fréquemment, exercerait un contrdle permanent sur
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ltactivité de la société. Cette fagon d'envisager les fonctions du conseil
influerait sur le choix de ses membres, que i'on.remplacerait 4 tour de rédle
afin dfassurer une cértaine continuité & la directioh. Le gouvernement

donnerait & la société des directives plus‘explicités en matiére de politique
générale et le ministre responsable serait autorisé & lﬁi passer des instructions
formelles, 4 la conditioh, toutefois, que ces instructions soient rendues
publiques., Afin de permetire aux différents secteurs du public de faire valoir
leurs opinions, on pourrait former un comité corsultatif qui ce réu#irait de

temps en temps avec le Conseil d'administration.

Dans leur étude de la structure interne de la société, les commissaires se
sont arrétés plus spécialement sur celle du siége sociales Ils en ont conclu
que "1ltampleur du sidge social et'son organisation portent & croire qu'on a
pas su distinguer entre la némessité de centraliser la haute directi;n et colle
de décentraliser l'exécution effective des opérations primaires et a?xiliaires".
Dans un gecteur important - celui du contrdle des émissions - ils snt constaté
que les responsabilités, aux échelons supérieurs de l'administration; étaient.
partagées et ambigugs‘et qufune direction vraiment effective faisait;défautq
' On propose trois mesures pour améliorer la programmations délimitati%n plus
nette des attributions au siége social,; ségrégation plus compléte de la radio
et de la télévision, et distinction plus poussée entre la direction des réseaux
et celle des postes lozaux. On propose, cen ocutre, une séparation administrative

entre le service commercial et celui des émissions, le premier étant confié &

un directeur général des vantes.,

51 1g direction des émissions semble insuffisamment centralisée, par contre
les services auxiliaires - finances, comptabilité, personnel et autres - le sont
trop, ainsi qu'en témoigne le fait que les services auxiliaires occupent 800
employés au siége social, tandis que la direction des émissions en ocoupe 4

peine vingt.

Les comrrissaires critiquent 1%échelle des traitements aux échelons supérieurs
de ltadministration. La rémunération du président ébtant fixée 3§ un niveau qui
ne tient aucun compte des réélités, de ses attributions, ni des salaires payés
par la radiodiffusion privée, les traitements de ses hauts fonctionnaires sten

trouvent fort comprimés.
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Le rapport r° 20, sur le hiniatére de la Défenée.natioﬁale, traite des
problémes pérticuliérs d'brganisation et dladministration rencontrés dans
lteffectif canadien de défen#aa Ces problémes trouvent leur source dans la
nécessité dé combiner en un seul organisme deux carridres distinctes, la
carriére militaife-et ia carridre de fonctionnaire, et dans la nécessité de
maintenir des forées_armées, dont le nombre et la compositi&n sont dictés par
les bescins éventuels dtune périocde de guerre, mais dont ltemploi utlle en temps
. de paix n'est jamais facile. Les commissaires constatent que, par son importance

. numériqu§~ét“pgr_sé,cgmple?ité,_lg.minig@érghdeiggupéfgggg_gatiqgglq_gé@_g;gggue__“M
1végal de l'ensemble des ministéres civils. la rajorité des recommandations
formulées dans les rapports sur lfadministration de la fonction publique en

général s?appliquent donc trés spécialement 3 la Défense, tout en tenant compte

et de son envergure et de la nature particullére de ses opérations,

Aux yeux des commissaires, il y aurait lieu de faire disparaftrs les
distinctions traditionnelles entre les trois armes dans certains demaines:
reerutemént, formation, équipement et services auxiliaires. Ils estiment que
la coordination n*a pas suffisamment progresaé'soﬁs le comlté des chefs dfétat-
major et ils recﬁmmaﬁdent que les aftributiqns du président de ce comité soient
&endues. Lo ministre lul déléguerait une certaine autorité vis-é—vis.des ’
trois armes, ainsi que le contrdéle et ltadministration de certains secteurs
communs 3 deux armes, ou aux £rois, ét notamment des éléments techniques - géﬁié,
télécommunications, épprovisionnemﬁnt, transport et santé - dont 1'importance
croft sans cesse. - Pour consacrer le changement de situatioh amené par ces.
propositions, le président du comité des chefs d'état-major porterait désormais

le titre de "Chef des_états-majors de.la défense canadiennett,

 Les commissaires ont également conélﬁ que, dand la direction de 1‘e£fecti£
de défense, le ministre de 1a Défense devralt 8tre appuyé par un personnel civil
plus puissant. Ils pfoposgnt que lfon renforce i cette fin ie grbupe que dirige
1e sous-ministre, Par ailleurs, 11 leur a semblé qu'il existait une séparation
trop-nette entre les personnels clvil et miiitaire aux_édhelons supérieurs des
trois armes et du_min;stére. Cn devfait améliorer lés perspectives de carridre
pour le personnel techniqﬁe et administratif civil au sein des_trois armes et
.lvon devrait multiplier les.permutations entre les officiers des_étatsfmajOrs des
forces armées et les.fonctionnaires des services du sous—minisﬁre, surtoﬁt aux

échelons supérieurs et intermédiaires.
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La commission examine ensuite les principes.appliquéa par le ministére en
matiére de gestion du personnel, Tout en reconnaissan£ 1timportance primordiale
des besoins militaires éventuels lorsqutil sfagit de déterminer le nombre des
militaires et des civils employés par lé ministére, elle constate que les
proportions relevées au sein des trois armes semblent révéleér certaines anomalies,
ce qui laisse supposer que lfon pourrait réaliser des économies par l%emploi
dtune plus forte proportion de civils sans, powr autant, ruire & 1ltefficacité
militaire. On pourraif procéder 4 une étude COmplété ﬁes besoins des forces
armées. én natidre d'éffectifa.militaires et civils et, lors de la révigign'dqsﬁ__
plafonds applicables aux effectifs des trois armes, on devrait considérer en
méme temps les besoins en militaires et en civils-' Il faudrait, enfin, examiner
le programme coﬁpeux de mise 4 la retraite obligatoire du personnel militaire l
et considérer la possibilité de créer des emplois, dans la fonction publigque,
pour les miiitaires mis 4 la retraite obligatcire lorsqutils atteignent la

cinquantaine.

Le rappbrt no 21, sur les Affaires extéricures, prend comme point de
départ l'expansion extraordinaire des activités canadiennes 3 19étranger
depuls la ssconde guerre mondiale. Les cormissaires constatent que le Canada
a su créer un excellent service diplomatique, qui stefforce & donner i son
personnel une formation générale susceptible de s'adapter aux circonstances les
plus variéeé. I1ls ont décelé cependant certaines faiblesses que ltexpansion
rapide du-Servicé met en relief. Tout en reconnaisssnt la valeur fondamentale
du principe qui veut que les agents occupent touvr 4 tour des postes trés divers
pour y acquérir une expérience diversifiée, ils sont d'avis que les agents i
devraient permuter pendan des périodes assez longues au sein d’un champ dtaction
délimité de fagon & acquérir la formation un peu spécialisée que nécassitent les
relations internationales modernes. Il leur semble qu'il ne soit guére utile

aux agents diplomatiques de faire un stage dans les services administratifs et

auxlliaires du ministére et que cette pratique est nuisible & ltadministration.

Les commissaires proposent que l'cn facilite 1ltéchange de personnel entre
le ministére des Affaires extérieures et les autres secteurs de la fonction
publique, On devrait insister pius que l%cn ne le fait sur la connaissance des

deux langues officielles du Canada.
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I1 faudrait réorganiser les services administratifs du ministdre et 1lton
propose la nomination d'un sous-secrétaire d*Etat suppléant (administration)

pour en prendre la direction a plein temps.

On constate que les autres ministéres emploient 4 1'étranger un personnel
aussi nombreux que celui des missions diplomatiques, mais que lfactivité
fédérale en dehors du Canada manque de coordination. La commission propose que,
dans chaque pays, on attribue au chef de la mission diplomatique, qutil soit
ambassadeur ou haut-commissaire, la fonction de coordonner l¥activité fédérale,
avec mission déencoufégéf la mise en commun par ieﬁnmiﬁiétérés de Jeurs o
perscnnels et de leurs installations. Les différents ministéres, mais surtout

les Affaires extérieures, pourraient recruter une plus forte propertion de leur

personnel sur place:

On propose que le ministére de la Citoyenneté et de 1*Immigration soit
désigné comme agent des Affaires extérieures pour l¥émission et le renouvellement
des passeports., Le public y gagnerait et le service aussi. En effet, grice 3
son réseau de succursales, le ministére de la Citoyenneté et de 1?Immigration
pourrait procéder 4 la vérification des demandes de passeport dans toutes les
principales villes du Canada et contrdler de plus prés les: qualités des

répondants.

Le rapport n® 22 est consacré aux problémes dtorganisation et dtadministra-
tion éui se rencontrent plus spéclalement dans le Nord.. Trois grands facteurs
influent sur l%administration dans ces régions. Dfabord, ltexistence dfune
population autochtone encore assez primitive et 1'état peu développé des
ressources naturélles imposent au gouvernement fédéral des responsabilités qui
" n'ont pas leur contrepartie ailleurs. Ensuite, du fait que ces régions ne
possédent ni gouvernement provincial ni autorités municipales, le gouvernement
fédéral, et notamment le ministére du Nord canadien et des Ressources nationales,
doit remplir dans les Territoires des tdches qui incombent ailleurs 3 dtautres
niveaux de gouvernement. Enfin, 1'isolement ¢t les conditions particulidres
du Nord influent sur ltapplicaticn dans ces régions des programmes nationaux

du gouvernsment fédéral.
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De fagon générale, mails hotamment dans le ministéré du Nord canadien et
des Ressources nationales, ‘6n a constaté que.l’administration des programmes
ayant trait au Nord était fortement centralisée. La commissicn a été heureuse
de noter, cependant, que lfon entreprend, actuellémant, une certainé décentra-
lisation en fdveur des bureaux locaux. En faisant un sage emploi du systéme
de gouvernement territorial, qui permet de doser selon les circonstances les
pouvoirs conférés aux autorités locales, on pourra petit 4 petit transférer

aux habitants du Nord la gestion de leurs propres affaires.

---ﬁi.matiére.d'éducétién ét.ae bien-étre des qunimauiwet des Indiens des
régions du Nord, la commission n'approuve pas le partage des responsabilités
entre le ministére du Nord canadien et des Ressources nationales et le
ministére de la Citoyenneté et de 1'Immigration. Elle propose que les respon-
sabilités envers les Indiens du Nord soient transférées de la Direction des
affaires indiennes 4 1%Administration septentrionale. On confiérait aux
services de bien-@tre territoriaux la responsabilité du bien-8tre des Indiens

et l%on abolirait les agents des affaires indlennes.

Le tome contient un dernier rapport (no 23) sur_la recherche scientifique
et ses applications, La commission constatg que les dépenses Qu gouvernement.
fédéral pour la recherche scientifique et technique ont augmenté assez consi-
dératlement au cours des dernidres années; elles ont passé de 35 millions de
dollars en 1945 4 plus de 220 millions en 1961. FPar rapport au produit
national brut, cependant, ces dépenses scnt relativement moins élevéesque celles
des Etats-Unis, du Royaume-Uni ou mfme de certains petits pays comme la Suisse. = __
En comparaison avec les autres pays aussi, le Canada accorde une plus forte
proportion des dépenses gouvernementales pour la recherche aux établissements
de 1'BEtat et une proportion moindre & ltindustrie. Les commissaires en ont
conclu qutil y aurait lieu d'augmenter ltaide fédérale accordée & la recherche

entreprise par le secteur privé.

De ltavis des commissaires, l'organisation de la recherche scientifique et
technique au sein du gouvernement souffre surtout de ce que lractivité, téop
fractionnés, manque dtorientation générale. Pour une bonne part, cette
activité est confiée 4 de grands organismes qui sfoccupent entidrement ou

principalement de recherches: Conseil national de recherches, ministére de
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1tAgriculture; mais certaines activités sont isolées au sein ‘de ministéres dont
1tintérét principal est tout autre que la recherche - Transports, Nord canadien

et Ressources nationales - et elles risquent ainsi d'&tre négligées.

Le manque de direction générale caractérise non seulement lYensemble de
1ltactivité fédérale, mais également les travaux au sein d'un méme organisme.
Partout, la qualité de la recherche est excellente, mais la commission se
demande si certains travaux sont bien utiles. Il leur semble que la répartitégn

- de 1lteffort manque dféquilibre. ILa forte proportion des travaux de recherche

scientifique et %echnique effectuds au sein des établissements de l'Etat doifn-
tre attribuée au fait que les responsables de ces établissements ont une voix
trop prépondérante en matiére d'allocation des fonds ﬁublics consacrés 4 |

la recherchs,

Les commissaires recommandent que le président proposé pour le conseil du
Trésor (voir le prémier rapport) soit le ministre responsable de la politique
scientifique du pays et qufon lui adjoigne un bureau chargé de rassembler toute
la documentation sur les tra#auxien cours et sur les projets 4 considérer et
dfétudier la valeur scientifique, économique et sociale des diverses initiatives
gouvernementales dans le domaine de la recherche. Ils recommandent aussi que

le ministre puisse avoir recours aux avis dfun Ccnseil consultatif scientifique

national, dont les membres, tirés des universités, de 1lvindustrie et des |

institutions de recherche, représenteraient les divers domaines scientifiques.

Environ le tiers des dépenses fédérales pour la recherche va aux travaux

scientifiques et techniques pour la défenses La commission a rencontré ici les
mémes lacunes qu'ailleurs. \Ils recommandernt la refonte du Conseil de recherches
pour la défense en un Conseil de recherches.scientifiques et techniques pour la
défense, et la création d'un Bureau de coordination de la recherche et du génie
militaire, Ils proposent, en outre, que les établisgements actuels de
recherches pou¥ la défense, rebaptisés Laboratoires de la Défense nationale,

solent placés sur une base plus autonome.
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La deuxidme partie du rapport contient des constatations et des recom-
man&ations plus détaillées. Les améliorations proposées portent'surtout sur
1ltimportance relative accordée aux différents travaux, sur le groupement des'
activités et sur dés questions dfadministration: réorganisation de la recherche
agricole, centralisation en une seule direction de toute la recherche sur les
pécheries, remaniement du Coﬁseil de recherches sur les pScheries en un conséil
consultatif chargé de surveiller toute la recherche concernant la péche,
transfert du Service de la faune sauvage au ministére des Pécheries, centrali-
sation au sein de la Direction des observatoires fédéraux de toute recherche
astronomique de 1'Etat sous la surveillance du Conseil natioﬁal de recherches,

coordination des recherches en aéronautique.

Le dernier tome des rapports de la commission, intitulé "Organisation de
lt'administration fédérale au Canada™, contiendra un seul rapport portant le
méme titre. Le texte de ce volume est déji & ltimprimerie et les commissaifes

espérent pouvoir le présenter au gouverneur en conseil vers la mi-mai.
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A Son Excellence

LE GOUVERNEUR GENERAL EN CONSEIL

Qu’il plaise a Votre Excellence

Nous, les Commissaires constitués en commission royale d’aprés les dispo-
sitions du décret en conseil du 16 septembre 1960 pour enquéter et faire
rapport sur Porganisation et les modes de fonctionnement des ministéres et
organismes du Gouvernement du Canada et pour faire des recommandations
au sujet des questions plus spécifiquement énoncées dans le décret du 16 sep-
tembre 1960: Avons 'honneur de présenter & Votre Excellence le rapport

que Vvoici.

Lddwere Salax.

21 janvier 1963



Elisabeth Deux

PAR LA GRACE DE DIEU %

Reine
DU ROYAUME-UNI, DU
CANADA % ET DE SES AUTRES
" ROYAUMES ET TERRITOIRES,
CHEF DU COMMONWEALTH,

DEFENSEUR DE LA FOI %
\
-\ AN
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SUPPLEANT DU GOUVERNEUR GENERAL

SOUS-PROCUREUR GENERAL




A TOUS CEUX A QUI LES PRESENTES PARVIENDRONT OU
QU’ICELLES POURRONT DE QUELQUE MANIERE CONCERNER,

Salut

VU les dispositions de la premigre partie de la Loi sur les enquétes, au chapitre 154
des Statuts revisés du Canada, 1952, en vertu desquelles Son Excellence le Gouver-
neur en conseil, par le décret C.P. 1960-1269 du seiziéme jour de septembre de I’an
de grice mil neuf cent soixante, dont copie est ici jointe, a autorisé la nomination
de nos Commissaires, y et ci-aprés désignés, pour qu’ils fassent enquéte et rapport
sur Porganisation et le mode de fonctionnement des ministéres et organismes du
Gouvernement du Canada et qu’ils y recommandent les modifications qui, a leur
avis, favoriseraient le mieux Pefficacité, I’économie et ’amélioration de la conduite
des affaires de I'Etat et surtout, mais sans restreindre la portée générale de ce qui
précede, qu’ils fassent rapport sur les mesures a prendre pour les fins suivantes:

~ Supprimer le double emploi et le chevauchement des services;

- Supprimer le travail inutile ou non économique;

- Assurer l'efficacité ou réaliser des économies gréce a une plus ample décentrali-
sation du travail et de I’administration;

- Assurer une meilleure direction des ministéres et organismes, ou d’une partie de
ces derniers, en tenant compte de I'organisation des méthodes de travail, des pou-
voirs et responsabilités définis et des mesures relatives a la formation;

- Tirer meilleur parti des mesures visant le budget, la comptabilité et autres ques-
tions financiéres en vue d’instaurer, dans les ministéres et organismes, une direc-
tion plus efficace et plus économique;

- Assurer une efficacité plus grande et réaliser des économies en modifiant les rela-
tions entre les ministéres et organismes du gouvernement, d'une part, et le conseil
du Trésor et tout autre organisme central de régie ou de service du gouvernement
d’autre part; et

- Assurer Pefficacité ou réaliser des économies au moyen d'une nouvelle répartition
ou d’un regroupement des services de la fonction publique,

et a conféré A Nosdits Commissaires certains droits, pouvoirs et priviléges, comme
on pourra mieux en juger en se reportant audit décret.

SACHEZ DONC MAINTENANT que, de et par I'avis de Notre Conseil privé pour
le Canada, Nous nommons, constituons et désignons par Notre présente proclama-
tion, M. J. Grant Glassco, de la ville de Toronto, en la province d’Ontario;
M. Robert Watson Sellar, de la ville d’Ottawa, en la province d’Ontario; et M.
F.-Eugene Therrien, de la ville de Montréal, en la province de Québec, pour agir a
titre de Nos Commissaires dans la poursuite de ladite enquéte.



POUR, par lesdits J. Grant Glassco, Robert Watson Sellar et F.-Eugene Therrien,
détenir et exercer lesdites fonctions et en jouir, durant Notre bon plaisir, avec les
droits, pouvoirs, priviléges et émoluments attachés, de droit et en vertu de la loi,
auxdites fonctions.

ET NOUS ordonnons, par les présentes, que la portée de 'enquéte ne s'étende pas
a I'institution du Parlement.

ET NOUS autorisons, par les présentes, Nosdits Commissaires 2 exercer tous les
pouvoirs que leur confére 'article 11 de la Loi sur les enquétes et A recevoir, dans
toute la mesure possible, 1'aide des ministéres et organismes du gouvernement.

ET NOUS autorisons, par les présentes, Nosdits Commissaires 4 adopter les moyens
et méthodes qu’ils jugeront au besoin utiles pour la poursuite réguliére de l'en-
quéte et a siéger aux dates et aux endroits, au Canada, qu'ils pourront décider
’occasion.

ET NOUS autorisons, par les présentes, Nosdits Commissaires & retenir au besoin

les services des avocats, du personnel et des conseillers techniques 4 des taux de

rémunération et de remboursement sujets & I'approbation du Trésor.

ET NOUS demandons et ordonnons, par les présentes, 3 Nosdits Commissaires de

faire rapport au Gouverneur en conseil tout en ayant soin de présenter des rapports

provisoires au fur et 4 mesure de I’enquéte, le rapport définitif devant étre présenté
dans un délai de deux ans.

ET NOUS demandons et ordonnons, par les présentes, 3 Nosdits Commissaires de

déposer au bureau de I'Archiviste fédéral les documents et registres de la Commis-

sion, aussitdt qu’il sera raisonnablement possible de le faire aprés la conclusion de
enquéte.

- ET DE PLUS NOUS nommons M. J. Grant Glassco président de ladite Commission.

EN FOI DE QUOI, Nous avons fait émettre Nos présentes Lettres Patentes et 3

icelles fait apposer le Grand Sceau du Canada.

TEMOIN: L’honorable Patrick Kerwin, juge en chef du Canada et suppléant de
Notre fidele et bien-aimé major-général George-Philias Vanier, Com-
pagnon de Notre Ordre du Service Distingué, a qui Nous avons décerné
Notre Croix Militaire et Notre Décoration des forces canadiennes,
Gouverneur général et Commandant en chef du Canada.

A OTTAWA, ce vingt-septiéme jour de septembre en I'an de grice mil neuf cent

soixante, le neuvicme de Notre Régne.

Par ordre,

LE SOUS-SECRETAIRE D'ETAT,
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1

INTRODUCTION

Dans le tome 5, vos commissaires s’arrétent assez longuement sur la distinc-
tion entre les deux formes d’organisation au sein de la fonction publique:
ministérielle et non ministérielle, et proposent des critéres pour déterminer
laquelle des deux formes d’organisation convient le mieux aux diverses
spheres d’activité. Au cours des enquétes qui ont servi d’assise a leurs con-
clusions sur ce vaste sujet, vos commissaires ont étudié et méme scruté plu-
sieurs organismes et sociétés de la Couronne. Certains aspects de I'étude sur
la Société Radio-Canada semblent motiver un rapport spécial.

Au cours des dernieres années, nombre de comités parlementaires et de
commissions royales, aprés avoir examiné la Société, en ont fait 'appréciation.
La plupart de ces enquétes ont abordé la question cruciale du rble d'une
société de la Couronne chargée d’assurer un «service national de radiodiffu-
sions, et celle du degré de succes avec lequel Radio-Canada remplissait son
mandat. Comme la premiére de ces deux questions releve de la grande poli-
tique du gouvernement, c’est incidemment qu'elle a intéressé vos commis-
saires. La Commission est chargée surtout de s’enquérir si la forme et I'organi-
sation actuelles de Radio-Canada conviennent a son role et dans quelle mesure
la Société est bien administrée. En examinant ces grandes questions d’organi-
sation et de fonctionnement, vos commissaires touchent nécessairement d’im-
portants problémes d’intérét public, non pas tant pour y apporter des réponses
que pour montrer comment ces problémes influent sur les principes, Porgani-
sation et le rendement de Radio-Canada.

Au moment oll vos commissaires tenaient leurs premiéres séances, le comité

e

-
-
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spécial de la radiodiffusion, 1961, siégeait. Son rapport 4 la Chambre des
communes, en date du 28 juin 1961, renferme la recommandation suivante:
Que, & la suite d'un examen du rapport de la Commission royale Glassco, le conseil d’admi-
nistration de la Société Radio-Canada envisage 'opportunité de charger des experts en gestion
d’enquéter plus a fond sur le fonctionnement de la Société Radio-Canada.
Vos commissaires n’ont pas entrepris 'enquéte et I'analyse détaillées que cette
recommandation laissait entrevoir. Cependant, le présent rapport pose des
jalons et propose des critéres qui, sous réserve des décisions du gouverne-
ment, devraient permettre 3 Radio-Canada d’aligner son organisation interne
et son fonctionnement en fonction des impératifs d’une saine gestion et d’un
bon rendement, avec I'aide qu’elle pourra juger utile de rechercher au sein du
gouvernement ou ailleurs.

Clest pourquoi le présent rapport porte sur les trois principaux sujets
suivants:

- Les rapports entre la Société, le Cabinet et le Parlement, notamment, la
question de savoir si la Société est suffisamment bien orientée, si le role qui
lui est attribué est suffisamment défini et si les normes de rendement d’apres
lesquelles elle doit étre jugée sont assez claires.

- Le genre de conseil d’administration qu’elle devrait avoir en fonction de
son role et de ses rapports avec le gouverneur en conseil, ainsi que les
rapports qui devraient exister entre le conseil d’administration et le ministre
compétent d’une part, et le conseil d’administration et la direction de la
Société Radio-Canada d’autre part.

- La question de savoir si le mode de gestion et I'organisation de la Société
sont conformes & son mandat actuel, compte tenu, notamment, que son
expansion tres rapide, consécutive a I’avénement de la télévision, a imposé
a la Société et a sa haute direction d’énormes responsabilités nouvelles aux-
quelles elle a di s’adapter rapidement.

Il n’est pas question, dans le présent rapport, des difficultés qu’éprouve
actuellement la Société a faire face & une seconde adaptation importante
amenée par la concurrence serrée de la télévision privée. La Société est aussi
appelée a prendre de graves décisions qui auront de profondes répercussions
financieres, la télévision en couleur, par exemple. En outre, la technologie
progresse a si grands pas que ce serait manquer de réalisme que de supposer
que la situation restera ce qu’elle est. C’est pourquoi vos commissaires croient
qu’il importe avant tout de préciser sans équivoque la nature et 'étendue des
responsabilités de la Société et de lui assurer une structure financiére qui
permettra a sa direction de planifier et d’administrer ses affaires comme il
convient.
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LE CADRE

La Société a été établie en 1936 pour succéder & la Commission canadienne
de la radiodiffusion, et son exploitation a pris une telle ampleur qu’elle cotite
maintenant environ 100 millions de dollars par an. De 1936 a 1952, année
de lavénement de la télévision, son personnel est passé¢ de 133 a 1,565
personnes, et il a plus que quintuplé depuis. Le 30 septembre 1961, date
ol a commencé l'enquéte de la Commission, la Société occupait 7,993
personnes, dont 824 étaient au sidge social (y compris 283 au siege des
Services techniques, a Montréal), 149 au Service international 4 Montréal,
2,552 au siege des réseaux frangais et de la région du Québec, 2,306 au
siege des réseaux anglais et de la zone de Toronto et 2,162 employées dans
les autres régions du pays.

RELATIONS AVEC LE PARLEMENT ET LES MINISTRES

Les dispositions législatives qui régissent actuellement les relations et I'activité
de la Société sont énoncées dans la Loi sur la radiodiffusion, adoptée en 1958
a la suite d’une vaste enquéte sur la radiodiffusion au Canada, faite par une
commission royale (Commission Fowler). La premitre partie de cette loi
établit un Bureau des gouverneurs de la radiodiffusion nanti de vastes pouvoirs
de réglementation, tandis que la deuxiéme partie porte sur organisation et
Pactivité de la Société Radio-Canada. Le mandat de la Société y est ainsi
défini:

29, (1) La Société est instituée afin d’exploiter un service national de radiodiffusion, et en
particulier, mais sans restreindre la généralité de ce qui précede, elle peut
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a) maintenir et exploiter des stations de radiodiffusion et des réseaux de stations de radio-
diffusion;

b) établir, sous réserve de I'approbation du gouverneur en conseil, les stations de radio-
diffusion que la Société estime nécessaires ou désirables;

<) pourvoir les stations de radiodiffusion des installations, machines et autres effets qu’elle
estime nécessaires ou désirables;

d) conclure des ententes d’exploitation avec les stations de radiodiffusion pour I’émission de
programmes de réseau;

€) créer des programmes et, par achat ou échange, en obtenir dans les limites ou hors du
Canada, et conclure les arrangements nécessaires 3 leur transmission;

f) passer des contrats avec toute personne au Canada ou ailleurs relativement a la produc-
tion ou présentation des émissions de la Société;

8) passer des contrats avec toute personne, au Canada ou ailleurs, en vue d’une participa-
tion aux émissions de la Société;

h) publier et distribuer, gratuitement ou autrement, les journaux, périodiques et autres

matiéres littéraires qui peuvent sembler favorables 3 des objets de la Société;

recueillir des actualités dans toute partie du monde et de toute maniére qu’elle estime

opportune; établir des agences de nouvelles et s'abonner & des agences de cette nature;

j) acquérir des droits d’auteur et des marques de commerce;

k) acquérir et utiliser les brevets, droits sur brevets, brevets d'invention, licences ou con-
cessions que la Société peut juger utiles en vue de 'accomplissement de ses objets;

1) conclure des arrangements ou des conventions avec quelque organisation pour l'usage de

tous droits, priviléges ou concessions que la Société peut juger utiles en vue de I'accom-

plissement de ses objets;

acquérir des stations de radiodiffusion soit par bail ou, sous réserve de Papprobation du

gouverneur en conseil, par achat; et

n) accomplir toutes autres choses que la Société peut juger accessoires ou favorables i la
réalisation de tout objet ou a I'exercice de quelque pouvoir de la Société.

(2) La Société est liée par les dispositions de la Partie I.

i

~—

m

~—

Radio-Canada a un conseil d’administration formé du président et du vice-
président de la Société et de neuf administrateurs. La loi ne définit ni les
fonctions des membres du conseil ni celles du conseil, et il n’est aucune
disposition statutaire touchant la présidence du conseil. Cependant, un des
neuf administrateurs a été nommé (par le gouvernement) président du
conseil. Les responsabilités retombent donc sur ’ensemble des membres du
conseil. Le président et le vice-président s’occupent a plein temps des affaires
de la Société. Le président du conseil, qui est aussi président du comité des
finances, consacre environ la moitié de son temps 2 la Société. Les autres
directeurs se contentent d’assister aux réunions du conseil.

La Société doit présenter un rapport au Parlement par I'entremise d’un
ministre désigné par le gouverneur en conseil, actuellement le secrétaire
d’Etat. Aux termes de la loi, le ministre ne répond pas du programme
d’action de la Société; il n’est pas tenu, non plus, de lui donner des directives
concernant ses émissions ou encore ses affaires courantes. Les questions
posées au Parlement sont déférées a la Société qui prépare les réponses
voulues et les transmet au Parlement par Pentremise du ministre.
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Les deux budgets d’exploitation et d’immobilisations de la Société sont
subordonnés a l'approbation du ministre responsable et du ministre des
Finances, et doivent étre soumis chaque année au Parlement. En outre, une
fois tous les cinq ans, la Société doit soumettre au gouverneur en conseil un
programme quinquennal d’immobilisations ainsi que les prévisions financiéres
des cinq années suivantes. Les transactions immobiliéres occasionnant des
dépenses de plus de $100,000 sont subordonnées a 'approbation du gouver-
neur en conseil. En fait, les budgets de la Société et tous les contrats dépassant
$100,000 sont examinés par le conseil du Trésor. L’auditeur général du
Canada vérifie les livres de la Société et présente annuellement un rapport
au Parlement.

En 1959 et 1961, la Chambre des communes a chargé des comités spéciaux
d’enquéter sur la radiodiffusion en général et sur la Société Radio-Canada
en particulier. Le comité de 1961 a tenu 42 séances au cours de plusieurs
mois; le rapport des témoignages qu’il a recueillis comporte environ mille
pages. Les enquétes des comités parlementaires ne sont pas sans ajouter au
fardeau des agents administratifs de la Société. Il reste, toutefois, qu’elles
peuvent étre d’une utilité particuliere puisqu’elles fournissent a la Société -
I'occasion d’orienter sa politique et d’évaluer son rendement.

DEFINITION DES TACHES

En somme, le mandat de la Société, depuis son établissement, s’est résumé
a une simple directive: exploiter un «service national de radiodiffusion». A
défaut d’une interprétation statutaire ou autorisée de cette expression, la
Société I'a interprétée comme clle I'entendait et a établi le genre de service
qu’elle estimait approprié aux circonstances.

En maintes sphéres d’activité, donner suite 2 un mandat général de cette
nature ne poserait pas de problemes. Par exemple, si I'on confiait & un
organisme le mandat d’exploiter un service de bac, il serait entendu que son
champ d’activité serait circonscrit par la nature et le volume du trafic ainsi
que par des pratiques généralement reconnues pour répondre aux exigences
matérielles de la tache. Toutefois, le champ d’activité d’un nouveau domaine
en pleine expansion comme la radiodiffusion n’est pas circonscrit de la sorte.
-En effet, un service national de radiodiffusion peut prendre des centaines
de formes et son colit peut varier entre quelques millions de dollars et plus
de 100 millions, comme c’est le cas actuellement.

La décision d’inaugurer la télévision a constitué le changement le plus
fondamental en mati¢re d’orientation survenu depuis I'établissement de la
Société en 1936. Clest le gouvernement qui en a pris la décision formelle
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en 1949, et il semble que c’est 1a le seul cas ou il ait orienté la Société, en
définissant son role.

La Société n’exploitait que 13 des 77 stations de télévision qui formaient
ses réseaux anglais et frangais en 1961. Les autres étaient des stations privées.
La restriction imposée par l'alinéa 1b) du paragraphe 29 de la Loi sur la
radiodiffusion, en ce qui a trait a 'établissement de nouvelles stations, n’a donc
que peu d’intérét comme mesure de contrdle de I’étendue de lactivité de la
Société. En effet, les facteurs qui déterminent 'ampleur des dépenses sont:

. La durée hebdomadaire de 1a diffusion, en heures.

. L’importance des auditoires que doivent desservir les réseaux et les stations
de la Société.

. Le programme d’action commerciale, c’est-a-dire 'opportunité de chercher
des recettes publicitaires, et 'importance qu’il faut y attacher.

. La qualité des émissions et 'ampleur de la production propre a la Société.

A Tavénement de la télévision a Toronto et & Montréal, en septembre 1952,
la durée hebdomadaire de la diffusion était de 20 heures. Neuf ans plus tard,
elle atteignait de 80 a 90 heures. Le tableau 1 indique I'augmentation de la
durée de diffusion de huit grandes stations. Il ne s’agit pas ici de critiquer
cette expansion, elle n’est citée que pour illustrer une décision de la Société
qui mettait en jeu des sommes d’argent trés élevées. La durée de la diffusion
est liée aux frais de transmission en réseau et elle influe considérablement
sur le volume de la production.

C’est précisément a cause du sens que la Société a donné a son obligation
d’assurer un «service national de radiodiffusion» qu’elle a établi des réseaux
de télévision de langue francaise et de langue anglaise qui, ensemble, attei-
gnent 90 p. 100 de la population. Le reste de la population habite des régions
reculées qu’il serait trop onéreux de desservir complétement. Grice aux ré-
seaux hertziens, qui s'étendent de Saint-Jean (Terre-Neuve) a Victoria
(Colombie-Britannique), les émissions de télévision peuvent étre désormais
présentées simultanément dans l'ensemble du pays. La radio atteint une
proportion encore plus élevée de la population canadienne; a peine 3 p. 100
ne peuvent capter les émissions de la Société.

Faute d’orientation, la politique commerciale de la Société a évolué au
hasard. Malgré I'absence d’un programme dynamique, la Société a réussi a
recueillir 38 millions de dollars par année en recettes commerciales. Etant
donné que la radiodiffusion privée menace sérieusement ces recettes, il est de-
souveraine importance qu’une ligne de conduite ferme soit adoptée pour
l'avenir.

26 SECTEURS PARTICULIERS DE L’ADMINISTRATION



Tableau 1—SOCIETE RADIO-CANADA —DUREE HEBDOMADAIRE DES DIFFUSIONS TV EN HEURES

CBLT CBFT CBOT CBUT CBMT CBWT CBRT CBOFT
Toronto Montréal Ottawa Vancouver Montréal Winnipeg Halifax Ottawa

Septembre 1952 20.50 20.25

Mars 1953 ... 40.50 32.75

Octobre 1953 .. 69.75 31.75 53.75

Mars 1954 ... 7275 31.50 54.50 49.50 41.00

Octobre 1954 .. 66.75 36.00 64.00 50.00 61.25 58.00

Mars 1955 ... 68.50 43.50 64.75 70.00 61.50 61.50 57.65

Octobre 1955 .. 77.25 38.25 68.00 80.25 70.25 75.00 64.00 41.35
Janvier 1956 .. 75.00 54.50 66.25 68.50 67.00 73.25 63.50 . 53.00
Janvier 1957 .. 72.50 58.50 68.25 73.25 68.25 77.25 76.25 59.50
Juillet 1957 .. 56.25 46.75 57.00 61.50 60.75 66.00 58.50 46.50
Janvier 1958 .. 72.25 64.75 67.00 73.75 68.75 76.50 75.00 64.25
Juillet 1958 .. 61.00 46.25 59.25 65.75 63.00 68.75 62.50 46.50
Janvier 1959 .. 81.00 69.25 74.00 81.25 75.25 78.25 81.50 70.50
Juillet 1959 .. 61.75 48.00 63.75 64.75 72.25 70.25 68.75 46.75
Janvier 1960 .. 86.00 74.25 86.00 86.50 85.75 87.00 85.00 75.00
Juillet 1960 ... 58.50 51.50 64.00 64.00 70.25 68.50 66.25 51.00
Janvier 1961 .. 89.75 81.25 87.00 85.00 84.00 80.75 88.00 84.00

Nota: (1) Les chiffres pour janvier 1956 et pour les années antéricures sont extraits d’'une analyse
faite par le Bureau du coordonnateur de la télévision et datée du 16 février 1956.

(2) Les chiffres & partir de juillet 1957 (programme d’été) et de janvier 1958 (programme
d’hiver) sont extraits de la statistique conservée au Bureau du directeur du contrdle
de l'exploitation.

En outre, se fondant sur sa propre évaluation de ses besoins, la Société a
mis sur pied un organisme de production qui passe pour la plus grande
entreprise de spectacles au monde. Elle a pris pour principe de viser a la
qualité, et tout le monde s’accorde & reconnaitre qu'elle a atteint une qualité
trés élevée. Toutefois, rien n’indique qu’elle ait mis les frais et les besoins
en balance, et limpression qui s'en dégage c’est que, régle générale, la
qualité a été obtenue sans tenir compte des moyens financiers du pays.

Dans un domaine qui prend de 'ampleur aussi rapidement que la télévision,
c’est sans doute manquer de réalisme que s’attendre a ce que la loi énonce
par le menu la ligne de conduite A suivre, mais il est regrettable qu'on n’ait
pas songé a prévoir dans cette 1égislation une orientation générale de la part
du gouvernement sur les questions les plus importantes.

LE FINANCEMENT DE LA SOCIETE

Chaque année, le Parlement est appelé & voter les crédits nécessaires pour
combler I'écart entre les recettes et les dépenses de la Société. I’examen que
le conseil du Trésor fait des prévisions de la Société n’aboutit habituellement
qu’a une réduction arbitraire de 3 4 4 millions de dollars dans son budget
d’exploitation. Aucune directive n’est donnée a la Société concernant le
contrble a exercer, soit sur ses recettes, soit sur ses dépenses.

Le Parlement a accordé a la Société un crédit d’exploitation de $70,418,000
pour l'année financiere 1961-1962. La Société disposait, en outre, de
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$32,910,000 de recettes commerciales brutes et de $410,000 de recettes

- diverses. Les frais d’exploitation ont atteint $103,572,000, auxquels s’ajoutent
$4,039,000 de frais d’amortissement, soit $107,611,000 en tout. Le Parle-
ment a également accordé a la Société un crédit de $9,600,000 pour ses
immobilisations, mais celles-ci n’ont atteint que $6,200,000. Il y a lieu de
noter que les recettes commerciales étaient inférieures de 12.5 p. 100 2 celles
de I'année précédente et que l'incertitude qui plane sur Pavenir des recettes
commerciales porte a croire que le Parlement devra peut-étre 4 l'avenir
augmenter sensiblement ses crédits, si I'activité continue au rythme actuel.
Dans ces circonstances, il est extrémement difficile de planifier. La Com-
mission Fowler avait recommandé de dissiper I'incertitude financiére de la
Société en établissant des plans de financement quinquennaux qui permet-
traient a la Société de se développer avec méthode, et vos commissaires sont
d’avis que la tiche de la direction de la Société se trouve gravement com-
pliquée du fait qu’elle doive dépendre des crédits annuels du Parlement. Si,
comme il semble fort possible, la Société ne peut échapper a la perte d’'une
grande partie de ses recettes commerciales en raison de la concurrence de
I'entreprise privée, il importe que la direction de la Société sache, dés
maintenant, si oui ou non elle peut compter sur une augmentation de crédits
en deniers publics afin de pouvoir dresser son programme d’action en
conséquence.
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3

LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

La Société se compose des onze personnes qui forment son conseil d’adminis-
tration. Ainsi qu'on 'a déja vu, ce sont le président et le vice-président de
la Société (nommés individuellement par arrété en conseil) et neuf parti-
culiers, dont I'un a été désigné comme président du conseil. C'est sur ce
groupe que repose collectivement la responsabilité de l'exploitation de la
Société. Le présent rapport attire plus haut I'attention sur la nécessité de
préciser les responsabilités de la Société en ce qui a trait a l'exploitation
d’un service national de radiodiffusion, ainsi que sur les restrictions imposées
au conseil d’administration en matiere de finances. D’autres aspects de
l'organisation actuelle aggravent ces obstacles.

Des onze administrateurs, seuls le président et le vice-président statutaire
sont tenus de se consacrer exclusivement aux affaires de la Société. Le
président du conseil (poste non statutaire) préside les réunions du conseil
et est aussi président du comité des finances. Le président de la Société, a
titre d’administrateur statutaire, occupe une place de premier plan aux
réunions du conseil; il est aussi président du comité exécutif statutaire auquel,
en vertu de la loi, peut étre délégué I'ensemble ou une partie des pouvoirs
de la Société. Les réunions du conseil peuvent durer jusqu’a trois ou quatre
jours. Aucun ordre du jour n'est communiqué d’avance et, a chaque réunion,
les administrateurs a temps partiel sont saisis d’'une masse de données finan-
cicres et statistiques que ni eux ni personne d’autre ne peuvent assimiler et
analyser dans le temps a leur disposition. Il s’ensuit que la politique de la
Société est en grande partie dictée par la direction. Cette situation remonte
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sans doute a la nomination, en novembre 1958, d’un conseil entiérement
nouveau dont aucun des membres n’avait d’expérience dans les affaires de
la Société. La durée du mandat des administrateurs était de trois ans et, sauf
pour l'un d’eux, le mandat de tous les administrateurs a temps partiel a été
renouvelé en 1961. En outre, la loi stipule qu’apreés avoir exercé deux
mandats consécutifs, les administrateurs sont inadmissibles a2 un nouveau
mandat pendant les douze mois qui suivent l'expiration du second. Par
conséquent, on peut prévoir qu'un conseil presque entiérement nouveau sera
en fonction d’ici deux ans. Il serait possible d’améliorer quelque peu cette
situation en adoptant un systéme de nominations par roulement et en formant
le comité exécutif d’administrateurs demeurant a Ottawa ou pouvant facile-
ment se rendre dans la capitale.

La durée des mandats du président et du vice-président de la Société est
de sept ans. Il est évident que la marche des affaires sera compromise, & moins
que ces deux dirigeants ne s’entendent bien entre eux et avec les autres admi-
nistrateurs et que leur expérience et leurs qualités se complétent mutuelle-
ment. Cependant, aucune disposition actuelle ne prévoit de consultation
assurant I'observation de ces exigences essentielles. Etre chargé de ’adminis-
tration d’une entreprise de cette ampleur sans le pouvoir de choisir et, §’il y
a lieu, de renvoyer les dirigeants exécutifs de la Société, semble illogique.

Sur les neuf personnes nommées au conseil en 1958, deux venaient des
provinces maritimes, deux du Québec et deux de I'Ontario et une de chacune
des provinces du Manitoba, de I'Alberta et de la Colombie-Britannique.
Voici un apergu de leur expérience:

Administrateurs en activité dans le commerce 3
Administrateur 3 sa retraite ........... 1
Ecrivains, gens de radiodiffusion ... 2
Professeurs d’UMIVETSItE ..................oooiiiiiiie e 2
Monde ouvrier et bien-8tre social ..............ccoooiiiiii 1

Deux avaient de I'expérience en radiodiffusion a titre d’annonceur, de com-
mentateur ou de pigiste, tandis que les autres n’en avaient aucune. Le conseil
représente bien les diverses régions du Canada et certains secteurs de la
population, mais cette représentation géographique, ainsi que les antécédents
et 'expérience de Pintéressé, rend le conseil mieux apte & des tiches consulta-
tives qu'a la lourde responsabilité d’administrer cette trés grande entreprise.

On pourrait assurer la gestion de la Société autrement que par un conseil
d’administration, soit en établissant, comme autrefois, une commission dont
les membres seraient salariés, soit encore en confiant la responsabilité de
cette gestion a un seul fonctionnaire, secondé par un comité consultatif
représentatif. En fait, malgré les apparences, la gestion actuelle se rapproche
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étroitement de cette derniére formule, car il est clair que linitiative des
décisions retombe sur le président de la Société et que l'autorité du conseil
est extrémement restreinte.

Comme c’est le cas pour certains autres organismes constitués en société,
vos commissaires estiment que si un conseil d’administration est nommé, ce
conseil doit effectivement diriger I'entreprise et étre comptable de son rende-
ment. La nomination et le maintien en fonctions de tout le personnel de
direction, y compris I'agent exécutif en chef, devraient étre subordonnés aux
recommandations du conseil d’administration.

Etant donné l’étendue du champ d’activité de la Société Radio-Canada,
les administrateurs devraient avoir la compétence et I'expérience que I'on
reconnait aux administrateurs et aux dirigeants d’'une grande exploitation.
Ils devraient étre disposés a consacrer tout le temps nécessaire pour exercer
leurs fonctions convenablement, et ils devraient étre équitablement rémunérés
pour leurs services. On pourrait aussi former un comité consultatif qui
participerait périodiquement aux délibérations du conseil et ou seraient expri-
mées les vues des diverses parties du pays ainsi que des nombreuses professions
particulierement concernées.

A moins qu’il n'y ait qu'un seul porte-parole de la Société aupres du
gouvernement, il y a danger que le ministre responsable soit induit en
erreur et que Pharmonie interne de la Société soit dérangée. La pratique
actuelle de procéder a des nominations individuelles, en créant I'impression
que les responsabilités sont personnelles, tend 4 encourager chacun a entre-
tenir ses propres relations. Un conseil d’administration investi de sa respon-
sabilité collective devrait normalement désigner son président comme seul
porte-parole auprés du gouvernement.

La nature de la tAche de la Société exige que la gestion de ses affaires
courantes échappe a P'emprise des influences politiques. Ce qui ne signifie
pas que cette entreprise devrait avoir carte blanche. Ainsi, pour ce qui est
des questions relatives a lorientation que doit prendre lexpansion de la
Société et a la nature de cette évolution, le gouvernement se doit de conseiller
la Société. Un conseil d’administration indépendant accueille bien habituelle-
ment des conseils officieux en matiére d’orientation et il se doit de s’assurer
de I'accord du gouvernement avant de mettre a exécution tout changement
important dans son programme d’action. Mais cette orientation, méme réduite
au minimum, ne saurait étre efficace & moins que le ministre responsable n’ait
les pouvoirs de donner des directives officielles au conseil. S’il était tenu de
rendre publique toute mesure prise en vertu de tels pouvoirs, on saurait a qui
en imputer la responsabilité. De I'expérience faite ailleurs, il ressort que dans
les cas ol pareils pouvoirs existent, il en est usé avec discrétion, mais que
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tions distinctes au nombre desquelles il y a la programmation, I'approvision-
nement en €missions, sous forme d’achats ou d’échanges, et la production
d’émissions par la station méme et leur diffusion. Ces mémes fonctions se
retrouvent dans P'exploitation d’un réseau de stations, mais elles ne peuvent
pas toutes €tre centralisées, certaines d’entre elles devant étre remplies sur
le plan local. Dans les grands réseaux, la direction peut étre déléguée a des
organismes régionaux, chargés chacun d’un groupe de stations. La corrélation
entre les attributions nationales, régionales ou locales complique I'organisa-
tion dans une certaine mesure; dans le cas de Radio-Canada, I'organisation
est encore plus complexe a cause de la nécessité d’exploiter non pas un seul,
mais deux réseaux de télévision, I'un anglais, I'autre frangais. A cela, il faut
ajouter I'exploitation de deux réseaux radiophoniques distincts, un pour
chacune de ces deux langues.

Les radiodiffusions anglaise et frangaise, aussi bien que la télévision et la
radiophonie différent tellement par leur nature méme, qu’il semblerait logique
d’en confier la gestion & quatre organismes distincts. Cependant, il est clair
que ce n’est pas réalisable, d’abord parce qu’il importe d’assurer un service
national de radiodiffusion homogene, mais aussi parce que pareille structure
entrainerait un chevauchement coliteux des installations. C’est pourquoi
Radio-Canada doit étre organisée de fagcon i pouvoir mener de front ces
activités distinctes et & avoir un régime de délégation de pouvoirs permettant
de délimiter clairement les responsabilités quant a la gestion de chacune
d’elles.

L’organigramme actuel (graphique 1) comprend trois paliers distincts de
direction: le conseil d’administration et le personnel dirigeant, Porganisation
au siege social et I'organisation régionale. Il y a aussi I'organisation de la
direction des stations individuelles, qui n’apparait pas dans ce graphique.

LE GROUPE DE DIRECTION

Dans ce groupe, qui trace les lignes de conduite et prend les décisions im-
portantes en matiere d’exploitation, I'initiative est prise par le président, qui
est également chef de I'exécutif. Le conseil d’administration examine et
approuve la plupart des projets de la Société, mais son réle semble consister
surtout a ratifier des décisions déja prises, plutdt qu'a orienter la politique
de la Société. Dans sa constitution actuelle, le conseil est voué a jouer tout
au plus le role d’'un comité consultatif sans attributions déterminées, et c’est
a cette situation qu’est indirectement attribuable le gros des critiques dirigées
contre la direction de Radio-Canada. :

En 1957, la Commission Fowler recommandait de nommer «un fonction-
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naire supérieur chargé surtout de la ligne de conduite générale de la Société,
des projets d’avenir et des rapports avec le public», et un autre membre de
la direction qui serait chargé surtout «des opérations courantes, de la gestion
et de I'administration». Par ailleurs, le rapport du Comité parlementaire de
1959 recommandait qu'un membre de la direction de la Société soit investi
de «lautorité et la responsabilité bien définies de la surveillance entiére des
émissionsy. Ces deux recommandations avaient pour objet la nomination
d’un directeur chargé de I'exploitation et des affaires courantes, sous la
direction du chef de lexécutif. Les changements apportés & l'organisation
n'ont pas amené cette réforme, et le président, comme chef de Yexécutif,
reste personnellement mélé aux problémes les plus divers, tant sur le plan
de l'orientation que sur celui de I'exploitation.

Le personnel dirigeant doit normalement relever du président pour les
questions d’orientation, et du vice-président, c’est-d-dire du chef adjoint de
Pexécutif, pour les questions d’exploitation courante. En pratique, les com-
munications entre le président et le personnel dirigeant se font souvent sans
passer par lintermédiaire du vice-président, et le fait qu'il soit nommé par
le gouverneur en conseil, qui n'est nullement tenu de consulter ni le conseil
d’administration ni le président, influe sur sa situation au sein de la Société.

Dans lélaboration des lignes de conduite, le trait qui frappe le plus a
Péchelon supérieur de la Société, c’est I'absence d’une philosophie globale,
d’un objectif bien déterminé. Ainsi, la question de la durée journaliere des
émissions de télévision, déja abordée plus haut, ne semble pas faire I'objet
d’un programme d’action bien défini. Chaque fois qu’on décide d’augmenter
Je temps d’émission, c’est pour répondre au désir général d’assurer un meil-
leur service, et rien ne nous porte a croire qu'on tienne compte des frais
pour établir des normes acceptables. Les principes concernant la rentrée des
recettes commerciales ne semblent pas reposer sur des préoccupations finan-
cieres précises, et la Société n’a jamais réglé la question du rapport qui de-
vrait exister entre le prix de revient et les recettes commerciales. Cest ainsi
quaucune ligne de conduite rationnelle n’a été établie en matiére commer-
ciale. Clest sans doute en partie a cause de incertitude quant au finance-
ment futur que I'on m’a pas dressé de programme financier a long terme
comme point de départ de Torientation de I'exploitation. L’impossibilité
ot elle est de prévoir quels crédits le Parlement lui ouvrira d’année en
année a empéché la Société d’arréter un programme financier.

Le probléme créé par I'absence d’objectifs concrets se trouve gravement
compliqué par les répercussions de la nouvelle concurrence de la part de
stations privées. Il est important que 'on définisse clairement le role de la

Y

Société et les limites dé ses responsabilités. C'est a cette seule condition
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que Radio-Canada pourra établir un programme d’action a long terme et
que sa direction pourra se consacrer avec énergie a la réalisation de ce pro-
gramme. 11 serait infiniment plus facile pour la Société de prendre des déci-
sions, si un régime méthodique de financement €tait établi, fondé€ soit sur des.
subventions annuelles fixes, soit sur I'évolution démographique du pays.

ORGANISATION DU SIEGE SOCIAL

Plus de dix pour cent des employés de Radio-Canada sont au siege social.
Sauf le personnel des services techniques, établi depuis toujours a Montréal,
le personnel du siége social est a Ottawa. L’analyse suivante donne l'effectif
des divers services.

Tableau 3 —REPARTITION DES EMPLOYES AU SIEGE SOCIAL

Bureau Nombre d'employés
Secrétariat des dirigeants et du conseil d’administration ... 9
Vice-président—Adjoint au président ... 83
Vice-président & I'administration ... 115
Vice-président auxX Programmes ..., 92
Vice-président aux affaires sociales ..., 45
Contréleur des fINANCES ...........ccooiiviiiiie et 132
Vice-président—Services techniques et exploitation ... 48
DIrecteurs ZEMETAUX .........ccooiriireiiieeieieeee ettt 15

Total pour Ottawa ...t oo 539
Services techniques, & Montréal ... 283

TOTAL oo 822

La direction de la radiodiffusion se partage en trois secteurs: radiodiffusion
(réseaux anglais), radiodiffusion frangaise, radiodiffusion régionale, ayant
chacun 2 sa téte un directeur général. Le service des programmes, qui est
l'essence méme de la radiodiffusion, est considéré comme service auxiliaire
relevant du vice-président aux programmes, lequel est aussi chargé de l'orien-
tation commerciale. La direction des deux principaux réseaux est déléguée a
des dirigeants a Toronto et 28 Montréal. C’est aussi a ces derniers ainsi qu’aux
directeurs des autres régions qu’est déléguée la responsabilité de I’exploi-
tation régionale et locale des stations de la Société.

Si Ton pose en principe que la Société a pour principale fonction de
produire et de diffuser des émissions de radio et de télévision, le trait qui
frappe le plus dans l'organisation du si¢ge social, c’est que moins de 20
personnes s’occupent directement d’émissions tandis que plus de 800 sont
affectées a des fonctions accessoires. Il est donc difficile de ne pas conclure

SOCIETE RADIO-CANADA 37



que le siége social s’attache trop aux questions d’ordre secondaire et que
c’est surtout grice a l'esprit d’entreprise et d’initiative de la direction des
réseaux et des directions régionales si, régle générale, les programmes des
réseaux nationaux sont de haute qualité.

Si le siege social & Ottawa a pris une telle ampleur, c’est, dans une certaine
mesure, parce qu'on a cherché & donner suite a 'observation émise du Comité
spécial sur la radiodiffusion en 1959:

Selon le Comité, il est fort possible que la décentralisation des fonctions d’administration et
de direction de la Société ait été poussée trop loin. Le Conseil d’administration devrait étudier
immédiatement 1'a-propos de réorganiser I’administration et de rendre au sidge social & Ottawa
une autorité et une responsabilité définies.

La Société a agi en conséquence, sans toutefois procéder a une réorganisa-
tion majeure de ses cadres. Elle a superposé un nouveau palier de direction
a l'organisation existante, mais la direction effective de la radiodiffusion est
restée ou elle avait toujours été, 3 Montréal et a4 Toronto. Elle a nommé les
trois directeurs généraux et le vice-président aux programmes sans toutefois
délimiter clairement leurs fonctions et attributions respectives. Ceux-ci se
réunissent chaque semaine, en conseil des programmes, et ils cherchent a
coordonner leurs objectifs généraux, mais ils n'ont pas ou a peu prés pas
de droit de regard sur la planification et la programmation des émissions de
réseau. La dualité d’autorité sur la direction des réseaux a pour effet de
réduire les deux directeurs généraux des réseaux au rdle de conseillers du
président et, comme les programmes de réseau et les programmes locaux a
Montréal et a Toronto se confondent, il est impossible de préciser les fonctions
et attributions du directeur général de la radiodiffusion régionale et celles
du vice-président aux programmes.

Malgré ces changements, la Société n’a pas réussi & donner suite 2 la
recommandation faite tant par la Commission Fowler que par le Comité des
communes, en 1959, de confier a un seul dirigeant I'autorité entiére sur la
radiodiffusion. II saute aux yeux qu’il importe de nommer un dirigeant nanti
de tels pouvoirs, et les charges de son poste sont telles qu’il faut prévoir
une rémunération assez élevée pour y attirer une personne compétente. Tant
que le siege social de la Société restera a Ottawa, ce dirigeant devrait sans
doute avoir son bureau dans cette ville, méme si son activité principale doit
s’exercer a Toronto ou a Montréal. Il aura donc besoin d’'un délégué trés
compétent dans chacune de ces deux villes. Il serait fortement & déconseiller,
cependant, de I'entourer d’un personnel nombreux, 2 Ottawa, car la direction
des programmes de réseau doit nécessairement émaner d’ailleurs.

La surveillance des services administratifs, techniques et auxiliaires au
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siége social se partage entre cinq dirigeants qui relévent du président:

le vice-président—adjoint au président,

le vice-président a I’administration,

le vice-président aux affaires sociales,

le vice-président aux services techniques et a I'exploitation,

le contréleur des finances.
Rien ne porte a croire que la répartition des fonctions et attributions entre
ces dirigeants repose sur un plan méthodique, et il serait inutile, en raison
des fréquents changements dont elles font Iobjet, d’en faire un exposé
détaillé. La filiere directe du commandement passe par les directeurs géné-
raux, mais il existe 2 c6té de nombreux rapports dérivés entre les services du
siege social et leurs pendants dans les administrations régionales, notamment
dans les domaines du contentieux, du personnel, des ventes, des études tech-
niques, des achats et approvisionnements et des relations extérieures. Dans
de nombreuses sphéres, on confond, au siége social, T'autorité hiérarchique
et la compétence des services auxiliaires et, dans I'ensemble de la Société, on
comprend mal Iarticulation d’une organisation fondée sur une ligne. hiérar-
chique étayée par des cadres fonctionnels. :

11 résulte de la situation actuelle que les affaires ordinaires de la direction
de 1a Société aboutissent devant une foule de comités qui occupent une grande
partie du temps du personnel & tous les échelons de la direction. Le méme
état de choses régne dans les administrations régionales. On pourrait supposer
que Porganisation actuelle a précisément pour objet d’assurer que le pro-
gramme d’action soit arrété et les décisions prises en groupe plutét que par
des individus. Il se peut que cette situation résulte directement des multiples
enquétes auxquelles la Société a été soumise au cours des années, et constitue
un élément d’une armure défensive, que seules les inquisitions les plus dili-
gentes sauraient percer. En vertu de ce systeéme, le président porte la respon-
sabilité entiere, comme il se doit, de toutes les initiatives de la Société, mais
aucun de ses subordonnés n’est jamais entiérement responsable d’une décision
particuliére de principe ou d’exécution. Sans compter la frustration qu’éprou-
vent les membres dynamiques de la Société et la confusion qui régne dans
la transmission des décisions, le maintien de ces mécanismes de défense
permanents a pour effet de distraire énormément les membres de la direction
de leurs fonctions normales.

L’ampleur du siége social et son organisation portent a croire qu'on n’a pas
su distinguer entre la nécessité de centraliser la haute direction et celle de
décentraliser I'exécution effective des opérations primaires et auxiliaires. Pour
exercer l'autorité depuis Ottawa, il n’est aucunement nécessaire d'y con-
centrer les fonctions secondaires; il suffit d’établir clairement une filiére
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hiérarchique et de délimiter avec précision les sphéres de responsabilité.
Aucune de ces deux conditions n’a été réalisée. En effet, il n’existe aucune
autorité centrale effective sur la radiodiffusion, et le contrdle excessif qui
s’exerce sur les initiatives secondaires n’offre aucune sauvegarde compensatrice
tandis qu’il détourne une grande partie de l'attention des membres de la
direction du rdle principal de la Société. 1l suffirait, pour éluder un bon
nombre d’entraves et aplanir certaines difficultés, et pour accélérer le rythme
des travaux, d’appliquer un programme de décentralisation au bénéfice des
directions régionales et de distribuer de fagon plus rationnelle les fonctions
secondaires qui s’exercent au si¢ge social et dans I'ensemble de la Société.

LES ROUAGES DE LA RADIODIFFUSION

La Commission aborde ici la fonction principale et la raison d’étre de la
Société, la radiodiffusion. Vos commissaires sont d’avis que, si la gestion
et 'organisation de cette fonction sont susceptibles d’amélioration, par contre,
les services rendus au public sont excellents. Les programmes des réseaux
sont exceptionnels, tant par leur qualité que par leur équilibre et le grand
public apprécie comme il se doit 'éventail intéressant et varié d’émissions
culturelles, d’information et de pur délassement que lui offre Radio-Canada.
Les quelques plaintes qui se font entendre 4 I'occasion doivent étre attribuées
a des défauts de contrdle de la programmation et non a la ligne de conduite
que la Société s’est tracée.

On se plait a répéter a la Société que la complexité méme du fonctionne-
ment de son organisation empéche les gens de I'extérieur d’en bien com-
prendre les rouages. De fait, I'incohérence de l'organisation ne résulte pas
de la complexité de son activité. S’il y a incohérence, c'est plutét qu’on n’a
pas analysé cette activité et qu’on n’en a pas assuré la coordination d’aprés
des principes éprouvés et établis.

Les rouages de la radiodiffusion, parfois appelés les rouages régionaux,
réunissent dans un méme cadre les diverses fonctions de la Société. Les ser-
vices nationaux, régionaux et locaux de la radio et de la télévision sont réunis
péle-méle dans deux principaux centres: Toronto pour les émissions anglaises
et Montréal pour les émissions frangaises. Le graphique 2 donne le schéma
de lorganisation régionale 2 Toronto et sert & illustrer la structure actuelle
des rouages de la radiodiffusion. L'organisation de Montréal est quelque peu
différenite, et, dans les autres régions, la répartition des tiches est générale-
ment moins compliquée. .

Une simple analyse de la principale fonction de la Société aidera & com-
prendre ses besoins en matiére d’organisation. On retient d’abord que l'ex-
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ploitation en langue frangaise exige 4 peu prés la méme organisation que la
radiodiffusion anglaise. On constate ensuite que les principaux éléments
constitutifs de'cette derniére comprennent les fonctions distinctes suivantes,
pour les émissions tant de la radio que de la télévision:

. Distribution nationale ou en gros des émissions, par réseaux.

- Exploitation de stations de radiodiffusion de la Société et distribution des
émissions, par ces stations, aux auditoires locaux.

- Fabrication, soit la production ou I'obtention d’émissions pour alimenter
les réseaux et les stations locales.

L Exploitation des réseaux

Les réseaux de radiodiffusion se forment en reliant ensemble un certain
nombre de stations qui diffusent simultanément des émissions communes. Le
service national de radiodiffusion, dont il est question dans la Loi sur la radio-
diffusion, s’occupe directement de ce genre d’opération qui consiste & construire
un réseau avec le concours de stations isolées, pour la plupart des stations
privées; et & concevoir ou a se procurer des émissions a diffuser. Le tableau
‘suivant donne la composition des divers réseaux exploités par la Société:

Tableau 4—SOCIETE RADIO-CANADA—RESEAUX DE RADIO ET DE TELEVISION EXPLOITES EN 1961

Stations Stations de Total du .
privées  Radio-Canada réseau '
Télévision )
Réseau anglais .........cccoceeee 55 9 64
Réseau frangais ....... s 9 4 13
. TOTAL ...ooovvieivererer e 64 13 77 )
: Radio "
. Réseau Transcanadien ......... 95 25 120
Réseau frangais 34 38
Réseau Dominion* ... 49 1 50
TOTAL ..o 178 30 208

i""Abgndco.nné depuis le 1°* octobre 1962.

Radio-Canada alimente ses réseaux en concluant des accords autorisant I'utili-
sation d’émissions produites en divers points du Canada et par la retransmis-
sion, au Canada, d’émissions en provenance d’autres pays, surtout des Etats-
Unis. Le fonctionnement d’un réseau a I'échelle nationale nécessite aussi la
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conclusion d’accords autorisant la transmission-d’émissions: a-longue distance,
par voie d’installations de télécommunications louées. Dans la conception de
I’éventail des émissions que doivent diffuser les réseaux, il importe de doser
judicieusement les divers genres d’émissions et aussi de retenir que, pour
satisfaire aux exigences de l'organisme de réglementation en ce qui a trait au
contenu canadien des services de diffusion, il faut qu’il y ait une juste
proportion d’émissions émanant des divers centres de produc_tion du Canada,

Exploztatzon des stattons locales

Les treize statlons de télévision et les trente stations.de radio de Radio-Canada
font partie des divers réseaux, mais elles consacrent moins de la moitié de
leur temps de diffusion aux émissions de réseau. Chaque station doit com-
pléter le reste de I'horaire par des émissions de son cru. A cette fin, elle peut
obtenir des émissions par voie d’achat ou par voie d’echange ou encore en
produire sur place Les mellleures de ces productions, notamment celles qu1
sont réalisées & Montréal ou & Toronto, centres pourvus d’installations im-
portantes, trouvent habituellement place aux programmes des réseaux.
Rappelons que la direction des stations locales, prises isolément ou en
groupes, se distingue profondément de celle des-réseaux; .- =~ e

Fabrication ou production

Quelle que soit la destination des émissions, leur production reste essentielle:
ment une activité locale. La production met & contribution un grand nombre
de techniques différentes, a partir de la-cueillette et de la rédaction des
informations jusqu’au reportage illustré des grands événements et des mani-
festations sportives. Régle généralé, en telev151on 1e' genre de production’le
plus compliqué et le plus coliteux reste les ceuvres dramatiques réalisées
spécialement pour-la radiodiffusion. Ici entrent en jeu tous’les éléments de
la production théatrale: scénarios, acteurs, directeurs, ‘décors, costumes, et
le reste. Il arrive souvent que les frais de pareilles productions ne seraient pas
justifiés si leur programmatlon au réseau ne Ieur assurait’ d’avance un aud1t01re
a lechelle nationale.

Impératifs d’une saine orgamsatton

Il ressort de ce bref exposé des diverses sphéres d’activité de la Société que
son organisation doit répondre a certains impératifs. En'plus de la séparation
des pouvoirs qui s’impose pour assurer 2 la radio et.a la télévision une direc-
tion distincte, il importe d’établir une distinction nette entre la fonction d’ordre
national et la fonction d’ordre local, c’est-a-dire entre, d’uné part, la distri-
bution en gros d’émissions;. puisées a diverses sources, par I'entremise d’une
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chaine composée surtout de stations privées et, d’autre part, le service intégral
destiné aux auditoires locaux 1a ol la Société a ses propres stations. L’organi-
sation, pour étre logique, doit donc, tant pour la radio que pour la télévision,

- comprendre deux équipes distinctes chargées 'une de I'exploitation des réseaux
et Pautre de I'exploitation locale, et dont les fonctions pourraient se répartir
comme il suit:

Exploitation des réseaux—

. Construction et entretien des réseaux en vertu d’ententes conclues avec les
stations qui les constituent.

. Conception des émissions de réseau en tenant compte de la nécessité d’'un
juste équilibre entre les divers genres d’émissions et du respect des con-
venances et des:normes d’esthétique.

. Approvisionnement en émissions par diverses méthodes.
. Dispositions en vue de leur transmission sur les réseaux.
Exploitation locale—

- Conception d’émissions destinées a la diffusion locale.
. Approvisionnement en émissions pour les besoins locaux.

. Production, sur place, de divers genres d’émissions, dont certaines auront
une diffusion locale tandis que d’autres seront destinées au réseau.

Entretien des installations de production.
.. Maintien en opération des installations de diffusion.

11 suffit de se référer & I'organisation existante (graphique 2) pour se rendre
compte quelle n’est pas si nettement structurée. Une bonne part du désordre
dans l'organisation semble résulter du fait qu'on cherche a conjuguer I'exploi-
tation-radio et P'exploitation-télévision a I'échelle du réseau, et qu’on entre-
méle la direction des réseaux et celle des stations locales 2 Montréal et a
Toronto. La fragmentation des pouvoirs entre le siége social et les divers
réseaux, en ce qui a trait au contrdle & exercer sur le programme national,
tend aussi 2 estomper les lignes de démarcation en matiere de responsabilité.

Le mode de direction de la radiodiffusion locale a Ottawa illustre bien la
confusion que cette fragmentation engendre dans la voie hiérarchique et la
répartition des pouvoirs. A toutes fins générales, le directeur de la zone
d’Ottawa est comptable directement au directeur général de la radiodiffusion
régionale, au siege social. Pour ce qui a trait  la qualité et & Péquilibre de
la radiodiffusion locale en langue frangaise, il releve de quelqu’un a Montréal
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qui, a son tour, est comptable, par plusieurs intermédiaires, au directeur de
la division du Québec. et des réseaux francais, puis, en fin de compte, au
directeur général de la radiodiftusion francaise au si¢ge social. Il en est de
méme pour la radiodiffusion locale de langue anglaise. Ici, le directeur a
Ottawa reléve de quelqu’'un a Toronto qui, a son tour, est comptable, par
plusieurs intermédiaires, au directeur des réseaux anglais et de la zone de
Toronto, puis, en fin de compte, au directeur général de la radiodiffusion
(réseaux anglais) au siége social. Il n’est guére étonnant que le vice-président
aux programmes trouve difficile de définir ses fonctions et attributions et de
les exercer.

De l'avis de vos commissaires, le siége social ne saurait exercer d’autorité
efficace sur la radiodiffusion qu’en isolant formellement et effectivement de
la direction locale, & Montréal et 4 Toronto, le contrdle national 2 exercer
sur les émissions, ainsi que la direction des réseaux. Il ne s’ensuit pas que
ces fonctions doivent étre transférées a Ottawa. En fait, comme c’est le cas
de nombreuses autres activités, elles peuvent s’exercer d’une fagon plus pra-
tique, plus efficace et plus économique a Montréal ou a Toronto, pourvu
qu’elles ne soient pas subordonnées a la direction régionale. Une fois que cette
séparation nécessaire des charges aura été établie, il sera possible de mieux
préciser les pouvoirs qui doivent étre délégués aux directeurs régionaux.

LES SERVICES TECHNIQUES

Le siége des services techniques,’ qi compte un effectif d’environ 280
personnes, employées pour la plupart 8 Montréal, présente un cas particulier.
Dans le passé, particuliérement durant la mise au point et la mise en service
de la télévision, la Société a dii pourvoir a ses propres services techniques,
parce qu’elle ne trouvait pas ailleurs au Canada des techniciens. possédant
les connaissances et I’expérience nécessaires. Il convient de la louer haute-
ment des résultats obtenus et il est évident que .la Société doit continuer
son programme de perfectionnement dans les sphéres techniques particulieres
a la radiodiffusion. Toutefois, maintenant qu’elle a franchi avec.succes le
point culminant de son expansion, d’autres considérations doivent s’appliquer
aux spheres générales des services techniques.

On peut se demander, par exemple, si la Société a vraiment besoin d’un per-
- sonnel de plus de 70 personnes dans sa division de I'architecture, méme s’il
est admis que la présence de ce grand nombre puisse €tre attribuable pour
le moment & 1’établissement des plans du nouvel immeuble du si¢ge social.
Cette entreprise constitue un bel exemple du genre de travaux intermittents, de
construction générale, qui ne justifient pas la présence d’'un nombreux per-
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sonnel permanent. En effet, on est toujours tenté, par la présence d’un tel
personnel, d’entreprendre des projets qui peuvent étre souhaitables sans toute-
fois étre strictement nécessaires, tout simplement pour motiver la présence
de ce personnel. La Columbia Broadcasting System, aux Etats-Unis, qui a un
effectif global de 12,000 personnes, ne compte que 116 employés dans ses
services techniques, et elle se propose de réduire ce nombre.

De T'avis de vos commissaires, il conviendrait de réduire le champ d’acti-
vité des services techniques de la Société en le limitant aux sphéres qui se
rattachent directement a la radiodiffusion. L’architecture, la construction et
les autres services généraux requis pourraient étre confiés au ministére
des Travaux publics ou encore a des entreprises privées.

Il peut sembler curieux que les services techniques aient leur siege a
Montréal, tandis que les autres services ont le leur & Ottawa. Les travaux
techniques ont des aspects financiers et autres qui intéressent le siége social
et il semblerait logique de grouper tous les services & Ottawa. Cependant, il
n’est peut-€tre pas absolument nécessaire d’opérer ce transfert, & condition
toutefois que des rapports suffisants puissent étre maintenus entre le per-
sonnel technique et le siege social. Par contre, vos commissaires sont d’avis
que, quelle que soit la ville ol est situé le groupe technique, le Directeur
des services techniques, dont le bureau est actuellement 4 Ottawa, devrait
rejoindre son groupe.

ORGANISATION COMMERCIALE

Un des traits du service commercial de la Société, comme nous I'avons vu,
est l'absence d’un programme d’action positif en matiére d’exploitation
commerciale. Le contréle et la direction qu'exerce le sigge social sont géné-
ralement négatifs par nature et les dirigeants régionaux interprétent leurs
fonctions différemment. Certains récusent en principe l'activité commerciale,
tandis que d’autres déploient un zéle excessif dans leur course aux recettes.
‘Vu la forte concurrence de la radiodiffusion privée, la Société doit formuler
au plus tt son programme d’action commerciale.

La Société reconnait que toute émission peut étre vendue i un certain
prix, mais deux facteurs militent contre la vente de nombreuses émissions
de prestige, d’'une haute qualité technique et culturelle. I1 y a d’abord la
crainte—qui semble exagérée—que le commanditaire influe sur le contenu
de I’émission, mais ce n’est pas 12 une raison valable pour juger invendables
les émissions de prestige. En second lieu, la publicité de prestige ne peut
étre mesurée directement par les résultats immédiats, de plus le coit élevé de
la commandite, déterminé en fonction d’un taux minimum de recouvrement
des frais de production, fait hésiter les commanditaires éventuels. Vos com-
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missaires sont d’avis qu’on n’exploite pas a fond la possibilit¢ de vendre
les émissions culturelles A des annonceurs de prestige et que la Société devrait
repenser ses principes en matiére de recouvrement des frais de production.

En 1960, la Société a établi une section de I'orientation commerciale. Cette
section éprouve de graves difficultés & réunir des données cohérentes lui per-
mettant d’exercer les contrdles usuels, tels I'analyse des ventes mensuelles ou
la comparaison des recettes avec les frais directs de vente. Elle est en train
de mettre lentement au point un régime de contrdle des ventes a 1’échelle
nationale, mais personne au siége social a Ottawa n’est investi d’'une autorité
effective sur 'ensemble de l'organisation commerciale, et il arrive souvent
dans les régions quon passe impunément outre aux instructions regues.

L’équipe de vendeurs de la Société est relativement peu nombreuse par
rapport 2 celle de ses concurrents. Ainsi, une station privée d’Hamilton dis-
pose 2 Toronto méme d’un personnel de vente plus nombreux que la Société
n’en a pour ses ventes nationales et locales dans I'ensemble de la région de
Toronto. Il faudrait avant tout viser a la qualité plutdt qu’a la quantité,
mais méme sur ce point la Société laisse a désirer. Les vendeurs sont syn-
diqués et n’ont pas le stimulant qu'assurent les commissions et la rémunéra-
tion fondée sur T'effort. Il conviendrait d’intensifier le programme de forma-
tion et de perfectionnement des représentants commerciaux et de remanier leur
régime de rémunération de fagon a lui fournir un stimulant concret. Une col-
laboration étroite s'impose entre le service commercial et celui des program-
mes, car pour vendre, il faut des émissions vendables. Mais il est erroné de
penser qu’il est impossible de coordonner les travaux connexes de ces services
sans les soumettre a une direction commune et que, par conséquent, le service
commercial doit étre subordonné a celui des programmes. Au siége des deux
réseaux, la vente reléve du directeur des programmes de réseau, situation
qui risque d’accentuer le «commercialisme>.

Vos commissaires sont d’avis que si la Société doit continuer a exercer une
activité commerciale et 4 en attendre une partie importante de ses recettes
globales, elle doit avant tout établir un service commercial dynamique dans
tout le pays. Le meilleur moyen d'y arriver, c’est de dissocier le service com-
mercial de la direction régionale et de celle des réseaux dans tous les centres
de diffusion, et de nommer un directeur général des ventes. Ainsi I’équilibre
essentiel entre les programmes et les ventes devrait étre maintenu par voie
de contrdle budgétaire; ce serait 1a un stimulant pour les deux services.

ADMINISTRATION FINANCIERE

Les changements apportés aux méthodes comptables depuis la publication
du rapport de la Commission Fowler, en 1957, ont amélioré et étendu le
contrdle financier exercé par les administrations centrales et régionales.
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La décentralisation de la comptabilité et 1’établissement de rapports régio-
naux détaillés, préparés en fonction des frais d’exploitation des réseaux et
des stations, permettent maintenant de recueillir des données précieuses de
contrdle, et de faire des rapprochements systématiques entre les immobilisa-
tions, les frais d’exploitation et les crédits. Ces améliorations ont eu pour
effet de rehausser la situation des personnels financiers, mais ce n’est que
depuis la fin de 1960 que le contrdleur des finances reléve directement du
président. La délégation du contrdle comptable aux centres régionaux néces-
site une amélioration de la compétence professionnelle des chefs comptables
régionaux. Actuellement, plusieurs d’entre eux n’ont ni la compétence ni la
vaste expérience nécessaires pour assurer une orientation financiére efficace.

Le contréleur des finances et le vice-président aux services techniques se
partagent actuellement la planification financiére et Détablissement des
budgets. Cette situation remonte au temps ol la Société n’avait pas d’hommes
ayant la compétence financiére voulue. Il est vrai qu'on est en voie de
mettre graduellement de la cohésion dans ces sphéres d’activité, mais il reste
que la situation actuelle engendre un chevauchement et un gaspillage d’ef-
forts, surtout dans les centres régionaux. Non seulement I’établissement et
la surveillance des budgets relévent-ils de deux autorités, mais les méthodes
budgétaires ne sont pas au point. En effet, les budgets sont établis d’apres
des estimations ‘générales faites par le sidge social en se fondant sur les
données de 'année précédente, alors qu’il faudrait les établir dans les centres
d’exploitation en se fondant sur des horaires d’émissions bien arrétés. Les
prévisions budgétaires sont ensuite soumises au conseil du Trésor. Clest
seulement apres que le total a été approuvé que les chiffres, fixés comme
objectifs, sont communiqués aux sections d’exploitation, qui les prennent
comme point de départ pour établir en détail les budgets régionaux. En
conséquence, les budgets définitifs se fondent sur les frais de I'année précé-
dente, auxquels s’ajoutent les estimations des exigences nouvelles, sans
qu'on fasse une analyse approfondie des frais de I'année précédente. Cest
pourquoi ces budgets ne sont guére utiles ni comme base pour les projets
ni comme moyen de controle.

I est d’autres signes de chevauchement dans l'organisation. En effet, il
existe deux sections de méthodes et procédés de travail, dont I'une est comp-
table au vice-président & 'administration et l'autre, au contréleur des finances.
En outre, on a formé, en 1960, une équipe de contrdle de gestion relevant
du vice-président a I'administration et chargée de le seconder dans I’évalua-
tion du rendement de la gestion, mais il y a, d’autre part, une équipe de
vérification interne, comptable au contrdleur des finances, qui exerce des
fonctions a peu pres analogues. Il serait logique de fusionner ces deux équipes.
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CONCLUSIONS

Vos commissaires n’ont pas la prétention d’avoir épuisé le sujet dans cet
exposé de l'organisation et de la gestion de la Société. Si 'exposé semble
quelque peu critique, c’est qu’il porte uniquement sur les dérogations les plus.
importantes aux pratiques généralement reconnues; mais vos commissaires
tiennent & faire observer qu'une évaluation compléte du rendement de la
Société ferait nécessairement I'éloge de ses nombreuses réalisations, car elle:
assure aux auditoires canadiens un service de radio et de télévision de haute:
qualité. Il ne fait cependant aucun doute qu’une réorganisation majeure.
s’impose a la Société pour que son fonctionnement soit efficace et économique.

Vos commissaires ne proposent pas de plan pour I'organisation future de:
la Société. De fait, il ne saurait étre question de chercher a en dresser avant:
que ne soit défini le role futur de cet organisme. Cette condition réalisée,
I’élaboration d’un schéma d’organisation ne présentera aucune difficulté
particuliere. Quelle que soit I'importance de ce role, il est évident qu’il sera.
possible de réaliser des économies importantes en observant les régles con-
sacrées et éprouvées en matiére de délégation des pouvoirs et en rendant
chacun responsable de sa gestion.

Au nombre des organismes du gouvernement, il en est deux, la Société
Radio-Canada et la Banque du Canada, qui, pour des raisons d’intérét public,
jouissent d’une indépendance statutaire. Tous deux sont constitués en sociétés:
et ont chacun leur conseil d’administration formé d’hommes recrutés en
dehors de la fonction publique, et tous deux ont des responsabilités directes:
et importantes envers le peuple canadien. Leur activité se ramifie dans le
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pays entier. Malgré ces attributs communs, la gestion de ces organismes est
loin d’avoir le méme succés. On peut dire que la Banque du Canada est bien
administrée et qu’'elle posséde une organisation bien adaptée a ses fonctions.
La Société Radio-Canada, malgré de nombreuses réalisations dignes d’éloges,
n’a pas réussi a se fixer un objectif bien défini. Pour cette raison et pour
d’autres, sa gestion et sa structure n’ont pu assurer a la Société le développe-
ment logique de son activité pendant sa crise de croissance. 11 suffit peut-étre
de confronter les principales différences entre ces deux organismes pour
trouver les causes fondamentales de I’écart dans la qualité de leur rendement.
Retenons d’abord que la premiere et principale différence entre les deux
réside dans la nature méme de leurs tiches respectives. Une banque centrale
n’est pas une institution nouvelle, elle a de nombreux modeéles et précédents
pour guider sa direction. Trés différente est la situation de la Société Radio-
Canada qui fait ceuvre de pionnier. Le degré d’intérét que le grand public
porte au fonctionnement de chacun de ces organismes constitue une autre
différence importante. La sensibilité de la direction de la Société a la critique
du public I'a poussée a instituer des réformes, mais celles-ci, inspirées par
le réflexe de défense, ont conduit & une organisation fort mal congue. Une
banque centrale peut définir son champ d’activité sans trop d’orientation.
Par contre, la Société a toujours eu un pressant besoin d’orientation générale
pour les grandes lignes de son programme d’action, & mesure que s’élargissait
la sphére de la radiodiffusion. Enfin, ces deux organismes se distinguent
ostensiblement sous un autre rapport, la compétence et les aptitudes de leur
personnel dirigeant. Les traitements versés par la Banque du Canada con-
cordent avec ceux de l'entreprise privée; c’est pourquoi la Banque attire et
retient des administrateurs compétents. Les traitements que touchent les
dirigeants de la Société sont trop bas pour les responsabilités qu’ils portent.
Le traitement annuel du président est de $20,000 et celui du vice-président
statutaire, de $16,000; ils sont tous les deux fixés par le gouverneur en
conseil. Tout le personnel supérieur recoit moins que le vice-président, de
sorte que la structure entiére des traitements du personnel de la Société est
beaucoup trop comprimée aux échelons supérieurs. Il arrive souvent, par
exemple, de constater un écart d’au plus $200 a $300 par an entre le traite-
ment d’un dirigeant et celui de ses subordonnés immédiats. C’est 12 une
situation qui n’offre & peu prés pas de stimulant a ceux qui aspireraient a de
I'avancement ou a de plus lourdes responsabilités. Il faut absolument plus
de latitude et de souplesse financiére si I'on veut retenir des hommes com-
“pétents et expérimentés aux postes supérieurs. Pour assurer les niveaux
de rémunération voulus, il faut relever sensiblement le traitement du personnel
dirigeant, et le conseil d’administration (tel que vos commissaires l'en-
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visagent) devrait étre autorisé a déterminer le traitement de ce personnel a
Pavenir. Vos commissaires sont convaincus que la radiodiffusion privée au
Canada et a I'étranger offre trop de concurrence & la Société sur ce point
pour que cette derniére puisse compter attirer les hommes compétents et
expérimentés qu’il lui faut pour remplir ses postes supérieurs, sans d’abord
remanier son régime actuel de rémunération.

La radiodiffusion, c’est évident, ne pourrait étre confiée & un ministere;
il convient donc qu’elle releve d’une société de la Couronne. Si un conseil
d’administration doit porter la lourde responsabilité de son fonctionnement,
il importe que les membres du conseil soient triés sur le volet et comprennent
des personnes qui ont de I'expérience dans de grandes entreprises et peuvent
consacrer suffisamment de temps a leurs fonctions. Rien ne s’oppose, bien
au contraire, a ce que le chef de l'exécutif de la Société fasse partie du
conseil d’administration, mais il ne devrait jamais le dominer. En outre, le
conseil doit étre libre de juger de sa gestion et de retenir ou de ne pas retenir
ses services comme il I'entend.

Quelles que soient la compétence et les capacités du conseil ainsi formé, il
reste qu’il aura toujours besoin d’orientation de la part du gouvernement. Il
existe des moyens officieux d’assurer cette orientation, mais comme mesure de
protection essentielle, le ministre responsable devrait étre habilité a donner
des ordres formels au conseil. Cette méthode ne compromettrait en rien
I'intégrité du programme d’action de la Société, dont le conseil d’administra-
tion doit porter I'enti¢re responsabilité.

11 a été question plus haut de I'incertitude qui régne quant aux rapports
entre la Société et le Bureau des gouverneurs de la radiodiffusion, attribuable
a I'ambiguité de la législation actuelle. Vos commissaires n’ont pas de solution
a proposer a ce probléme, mais ils tiennent a faire observer qu’il faut délimiter
les fonctions et les attributions de chacun de ces organismes, si I'on veut
permettre a la Société d’établir un programme d’action nette et claire.
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1

INTRODUCTION

La montée en flecche des dépenses fédérales depuis 1939—elles se sont
multipliées par douze—peut étre attribuée a deux grands facteurs: la vaste
expansion des services sociaux et la création d’'un appareil de défense, sans
précédent, en temps de paix. Dés la fin de la seconde guerre mondiale, les
dépenses pour la défense ont diminué sensiblement; il semblait qu'on allait
revenir au régime traditionnel d’un modeste budget de temps de paix.
Cependant, la crise qu’a provoquée la guerre de Corée et les engagements
de plus en plus nombreux du Canada envers 'OTAN, le NORAD et TONU
ont entrainé une forte augmentation des frais de défense. Les dépenses
sont passées de 385 millions de dollars, pour 'année financiere 1950, a
1,652 millions, en 1961-1962. Pour la premi¢re fois, en temps de
paix, le Canada a des effectifs militaires de plus de 125,000 hommes,
auxquels il faut ajouter prés de 50,000 employés civils des forces armées. Le
tableau 1 fournit une indication des dépenses pour la défense (y compris
les achats de matériel et la défense passive) et des effectifs des trois armes,
de 1950 a 1962. :

Plusieurs facteurs ont poussé vos commissaires a s’arréter plus particu-
litrement sur le ministére de la Défense nationale, les plus manifestes étant
son importance, 'étendue et le colit de son activité et les répercussions des
accords internationaux pour la défense de I'Ouest. De plus, il présente le
caractére unique de se composer de deux éléments distincts, I'un militaire,
lautre civil, formant un tout malgré la différence de leur statut, de leur
hiérarchie et de leurs conditions d’emploi. Les forces armées présentent une
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autre caractéristique importante du fait que le nombre, les qualités et 'orga-
nisation des effectifs se déterminent en fonction de tiches guerritres, ce qui
pose le probleéme de leur emploi en temps de paix.

Tableau 1—DEPENSES BUDGETAIRES POUR LA DEFENSE ET EFFECTIFS DES TROIS ARMES—
ANNEES PAIRES

Année se terminant Dépenses budgétaires Effectifs des trois armes
le 31 mars pour la défense d la fin de Pannée
(en millions de dollars) (en milliers)

385 47.2
1,447 95.4
1,858 112.5
1,768 116.7
1,687 119.0
1,537 119.6
1,652 126.5

Cette somme de 1,652 millions quont cofité le ministére de la Défense
nationale (y compris le Conseil de recherches pour la défense), les achats
de matériel et la défense passive en 1961-1962 représentait 25 p. 100 du
budget général; mais, si I'on tient compte de la main-d’ceuvre, du matériel,
et des autres frais d’exploitation, la défense est comptable d’une proportion
beaucoup plus élevée des dépenses du gouvernement fédéral. En excluant
les subventions statutaires, les paiements aux provinces et le service de la
dette, les dépenses du gouvernement se sont élevées & moins de 4 milliards
de dollars, en 1961-1962; plus de 40 p. 100 de cette somme étaient affectés
a la défense.

Les proportions massives des dépenses pour la défense accusent I'impor-
tance des principes énoncés par vos commissaires dans le rapport intitulé
La gestion financiére concernant ’administration des finances dans 'ensemble
de la fonction publique. Sous réserve de certaines considérations particuliéres,
ces principes s’appliquent parfaitement a la gestion des affaires militaires.

L’'une des principales recommandations de la Commission dans son
rapport intitulé La gestion financiéere est que les prévisions de dépenses des
ministeéres soient préparées en fonction des programmes d’activité plutét
qu'en fonction des articles courants de dépense. Dans la deuxiéme partie de
ce rapport, le fac-similé 13 et les exemples qui suivent établissent des types
de différenciation de programme par rapport a certaines fonctions du minis-
tere des Transports. Au ministere de la Défense nationale, on peut s’attendre
a certaines difficultés dans la mise au point d’une classification appropriée
des programmes, parce que les programmes et les fonctions des diverses
armes chevauchent et que certaines tiches spéciales exigent une action
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concertée. Tant qu'on n’aura pas réalisé une plus grande coordination des
fonctions auxiliaires, il faudra, aux fins du contrdle et de I’évaluation, pré-
parer un programme distinct pour les fonctions identiques de chacune des
trois armes.

La classification des dépenses de défense dans un programme devrait
viser i atteindre deux objectifs principaux: premitrement, assurer le controle
de la dépense d’'une maniére ordonnée, notamment la comparaison, a inter-
valles réguliers, du colt réel avec le coiit prévu, et, deuxieémement, présenter
dans le Budget des dépenses et dans les Comptes publics une décomposition
assez compléte et claire des dépenses militaires. Une fois qu'une classification
satisfaisante aura été mise au point, le colit de chaque programme devrait
étre consolidé en un seul crédit.

Le ministére de la Défense nationale différe des autres ministéres sous un
autre rapport important. Ici, comme ailleurs, le contrdle financier du Parle-
ment réside dans la réglementation du chiffre des dépenses en especes. Toute-
fois, les forces armées possédent de vastes approvisionnements, dont la valeur
estimative varie entre 500 et 750 millions de dollars. Selon que ces vastes
quantités de matériel augmentent ou diminuent, I'écart entre les dépenses
comptabilisées pour une période quelconque et les véritables dépenses du mi-
nistére peut prendre des proportions beaucoup plus importantes que dans
les autres ministéres. Le contrle du Parlement est d’antant moins efficace.

Le rapport intitulé La gestion financiére recommande 1'emploi de la comp-
tabilité d’exercice dans les ministéres. Cette méthode répond aux besoins des
ministéres et elle serait particulitrement utile aux forces armées. Adaptée
au systéme de programmes, dés que ceux-ci auront été établis, la comptabilité
de la Défense facilitera la préparation des budgets en raison du prix de
revient plutt que d'aprés la situation de caisse. La comparaison mensuelle
des résultats avec le budget permettra de découvrir sans tarder les écarts
par trop importants. La comptabilité d’exercice fera ressortir les variations
des stocks militaires, et I'on évitera ainsi le principal écueil du systeme
actuel de comptabilité de caisse. Il faudra évidemment faire une distinction
entre les stocks de matériel de combat devant servir en cas de guerre et les
stocks devant servir au fonctionnement courant et 2 I'entretien. Parce que le
matériel de combat devient vite désuet, son colit devra étre absorbé au fur
et & mesure de la réception, tandis que les stocks ordimaires de fonction-
nement devront étre imputés sur le compte d’exploitation au fur et 2 mesure
qu’ils sortent des entrepots.

Prés de la moitié des dépenses pour la défense concernait directement ou
indirectement la rémunération du personnel; les frais du personnel de la
défense étant un peu plus élevés que ceux de tous les autres ministéres réunis.
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En septembre 1960, le personnel militaire représentait 26 pour cent des
465,998 personnes que comprenait la fonction publique prise dans son sens
le plus large, et les non-militaires employés au ministére de la Défense
nationale représentaient 26 pour cent de I'ensemble du personnel des minis-
téres. La défense était comptable de 87 p. 100 de toutes les dépenses du
gouvernement consacrées a I'achat et a 'entretien de matériel, en 1961-1962,
et de prés de 60 p. 100 des frais d’approvisionnement. Les forces armées
occupent 6 millions d’acres de terrains dans les diverses provinces et plus de
140 millions de pieds carrés de superficie construite, soit environ 80 p. 100 des
immeubles possédés ou loués par le gouvernement. Les principaux postes du
budget de 1a défense, en 1961-1962, figurent au tableau 2.

Tableau 2-—DEPENSES RELATIVES A LA DEFENSE EN 1961-19562

Pourcentage de
toutes les dépenses
Dépenses rela- du gouvernement
Postes de dépenses tives @ la défense de la méme catégorie

(en millions de dollarz)

Personnel:
Militaires .........cooeooeiiiiiciiei e 100
Civils  ..ooeeee e 22
Caisse de retraite ... 48
_— 805
Matériel: achat et entretien ........... 475 87
Bitiments et ouvrages:
Achat et entretien ... : 120 27
Approvisionnements ....................... 108 59

Plusieurs groupes, auxquels vos commissaires avaient confié Iétude de
secteurs déterminés de 'activité du gouvernement, ont été amends & examiner
sous divers angles les activités des ministéres et des organismes de défense,
4 cause de la place importante que ceux-ci occupent au gouverncment—
ils ont de loin le plus gros budget; plusieurs rapports consacrés & ces secteurs
particuliers traitent, chacun dans son contexte, de la situation observée dans
les forces armées. Le présent rapport s'en tient & certains aspects de I'organi-
sation de la défense, en particulier & la nécessité de mieux coordonner les
activités communes aux trois armes et de répartir plus efficacement la main-
d’ccuvre.

On trouvera dans les appendices du présent rapport des renseignements
détaillés sur I'expansion qui s’est produite au cours des dix dernidres années.
L’appendice 1, qui porte sur certaines années, indique l'accroissement des
effectifs militaires depuis 1950, tandis que 'appendice 2 énumére les dépenses
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de chacune des armes année par année. Ces chiffres montrent que IAviation
royale du Canada a connu une croissance trés rapide; ses effectifs sont trois
fois plus nombreux qu’il y a douze ans et ses dépenses dépassent maintenant
celles de 'Armée et de la Marine réunies. L’appendice 3 indique en détail
I’ensemble des dépenses budgétaires de 1951 & 1962, par catégories impor-
tantes.

Le présent rapport ne contient aucun examen de la politique de défense.
On se contente d’évaluer le rfle du ministére de la Défense nationale dans
I’élaboration et lapplication dé cette politique et de voir s'il est organisé
de facon i bien remplir ce réle. On s’arrétera donc plus particulierement sur
la structure de 'administration centrale et sur les aspects plus généraux de
la gestion. Vos commissaires ne perdent pas de vue que toute mesure pro-
posée pour améliorer le rendement immédiat doit étre également considérée
en fonction de sa portée sur le fonctionnement des forces armées en temps
de guerre.
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2

L’ORGANISATION AU SERVICE

DE LA DEFENSE

Le ministére de la Défense nationale a pour fonction principale de mettre a
exécution les plans de défense du gouvernement canadien. C’est le Cabinet
qui établit ces plans et, bien que le ministre de la Défense nationale soit le
premier intéressé, les autres ministres sont concernés aussi a divers titres:
relations internationales, colit de la défense, répercussion des dépenses sur
I'économie du pays, balance des paiements internationaux. En outre, il
appartient au Cabinet de faire I'appréciation de 'opinion publique en mati¢re
de défense.

Pour ces raisons, il existe depuis longtemps un Comité de défense du
Cabinet, assisté des sous-ministres les plus concernés, du président du Conseil
de recherches pour la défense et des chefs d’état-major des forces armées.
C’est A ces derniers que revient la tache de saisir le Cabinet de la nature et
des effectifs des forces militaires qui pourraient constituer une menace pour
le Canada et de proposer des contre-mesures d’ordre militaire, que les
ministres examinent & la lumiére des autres facteurs mentionnés.

LES BASES DE L'ORGANISATION

L’organisation du ministére de la Défense en vue de I'exécution des program-
mes de défense doit tenir compte de deux grands facteurs:

. Le programme de défense du Canada ne comporte aucune action militaire
isolée de la part des forces canadiennes.
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» Les forces destinées a faire face a un état d'urgence doivent étre organisées,
équipées et entrainées d’avance.

La défense collective

Actuellement les forces canadiennes sont organisées avant tout pour participer
a des opérations collectives comme membres de TOTAN et du NORAD, ou
pour exercer I'activité policiere des Nations Unies. Cette situation, conjuguée
avec le réle nécessairement modeste du Canada dans ces alliances, a deux
conséquences importantes sur I’'organisation de P'effectif militaire.

D’abord, la fonction des forces canadiennes consiste en une diversité de
tiches sans cohésion entre elles, mais qui s’intégrent, pour la plupart, dans
un systeme global de défense des pays alliés. 11 faut donc envisager un effort
€quilibré sur le plan collectif, plutdt quun effectif équilibré et unifié de
défense du Canada. Par conséquent, prises isolément, les forces canadiennes
présentent nécessairement un aspect assez hétérogéne.

Ensuite, les lignes de commandement des unités canadiennes affectées aux
missions aboutissent 4 des quartiers généraux internationaux: commande-
ment supréme des forces armées en Europe, commandement supréme des
forces armées de I'Atlantique, commandement de la défense aérienne de
I'Amérique du Nord, ou commandements établis par les Nations Unies pour
leurs opérations policiéres. Le Canada participe 2 I'orientation et a la direc-
tion collectives de ces commandements internationaux, mais, une fois ses
forces engagées dans leur mission, il n’exerce que tres peu d’autorité directe
sur les opérations.

Par conséquent, le role principal de I'administration centrale du ministere
de la Défense nationale consiste 4 soutenir plutét qu'a diriger les opérations,
c'est-a-dire qu’elle dirige et réglemente le recrutement; elle forme, arme,
approvisionne et loge les forces canadiennes et elle leur assure les services de
santé et de prévoyance. Dans certains cas, ce sont les besoins de la mission
qui priment; dans d’autres cas, chaque arme doit satisfaire & des besoins
communs a toutes ses missions, mais qui se distinguent de ceux des autres
armes. Sous d’autres rapports, cependant, le réle de soutien est commun i
tous les €léments des forces armées. L’organisation des fonctions de soutien
doit donc varier d’un cas a l'autre.

Le caractere collectif des plans de défense du Canada a pour autre con-
séquence de créer des servitudes dans les effectifs de défense. Le Canada
ne peut réduire sensiblement ses forces armées ni remanier ses ressources
militaires sans modifier les engagements pris dans le. cadre des systémes de
défense collective. Pour remplir des fonctions imprévues—pour participer
aux opérations des Nations Unies dans le corridor de Gaza et au Congo,
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par exemple—on a dit glaner les effectifs et s’exposer a dégarnir les forces
destinées a d’autres fonctions.

Les servitudes de la défense ont aussi une profonde influence sur le budget.
Les obligations plutdt rigides des forces armées font que toute réduction
importante des dépenses totales risque de se répartir inégalement entre les
divers éléments du budget de la défense. En effet, on ne peut facilement
comprimer les frais de personnel, ni le colit des opérations et de I'entretien
militaires; ce sont donc surtout les postes plus élastiques, notamment les
achats de matériel, qui subissent le contrecoup des réductions de budget.

La formule des «forces constituéess

L’organisation des effectifs de défense doit tenir compte d’un autre facteur:
en cas de guerre, les forces constituées devront suffire.2 remplir les premiers
engagements contractés. On naccepte plus lidée classique, selon laquelle
larmée de paix servait de noyau a l'armée de guerre, que I'on pouvait
entrainer et équiper pendant une période de mobilisation assez longue.

~ .Une des conséquences de cette nouvelle formule est de simplifier certains
aspects de la défense. Il n’est plus besoin de prévoir les éléments de comman-
dement de forces hypothétiques, ni de maintenir les cadres de ces effectifs a
un niveau qui rende impossible tout déploiement valable de ces forces en
temps de paix. Selon la nouvelle formule, chaque élément constitutif des
forces militaires peut étre congu pour une tAche d’envergure bien déterminée
et on peut lui affecter les ressources qui conviennent a son role.

En outre, chaque élément des forces armées doit pouvoir étre mis sur
un pied de guerre avec le minimum de préavis. L’organisation et les méthodes
de P'administration centrale doivent donc lui permettre de remplir ses
fonctions avec le maximum d’économie et d’efficacité compatible avec son
role envers les troupes de combat en temps de guerre.

LA DIRECTION DES FORCES ARMEES

Les forces armées sont régies par la Loi sur la défense nationale et par une
multitude de réglements arrétés par le gouverneur en conseil ou par le
ministre de la Défense nationale en vertu de la loi ou de la prérogative
royale.

La loi attribue au ministre de la Défense nationale «le contrdle et la
direction des forces canadiennes», tandis qu’elle charge, «sauf les réglements
et sous la direction du ministres, chacun des trois chefs d’état-major «du
controle et de I'administrations de 'arme qui lui est propre. Ainsi, n’étant
soumise a l'autorité civile qu ’a Péchelon supréme, chaque arme jouit d’une
autonomie considérable.
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Les facteurs gouvernant l'organisation de la défense, dont il a été question
dans la section précédente, valent également pour chacune des trois armes.
A chaque arme ont été assignées des missions déterminées dans le cadre de
I'organisation internationale de la défense collective. Chaque arme a pour-
fonction principale d’appuyer plutét que de commander les formations de
combat. La formule des forces constituées s’applique a chacune.

Bien qu’aucun pays occidental n’ait encore réalisé I'unification de ses
forces armées, tous ont remis en question, au cours des derniéres années, la
division traditionnelle en armes distinctes. D’exceptionnelles qu’elles étaient,
les opérations combinées se sont généralisées au point d’étre de régle et chaque
mission exige la participation et la collaboration étroite des trois armes. Sur
le plan opérationnel, les forces anti-sous-marines de I'Aviation royale du
Canada ont beaucoup moins de points en commun avec la Division aérienne
en Europe ou avec les forces de défense aérienne du NORAD, qu’avec les
forces anti-sous-marines de la Marine royale du Canada. Ces deux forces, en
effet, manceuvrent dans I’Atlantique nord, sous le commandement supréme
des forces alliées de I’Atlantique.

Cependant, du seul fait que I’Aviation et la Marine sont des armes de
soutien plutdt que de commandement, la question de 'unification ne présente
aucun intérét dans la situation en cause. De fagon générale, d’ailleurs,
I'entrainement et ’équipement des troupes de combat, des marins et des
aviateurs sont tout a fait différents et les trois armes présentent donc une
forme d’organisation valable en ce qui concerne ces aspects de leurs fonctions
de soutien. '

Cependant, la distinction entre les trois théatres de guerre s’estompe rapide-
ment a mesure que progresse la technologie de la défense. Non seulement
I'importance relative du secteur administratif (budgets, comptabilité, appro-
visionnements, construction et administration générale) ne cesse d’augmenter
dans chaque arme, mais encore, au sein méme des éléments de combat, la
technique occupe rapidement une place trés importante; or, une bonne part
de cette technique est commune aux trois armes. C’est dire qu’il se développe
rapidement des domaines d’activité commune aux trois armes, auxquels I’an-
cienne forme d’organisation ne convient pas. On reconnait de plus en plus
qu'on ne peut justifier la conservation de trois organismes pour remplir ces
fonctions. D’ailleurs, la pénurie chronique des spécialistes de toutes sortes
est un facteur qu'on ne saurait négliger.

Le mode classique d’organisation aggrave aussi, dans I'appareil de défense,
les servitudes découlant des alliances. Ainsi, 'armée canadienne, qui devait
trouver a breve échéance des signaleurs pour le Congo, a dii se contenter des
ressources de son propre service des transmissions, l'accés aux grandes
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réserves du personnel des communications des deux autres armes lui étant
défendu.

Que l'unification des armes soit justifiée ou non, il reste que de fortes
raisons militent en faveur d’une intégration plus poussée des fonctions
communes aux trois armes.

FUSION INTERARMES DES SERVICES COMMUNS

L’intégration ou la fusion des fonctions communes peut se réaliser de quatre
manieres différentes: dans les deux premiéres, Iattribution de la responsabilité
des opérations est confiée a une seule arme, dans les deux autres, la fonction
de direction est soustraite au controle direct de toutes les trois.

Fusion au sein d’'une seule arme

Le premier procédé, qui est aussi le plus simple, consiste 4 confier la
charge d’'un service particulier, & I'échelon local, au principal usager de
la place. On en trouve un exemple bien typique dans la blanchisserie inter-
armes d’Halifax. Gérée par la marine, elle répond aux besoins du personnel
de l'armée et de 'aviation de toute la région.

Cette méthode d’unification est de plus en plus utilisée dans les forces
britanniques, et vos commissaires sont d’avis qu’elle procurerait des écono-
mies appréciables et un gain d’efficacité si elle était appliquée, sur le plan
local, a la mise en commun des véhicules, par exemple, ou a leur entretien.
Elle a le mérite d’étre simple d’application et de ne demander aucun remanie-
ment important de I'organisation. La responsabilité pour telle ou telle activité
peut étre confiée a 1'une ou l'autre des trois armes, selon I'importance relative
des besoins de chacune dans les différentes localités.

La deuxieme méthode comporte I'attribution générale de la responsabilité
a une seule arme, qu’elle soit ou non le principal usager. Il ne s’agit point
d’une innovation, puisque le service des postes et le service dentaire sont
ainsi fusionnés depuis longtemps, et que, plus récemment, le ravitaillement
militaire a été organisé de fagon semblable par I'Intendance royale cana-
dienne. Avec cette méthode, la hiérarchie du commandement est assurée 2
partir du chef d’état-major, et c’est ce dernier qui répond 2 ses deux collégues
de la bonne marche du service. Dans la pratique, la méthode s’avére bonne.

Cependant, le nombre des fonctions qui se prétent i la fusion au sein
d’une seule arme, sur le plan local ou national, est plutdt limité. Lorsqu'un
service est essentiel aux opérations d’'une arme au combat, il est naturel que
celle-ci hésite a s’en remettre a une autre arme qui, elle aussi, doit compter
sur le méme service. Cette hésitation s’accentue lorsque les spécialisations que
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comporte le service sont analogues pour les trois armes mais que leurs appli-
cations opérationnelles sont différentes, comme c’est le cas pour un nombre
croissant de fonctions techniques communes: génie électrique et mécanique,
approvisionnements, services de santé, recherches et perfectionnement
scientifiques.
La coordination confiée a un comité

Devant ces difficultés, le plus souvent les forces armées ont cherché a coordon-
ner plut6t qu’a unifier leurs fonctions communes. Elles ont eu recours, a cette
fin, au Comité des chefs d’état-major.

Le comité réunit les trois chefs d’état-major et le président du Conseil de
recherches pour la défense, sous la direction d’un président indépendant. Le
président actuel est un maréchal en chef de l'air. Le sous-ministre de la
Défense nationale et le coordonnateur de I'état-major interarmes assistent aux
réunions du comité, sans étre membres. Le comité a pour fonctions de:

Conseiller le ministre de la Défense nationale et le Comité de défense du Cabinet sur
la politique de défense et de préparer les études stratégiques et les plans militaires qu'on
“ lui demande.

Coordonner I'activité des forces armées dans le cadre d’un programme unique de défense.

Donner une orientation générale aux services interarmes, aux établissements militaires
(le collége de la Défense nationale, entre autres) et aux opérations.

Examiner et étudier conjointement toutes les questions que le ministre de la Défense
nationale ou le Comité de défense du Cabinet peuvent soumettre au comité.

Le comité se réunit habituellement une fois la semaine et ses membres sont
souvent en conférence avec le ministre de la Défense nationale. Le vote n’est
pas prévu, et le président ne possede aucune attribution prépondérante. Les
recommandations et les décisions du comité doivent donc étre unanimes. En
cas de désaccord, le président rapporte au ministre les opinions contradictoires,
et celui-ci prend les décisions qu’il juge opportunes.

L’efficacité du comité comme corps exécutif dépend beaucoup des qualités
personnelles de ses membres, puisque chacun peut prononcer son veto dans
les délibérations du comité. L’appareil de coordination qui s’est constitué sous
l'autorité du comité—et qui s’étend a plus de 200 comités permanents des
trois armes—est structuré de la méme fagcon. Méme si le comité des chefs
d’état-major semble exercer ses fonctions avec assez de diligence, vos commis-
saires ont constaté que ce systéme entraine souvent des retards, et qu’en I'ab-
sence d’une voix prépondérante, toute initiative commune aux trois armes
risque d’échouer.

La fusion confiée a un comité

Lorsqu’on cherche a aller au-dela de la coordination pour arriver a une inté-
gration, on retrouve le méme probléme résultant de la faiblesse d’une direction
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reposant sur un comité. Ainsi, quand il a été décidé, en 1958, d’unifier les
services de santé des forces.armées et de les soustraire a I'autorité directe des
chefs d’état-major, on a fait relever le directeur du service de santé du Comité
des directeurs du personnel, composé du Chef du personnel de la marine, de
IPAdjudant général et du Directeur du personnel de I'aviation. En tant que
corps exécutif, ce comité manifeste de fagon prononcée toutes les faiblesses
du comité des chefs d’état-major. La temporisation et les désaccords entre les
trois armes, qui peuvent aller jusqu’au refus de se plier aux directives, ont
gravement entravé les travaux du comité.

Les commissaires ont signalé une situation semblable dans le rapport
intitulé Télécommunications: on a vainement tenté, en 1950, d’établir un
réseau télétype de retransmission des communications relevant d’un comité
de direction interarmes. Dans ce cas, 'absence d’un pouvoir exécutif efficace
a abouti & I’'abandon du projet de fusion et au développement de trois réseaux
fort cofiteux et de plus en plus insuffisants. ‘

Vos commissaires sont d’avis qu’une fusion effective ne saurait reposer
sur un contrdle exercé en commun par les trois armes, dans le but de
respecter Tautorité traditionnelle des trois chefs d’état-major en matiére de
contrdle et d’administration des forces armées.

Ainsi, dans le rapport intitulé Propriétés immobiliéres, il est recommandé
de confier a un seul organisme les services de construction et la gestion des
propriétés immobilieres des trois armes, qui occupent des milliers d’employés
et coiitent plus de soixante millions de dollars par an. Une entreprise de cette
envergure ne se préte nullement 4 la gestion par un comité. Ces remarques
s’appliquent & la plupart des activités techniques susceptibles d’étre fusionnées
ainsi qu'a certaines fonctions: établissement des -budgets, comptabilité et
autres.

La fusion confiée a une autorité autonome

Le quatri¢éme procédé serait de fusionner les services communs et de les placer
sous un seul corps exécutif échappant a I'autorité des trois chefs d’état-major.
En fait, il existe des précédents: I'inspection technique du matériel commandé
par les trois armes rel¢ve désormais du contrdleur général des services d’inspec-
tion, et les services juridiques, du juge-avocat général; tous deux relévent du
sous-ministre. De méme, le Conseil de recherches pour la défense—qui est
représenté aupres du Comité des chefs d’état-major—est chargé d’entre-
prendre ou de diriger les recherches scientifiques pour le compte des trois
armes. Cette question est examinée plus a fond dans le rapport intitulé La
recherche scientifique et ses applications.

Parfois, les trois armes se méfient de ce mode de fusionnement qu’elles
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qualifient de «formule de la quatriéme armes. Il répond pourtant & I'une
des principales objections invoquées contre la fusion au sein d’'une seule
arme: la crainte d’avoir a compter, pour un service essentiel, sur une autre
arme déja préoccupée de ses propres besoins. Mais on persiste & penser que
I'efficacité des opérations est comprise lorsqu’'une arme est dépourvue du
contrOle absolu d’un service essentiel.

Cependant, vu que le rdle des organismes de direction des trois armes
est essentiellement un réle de soutien, I'unification des services communs sous
une autorité exécutive autonome ne modifierait en rien le principe du com-
mandement unique des opérations. L’existence séculaire, dans 'armée, de
services techniques distincts: Corps des transmissions royal canadien, Corps
royal de I'intendance de 'armée canadienne et Corps royal canadien du génie
électrique et mécanique, et autres, n’a pas compromis I'unité de commande-
ment des opérations. Le recours a des éléments des trois armes dans les opéra-
tions combinées n’a pas, non plus, présenté de problemes insurmontables au
commandement.

Vos commissaires sont d’avis que la méthode de fusion qui offre le plus
de chance de réussite est celle de 'unification sous une direction autonome
confiée a une seule autorité.

Une question se pose: & qui confier la responsabilit¢? En raison de leurs
rapports directs avec le ministre et de leur autonomie vis-a-vis les trois
armes, le président du comité des chefs d’état-major et le sous-ministre sont
tout désignés. Le role actuel de ces deux dirigeants et celui qu’ils seraient
appelés a jouer dans une organisation renforcée pour la défense seront examinés
dans les deux sections suivantes.

LE PRESIDENT DU COMITE DES CHEFS D'ETAT-MAJOR

On a vu plus haut que le président du comité des chefs d’état-major n’est pas
investi d’attributions prépondérantes. Cependant, depuis la nomination du
premier président indépendant, il y a dix ans, le titulaire du poste jouit d’une
certaine préséance, non seulement a cause de son grade, mais en raison méme
de ses fonctions.

Aux termes de la Loi sur la défense nationale, le président du comité des
chefs d’état-major doit . . . «sous réserve des reglements et sous la direction
du ministres:

Agir en qualité de président d’'un comité composé des chefs d’état-major et des autres
personnes que le ministre peut désigner.

Coordonner la formation et les opérations des forces canadiennes.

- Accomplir les autres fonctions que lui assigne le ministre.
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Le président a été désigné comme délégué militaire du Canada auprés de
IOTAN et il représente le Canada au comité militaire de cet organisme. Au
Canada, il est président du comité de la structure hiérarchique et il est
membre du sous-comité des aspects économiques de la défense, qui réunit
des hauts fonctionnaires pour conseiller le Cabinet et le comité de défense
du Cabinet.

Pour ce qui est de la fonction principale du comité des chefs d’état-major,
qui consiste a conseiller le ministre et le gouvernement sur les questions mili-
taires du programme de défense, le président du comité n’a aucune prépon-
dérance formelle et il est peut-étre sage de faire reposer cette responsabilité
sur I'ensemble du comité. Concentrer a outrance la tiche consultative entre les
mains d’un seul homme comporte des dangers évidents. L’influence effective
du président ou de tout autre membre du comité dépend dans une large
mesure de la personnalité des chefs d’état-major et des ministres intéressés.
Toutefois, le poste de président comporte un certain prestige qui lui vient de
la nature méme de ses fonctions, notamment de ses rapports avec les officiers
supérieurs de 'OTAN et du fait que, quelle que soit 'arme ou il a fait
carriére, il n’est pas considéré comme porte-parole de telle ou telle arme.

L’absence d’attributions prépondérantes rattachées au poste de président
revét encore plus d’importance a I'égard de sa deuxieme fonction statutaire,
celle de «coordonner la formation et les opérations des forces canadiennesy.
Puisque chacun des trois chefs d’état-major est chargé du «contrdle et de
Padministration» de son arme «sous réserve des réglements et sous la direction
du ministrey, il ne reste au président du comité que la persuasion comme
moyen d’action et, si ce moyen échoue, il doit s’en remettre a la confiance du
ministre dans son jugement. Vos commissaires sont d’avis que la fonction de
président devrait comporter des attributions plus positives a I'égard des trois
armes. Une délégation plus considérable de pouvoirs de la part du ministre
permettrait d’atteindre cet objectif.

La troisitme tiche du président du comité, qui consiste & «accomplir
les autres fonctions que lui assigne le ministrey, se préte d’'une fagon parti-
culiére a l'intégration des services communs. De T'avis de vos commissaires,
en vertu de cette disposition le président du comité pourrait étre chargé «du
contrdle et de 'administrations, sous un régime intégré, de certains éléments
des forces canadiennes désignés par le ministre. Ces éléments sont les services
techniques qui jouent un réle important dans le succés des opérations mili-
taires: génie, télécommunications, approvisionnements, transports et le service
interarmes de santé.

Il y aurait aussi lieu d’examiner dans cette optique la direction du
Commandement du transport aérien. Bien que ce commandement soit
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partie intégrante de I'Aviation royale du Canada, ses fonctions intéressent
les deux autres armes, surtout l'armée. En fait, c’est 1 un exemple frappant
d’un service commun répondant aux besoins des trois armes, mais dirigé par
une seule. Etant donné sa grande importance pour le succés des opérations
de I'armée, on peut douter de I'opportunité du systéme actuel. On pourrait
envisager le transfert de la direction du Commandement au président du
comité des chefs d’état-major.
"~ Ce transfert, bien entendu, s’effectuerait graduellement, sous la direction
et l'initiative du ministre. En outre, il n’est pas nécessaire que la fusion de
tel ou tel service des trois armes soit compléte. L’existence du Corps des
transmissions n’a jamais empéché l'infanterie et Dartillerie d’assurer les
communications aux avant-postes.
Nous recommandons donc: 1 Que le président du comité des chefs
d’état-major soit habilité a exercer le
pouvoir ministériel de direction sur les forces
armées, sous réserve des limites fixées
par le ministre.

2 Que le président du comité des chefs
d’état-major soit chargé «du controle et de
I'administrations de certains éléments
communs a deux ou a pluSieurs armes, que
lui désignera le ministre.

3 Pour consacrer le changement de situation
amené par ces propositions, que le président
des chefs d’état-major porte désormais le
titre de «Chef des états-majors de la défense
canadiennes.

LE SOUS-MINISTRE

La Loi sur la défense nationale prévoit 1a nomination d’un sous-ministre, sans
toutefois préciser ses fonctions et attributions, de sorte que sur ce point il
est sur le méme pied que les autres sous-ministres.

Aux termes de la Loi sur le service civil, les sous-ministres sont chargés
d’assurer la surveillance et la direction du personnel du ministére et d’exercer
un contrdle général sur les affaires du ministére «sous réserve des instructions
du chef du ministéres.

Au ministere de la Défense nationale, cependant, cette disposition demande
des précisions. La Loi sur la défense nationale confie 4 chacun des chefs
d’état-major le contréle et 'administration de I'arme qu’il commande, sous
réserve des directives données par le ministre. Par conséquent, la surveillance
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et la direction générale confiées aux sous-ministres par la Loi sur le service
civil sont soumises aux restrictions fixées par la Loi sur la défense nationale.

Par contre, la loi confére au sous-ministre, et non au chef d’état-major,
la qualité de «délégué légitimement nommé» du ministre. Les pouvoirs du
ministre étant d’ordre général, il peut a son gré (sous réserve des reglements
et des décisions du gouverneur en conseil) confier au sous-ministre les fonc-
tions et attributions qui lui semblent opportunes, a condition qu’elles con-
viennent a sa situation de haut fonctionnaire et de civil. Cependant, on
s’accorde a reconnaitre que I’on ne peut confier a un sous-ministre qui, devant
la loi, n’est pas responsable vis-3-vis de la Chambre, une décision d’ordre
politique qui mettrait en cause un membre du Cabinet. Il est admis qu’un
sous-ministre peut exercer des pouvoirs étendus dans Papplication de la
politique arrétée par les autorités compétentes.

Il en résulte que c’est le ministre de la Défense nationale qui détermine le
rdle du sous-ministre. Il peut lui assigner les fonctions les plus diverses, pourvu
queelles ne dépassent pas certaines limites statutaires et constitutionnelles.
Dans le passé, le contrdle général que le sous-ministre exergait sur les affaires
du ministére était censé s’étendre, en principe, 2 ce que l'on considérait
comme des «fonctions civiless:

- Mettre la derniére main aux prévisions budgétaires annuelles et les
approuver avant de les passer au ministre.

- Surveiller la dépense des montants affectés au ministére par le Parlement.
- Exécuter les transactions financiéres pour le compte du ministere.

- Examiner les demandes militaires (demandes de contrat ou d’approvisionne-
ment) en matiere de matériel, d’approvisionnements ou de services a
contrat.

- Contrdler le matériel.

En outre, le sous-ministre est appelé a participer—sans pouvoirs ni respon-
sabilités—a P'établissement des effectifs et a I'élaboration des programmes de
construction. Comme on I'a vu plus haut, deux services auxiliaires—I'Inspec-
tion et le service du Juge-avocat général—Ilui ont été confiés.

- Dans d’autres rapports, vos commissaires ont proposé certaines adjonctions
aux fonctions habituelles du sous-ministre. Ainsi, dans le rapport intitulé
Propriétés immobiliéres, il a été recommandé d’établir, sous sa surveillance,
un service chargé d’administrer I'acquisition, la construction et I'exploitation
des propriétés immobilieres qui releévent actuellement du ministere et des forces
armées; ce service engloberait les fonctions et le personnel de la Defence
Construction (1951) Limited.

.. En outre, la deuxiéme partie du rapport intitulé La gestion financiére signale
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le chevauchement des opérations de vérification au ministére de la Défense
nationale. Le personnel militaire de vérification—qui s’éleve a 600 personnes
et coite $2,330,000 par an en salaires—s’occupe surtout de la vérification
des approvisionnements, vérification qui s’étend bien au-dela de ce qu’on peut
considérer comme nécessaire. Vos commissaires sont d’avis que toutes les
opérations de vérification devraient étre confiées au personnel civil relevant
du vérificateur en chef, sous la direction du sous-ministre.

L’attribution aux chefs d’état-major de la responsabilité du contrdle et de
I'administration de leurs armes respectives influe nécessairement sur la fagon
dont le sous-ministre exerce son mandat, car toute décision administrative
peut avoir certaines répercussions sur lefficacité militaire. Par conséquent,
I'administration du ministére suppose une collaboration continuelle et étroite
entre le sous-ministre et ses adjoints, d’'une part, et les chefs d’état-major et
leurs officiers, de l'autre. C’est sur le ministre que reposent l'autorité et la
responsabilité suprémes, et c’est a cet échelon que les rdles relatifs doivent
étre déterminés. ' '

De I’'avis de vos commissaires, le rdle effectif du sous-ministre est actuelle-
ment trop restreint, de sorte que le ministre n'est pas suffisamment secondé
dans I'accomplissement de sa tiche de diriger la défense du Canada. Cette
conclusion repose sur plusieurs considérations.

Il importe, d’abord, de respecter le principe séculaire de la subordination
des forces armées au pouvoir civil. Le contréle civil signifie, bien entendu,
le contrdle exercé par les ministres qui, eux, sont comptables au Parlement.
Pour ce qui est du programme de défense, ainsi qu'on I'a vu au début du
présent chapitre, les ministres partagent le contrdle et la responsabilité, et
ils disposent des rouages voulus pour assurer ce contrdle. Toutefois, en ce qui
a trait «au contrdle et 4 'administrations ‘des forces armées, c’est au ministre
de la Défense nationale que revient la responsabilité premicre. Etant donné
Pimportance et la complexité actuelles des forces armées, le ministre ne
saurait exercer efficacement cette responsabilité sans pouvoir compter sur
un solide appui.

Le ministre peut compter d’abord sur les conseils du comité des chefs d’état-
major, et c’est a lui qu'il s’adressera lorsque des problemes d’efficacité mili-
taire se poseront. Mais le caractére militaire du comité pourrait soulever des
doutes quant 2 la réalité du contréle civil si le ministre Sappuyait trop sur lui.
11 lui faut donc un groupe puissant de conseillers civils, complétement indé-
pendant des forces armées, mais connaissant suffisamment I’administration
des trois armes pour pouvoir juger de la qualité de la direction et proposer
au ministre les changements de structure ou les méthodes administratives qui
semblent s’imposer.
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- Une autre considération porte a croire que le ministre devrait puiser ce
genre de conseils dans ses propres services. Les fonctions traditionnelles du
sous-ministre en mati¢re de budgets, de dépenses, d’effectifs et de vérification
lui fournissent le meilleur moyen de repérer les faiblesses de I'organisation
et de 'administration. Le sous-ministre a donc a sa disposition le mécanisme
de base voulu pour évaluer la situation et donner des conseils, 2 condition
quon renforce son rdle par rapport aux trois armes, tel quenvisagé au
prochain chapitre.

En troisicme lieu, rappelons que le partage de la gestion des forces armées
entre les trois armes n’influe en rien sur les services du sous-ministre, dont le
personnel, échappant aux anciennes rivalités interarmes, est mieux placé
pour se faire une idée d’ensemble de I'organisation et de 'administration de
la défense. C’est une considération fort importante, si I’on veut réaliser une
intégration plus poussée des services auxiliaires communs aux trois armes,
dont il a €té question dans le présent chapitre. Il convient que ce soient le
sous-ministre et son personnel qui prennent initiative a cet égard.

Sous ce rapport, le sous-ministre a un grand réle a jouer dans les questions
d’approvisionnements. Dans le rapport intitulé Services d’approvisionnement,
. vos commissaires ont préconisé certaines mesures pour améliorer le controle
.des stocks, et pour favoriser la collaboration interarmes dans I'entreposage
et la distribution du matériel et des approvisionnements. Il y aurait d’impor-
tantes économies a réaliser en normalisant davantage les besoins et en
organisant I'approvisionnement sur une base interarmes. Clest au sein des
services du sous-ministre que s’offrent les meilleures occasions d’en prendre
I'initiative en s’inspirant de l'expérience déja acquise sous la direction du
sous-ministre adjoint (approvisionnements) et des travaux de mise au point
d’une nomenclature commune pour le matériel militaire.

Enfin, vos commissaires ont formulé dans le premier tome de leurs rapports
des propositions qui ont pour but d’accroitre les responsabilités du ministere,
tout en augmentant ses attributions administratives. Cette nouvelle charge
imposée au ministre souligne la nécessité de renforcer 'appui que lui fournis-
sent ses adjoints.

Nous recommandons donc: Que le sous-ministre de la Défense nationale
soit investi de pouvoirs plus étendus pour
suivre de prés I'organisation et les méthodes
administratives des effectifs de défense du
Canada et pour seconder et conseiller le
ministre dans I'exercice de ses fonctions
de contrdle et de direction des forces armées.
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LE ROLE DES MILITAIRES ET DES CIVILS

Jusqu’ici, dans le présent rapport, les services du sous-ministre et le personnel
des trois armes ont été présentés comme des éléments distincts du ministere,
I'un civil et I'autre militaire. I1 ne s’ensuit pas, cependant, qu’il y ait ou qu’il
doive y avoir une distinction si marquée entre les personnels civil et militaire.
La grande majorité des 50,000 civils dans le ministére travaillent sous la
direction des forces armées et sont employés comme ouvriers spécialisés ou
occupent des postes subalternes. Les principes régissant Pemploi de civils dans
les services militaires de soutien sont étudiés au chapitre suivant, mais il
convient de s’arréter ici & plusieurs aspects de I'organisation actuelle.

~ En premier lieu, dans les services auxiliaires et de soutien, ol ’on emploie
surtout des civils, des officiers de carriére occupent la presque totalité
des postes supérieurs. Cette situation nuit a P'efficacité des services du fait
que les officiers prennent leur retraite 4 un age peu avancé et du fait aussi
qu’ils permutent souvent afin de prendre de I'expérience ou de I'avancement.
Ces facteurs tendent 2 limiter la spécialisation, ils contribuent & un manque de
continuité dans I'administration, et ils privent les jeunes civils, ambitieux et
compétents, de la perspective de faire carri¢re dans le ministére. Sans mettre
en doute la nécessité de placer les opérations de soutien aux échelons supé-
rieurs sous le commandement militaire, vos commissaires estiment qu’il
conviendrait de fournir aux employés civils de meilleures occasions d’avance-
ment aux postes supérieurs des services auxiliaires. '

En second lieu, peu de civils occupent des postes administratifs supérieurs
dans les forces armées. L’expérience ailleurs montre que des civils peuvent
exercer efficacement de nombreuses fonctions administratives au sein des
trois armes, méme certaines fonctions d’état-major essentiellement militaires,
telles celles qui ont trait aux plans et aux opérations. Lorsque des militaires
et des civils travaillent cote 4 cote aux échelons supérieurs de 'administration,
leur formation et leur expérience différentes contribuent a améliorer le
rendement; en outre, comme les civils ne sont pas exposés aux fréquentes
permutations des militaires et ne sont pas mis a la retraite si tot, leur utilisation
assure une continuité qu’il serait difficile d’espérer autrement. Le Canada n’a
pas adopté cette heureuse pratique. On n’a pas cherché non plus a mettre a
contribution la compétence administrative des officiers supérieurs qui, actuelle-
ment, sont mis 2 la retraite obligatoire au début de la cinquantaine.

Il serait aussi dans lintérét des services du sous-ministre—secteur
civil du ministére—de remplacer les militaires par des civils dans de nombreux
postes administratifs des trois armes. Les agents civils doués pourraient, s’ils
étaient affectés a des tiches militaires d’état-major, se familiariser davantage
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avec les questions militaires. Ils seraient ainsi mieux préparés a occuper des
postes supérieurs relevant du sous-ministre. D’autre part, on aurait moins
tendance a considérer les questions militaires comme un domaine ésotérique
que seuls les esprits militaires peuvent pénétrer. Le role plus important que
Pon propose d’attribuer aux services du sous-ministre donne a cette considéra-
tion une grande actualité.

11 ne faudrait pas que les civils occupant de hauts postes administratifs dans
les trois armes donnent I'impression d’exercer une fonction de contrdle
ou de surveillance de T'activité militaire. Ils devraient se borner a aider les
forces armées et a assurer la continuité dans P'application des programmes;
ils apporteraient dans le travail des points de vue nouveaux et, parfois, une
compétence particulicre, et ils seraient les associés et les collégues des dirigeants
militaires. Ce régime a pour objet, entre autres, d’empécher le partage des
effectifs civils et militaires en deux organismes distincts entre lesquels des
antagonismes trouveraient trop souvent un terrain fertile.

Il s’ensuit que les officiers des trois armes ont un réle a jouer dans I'effectif
civil, dont ils sont trop souvent exclus actuellement. Au cours des dernicres
années, on s'est appliqué a trouver des moyens d’amener le personnel
militaire a élargir ses horizons, & mieux comprendre ses fonctions dans le
nouveau contexte, et a les envisager dans le cadre général du gouvernement
et comme partie intégrante de la collectivité et non plus comme accessoires
a celle-ci. On s’y est employé en théorie comme en pratique, le Collége de
la défense nationale en est 'exemple le plus concret. Les résultats ont été
encourageants, mais on peut se demander si le moyen le plus efficace d’arriver
a cette fin ne réside pas dans un remaniement de I'organisation des effectifs
de défense qui permettrait au personnel militaire, aux officiers supérieurs et
intermédiaires notamment, d’acquérir de l'expérience dans des postes les
initiant davantage aux méthodes civiles de gouvernement. Les avantages
quapporterait aux services du sous-ministre la contribution d’officiers mili-
taires compétents ne seraient pas moins grands, étant. donné les nouvelles
fonctions proposées pour ces services.

Nous recommandons donc: 1 Qu'on donne au personnel technique et
administratif employé dans les forces armées
plus d’occasions d’y faire carriére.

2 Qu’on multiplie les permutations entre
officiers des états-majors des forces
armées et fonctionnaires des services du
sous-ministre, surtout aux échelons
supérieurs et intermédiaires.
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3

GESTION DU PERSONNEL DE LA DEFENSE °

LES TENDANCES ACTUELLES

Le coit du personnel militaire n’a cessé de s’accroitre au cours des derniéres
années. En 1951, les dépenses s’élevaient a 184.3 millions de dollars, soit
23.6 p. 100 du budget de la défense; onze ans plus tard, elles s’élevaient
a 593.6 millions, soit 36.8 p. 100 du budget. Les frais d’administration et
d’entretien des forces armées ont été€ a I'avenant: en 1962, ils se chiffraient par
616.4 millions, soit 38.2 p. 100 du budget de la défense. Ce dernier chiffre
comprend 265 millions de dépenses supplémentaires de personnel, dont
environ 200 millions représentent la rémunération des civils employés par
les forces armées. L’appendice 4 donne un résumé, par classe, du cofit
estimatif du personnel militaire et civil. Cet appendice révéle que la rémuné-
ration moyenne des militaires est d’environ $5,250 par an (sans compter la
valeur des soins médicaux et dentaires), tandis que la rémunération moyenne
des civils employés par les forces armées est de $4,000 environ. Etant donné
que les civils occupent en grande partie des emplois relativement subalternes,
on obtient une comparaison plus juste en ne tenant pas compte des officiers
dans la rémunération moyenne des forces armées, comme on peut le voir
au tableau 3.

La comparaison du tableau 3 doit tenir compte de certaines différences
fondamentales pour ce qui est des conditions d’emploi des personnels militaire
et civil. Les civils fournissent une activité productrice de 10 4 18 p. 100
supérieure & celle des militaires, & cause du temps que ces derniers doivent
consacrer a leurs devoirs militaires—présence a des rassemblements, cours
d’instruction, etc. D’autre part, on peut exiger du militaire qu’il travaille en
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Tableau 3—MOYENNE DE LA REMUNERATION ANNUELLE EN 1961-1962

Sous-officiers et hommes* Civils

Marine ......o.occooeviiiiiieee e, $4,517 $4,283
Armée ... $4,597 $3,981
AVIAtion ...ooooee e $5,055 $3,828
Les trois armes ............cccccevveens $4,772 $4,014

*Tous les militaires & 1'exception des officiers.

fin de semaine ou les jours de congé sans solde supplémentaire ni indemnité,
et on peut le transférer comme on veut et sans discussion d’un endroit a un
autre. On ne peut chiffrer ces différences en dollars; mais les observations
faites au Canada confirment I'expérience du Royaume-Uni, ou il a été dé-
montré que, de fagon générale, I'employé civil colite moins cher que le mili-
taire. La différence s’explique en partie du fait que I'engagement du mili-
taire comporte I'obligation de partir, au besoin, en service actif au risque de
sa vie.

DETERMINATION DE L’EFFECTIF MILITAIRE ET CIVIL

Au Canada, on a voulu a plusieurs reprises réaliser des économies en
employant des civils a la place des militaires, mais les initiatives dans ce sens
ont échoué faute de coordination dans la fagon de procéder. Cest a tort
que les maximums respectifs des personnels militaire et civil sont établis,
indépendamment l'un de l'autre, par des méthodes différentes et des autorités
distinctes.

Le Cabinet fixe, périodiquement, I'effectif des forces armées en chiffres
ronds. Une fois approuvé, cet effectif ne fait 'objet que de rares rectifications,
rendues nécessaires par le changement des engagements internationaux ou la
situation budgétaire du Canada. A lintérieur de chaque arme, le chef
d’état-major répartit 'effectif militaire comme bon lui semble. Sa principale
préoccupation est de déterminer les besoins militaires en cas d’urgence,
et les avantages possibles du remplacement des militaires par des civils
comptent pour peu dans de telles décisions. Il est raisonnable de supposer
qu'en cas de doute on préférera employer un militaire, car il est tout natu-
rel qu'un état-major ne veuille pas compromettre Defficacité militaire pour
des raisons d’économie.

Les civils au service du ministére de la Défense nationale, a 1'exclusion de
ceux du Conseil de recherches pour la défense, sont généralement soumis
aux dispositions de la Loi sur le service civil. Comme pour les autres minis-
téres, les agents de la Commission du service civil et du conseil du Trésor
font chaque année la revue des effectifs. Au cours de cet examen, on tient
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compte de I'élément militaire des effectifs requis, bien que ces organismes
n’aient pas compétence pour ce qui est du nombre de militaires employés ou
pour les taches auxquelles ceux-ci sont affectés. Puisque le chef d’état-major
jouit d’'une autorité absolue dans son arme, le réle des deux organismes
civils tend a devenir celui de conseiller lorsqu’il s’agit de personnels mixtes,
militaires et civils. Il arrive inévitablement que les normes différent. Un com-
mandant militaire peut affecter un nombre donné de militaires a une tache
particuliére, non pas parce qu’ils ont des aptitudes pour cette tiche, mais
parce qu’il peut avoir besoin d’eux en cas de guerre et que, entretemps, il doit
les tenir occupés..La Commission du service civil, par contre, se préoccupe
avant tout des aptitudes du personnel et du maintien d’un juste rapport entre
la rémunération et le travail accompli.

Dans ces conditions, on s’explique fort bien que les économies de person-
nel aient été limitées. Si, par exemple, une étude judicieuse révélait que
‘5,000 emplois actuellement remplis par des militaires pouvaient I’étre par
des civils & moindres frais, I'engagement de civils, sans une rectification cor-
respondante de I'effectif militaire, entrainerait tout simplement la création
de nouveaux emplois pour les 5,000 militaires déplacés et 'augmentation du
budget de la défense pour rémunérer les civils engagés. La fagon actuelle de
procéder conduit donc a la situation paradoxale ol des économies réelles ne
peuvent étre réalisées quen remplagant délibérément des civils, dont la ré-
munération est peu élevée, par des militaires qui regoivent davantage, parce
que, de la sorte, les emplois des civils peuvent étre supprimés. La hausse
constante, dans les trois armes, de la proportion des militaires par rapport
aux civils, au cours des huit derniéres années (voir appendice 5) tient en
partie a cet état de choses.

LE PERSONNEL MILITAIRE DANS LES SERVICES AUXILIAIRES

Les services auxiliaires non combattants occupent quelque 60,000 militaires,
qui ont tous pu satisfaire, lors de leur engagement, aux normes physiques
requises pour le service militaire actif. Méme si les forces armées ont fait
énormément pour réserver aux civils certains emplois auxiliaires, la tendance
est loin d’étre uniforme. Par exemple, la proportion des civils par rapport aux
militaires accuse des écarts prononcés dans cinq corps de 'Armée canadienne
(voir tableau 4).

C’est dans de tels services que les possibilités d’emploi pour les civils sont
les meilleures; mais la méthode actuelle de fixer les effectifs militaires s’op-
pose a une corrélation de la main-d’ceuvre avec les fluctuations du volume
de travail qui, pourtant, sont faciles a4 déterminer. La main-d’ceuvre civile se
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Tableau 4—PROPORTION DES CIVILS PAR RAPPORT A L’ENSEMBLE DU PERSONNEL

Corps du génie royal canadien ... 82%
Corps des transmissions royal canadien .................cccoceiieenna. 28
Corps royal de l'intendance de ’Armée canadienne .................... 20
Corps royal canadien des magasins militaires .................. 62
Corps royal canadien du génie électrique et mécanique .... 55

préte mieux a ces mises au point. C’est pourquoi il y a lieu de se demander
s'il est bien dans I'intérét national d’affecter un aussi grand nombre de mili-
taires a des taches que des civils pourraient exécuter a meilleur compte. Si
I'on pouvait soustraire cette main-d’ceuvre aux contraintes des systémes de
contrdle des effectifs militaires, on pourrait proportionner la main-d’ceuvre
aux véritables besoins des services auxiliaires et ainsi réaliser de fortes
économies.

L’appendice 5 révele des différences sensibles dans les pourcentages de
civils employés dans chacune des trois armes. Si le pourcentage obtenu dans
la Marine pouvait étre réalisé dans les deux autres armes, plus de 16,000
militaires seraient remplacés par des civils. La conséquence d’un tel change-
ment, a supposer que les effectifs des forces armées soient réduits de 125,000
a 109,000, serait que seulement 44,000 militaires environ, soit 40 p. 100
du total, seraient affectés aux services auxiliaires. Les économies directes en
traitements et en indemnités pourraient étre d’environ 20 millions de dollars
par an. Les économies supplémentaires résultant de la réduction de la main-
d’ceuvre par suite d’'un tel redressement sont du domaine de la conjecture,
mais elles seraient sans doute importantes.

En mai 1961, le ministre de la Défense nationale a établi au sein du mi-
nistére un comité composé d’officiers supérieurs et présidé par le sous-ministre
associé, qui a été chargé de «passer en revue l'organisation et 'emploi des
effectifs militaires dans les services auxiliairess. Une trentaine de sous-comi-
tés et de groupes d’étude ont été constitués et consacrent présentement tout
leur temps & cette étude. C’est la premiere fois qu'une vaste enquéte de cette
nature est entreprise, et bien des indices portent a croire que cela aurait dii
étre fait beaucoup plus tot. Le comité fait un travail minutieux; mais vos
commissaires entretiennent certains doutes quant au résultat de tant d’efforts.
Ainsi, le comité se compose entierement de membres du ministere, et I'en-
quéte a été limitée arbitrairement aux emplois occupés par des militaires dont
le grade ne dépasse pas celui de major dans PArmée ou I’équivalent dans les
autres armes. On a donc exclu presque tous les échelons supérieurs de
I’administration.

L’enquéte du comité révele que, sur 11,143 postes occupés par des civils
ou des militaires au quartier général de la Défense nationale, on ne pour-
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rait confier que 248 postes de plus a des civils. On poursuit 'examen de 300
autres postes, occupés en grande partie par des caporaux et des non-gradeés.
Ces constatations suggérent un certain nombre de questions pertinentes:

- Pourquoi faut-il que l'effectif du quartier général de I’Aviation comporte
58 p. 100 de militaires et celui de 'Armée 52 p. 100, alors que, dans la
Marine, la proportion n’est que de 20 p. 100?

- Quelles sont les raisons qui déterminent le choix d’un militaire comme
secrétaire administratif auprés de I'un ou l'autre des 350 comités du quar-
tier général? (On compte 198 civils et 152 militaires a I'heure actuelle.)

- Pourquoi a-t-on'décidé que le personnel de la Section historique de '’ Armée
devait étre composé de 9 civils et de 23 militaires?

- Dans I'Aviation, est-il logique que les 41 emplois de la Direction de la
comptabilité soient tous détenus par des militaires, tandis que 44 des 65
emplois de la Direction de la statistique sont détenus par des civils?

- Pourquoi faut-il que T'effectif du commandement du matériel de I’Aviation
soit composé de militaires dans une proportion de 54 p. 100, tandis que,
dans la Marine, le méme service ne comprend qu'environ 5 p. 100 de
militaires?

La Commission est d’avis que enquéte du comité devrait s’étendre a tous les
grades des trois armes et que le comité devrait compter parmi ses membres
des fonctionnaires civils supérieurs choisis dans les autres ministéres et des
experts du secteur privé.

RETRAITE PREMATUREE DES OFFICIERS

Le besoin de cadres jeunes et physiquement aptes au combat explique pour-
quoi les officiers sont mis a Ia retraite 4 un 4ge peu avancé par rapport aux
autres professions. Les autres objectifs de cette ligne de conduite sont, pre-
miérement, de rendre le service dans les forces armées plus attrayant pour
les jeunes—obijectif que motive le colit élevé du recrutement des officiers
(voir le rapport intitulé Services d’enseignement); et, deuxi¢mement, de per-
mettre aux forces armées de conserver leur dynamisme et de fournir un sti-
mulant aux plus jeunes en éliminant les obstacles a la promotion. La pratique
est fort cofiteuse, car on se prive ainsi de I'expérience acquise aux frais du
public, et le cofit des pensions s’en trouve fort accru. Quelque raison quon
ait de n’employer que des officiers relativement jeunes dans les troupes de
combat, il est permis de se demander si les mémes raisons doivent néces-
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sairement entrer en ligne de compte lorsqu’il s’agit des non-combattants qui
forment un pourcentage important du total.

Les pensions de retraite sont indiquées au tableau 5 avec leur valeur
réelle & I'dge de la retraite obligatoire pour divers grades de I’Armée; les
grades équivalents dans les deux autres armes regoivent le méme traitement.

Tableau 5—AGE DE LA RETRAITE OBLIGATOIRE, PENSION ET VALEUR DE LA PENSION POUR LES
OFFICIERS DE L’ARMEE

Valeur actuarielle

Valeur actuarielle de la méme

Agedela Pension de larente d rente, si la retraite

Grade retraite  annuelle ldge de laretraite  était prise @ 65 ans
Lieutenant ...................... 45 $ 3,747 $ 50,000 $ 23,000
Capitaine s 47 3,601 64,000 30,000
Major ..o 49 4,643 81,000 40,000
Lieutenant-colonel ........ 51 6,001 101,000 53,000
Colonel ........cccceevvennn. 53 7,438 121,000 67,000
Brigadier .......... 55 9,732 153,000 91,000
Major-général 55 10,937 171,000 102,000
Lieutenant-général ........ 55 12,096 190,000 113,000

Les valeurs indiquées ci-dessus représentent la valeur immédiate de la rente
calculée selon les formules actuarielles. En d’autres termes, lorsqu'on a
affaire a un grand nombre de pensionnés, le placement des sommes indiquées
a 4 p. 100 fournirait un revenu suffisant pour payer, au fur et 3 mesure, les
pensions et les prestations aux personnes a charge.

Certains pays cherchent a atténuer les frais de ce genre en introduisant
des civils a tous les niveaux des services auxiliaires; d’autres font une distinc-
tion entre les officiers combattants et les non-combattants, en déterminant
lage de la retraite. Afin que les connaissances et les aptitudes des officiers
mis a la retraite & un jeune 4ge ne se perdent pas, d’autres pays créent dans
leur ministere de la Défense des emplois civils, dont les fonctions et les traite-
ments sont spécialement établis & I'intention de ceux qui touchent une pension
militaire. Dans de tels cas, 'occupation d’'un poste civil dans la fonction
publique n’entraine pas, comme au Canada, la suspension de la pension
militaire. La politique du gouvernement dans ce domaine devrait étre
séricusement examinée, afin de prévenir les pertes inhérentes aux pratiques
actuelles.

Nous recommandons donc: 1 Quun groupe indépendant fasse une étude
complete des besoins des forces armées
en matiere d’effectifs militaires et civils.
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2 Que, lors de la révision des plafonds-
applicables aux effectifs des trois armes
ou au personnel de la protection
civile, les besoins en militaires et en civils
soient examinés en méme temps.

3 Que l'on fasse une étude du programme
de mise a la retraite obligatoire dans
les forces armées, et que I'on examine la
possibilité de créer des emplois, dans
la fonction publique, pour les militaires mis
a la retraite a un 4ge peu avancé.
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Appendice ] —EFFECTIF DES FORCES ARMEES

Pour certaines années financiéres entre 1950 et 1962
(en milliers)

Forces réguliéres Réservel
Total
Année Marine Armée Aviation Total2 Marine Armée Aviation Total2 général?
1949-1950
Effectif..........covvnnn. 9.3 20.7 17.3 47.2 3.7 43.0 2.4 49.1 96.3
1951-1952
RECTUES. ....oovevrcrerirnens 3.8 22.4 12.7 38.9 1.7 16.3 3.1 21.2 60.1
Augmentation nette.. 2.4 14.3 10.3 27.0 1.3 .5 1.6 3.4 30.3
Effectif au 31 mars.... 13.5 49.3 32.6 95.4 5.1 46.9 4.8 56.8 152.2
1955-1956
Recrues.........cooevvveinenns 2.9 6.1 7.6 16.6 2.1 18.6 2.3 22.9 39.5
Augmentation nette., —.1 -1.8 5 —1.4 3 =211 1 —-1.6 -=-3.0
Effectif au 31 mars.... 19.1 47.6 50.0 116.7 5.8 44.0 5.5 55.3 172.0
1956-1957
Recrues........covvvveeneas 2.7 6.9 7.7 . 17.3 1.9 18.1 2.0 22.0 39.3
Augmentation nette.. — -.3 7 .4 -.2 =31 -3 =36 -3.2
Effectif au 31 mars.... 19.1 47.3 50.7 117.1 5.6 40.8 5.2 51.6 168.7
1957-1958
Recrues........cccovvennnne 3.3 7.6 7.7 18.6 1.3 20.7 1.9 23.9 42.5
Augmentation nette.. .8 .2 1.0 1.9 -1.0 .5 -.5 -1.0 .9
Effectif au 31 mars.... 19.9 47.5 51.7 119.0 .5 41.3 4.8 50.6 169.7
1958-1959
Recrues.......ccooovvevrinne 3.2 5.9 5.3 14.4 1.0 19.3 1.5 21.8 36.2
Augmentation nette.. .6 .8 —.1 1.4 ~-1.2 —-.3 -7 =2.2 -.9
Effectif au 31 mars.... 20.5 48.3 51.6 120.4 3.3 41.0 4.1 48.4 168.8
1959-1960
Recrues.......cooceveurinnns 3.1 4.4 4.9 12.4 1.3 18.7 1.4 21.3 33.7
Augmentation nette.. 2 -1.1 .1 —.8 — -1.0 -3 -1.3 -=-2.
Effectif au 31 mars.... 20.7 47.2 51.7 119.6 3.3 40.1 3.8 47.1 166.7
19601961
ReCrues...........ccooeennes 2.6 6.2 4.3 13.1 1.6 20.5 1.2 23.3 36.4
Augmentation nette.. — .9 —.4 .5 4 3.2 -.7 2.9 3.4
Effectif au 31 mars.... 20.7 48.1 51.3  120.1 3.7 43.2 3.1 50.0 170.1
1961-1962
Recrues.......ocvevevenenn, 3.2 8.9 5.8 17.9 1.6 97.43 .8 99.8 117.7
Augmentation nette.. .8 .8 1.8 6.4 — 39.4 -.7 38.7 45.1
Effectif au 31 mars.... 21.5 51.9 53.1 126.5 3.7 82.6 2.4 88.7 215.2

1Les chiffres pour la réserve ne comprennent pas les détachements universitaires d’instruction navale,
le corps-école d’officiers canadien ni les escadrilles universitaires des forces de réserve.

2L’addition peut n'étre pas exacte parce qu'on donne des chiffres ronds.

3Comprend le personnel enrdlé pour le Programme spécial d’instruction de la milice sur la survie.
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Appendice 4—SOMMAIRE DES FRAIS ESTIMATIFS ANNUELS ET PAR TETE POUR LE PERSONNEL,
EN 1961-1962, NON COMPRIS LES FRAIS MEDICAUX ET DENTAIRES POUR
LES MILITAIRES

Quote-part
de I'Etat Frais de
Prestations au fonds Total  voyage et Total

directes de pension  partiel  transport  Autrest genéral

3 3 $ $ 3 3
PERSONNEL OFFICIER
Marine...........ccooeeeieieeiane 6,912 700 7,612 208 129 7,949
Armmée..... .. 6,805 689 7,494 235 108 7,837
Aviation.........oocooveeiiein 6,469 655 7,124 232 306 7,662
Moyenne pondérée: toutes
les Armes..................... 6,647 673 7,320 229 196 7,745
PERSONNEL NON OFFICIER
3,792 388 4,180 208 129 4,517
3,860 394 4,254 235 108 4,597
4,099 418 4,517 232 306 5,055
Moyenne pondérée: toutes
les Armes....................... 3,944 403 4,347 229 196 4,772
PERSONNEL OFFICIER ET NON
OFFICIER
Marine... 4,247 433 4,680 208 129 5,017
Armée.... . 4,235 432 4,667 235 108 5,010
Aviation............coiinn. 4,566 465 5,031 232 306 5,569
Moyenne pondérée: toutes
les Armes........................ 4,378 446 4,824 229 196 5,249
CrviLs
Marine............cccoooevoiieeen 4,007 240 4,247 32 4 4,283
Armée.... 3,633 217 3,850 63 68 3,981
Aviation 3,533 211 3,744 62 22 3,828
Moyenne pondérée: toutes
les Armes.............c.......... 3,702 222 3,924 54 36 4,014

1Sont comprises sous cette rubrique l'indemnité de risques, 'indemnité de vol, I'indemnité de scaphan-
drier, I'indemnité de service a bord des sous-marins, I'indemnité de service dans les régions isolées et d’autres
indemnités semblables accordées dans des circonstances spéciales.
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Appendice 5 —RAPPORT ENTRE LE PERSONNEL MILITAIRE ET LE PERSONNEL CIVIL

Du 31 décembre 1955 au 31 mars 1962

Civils, Proportion
non compris des militaires
Personnel les emplois par rapport
Date militaire intermittents aux civils
MARINE
31 décembre 1955 19,223 11,258 1.7074 2 1
31 décembre 1956 19,005 11,550 1.6454 3 1
31 décembre 1957 19,815 11,669 1.6980 a 1
31 décembre 1958 20,252 11,508 1.7598 a 1
31 décembre 1959 20,561 11,477 1.7914 a 1
31 décembre 1960 20,539 11,173 1.8382 31
31 décembre 1961... 21,114 11,104 1.9014 a 1
31 mars 1962.........ocovvvveneieeeeeeeeee 21,547 11,067 1.9470 a 1
ARMEE
31 décembre 1955............ 47,162 18,912 2.4938 4 1
31 décembre 1956............ 47,632 18,618 2.5583 a1
31 décembre 1957 47,938 18,937 2.5314 a1
31 décembre 1958 48,682 18,675 2.6067 a 1
31 décembre 1959... 47,830 17,613 2.7156 a 1
31 décembre 1960 47,574 16,940 2.8083 a1
31 décembre 1961 49,923 16,867 2.9598 4 1
31 mars 1962 ..o, 55,951 16,137 3.2197 a1
AviaTioN
31 décembre 1955...........ccooveeeeiierenne 50,330 13,867 3.6294 a 1
31 décembre 1956.......ccccovvccreeriririernn, 50,540 14,220 3.5541 a1
31 décembre 1957......ccccvviivvveriiiii 51,661 14,544 3.5520a 1
31 décembre 1958...... 51,914 14,190 3.6585 a1
31 décembre 1959 51,544 13,342 3.8632 a1
31 décembre 1960.............cocoooeviiereirn.. 51,193 13,438 3.8095 a1
31 décembre 1961... 52,731 13,239 3.9830 3 1
31mars 1962.........cooviiiiiiiiicce 53,124 13,456 3.9480 a 1
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