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STATISTIQUE DE LA MAIN-D’EUVRE DE L’ETAT

1 Etant donné l'étendue et la complexité de
la fonction publique de nos jours, une con-
naissance précise des ressources humaines du
service public est nécessaire pour la bonne
gestion du personnel. L’examen des données
révéle toutefois que ’administration ne dis-
pose pas des moyens nécessaires pour bien
connaitre ses ressources humaines. Une telle
connaissance permettrait de répondre aux
exigences courantes de l’administration du
personnel, d’élaborer une ligne de conduite,
d’effectuer la planification et les recherches en
matiére de main-d’ceuvre et d’assurer le con-
trole et la coordination des effectifs. En ana-
lysant la documentation actuelle sur la main-
d’oeuvre de administration, on constate
qu’elle doit absolument établir une documen-
tation plus systématique et bien s’en servir.

EVALUATION

2 L’insuffisance des données sur la main-
d’ceuvre peut étre attribuée a certaines diffi-
cultés fondamentales. Dans la plupart des
ministéres et organismes centraux, on n’a pas
suffisamment compris la valeur des analyses
statistiques comme instrument de gestion du
personnel, Ce n’est que récemment que le sec-
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teur privé s’est intéressé a ces données, mais
il est étonnant que I'utilité¢ de ces informa-
tions n’ait pas encore été reconnue dans
I’administration.

3 Acetégard, I’absence d’un organisme cen-
tral chargé de recueillir les données essentiel-
les sur la main-d’ceuvre est un gros désavan-
tage. Jusqu’ici, la Commission du service civil
ne s’en est pas occupée de fagon suivie et
poussée. Le Bureau fédéral de la statistique,
qui a examiné quelques questions dans ce
domaine depuis 1952, est 3 méme de fournir
le nombre et certaines caractéristiques des
fonctionnaires. Mais les données sur les fonc-
tions de la Commission du'service civil, telles
que le recrutement, le roulement, les nomina-
tions, etc., ne sont pas dressées de maniére
systématique. La Commission du service civil,
qui regoit de nombreuses formules, ne semble
guére apprécier la valeur statistique des ren-
seignements qu’elles contiennent; pourtant,
c’est 13 une matiére toute trouvée pour ana-
lyser la gestion du personnel. On ignore,
par exemple, le nombre de fonctionnaires
diplémés d’universités qui sont nommés
chaque année.
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4 1l a fallu recueillir & des endroits fort dif-
férents les renseignements concernant la
structure du Service civil. On a tiré des ana-
lyses faites par le Bureau d’étude des traite-
ments certains renseignements trés fouillés et
tres utiles. Le bureau du Contrdleur du Trésor
a recueilli des données sur le cofit de la main-
d’ceuvre et sur d’autres postes des dépenses
de I’Etat.

5 A cause de la variété des concepts et des
normes employés par différentes sources, on
n’obtient qu’une idée assez confuse de la sta-
tistique de la main-d’ccuvre dans ’adminis-
tration. Les données ne sont pas analogues
selon les années, méme a ’intérieur des
ministéres. Dans ces conditions, il est vrai-
ment impossible de réunir les données des
différents ministéres pour se faire une idée
d’ensemble. Or cette vue globale est extréme-
ment importante lorsque I'on veut étudier
I’ensemble de I’administration plutdt qu’un
ministére particulier.

6 Lorsqu’un ministére possede une certaine
statistique de son personnel, celle-ci bien sou-
vent n’indique rien sur un bon nombre de
caractéristiques importantes. Il a été trés
difficile, par exemple, d’obtenir des rensei-
gnements sur P’expérience acquise par les
employés dans d’autres postes et dans d’au-
tres ministéres. On sait peu de choses sur
les aptitudes complémentaires que le fonc-
tionnaire ne met pas 4 contribution dans
son emploi. De méme, on ne sait a peu prés
rien de la connaissance des langues parmi
les fonctionnaires. Et, ce qui est plus impor-
tant, on ne dispose d’aucune statistique
de gestion utile sur les taux de roulement
des différentes catégories d’employés,
sur les absences, les courbes et les tendan-
ces de la main-d’ceuvre.

7 L’administration n’a pas tiré le parti op-
timum des procédés modernes de traitement
électronique pour analyser les données dont
elle disposait sur la main-d’ceuvre. Par exem-
ple, pour connaitre une caractéristique parti-

culiére de la main-d’ceuvre, bien des minis-
téres doivent consulter le dossier de chaque
employé séparément. Par conséquent, il est
difficile, long et coQiteux d’en extraire des ren-
seignements utiles. Méme les ministéres qui
se servent de cartes perforées pour enregistrer
les informations concernant leurs employés
n’ont pas traité et analysé ces informa-
tions de fagon suivie. Il faut y voir une
incompréhension de I'utilité de maintenir ces
données a jour afin de pouvoir définir les
tendances.

8 En résumé, il est non seulement difficile
de se faire une idée claire des tendances,
courbes et caractéristiques de la main-d’ceu-
vre de chaque ministére, mais encore il est
presque impossible d’obtenir les renseigne-
ments concernant ’ensemble de I’ladministra-
tion. Ces lacunes nuisent sérieusement au bon
fonctionnement de I’administration du per-
sonnel.

LA STATISTIQUE PUBLIEE

9 Les données concernant ’emploi dans
I’administration sont publiées par le Bureau
fédéral de la statistique ; elles compensent peu
ou pas du tout ’absence d’un appareil statis-
tique propre 4 I’administration de la fonction
publique. Les renseignements concérnant
I’emploi au service de I’Etat, qui ont été rele-
vés par le recensement décennal, ne sont pas
suffisants. Les mémes questions n’ont pas été
posées a nouveau d’un recensement a I'autre
et la signification” des chiffres a beaucoup
varié. On n’a pas fait de distinction précise
entre la catégorie professionnelle et la caté-
gorie industrielle. On ne retrouve pas dans le
recensement de section particuliére traitant
des employés du gouvernement fédéral. De
méme, la publication réguliére du Bureau de
la statistique, intitulée «L’emploi dans I’ad-
ministration fédérale», tout en fournissant
depuis 1952 des données plus précises sur
I’ensemble de ’emploi, n’est pas congue
commeil lefaudrait. Les définitionsen sontim-
précises et contradictoires. Cette publication
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ne s’étend pas a tout le domaine traité et ne
porte pas sur toutes les caractéristiques im-
portantes de la main-d’ceuvre.

NECESSITE DES DONNEES ET ANALYSES
SUR LA MAIN-D’GEUVRE

10 Une bonne gestion administrative
n’existe que si la main-d’ceuvre est employée
de facon efficace. Ainsi, I’excellence du ren-
dement est déterminée par la qualité, le nom-
bre et les caractéristiques des employés. On
ne peut faire grand-chose pour perfectionner
la conduite du personnel sans savoir exacte-
ment ce qui s’est passé, ce qui se passe et ce
qui se passera dans le domaine de la main-
d’ceuvre. Par conséquent, pour résoudre les
problémes concernant le personnel, les études
et la recherche sur la main-d’ceuvre sont un
impératif absolu. En I’absence d’informa-
tions, on ne peut traiter de la gestion du per-
sonnel de fagon rationnelle.

11 Les proportions de plus en plus vastes
de la fonction publique et sa complexité gran-
dissante engendrent un besoin croissant de
données et d’analyses approfondies sur la
main-d’ceuvre. Les innovations et ’évolution
qui se produisent actuellement dans le travail
accentuent cette nécessité. Heureusement, il
est maintenant possible de tenir la documen-
tation a jour. Grace au perfectionnement du
traitement électronique des données, on peut
disposer constamment d’informations préci-
ses sur la main-d’cuvre et connaitre les ca-
ractéristiques des groupes d’employés, méme
lorsqu’ils sont numériquement trés impor-
tants.

12 Les données et les analyses sur la main-
d’ceuvre servent a la direction du personnel
pour

» I’administration courante,
» Pélaboration des lignes de conduite,

+ la recherche et la planification,

« le contrdle et la coordination.

L’administration courante

13 Dans les grandes institutions, la conduite
du personnel sur une grande échelle ne peut
plus étre assurée de fagon empirique. On
s’apergoit de plus en plus qu’avant de prendre
une décision quelconque, il faut connaitre les
faits et les analyser soigneusement. Ces don-
nées sont en effet indispensables dans les cas
d’avancement, de mutation, de formation
professionnelle et de perfectionnement, si’on
veut obtenir le meilleur rendement possible
du personnel. De méme, sans statistique de
la main-d’ceuvre, il est & peu prés impossible
de juger du rendement des fonctionnaires par
genre de travail et par ministére ou d’établir
des comparaisons avec le secteur privé. 1l est
trés important de convertir la grosse masse
des informations en quotients opérationnels
utiles concernant le roulement, le nombre et
le genre de griefs, la fréquence des accidents,
I'importance des effectifs, etc. La corrélation
de ces indices permet une évaluation rapide
et précise des domaines d’activité et des grou-
pes. Elle permet aux intéressés de répondre
aux critiques formulées, de juger le travail,
de repérer les points faibles dans la gestion et
I’exécution, et de déterminer les meilleures
conditions de rendement.

L’élaboration des lignes de conduite

14 Pour élaborer les lignes de conduite ap-
propriées, il est important de connaitre les
tendances et les courbes de la main-d’ceuvre,
car ces lignes de conduite doivent correspon-
dre aux tendances qui se manifestent. Par
exemple, il faut avoir une idée précise de ’age
et de la structure des différents groupes d’em-
plois pour établir un plan actuariel des retrai-
tes et autres prestations. Il faut connaitre les
aptitudes, I’dge et la durée de service des em-
ployés dans les différents ministéres pour or-
ganiser comme il convient la formation et le
perfectionnement professionnels, les muta-
tions et le recrutement en vue de maintenir
les cadres voulus qui assureront un personnel
compétent a la fonction publique. Il importe
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aussi de connaitre les grandes catégories
d’emplois et les genres de travail qui y corres-
pondent. On pourra ainsi élaborer des lignes
de conduite qui tiennent compte des aptitudes
et des exigences des employés en cause, ainsi
que faire face 4 la concurrence sur le marché
du travail.

La recherche et la planification

15 Dans notre ére de civilisation moderne
et complexe, la recherche et la planification
sont indispensables dans tous les domaines.
Ainsi qu’on I'a vu précédemment, sans re-
cherches et sans analyses, la simple connais-
sance des faits ne sert a rien. Le service public
a fait jusqu’ici trés peu de recherches sur les
problémes concernant le personnel. Par
exemple, il est d’une nécessité urgente de faire
des recherches.qui faciliteront la prévision
des besoins futurs en main-d’ceuvre dans ’ad-
ministration. A notre époque, qui est carac-
térisée par une évolution technologique rapi-
de, il faut prévoir et évaluer les exigences
futures. L’Ftat doit sans cesse se tenir au
courant des aptitudes des fonctionnaires pour
connaitre ses ressources présentes et futures,
et pour les comparer avec ses exigences anti-
cipées. 1l pourra ainsi formuler des principes
directeurs concernant les mutations, la for-
mation et le perfectionnement des connais-
sances professionnelles, et le recrutement; il
pourra aussi formuler d’autres principes en
vue de remplir les cadres de la fagon la plus
efficace et la plus économique.

Coordination et contréle

16 Les données concernant la main-d’ceuvre,

sont essentielles tant & la coordination cen-
trale des questions de personnel qu’a la co-
ordination au sein de chaque ministére. Ces
données sont indispensables aux vérifications
concernant le personnel, aux analyses du colit

et de I’efficacité de la main-d’ceuvre et a 1’éta-
blissement de lignes directrices permettant de
voir si le rendement a Pintérieur des minis-
téres, des divisions et des groupes d’emplois
correspond aux buts et aux objectifs fixés. Les
données statistiques pertinentes permettent
également d’évaluer dans quelle mesure I’Etat
sait tirer parti des aptitudes et des connais-
sances —surtout de celles qui sont peu cou-
rantes —de la main-d’ceuvre.

17 Des données statistiques pertinentes sur
la main-d’ceuvre permettent d’établir en gros
des normes de productivité. Le rendement
général des divisions importantes des minis-
téres peut étre calculé en fonction du person-
nel, ou en fonction du personnel et du maté-
riel. Le rendement d’un groupe donné d’em-
plois peut étre mesuré par la comparaison des
employés d’un ministére avec celui- des em-
ployés d’un autre ministére et celui du secteur
privé.

18 Les statistiques et analyses de la main-
d’ceuvre peuvent également contribuer a
unifier ’administration et a la rendre efficace.
Les employés de chaque groupe saisiront
mieux I’ensemble du travail de leur groupe et
ce travail sera mieux compris par les em-
ployés en dehors du groupe. 1l serait plus fa-
cile d’étudier les structures de I’organisation,
les pratiques administratives et les problémes
que posent les rapports entre personnes. Les
buts visés pourraient étre exposés plus claire-
ment aux employés. En méme temps, ’orga-
nisation serait plus unifiée et les lignes de
conduite a longue portée pourraient étre éta-
blies davantage en fonction des exigences
réelles. En effet, lattribution de maigres
ressources a une série de programmes pres-
qu’illimitée se ferait de fagon plus rationnelle
et favoriserait 1’établissement de prévisions
budgétaires plus logiques.
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4

AUTORITE ET RESPONSABILITE EN MATIERE

DE GESTION DU PERSONNEL

1 DL’étude de la gestion du personnel dans
Padministration fédérale a révélé une diver-
sité de problémes, surtout en ce qui concerne
les effectifs, la classification et le recrutement,
la rémunération, la sélection des candidats et
les nominations, ’avancement et les muta-
tions, la formation et le perfectionnement du
personnel, les griefs et les appels, et 1a surveil-
lance. La raison profonde de ces difficultés,
qu’on a identifiée au tout début des enquétes,
semble étre le manque d’autorité et de res-
ponsabilité des ministéres et des organismes
en matiére de gestion du personnel.

2 Aucune organisation ne saurait bien fonc-
tionner sans un systéme efficace d’autorité, de
responsabilité et de comptabilité de sa ges-
tion. Cela devient de plus en plus nécessaire
a4 mesure que l'organisation prend de I'im-
portance. Pour qu’un chef de service, a
n’importe quel palier, puisse administrer
efficacement son service et rendre compte du
bon fonctionnement de celui-ci, il doit pou-
voir décider de certaines questions touchant
le personnel. Ces décisions ont une influence
directe sur le moral et sur le rendement des
employés.

3 En général, les ministéres n’ont pas eu
beaucoup de succés dans le domaine de la
gestion du personnel. La raison est qu’on a
refusé de leur donner P’autorité et la respon-
sabilité de prendre des décisions a I’égard du
personnel. Cette restriction remonte a 1’épo-
que ou la fonction publique comptait bien
moins d’employés. Aujourd’hui le probléme
fondamental que pose le manque d’autorité
est aggravé par 'ampleur de ’ladministration.
Celle-ci se rend compte du probléme dans une
certaine mesure, ainsi qu’en témoigne la nou-
velle Loi sur le service civil. Toutefois, cette
nouvelle loi n’apporte pas de solutions radi-
cales aux problémes des ministéres et des or-
ganismes.

4 Pour mieux comprendre la répartition ac-
tuelle de 'autorité et de la responsabilité, il
faut procéder a ’examen des rbles respectifs
de la Commission du service civil, du conseil
du Trésor et des ministéres et organismes (y
compris ceux qui ne sont pas assujettis aux
dispositions de la Loi sur le service civil). Il
faut en outre faire la description des procédés
de contrdle ot ’on retrouve ’examen des
effectifs et les conditions dans lesquelles cet
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examen s’effectue. On doit enfin observer
comment les questions de personnel sont trai-
tées actuellement dans les ministéres.

LA STRUCTURE ACTUELLE

La Commission du service civil

5 Les principales fonctions de la Commis-
sion du service civil en tant qu’organisme
central de régie ont été établies par la Loi sur
le service civil de 1918 et confirmées par la
nouvelle Loi de 1961. Le but primordial de la
Commission a toujours été de protéger les
principaux secteurs du service public de «I’in-
fluence pernicieuse du favoritisme», et s’assu-
rer ainsi que le succés d’une carriére se fonde
sur la compétence et le mérite. La Commis-
sion soumet un rapport annuel au Parlement,
dont elle est I’agent.

6 La juridiction de la Commission s’étend
a tous les employés qui relévent de la Loi sur
le service civil. Son autorité couvre la plu-
part des aspects de la gestion du personnel:
recrutement, concours, choix, nominations,
promotions, mutations, classification, recher-
che sur les traitements, structure des traite-
ments, appels et programmes de formation,
ainsi que les heures de travail et lesréglements
concernant les congés et les questions con-
nexes. Elle est en partie responsable de.1’éta-
blissement des effectifs (genre et nombre
d’emplois) et elle fournit des services dans le
domaine de I'organisation et des méthodes.
Elle jouit d’une autorité compléte en matiére
de recrutement, de choix, de nomination, de
classification et d’appel. Toutefois, la Com-
mission peut déléguer aux ministéres une par-
tie de son autorité en ces matiéres, et il lui est
arrivé de le faire. La nouvelle Lot sur le servi-
ce civil (article 39) stipule que «la Commis-
sion peut autoriser un sous-chef 4 exercer et
accomplir 'un quelconque des pouvoirs ou
fonctions, dont elle est investie par la présen-
te loi, relativement au choix a faire parmi les
candidats 4 un emploi».

7 La Commission s’est décrite comme étant
«le service central du personnel de I’'adminis-
tration» de méme que «I’un des organismes
de régie», mais c’est I'idée de régie plutdt que
celle de service qui prédomine dans ses rap-
ports avec les ministéres qu’elle dessert.

Le conseil du Trésor

8 Le conseil du Trésor a, en fait, le dernier
mot au sujet des effectifs, de la rétribution et
des indemnités pour les catégories d’emplois
dans les ministéres et les organismes qui re-
1évent de la Loi sur le service civil. En outre,
il a 'entiére autorité de déterminer le salaire
des emplois aux taux régnants. Ainsi tous les
programmes de personnel des ministéres et
de la Commission qui entrainent des dépenses
sont approuvés ou rejetés par le Conseil aprés
étude. En 1960, par exemple, sur cent comités
comptant un représentant du conseil du Tré-
sor, quarante-trois ont étudié des questions
intéressant le personnel. Le tiers des repré-
sentations faites au Conseil, et les deux tiers
des réglements promulgués par celui-ci inté-
ressaient les fonctionnaires. Certains travaux
qui s’accomplissent au Conseil ne sont qu'une
répétition de ceux qu’accomplit déja la Com-
mission du service civil.

Ministéres et organismes

9 Les ministéres et les organismes qui tom-
bent sous la Loi sur le service civil doivent se
conformer a tous les contrdles prévus par les
statuts et les réglements dont ’application re-
1éve conjointement de la Commission du ser-
vice civil et du conseil du Trésor. Ils doivent
soumettre des demandes détaillées pour toute
question intéressant la gestion du personnel,
lorsque celle-ci entraine une dépense de fonds
publics. Les organismes et les ministéres qui
relévent de la Loi sur le service civil n’ont
donc aucune autorité sur leurs propres effec-
tifs, bien que ’ancienne loi et la nouvelle per-
mettent qu’une certaine autorité leur soit dé-
léguée.

LA GESTION DU PERSONNEL 377



10 La direction des ministéres consacre
beaucoup de temps 4 demander, négocier ou
accélérer les décisions que rendent la Com-
mission et le conseil du Trésor. L’expérience
enseigne aux chefs de service a chercher des
fagons de contourner le systéme de régie et 2
négocier avec les organismes de contrdle. Il
est raisonnable de supposer que certains mi-
nistéres, sachant qu’ils n’obtiendront pas tout
ce qu’ils demandent, exagérent leurs.besoins.

11 En pratique, la nature et I’étendue du
contrdle exercé sur les ministéres et les orga-
nismes du Service civil varient sensiblement.
Bien que les ministéres soient suivis de pres,
la surveillance n’est pas partout la méme.
Quelques ministéres ont réussi a obtenir une
certaine liberté d’action en persuadant les or-
ganismes de controle qu’ils étaient «compé-
tents» et «dignes de confiance» en matiére
de gestion du personnel.

12 Le degré de contrble dépend également
de P’attitude des sous-ministres. D’aucuns in-
sistent pour avoir une certaine autonomie
dans la gestion de leur personnel. D’autres se
contentent dé laisser les organismes de con-
trole prendre toutes les décisions importantes
et fournir les services nécessaires. Ces derniers
font simplement connaitre leurs besoins par
I’intermédiaire de leur chef du personnel. Des
relations mutuelles se sont établies, entre le
conseil du Trésor et certains ministéres et or-
ganismes, qui permettent & ces derniers de
faire valoir leurs opinions en matiére d’effec-
tifs. Toutefois, dans la plupart des ministéres,
le travail relatif au personnel consiste surtout
a soumettre des demandes détaillées et a sa-
tisfaire aux exigences des deux organismes de
contréle.

Sociétés de la Couronne et organismes

13 Lessociétés de la Couronne et autres or-
ganismes qui ne relévent pas de la Loi sur le
service civil ne sont pas soumis 4 une surveil-
lance aussi attentive que les ministéres et or-
ganismes assujettis a la loi; ils jouissent d’une

liberté beaucoup plus grande en matiére de
gestion du personnel. L’efficacité de cette ges-
tion varie beaucoup dans ces organismes.
Certains ont réussi & obtenir un juste équili-
bre d’autorité au sein de leur propre organi-
sation; d’autres qui n’ont pu y parvenir ont
établi des systémes de contrdle interne qui
fonctionnent & peu prés comme la Commis-
sion du service civil et le conseil du Trésor.
Ces systémes sont moins importants et plus
simples, mais ils privent néanmoins les chefs
de service et les surveillants de I’autorité vou-
lue en matiére de gestion du personnel. Plu-
sieurs organismes ont adopté pour certains
emplois les classifications et les échelles de
traitement de la Commission du service civil,
sans s’assurer au préalable qu’elles répon-
daient a leurs besoins.

CONTROLE DES DEPENSES DE MAIN-
D’@®UVRE

14 Avant la seconde guerre mondiale, le
nombre des fonctionnaires au Canada aug-
mentait graduellement. Mais immédiatement
aprés la fin des hostilités, le gouvernement a
étendu ses activités et assumé de nouvelles
fonctions, ce qui a donné lieu a une augmen-
tation sensible et rapide de la main-d’ceuvre
dans ’administration. L’absence d’un méca-
nisme de régie coordonnée a causé de vives
inquiétudes quand le taux de croissance a at-
teint 8 p. 100 par année et quand la situation
a risqué d’échapper a tout contrdle. Pour y
remédier, on a institué un examen annuel des
effectifs sous la direction du conseil du Tré-
sor. Celui-ci a pris comme critére le nombre
d’employés dans chaque ministére et organis-
me. D’aprés les tendances et les changements
dans les fonctions, on a fixé un maximum de
croissance, ce qui a donné lieu & une diminu-
tion immédiate du taux de croissance de I’ad-
ministration en général. En tant que mesure
d’urgence, cette méthode a donné de bons ré-
sultats; mais elle n’est pas satisfaisante a la
longue et, dans plusieurs cas, elle a mis la di-
rection des ministéres dans I'impossibilité
d’agir.
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15 Le systéme de contrdle en vigueur ac-
tuellement tient compte des facteurs suivants:

L’effectif: L’effectif est un ensemble d’emplois
classés et portant un numéro d’ordre; Il
forme une unité administrative. Les emplois
sont permanents ou établis pour une période
déterminée. Un employé fait partie de 'effec-
tif lorsqu’il est le titulaire de ’emploi qu’il
occupe.

Registre de I'effectif: Chaque emploi parait
au registre selon son numéro d’ordre ou sa
catégorie (ou les deux). Les fiches du registre
indiquent la catégorie et le titulaire de cha-
que emploi, de méme que le document qui
autorise tout changement de titulaire. Par
conséquent, ces fiches ne sont pas des dos-
siers du personnel. En outre, les effectifs peu-
vent étre illustrés par une série d’organigram-
mes indiquant le rapport entre les emplois
prévus.

Examen de Ieffectif: Un comité, qui se com-
pose en général d’un fonctionnaire de la
Commission du service civil, d’'un fonction-
naire du conseil du Trésor et d’un fonction-
naire du ministére, procéde chaque année a
un examen de Peffectif. En pratique, le fonc-
tionnaire du conseil du Trésor est ’examina-
teur en chef. Il arrive que certains ministéres
se préparent a I’examen de l'effectif quinze
mois avant I'année financiére pour laquelle
ils doivent établir le bien-fondé de leurs pré-
visions. Le comité siége d’ordinaire en aoQt
ou en septembre afin d’étudier les recomman-
dations visant la prochaine année financiére.
Les prévisions de dépenses établies a la suite
de cet examen sont habituellement déposées
a la Chambre en février et approuvées avant
la fin de juillet.

Autres changements dans Ieffectif: Le trans-
fert d’'un emploi a une autre unité ou a un
autre endroit, la nomination a un emploi d'un
fonctionnaire d’'une autre catégorie ayant une
échelledetraitements semblable ou moins éle-
vée, ou la mutation d’un employé qui entraine

un changement de domicile ou une classifi-
cation plus élevée, toutes ces questions peu-
vent en tout temps faire ['objet d’une recom-
mandation du ministére.

Autres systémes: D’autres systémes de con-
trole des dépenses relatives a la main-d’ceuvre
existent dans les secteurs de ’administration
qui ne relévent pas de la Loi sur le service
civil. Certains sont pratiques, souples et ra-
pides. Par contre, un assez grand nombre des
organismes exemptés ont adopté des sytémes
fondés sur celui de 'effectif. Par conséquent,
c’est le systéme du Service civil qui sera décrit
en détail parce qu’il présente de graves la-
cunes. Il cause des délais préjudiciables, il
manque de souplesse et il colite cher.

Délais

16 Dans certains ministéres d’exploitation
ou le travail 4 accomplir échappe a tout con-
tréle, un facteur de croissance sert a établir
le personnel qui sera requis dans [’avenir.
(Par exemple, on prévoit par extrapolation
les catégories et les quantités du courrier pour
estimer le nombre d’employés des Postes.)
Mais de fagon plus générale, les recomman-
dations relatives aux changements de I’effectif
doivent étre fondées sur des besoins évidents,
c’est-a-dire sur une situation de fait ou sur
des projets approuvés que 'on se propose
de mettre en ceuvre. Dans le cadre du systéme
normal, tout changement doit étre recom-
mandé dans les prévisions de personnel qui
sont préparées et présentées une fois l'an.
Ainsi les ministéres doivent établir le bien-
fondé d’une augmentation de personnel de
neuf mois a deux ans et demi d’avance. On
verra au paragraphe 25 qu’il existe certaines
mesures qui permettent un peu plus de sou-
plesse dans les cas d’extréme urgence.

17 Si une fois terminé I'examen des prévi-
sions principales un besoin se fait sentir, il
faut ordinairement attendre les prochaines
prévisions. Les ministéres ont de décembre
4 mai (quand ils savent ce qu’on leur a accor-
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dé pour la prochaine année financiére) pour
évaluer leurs besoins. Par conséquent, de
décembre a4 mai chaque unité du ministére
examine la situation et prépare des recom-
mandations pour I’année financiére qui suit
celle qui va commencer. De juin 4 la mi-aoQt,
les examens se font & divers échelons dans les
ministéres. 1ls commencent habituellement
dans les services locaux et passent ensuite a
I’administration centrale ou ils se font a 1'é-
chelon de la division, de la direction et finale-
ment du ministére. En moyenne, il s’écoule
environ six mois entre I’établissement des be-
soins et I’inclusion de ceux-ci dans les prévi-
sions du ministére.

18 Le comité d’examen de leffectif siége
en aolt et en septembre afin d’étudier les
besoins pour la prochaine année financiére
qui s’étend d’avril au 31 mars suivant. Par
conséquent, une fois les prévisions établies en
septembre, un délai obligatoire d’environ six
mois s’écoule avant qu’un emploi soit @) créé
et b) puisse étre rempli.

19 Aprés les séances du comité d’examen
de Peffectif, un rapport est dressé et les recom-
mandations au conseil du Trésor sont an-
nexées a une revision intégrale de tous les
documents de travail du comité. Sous I’an-
cienne Loi sur le service civil, ce travail était
fait par le fonctionnaire de la Commission
du service civil, en sa qualité de président,
avec I'aide d’un fonctionnaire du ministére.
Sous la rubrique «Recommandations du co-
mité», on indiquait la décision prise a I’égard
de chacune des recommandations du minis-
tére.

20 Régle générale, en décembre le ministére
est mis au courant des réductions faites par
le conseil du Trésor et il peut prendre pour
acquis que le reste lui est accordé. Un procés-
verbal approuvant I’effectif est ordinairement
émis en janvier. Quand elle apprend que le
conseil du Trésor a donné son approbation
(sous réserve de 'affectation des fonds néces-
saires par le Parlement) la Commission du

service civil peut émettre des avis de concours
et recruter des candidats en prévision des va-
cances qui se produiront en avril. Toutefois,
un lourd fardeau est imposé a la Commission
du fait que les changements d’effectif vien-
nent tous ensemble. Celle-ci essaie de remé-
dier a la situation en préparant d’avance les
concours qui seront annoncés a diverses épo-
ques de I’année. Elle demande aux ministéres
de dresser l'ordre de priorité qu’elle doit
suivre pour remplir les nouveaux emplois:

Priorité 1—Annoncer avant le 1¢r avril, la
nomination se faisant aussitot
que possible aprés le concours.

Priorité 2—Annoncer entre avril et juin, la
nomination se faisant aussitot
que possible aprés le concours.

Priorité 3—Annoncer et remplir au cours
du reste de I’année financiére.

21 Toutefois, les délais ne se produisent pas
uniquement lorsqu’il y a création d’un nouvel
emploi. Les changements dans Peffectif qui
exigent une reclassification sont «sujets a
examen». Bien que cette méthode elt pour
but d’accélérer I'’examen en répartissant le
travail de reclassification, en fait elle per-
mettait seulement au ministére de protéger
la date de reclassification de chaque emploi.
L’examen réel du bien-fondé de la reclassifi-
cation n’avait lieu que plus tard.

22 Théoriquement, durant la période qui
suit la fermeture des prévisions et avant
qu’aucune vacance ne soit annoncée, la Com-
mission devrait examiner toutes les reclassifi-
cations contenues dans les prévisions. Toute-
fois, étant donné le volume de travail et le
mangque d’aide spécialisée, la Commission est
souvent obligée d’étudier rapidement les re-
classifications recommandées. 1l arrive qu’a
la fin de I’année certains ministéres par-
viennent a obtenir une décision sur toutes
les reclassifications a faire durant I'année fi-
nanciére en cours, alors que d’autres ont
collectivement plusieurs centaines de cas en
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suspens, ainsi qu’un grand nombre d’emplois
a reclassifier pour ’année financiere suivante.
Tout ceci améne des retards, une baisse du
moral des fonctionnaires et des pertes de
personnel. )

23  En fait, peu d’emplois sont remplis en
avril. Beaucoup ne le sont pas encore au
début de ’automne et quelques-uns ne le sont
pas au cours de I'année financitre visée; pour-
tant le ministére doit de nouveau se présenter
devant le comité d’examen des effectifs en
aodt, et indiquer le nombre d’employés au 30
juin, Leffectif d’un ministére comprend par-
fois jusqu’a 10 p. 100 d’emplois vacants. Une
partie des vacances s’explique par le roule-
ment, mais dans d’autres cas, il s’agit de nou-
veaux emplois créés le 1T avril et non encore
remplis. Par contre, les emplois 4 taux ré-
gnants peuvent étre remplis sans délai aprés
leur création le 1€r avril.

24 En résumé, six mois s’écoulent en
moyenne entre le moment ou le ministere
décide qu’il lui faut un nouvel employé dans
une unité et celui ou il en fait la demande au
comité d’examen des effectifs. Un délai de
sept ou huit mois est obligatoire entre la
demande et la création de ’emploi le 1€ avril.
Enfin, on peut dire qu’en moyenne il s’écoule
six mois entre la création du poste et la nomi-
nation. Cela fait un total de vingt mois envi-
ron. La période d’attente entre le moment ol
le besoin se produit et la nomination peut va-
rier de neuf mois au minimum jusqu’a deux
ans et demi.

25 On peut s’y prendre de trois fagons pour
accélérer les choses. La période d’attente entre
la fin des séances du comité d’examen des
prévisions et le 1¢r avril peut étre abrégée par
une demande de semi-urgence au conseil du
Trésor en vue d’obtenir que la date de créa-
tion d’un emploi approuvé soit devancée. Ou
encore une demande d’urgence peut étre faite
en vue d’obtenir des employés par suite d’'un
changement soudain et urgent dans la poli-
tique du gouvernement. Troisitmement, les

nouveaux emplois qu’entrainent des change-
ments de politique moins pressants qui, toute-
fois, étaient imprévisibles au moment de I'exa-
men des prévisions principales, peuvent étre
inclus dans les prévisions supplémentaires.
Cela ne s’applique cependant pas aux simples
augmentations de travail auxquelles on ne
s’attendait pas quand les prévisions princi-
pales ont été établies. Il n’est permis de faire
qu'un emploi trés restreint de ces moyens
d’urgence.

26 Les ministéres ne peuvent obtenir immé-
diatement le personnel qu’il leur faut, ce qui
nuit 4 la mise en ceuvre des projets du gou-
vernement. Les frais augmentent a cause du
surtemps et de la baisse de Pefficacité. Par-
fois, les programmes souffrent de ces retards
de facon invisible: le travail essentiel n’est pas
fait ou est mal fait.

Mangue de souplesse

27 LES CHANGEMENTS A COURT TERME dans les
effectifs sont limités 4 des changements laté-
raux ou aux cas de ‘sous-emploi’ (c’est-a-dire
une catégorie égale ou inférieure a celle
qui est approuvée), ainsi qu’aux mutations
de fonctionnaires. Le ministére peut muter
un fonctionnaire sans I'avis de la Commis-
sion—mais 4 condition de l’en informer—
lorsque la mutation n’entraine aucun change-
ment de résidence ou de catégorie. Il doit sou-
mettre la mutation a I’avis de la Commission
lorsqu’il y a changement de résidence ou de
catégorie.

28 LES CHANGEMENTS DE DUREE MOYENNE
sont considérés 4 ’examen de Peffectif. Sou-
vent certains emplois restent vacants pendant
des mois, ou sont remplis par un employé
d’une catégorie inférieure A celle qui est pré-
vue. Il en résulte que les prévisions budgétai-
res ne sont pas entiérement absorbées. En
général, ces crédits inutilisés s’élévent a envi-
ron deux et demi pour cent de I’ensemble des
traitements, mais ils ont atteint jusqu’a soi-
xante pour cent du total.
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29 Ces postes non occupés peuvent étre
I'indice d’un décalage entre l'effectif et les
besoins réels. De fagon plus générale, ces
vacances résultent des retards qui se pro-
duisent avant que les emplois ne soient
remplis. La rémunération des emplois inter-
mittents (emplois de peu de durée) et du
surtemps (dédommagement du travail sup-
plémentaire) qu’entraine une pénurie de
personnel ne figure pas au méme compte. Par
conséquent, il est impossible de se faire une

idée nette du degré auquel les effectifs

répondent aux besoins des ministéres ou les
dépassent. Quand ils négocient avec le con-
seil du Trésor pour obtenir une augmen-
tation de personnel, les ministéres consentent
souvent a prendre des emplois dans les
«réserves», c’est-a-dire parmi les emplois
inscrits a leffectif mais qui ont une priorité
peu élevée ou ne sont plus réellement requis.
Ces emplois peuvent étre assignés a un
autre endroit ou a une catégorie différente
pour une courte durée afin de répondre aux

besoins du ministére.

30 LES CHANGEMENTS A LONG TERME sont
également entravés par le systéme de I'effectif.
Lorsqu’un emploi a été approuvé, on n’en
met plus sérieusement en doute la nécessité.
On est enclin & poursuivre les programmes
une fois qu’ils sont mis en ceuvre. De méme,
il est plus facile d’obtenir ’autorisation de
créer des emplois pour un nouveau pro-
gramme que pour un programme déji en
cours. Afin de bien faire valoir que les fonc-
tions attribuées a un nouvel emploi ne che-
vauchent pas celles d’un autre emploi de
Peffectif, on tend a permettre un fractionne-
ment excessif des services.

31 Les opinions différent sensiblement a
Pégard des plans d’avenir. Certains minis-
téres ont dressé des prévisions pour une pé-
riode de cinq ans et méme de dix ans. Les
fonctionnaires du conseil du Trésor s’en
prennent aux ministéres en général parce
qu’ils ne font pas de projets a4 long terme.
D’autre part, les ministéres prétendent que

la fagon de procéder du comité d’examen
les oblige a se concentrer sur les effectifs
annuels.

Dépenses

32 LES EMPLOIS SUPERFLUS. Le systéme de
I'effectif encourage les ministéres & conserver
les emplois superflus parce qu’ils doivent
prévoir leurs besoins de neuf mois & deux
ans et demi d’avance, souvent en I’absence de
directives bien nettes et sans savoir si leurs
programmes seront adoptés. C’est ainsi que
les prévisions concernant P’effectif sont étu-
diées avant les programmes soumis. (Par
exemple, on a approuvé des édifices dans le
cadre des projets d’immobilisations pour les-
quels aucun personnel n’était encore prévu,
et ensuite on a dd trouver des employés pour
les occuper; de méme, on a approuvé des
effectifs dans les prévisions sans avoir d’édi-
fice pour les loger.) Bien que des réductions
soient consenties volontairement, il arrive en
général que les ministéres soient portés a
s’accrocher a ce qu’ils ont. Le comité d’exa-
men de 'effectif n’étudie d’ordinaire que les
revisions tendant 4 augmenter le nombre
d’employés et, bien qu’en général on fasse
pression auprés des ministéres, la fagon de
procéder ne favorise pas '’examen de la com-
position et de 'importance du personnel déja
existant des ministéres. Les revisions a une
classification plus élevée sont «sujettes a
examen» par la Commission du service civil.

33 Les ministéres sont portés a créer du
travail pour les employés temporairement
superflus. De plus, les modalités d’emploi
dans le Service civil s’opposent 4 un systéme
de renvois et de mises a pied temporaires ou
permanentes, sauf en cas de nécessité.

34 Bien qu’a certains points de vue il fasse
exception, le ministére de la Défense nationale
procéde & un examen continu de Ieffectif;
il confie cet examen a un comité itinérant
composé de fonctionnaires du ministére et de
représentants du conseil du Trésor et de la
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Commission du service civil. Aprés qu'une
équipe de fonctionnaires du ministére et de
représentants de la Commission du service
civil a accompli une étude en profondeur de
toute 1'unité, ce comité évalue les recomman-
dations en vue de changements dans les
effectifs.

35 Le ministére de la Défense nationale et
certains organismes remettent en question
chaque emploi qui devient vacant. Lorsqu’un
emploi est déclaré superflu, les crédits affé-
rents sont mis en réserve pour étre utilisés en
cas de besoins futurs. D’autres ministéres ont
essayé cette méthode mais I’ont ensuite aban-
donnée parce que, sous le systéme actuel, elle
leur nuit ’année suivante au moment de I’exa-
men des effectifs.

36 Une directive du conseil du Trésor datée
du 21 juillet 1961 demandait aux ministeres
de préparer les prévisions pour I’année finan-
ciére 1962-1963 en se servant d’abord des dé-
penses réelles en traitements pour 1960-1961,
dépenses corrigées pour tenir compte:

» d’une revision faite selon le changement
en hommes-année approuvé pour 1’année
financiére 1961-1962,

« d’une réserve pour les augmentations de
_traitement en 1961-1962 (augmentations
des taux régnants, augmentations géné-
rales, reclassifications et application & une
année entiére de I'un ou 'autre de ces fac-
teurs qui jouaient pour une partie seule-
ment de I'année précédente),

» des augmentations annuelles au mérite pré-
vues pour 1961-1962,

+ d’une revision du taux de roulement en
1961-1962, en comparaison de celui de
I’année précédente.

37 Les nouvelles prévisions pour 'année

courante seraient elles-mémes assujetties a

quatre corrections:

» un changement année-homme fondé sur
les recommandations du comité d’examen
de I’effectif pour 1962-1963,

+ une revision estimative des taux (reclassifi-
cations, taux régnants, augmentations gé-
nérales connues, etc., et leurs répercussions
durant I’année 1962-1963),

+ une évaluation des augmentations annuel-
les au mérite en 1962-1963 (généralement
estimées 4 1 p. 100 pour les grandes unités
des ministéres),

+ une marge de sécurité pour les dépenses im-
prévues, qui est fixée a 2 p. 100,

38 1lesttrop tot pour évaluer I’effet qu’aura
cette méthode d’analyse des dépenses. Ce sys-
téme permet une certaine flexibilité, mais un
facteur important de l’analyse—le change-
ment année-homme —est toujours assujetti
au systéme détaillé et rigide de 'effectif.

39 Le crédit inutilisé dans les allocations de
traitement pour I’année qui vient de se termi-
ner continue de nuire aux ministéres qui négo-
cient leur personnel pour I’année a venir. Par
conséquent, il arrive souvent que les minis-
téres se mettent & dépenser a la derniére mi-
nute, en février et en mars, afin de gagner
un peu plus de flexibilité dans les program-
mes de I’année suivante. Les achats de four-
nitures faits a ’avance ne sont pas a recom-
mander parce qu’ils nuisent au contrdle de
I'inventaire. De méme, dans le domaine du
personnel, les «réserves» d’employés impro-
ductifs colitent cher. La fagon dont on traite
la question des crédits inutilisés est injuste
envers la direction et décourage ’efficacité.

40 Les ministéres sont souvent obligés de
faire des choix contraires aux lois de I'éco-
nomie. Iis ont peut-étre besoin de techniciens
de laboratoire pour aider les professionnels
et les scientifiques a poursuivre un travail de
recherche. Peut-étre aussi leur faut-il des com-
mis pour aider les ingénieurs et les gens de
profession a établir les plans d’une installa-
tion. Quand un ministére est forcé de faire
un choix, il choisira l'ingénieur plutot que le
commis. La raison saute aux yeux: I'ingénieur
peut faire un peu de travail de bureau mais
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le commis ne peut faire le travail d’un ingé-
nieur. Par conséquent, le rapport entre la
main-d’ceuvre non professionnelle et la main-
d’ceuvre professionnelle est faussé. Les pro-
fessionnels sont appelés a faire du travail non
spécialisé, ce qui est une cause de frustration;
il s’ensuit que le travail accompli colte plus
cher qu’il ne devrait. En méme temps, les em-
ployés subalternes ne peuvent avancer a un
travail qui pourrait étre mieux fait au niveau
non professionnel. L’objectif principal devrait
étre l'efficacité des opérations; or, au con-
traire, ’examen de Deffectif s’attache trop au
nombre d’employés.

41 Certains chefs de ministére estiment que
le personnel excédentaire atteint jusqu’a
50 p. 100. Plusieurs facteurs contribuent sans
doute i la situation: stimulants, protection,
discipline, productivité et habileté adminis-
trative, sans parler du systéme de leffectif
lui-méme. Ce chiffre est exagéré mais le fait
qu’on le cite dans les milieux informés est
inquiétant.

42 TRAVAIL DE BUREAU. Dans ’administra-
tion fédérale, les dossiers et les formules con-
cernant les fonctionnaires sont en général
nombreux et compliqués. Un certain minis-
tére utilise 116 formules pour les changements
de personnel. En voici la ventilation: cin-
quante et une pour le ministére, vingt-sept
pour la Commission du service civil, douze
pour le Trésor, quinze pour la pension de re-
traite, quatre pour I’assurance-santé et sept a
d’autres fins. Ces formules, remplies par I’em-
ployé ou par la Division du personnel, con-
cernent diverses questions intéressant les em-
ployés. Le ministére en question a préparé des
instructions détaillées pour I'emploi de cha-
cune de ces formules.

43 1l est de tradition que l'emploi des for-
mules constitue un «art» que se transmettent
les générations successives de fonctionnaires.
Ici cependant, chaque procédé se réduit 4 une
simple instruction. Comme on peut s’y atten-
dre, le recueil de ces nombreuses instructions
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constitue a lui seul un manuel de 173 pages.
Une grande partie de cette paperasseric ne
sert qu’a soutenir le régime de Peffectif. Par
un communiqué, le conseil du Trésor autorise
pour chaque ministére et chaque division un
effectif déterminé selon les catégories d’em-
plois et les échelles de traitement. La Com-
mission du service civil établit un effectif,
donne un numéro d’ordre a chaque poste et
fait la répartition des emplois parmi les unités
administratives du ministére. Chaque minis-
tere dresse les fiches de son effectif en s’inspi-
rant des données fournies par le conseil du
Trésor et par la Commission du service civil.
Le travail d’écritures qui précéde et suit 1’exa-
men de Deffectif, et que rend nécessaire la
publication des listes détaillées, prend énor-
mément de temps et entraine de fortes dé-
penses. On maintient quele régime des effectifs
nécessite ce systéme compliqué, quoiqu’il n’ait
aucune valeur pratique pour les ministéres.

44 La fiche relative A chaque poste de I'ef-
fectif constitue un document extrémement dé-
taillé, non seulement de I’état actuel du poste,
mais de tout changement antérieur (titulaire,
catégorie, etc.) depuis la création de I’emploi.
Des renseignements analogues figurent sur la
fiche (active ou inactive) de ’employé, sauf
que celle-ci est établie au nom de ’employé et
non selon le numéro d’ordre de ’emploi en
question. La fiche relative a la position sert
a motiver auprés du comité d’examen de
I’effectif les demandes fondées sur 1’alour-
dissement de la tiche. La bonne tenue des
fiches des employés et des organigrammes
permet de faire des relevés périodiques de
Peffectif du ministére sans avoir recours aux
fiches d’emplois.

45 DELAIS. Le systéme des comités d’examen
des effectifs fait perdre beaucoup de temps
aux fonctionnaires supérieurs et aux commis
de bureau qui doivent établir des rapports et
des dossiers volumineux. On comprendra ai-
sément que le personnel du conseil du Trésor
et de la Commission du service civil ne con-
naisse pas en détail, comme les fonctionnaires
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qui y sont préposés, I’activité du ministere. Il
doit cependant examiner comment sont moti-
vées les demandes présentées. Les directeurs
des services du ministére ont tendance a se for-
maliser des interrogatoires que pourraient
leur faire subir les représentants de rang rela-
tivement peu élevé du conseil du Trésor et
s’efforcent, en conséquence, de multiplier les
recommandations afin de détourner I'atten-
tion du personnel du conseil du Trésor.

46 Toutefois, dans les ministéres, on n’éta-
blit pas souvent les priorités avec assez de
précision avant de les soumettre au comité
d’examen de Veffectif. Ainsi le comité peut
préférer un programme fictif a un autre que
le ministére estime cependant trés bien fondé.
Le ministére acceptera généralement cette dé-
cision, §’il croit qu’il pourra suffisamment
jongler avec les moyens qui lui sont accordés
pour atteindre ses véritables objectifs. Méme
lorsqu’il s’agit d’un choix entre deux pro-
grammes entiérement motivés, il faut beau-
coup de temps pour convaincre le comité
d’examen de Deffectif que l'un serait plus
souhaitable que 'autre.

47 Bon nombre de programmes pourront
subir des modifications selon les aptitudes
et la disponibilité des gens chargés de leur
exécution. Par exemple, un ministére qui
avait établi trois programmes intéressant un
certain domaine scientifique, a été obligé d’en
choisir un a condition de pouvoir changer
de programme si I’expérience le dictait. Le
ministére a vainement tenté de s’assurer les
services d’un homme de science capable de
diriger I'application du programme; toute-
fois, un autre chercheur scientifique qui était
déja au service du gouvernement a déclaré
que le poste 'intéressait. Or ses aptitudes con-
venaient pour un des programmes abandon-
nés. Le ministére allait justement recomman-
der un changement de programme quand la
Commission a denouveau annoncé le premier
poste. Tout le programme a donc été retardé
pendant qu’on tichait de tirer au clair les
trois questions suivantes: la nouvelle annon-

ce du Service civil, la modification des tiches
que comportait le poste et la mutation du
chercheur scientifique en cause.

48 La méthode qui consiste a découvrir et
a établir 'ordre de priorité qui s’impose et
a examiner la mise au point des programmes
congus par les ministéres est onéreuse et lon-
gue; en outre, elle se heurte par elle-méme aux
difficultés que suscite la réaffectation périodi-
que des fonctionnaires du conseil du Trésor
aux divers ministéres. Il en résulte un gaspil-
lage des connaissances acquises sur l’activité
particuliére a chacun.

49 1l y a un grand écart entre la théorie et
la pratique dans le travail de reclassification
au cours de I’examen des effectifs. Théorique-
ment, les deux font partie du procédé de revi-
sion. Mais en pratique on n’y étudie que peu
de cas de reclassification, qui sont tous sujets
a revision par la suite. Cela permet de reclas-
ser le poste en cause a n’importe quel moment
de I’année et de retenir la date d’application
en prévoyant dans les crédits les fonds néces-
saires. La réaffectation des fonctionnaires de
la Commission du service civil entraine des
retards, parce qu’elle nécessite de nouvelles
explications aux nouveaux titulaires concer-
nant les postes en question.

50 On estime que la somme des traitements
des fonctionnaires qui prennent part aux
séances d’un comité de revision de effectif
se situe d’ordinaire entre $300 et $500 par
jour. Ces comités peuvent se réunir presque
constamment pendant deux mois. Dans cer-
tains services, on doute que les résultats en
vaillent la peine et la dépense. En outre, il
y a beaucoup de séances préparatoires, y
compris celles qui ont lieu aux divers paliers
du ministére au sujet des remaniements pré-
vus. Dans certains ministéres, presque tout
le travail administratif du comité d’examen
de Peffectif retombe sur la division du per-
sonnel qui est obligée de négliger presque
toutes ses autres fonctions pendant I’examen
de leffectif. Dans d’autres ministéres, les
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hauts fonctionnaires du service du personnel
n’ont qu’un role d’assistant. Ils préparent la
documentation nécessaire a I’examen critique
du fonctionnement administratif; de hauts
fonctionnaires d’autres services doivent assis-
ter aux délibérations en comité. Dans {’un et
I’autre cas, il est nettement établi que le régime
de ’effectif demande beaucoup de temps pour
un travail improductif.

Le dilemme des contréles

51 . Les constatations exposées ci-dessus ont
été révélées par ’enquéte sur la structure ac-
tuelle de 'autorité en matiére de gestion du
personnel; elles font ressortir le dilemme des
contrdles qui existe dans I’administration
comme, du reste, dans toute entreprise d’en-
vergure.

52 La question fondamentale que pose la
structure actuelle de 'autorité et de la res-
ponsabilité est la suivante: quels sont les ser-
vices que peuvent surtout rendre les bureaux
centraux sans limiter indGment l’autorité de
la direction des divers ministéres et organis-
mes. Le régime actuel ne comporte ni la rapi-
dité, ni la souplesse, ni le véritable sens de la
responsabilité qu’exigerait la direction com-
pétente du personnel dans les divers ministé-
res et organismes du gouvernement. En outre,
la situation se complique du fait qu’il existe
trois institutions différentes, dont chacune est
autorisée a exercer un certain contrdle.

53 La Commission du service civil a la haute
main sur certaines questions; le conseil du
Trésor veille & d’autres. Les deux organismes
s’occupent de problémes tels que la classifi-
cation et les échelles de traitement pertinentes.
En effet, c’est la Commission qui formule et
recommande et le Conseil qui accepte ou
rejette. Les deux institutions, de concert avec
le ministére intéressé, forment un triangle
complexe d’autorité et de responsabilité ol
d’innombrables demandes et problemes de
détail cheminent parfois par de longs détours
avant d’aboutir & des décisions et des solu-
tions pratiques.

54 1l n’y a aucun doute qu’une orientation
centrale et, dans une certaine mesure, un
controle central sont nécessaires pour établir
un juste équilibre et une certaine uniformité
dans la gestion du personnel au sein de 1’ad-
ministration. Mais sous le systéme actuel, on
a exagéré les controles et privé les ministéres
de toute initiative et de tout sens de la res-
ponsabilité, La fonction de contrdle a été
partagée sans aucune coordination. Le ren-
dement de la fonction publique en est trés
sérieusement réduit.

SITUATION ACTUELLE DE LA
DIRECTION DU PERSONNEL DANS LES
DIVERS MINISTERES ET ORGANISMES

55 L’absence d’autorité et de responsabilité
en matiére de gestion du personnel dans les
divers ministéres et organismes se refléte dans
P’état actuel de la direction du personnel.
D’une fagon générale, la direction du person-
nel est considérée comme faisant nécessaire-
ment partie de ’administration d’'un minis-
tére et comme ayant pour mission d’exécuter
les programmes et les réglements établis par
les institutions centrales de contrdle. Toute-
fois, d’'un ministére a ’autre, il y a des écarts
considérables en ce qui concerne le prestige, le
role et la compétence des agents du personnel
et de leurs collaborateurs.

56 Dans bien des ministéres, le role de la
division du personnel consiste & traduire en
décisions ministérielles les principes et les ré-
glements émis par les organismes centraux
de contrdle. La division devient ainsi le pro-
longement de ces organismes, a titre d’agent
de police. Quand la volonté du ministére
s’oppose aux réglements établis par ’autorité
centrale de contrdle, la division du personnel
entre en conflit avec ses propres chefs. Par
contre, la division du personnel peut avoir
tendance 4 ne considérer que les besoins du
ministére et s’efforcer de contrecarrer le sys-
téme en contournant ou en négligeant, quand
elle le peut, les réglements établis par 1’orga-
nisme de controdle.
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57 1ly a entre ces deux extrémes une voie
moyenne. La gestion du, personnel s’exerce
alors d’une fagon aussi anodine que possible
et les services administratifs qui s’en occu-
pent au ministére s’acquittent de leur tiche
de fagon compétente tout en veillant & en-
freindre le moins possible les réglements éta-
blis par les organismes de contréle. La divi-
sion du personnel s’efforce d’éviter tout conflit
entre le ministére et ces organismes en ne
rendant que des services courants qui con-
sistent, par exemple, a fournir la documen-
tation requise, a transmettre des demandes et
des rapports, a tenir a jour les registres, les
dossiers et les données statistiques, a appli-
quer les réglements et 4 s’occuper de ques-
tions de procédure.

58 On peut citer des exemples pour chacune
des trois méthodes décrites. La majorité s’en-
gage dans la voie moyenne. Toutefois, cer-
tains agents du personnel se montrent enclins
a considérer en premier lieu 'intérét du mi-
nistére, et font preuve de beaucoup d’initia-
tive. On a relevé plusieurs cas ou les services
du personnel avaient mis au point des mé-
thodes aussi judicieuses qu’énergiques pour
expédier leurs affaires avec les organismes
centraux de contrdle. Une autre division du
personnel a élaboré son propre programme
d’évaluation des emplois pour qu’il serve de
guide a I'intérieur du ministére et de point de
comparaisonavecla méthode de classification
adoptée par la Commission du service civil.
On a relevé plusieurs cas ou ces services
du personnel avaient mis au point de nouvel-
les méthodes d’évaluation du personnel afin
de rendre plus justes les cotes de compétence.

59 Ces divergences résultent de la division
actuelle de I'autorité et de la responsabilité
a I’égard de la gestion du personnel. Méme
si ’on a fait preuve d’une certaine initiative
en essayant d’améliorer la gestion du per-
sonnel en dépit du régime de contrdle cen-
tral, la direction du personnel, dans bon nom-
bre de ministéres, revét un caractére négatif

parce qu’elle ne s’inspire pas d’un véritable
sens de la responsabilité.

60 Dés le début de I’enquéte, on a constaté
que la Commission du service civil avait dé-
cidé de faire une expérience en installant dans
un ministére, a titre d’agent du personnel, un
de ses propres fonctionnaires. La mesure
avait pour objet de perfectionner le service
du personnel dans ce ministére en recourant
aux connaissances spécialisées que le fonc-
tionnaire en cause avait des réglements et des
procédés de la Commission du service civil.
On s’attendait a la réduction des chevauche-
ments dans le travail du personnel entre la
Commission et le ministére intéressé.

61 L’expérience n’a guére donné de résul-
tats, pour cette raison que ’agent du person-
nel demeurait membré de I'effectif de la Com-
mission du service civil méme si, du point de
vue technique, il était détaché auprés du mi-
nistére. En sa qualité de représentant de la
Commission travaillant dans un autre service
de I’Etat, sa loyauté était partagée. L’expé-
rience tentée s’inspirait d’'un désir sincére
d’obtenir un meilleur rendement sous le sys-
téme actuel d’autorité partagée. Toutefois,
elle n’a pas réglé le probléme fondamental.
Aux Etats-Unis, on avait proposé, il y a quel-
ques années, une expérience analogue, mais
I’idée a été rejetée.

62 L’enquéte a révélé que la qualité et le
prestige de la fonction relative au personnel
reflétent dans une trés grande mesure la fagon
dont le ministére envisage ces questions.
L’importance qu’on attache a la gestion du
personnel et I'attention qu’y prétent les hauts
fonctionnaires varient considérablement selon
les ministéres. Certains travaux, comme la
recherche scientifique, exigent qu’on tienne
compte dans la pratique du facteur humain;
I’on constate dans ces domaines une meilleure
compréhension des problémes et de la valeur
de la gestion du personnel de la part des hauts
fonctionnaires.
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63 Les ministéres ou organismes chargés de
fonctions nouvelles ou spécialisées dans le
domaine technique se sont vu accorder une
plus grande liberté en ce qui concerne la ges-
tion du personnel. On a reconnu que la ges-
tion d’un personnel technique trés spécialisé
requérait une lignede conduite et des métho-
des spéciales. On a également constaté que
ces questions ne pouvaient étre bien traitées
qu’au niveau ministériel. Dans ces ministéres,
comme dans les organismes soustraits a 1a Loi
sur le service civil, la direction se rend mieux
compte de 'importance que revét la gestion
du personnel. Elle se tient davantage au cou-
rant de ces questions et fait preuve de plus
d’initiative et de compréhension.

64 D’autres ministéres assujettis a la Loi sur
le service civil et dont les fonctions sont
moins techniques, tendent a sous-estimer ’'im-
portance de la gestion du personnel. En effet,
ils sont enclins a préter une plus grande atten-
tion a la gestion des installations et de I’équi-
pement qu’a celle de Peffectif humain. 1ls se
rendent moins compte des objectifs judicieux
que doit poursuivre la gestion du personnel
et estiment que ce sont plutdt les organismes
de contrdle qui devraient s’en charger. Sou-
vent, ils rejettent sur le réglement et sur les
méthodes des organismes de contréle—qui
jouent ainsi le role de bouc émissaire commo-
de—TI’absence de solution & certains pro-
blemes.

65 Méme dans les circonstances actuelles,
la fagon dont le sous-ministre envisage la
gestion du personnel est le facteur qui influe
le plus sur Pefficacité de la division du per-
sonnel au sein du ministére. C’est son attitude
et son exemple qui établissent les normes sui-
vant lesquelles se réglent les problémes de
personnel 4 I'intérieur du ministére. Malheu-
reusement, le systéme actuel ne I’encourage
guére & assumer la responsabilité ou a se
considérer comptable du travail accompli.

66 Draprés les constatations de I'enquéte,
les agents du personnel dans la fonction pu-
blique tendent & avoir des perspectives trés
circonscrites et 4 ne posséder que des con-
naissances superficielles des méthodes mo-
dernes de gestion du personnel. Ils sont enclins
a restreindre leurs rapports avec 'extérieur
aux associations officielles de fonctionnaires
et aux autres groupements orientés vers le
service de I'Etat, rétrécissant ainsi leurs per-
spectives. Il leur faut, surtout aujourd’hui, se
tenir au courant des tendances sociales, des
progrés réalisés dans ce domaine, ainsi que
des travaux importants de recherches con-
cernant le personnel. Ces connaissances sont
essentielles 4 une bonne gestion du personnel,
gestion dont I'utilité augmente de pair avec la
complexité.
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CONSTITUTION DU PERSONNEL

DU SERVICE PUBLIC

INTRODUCTION

1 En vertu des pouvoirs que la Loi sur le
service civil de 1918 lui a conférés, la Com-
mission du service civil recrute, choisit et
nomme, & I’heure actuelle, le personnel des
ministéres. Les postes qui relévent de sa com-
pétence sont des emplois «classifiés». Les
nombreux groupes énumérés au chapitre 1
sont soustraits 4 sa compétence.

2 L’objet fondamental de la Loi de 1918
était la suppression du favoritisme politique
et lintroduction du principe du mérite. La
bonne marche de la fonction publique et la
sécurité du fonctionnaire devaient étre proté-
gées contre les influences indues. En pratique,
on s’est efforcé d’établir le principe du mérite
au moyen de toute une série de procédures et
dedroitsqu’onappelle le «systéme du mérite»
et qui exige une trés grande centralisation,
tout en insistant beaucoup sur 'uniformité.

3 L’administration est maintenant si vaste
et si complexe que la multiplicité des princi-
pes, des procédures, des réglements et des
instructions qui sont propres ausystémecana-

dien nuit beaucoup a la valeur de la fonction
publique. Un recrutement moins compliqué
et moins rigide, ainsi que les procédés adoptés
pour le choix et la nomination du personnel
par certains organismes exemptés, prouvent
qu’il est possible d’obtenir des résultats beau-
coup plus rapides sans porter atteinte au prin-
cipe du mérite.

4 Cette administration trés centralisée et
cette uniformité rigide ne sont pas essentielles
pour sauvegarder le principe du mérite. Deux
gouvernements étrangers, qui ont da régler
un peu avant le Canada le probléme posé par
I'envergure de leurs services publics, ont
prouvé cela, Le Royaume-Uni et les Etats-
Unis ont fait des progrés sensibles dans ces
deux domaines. Les Etats-Unis, surtout, ont
conféré derniérement aux divers ministéres
une autorité assez considérable en matiére de
recrutement, de choix et de nomination des
fonctionnaires.

5 La forte expansion de I’emploi dans 1’ad-
ministration aprés la guerre a obligé la
Commission du service civil des Etats-Unis
a décentraliser les fonctions qui lui incom-
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baient. En adoptant cette méthode, on tient
pour acquis que les divers ministeres et orga-
nismes ont intérét a appliquer le principe du
mérite tout autant que la Commission elle-
méme. En effet, cela permet aux ministéres de
recruter, de choisir et de nommer du person-
nel de leur propre initiative, tout en se confor-
mant aux normes et méthodes convenues avec
la Commission, et sous réserve d’une vérifi-
cation par celle-ci. Cette méthode comporte
le recours fréquent aux concours et a des
commissions d’examen composées de repré-
sentants des ministéres.

6 Au Canada, la Commission du service
civil a pris quelques mesures dans le sens
de la décentralisation. L’exemple le plus
frappant en est la délégation aux ministeres
du pouvoir de procéder a des concours inter-
nes pour I’avancement. Méme si ce n’est la
qu’un progres relatif, il s’est révélé utile, et
ni les ministéres intéressés, ni la Commission
du service civil ne semblent enclins & ’aban-
donner. Aux termes de la nouvelle loi, le sous-
ministre peut, dans certaines circonstances,
recommander une nomination a la Commis-
sion du service civil, mais c’est quand méme
cette derniére qui détient le pouvoir de nom-
mer D’intéressé. La possibilité trés étendue
d’appel que prévoit la nouvelle loi impose,
sans aucun doute, des limites a la délégation
utile des pouvoirs.

7 1l a été constaté que dans le cadre trés
restreint de la délégation actuelle de ses pou-
voirs, la Commission du service civil accorde,
de toute évidence, plus d’autorité aux minis-
téres qu’elle considére comme compétents
qu’a ceux qui, a son avis, présentent certaines
faiblesses. Par exemple, elle leur délégue dans
certains cas une certaine autorité en ce qui
concerne les traitements et la classification,
quoique certains ministéres ne tiennent pas
3 assumer cette responsabilité. Dans I’ensem-
ble, la délégation des pouvoirs semble étre
aux yeux de la Commission une mesure par-
fois nécessaire, mais qu’elle applique rare-
ment et peu volontiers. Pareille initiative sem-

ble étre généralement dictée par des raisons
d’ordre administratif plutdt que par un prin-
cipe. La décentralisation n’a été envisagée
que de fagon limitée et sporadique, et elle a
été appliquée sans grande conviction. Cette
attitude refleéte évidemment ce qui semble étre
PPesprit de la Lot sur le service civil.

RECRUTEMENT

8 Leterme «recrutement» comprend le pro-
cédé suivi pour annoncer les emplois vacants,
ainsi que les tiches administratives qui s’y
rattachent; ¢’est le moyen d’informer le pu-
blic des vacances qui se produisent dans la
fonction publique. L’attitude de la Commis-
sion du service civil 4 I’égard du recrutement
s’'inspire de la conviction que tout citoyen
ayant les aptitudes voulues a le droit d’étre
pris en considération pour un emploi dans
I’administration et qu’il faut, par conséquent,
renseigner tout le monde sur les possibilités
offertes.

9 Le principal moyen de recrutement est
Pemploi d’avis imprimés sur feuilles indivi-
duelles et d’annonces publiées dans les jour-
naux selon I'usage courant. Les affiches sont
réparties dans les divers bureaux de poste, les
bureaux de la Commission d’assurance-cho-
mage, et autres édifices du gouvernement que
fréquente le public. Dans certains cas, on en
trouve méme dans les universités. On remet
aussi aux divers bureaux de 'administration
des avis a Pintention des fonctionnaires. Dans
les cas ol I’on a besoin de personnel scienti-
fique et professionnel, les postes sont annon-
cés dans les publications savantes et profes-
sionnelles. Bon nombre de débouchés profes-
sionnels font aussi I'objet de circulaires ou
feuilles de renseignements décrivant en détail
le travail en question. Pour diffuser ces circu-
laires, on procéde de la méme fagon que pour
les affiches, sauf qu’on les envoie aux bureaux
du Service national de placement qui s’occu-
pent des postes de direction et des emplois
professionnels, et non aux bureaux de poste.
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10 Le recrutement dans les universités est
confié aux agents de liaison de la Commission
du service civil, qui se rendent dans les diver-
ses institutions. En outre, on y distribue des
avis décrivant les diverses offres d’emploi pou-
vant intéresser les dipléomés d’université.

11 On a critiqué I'affichage des postes va-
cants pour diverses raisons: il conviendrait
au recrutement massif, c’est-a-dire a celui des
commis, des sténographes, etc., mais n’atti-
re pas le personnel spécialisé. La préparation
de ces affiches peut entrainer jusqu’a 30 jours
de retard. De plus, le procédé suivi pour les
annonces, Y compris celles qu’on insére dans
les journaux, est devenu mécanique et rigide.
Sous ’ancienne loi on pouvait limiter la pu-
blicité au lieu de ’emploi, mais la loi ne don-
nait aucune indication claire et logique quant
a Papplication du principe. La disposition
(abandonnée dans la nouvelle loi) selon la-
quelle tout poste vacant au bureau central
doit étre annoncé dans tout le Canada a en-
trainé de longs retards et fait obstacle au re-
crutement. En outre, la Commission du ser-
vice civil n’est pas autorisée a prendre de dis-
positions pour remplir une vacance d’emploi
avant que celle-ci ne se soit réellement pro-
duite; mais il faut reconnaitre par ailleurs
qu’elle n’est pas souvent renseignée & ’avance
sur les emplois qui vont devenir vacants.

12 Dans les ministéres et organismes de
I’Etat, on critique le fait que les méthodes
actuelles de recrutement entrainent fréquem-
ment de longs et ennuyeux délais (tableau 16).
Bon nombre de ministéres estiment que si on
leur en donnait la possibilité, ils feraient peut-
étre preuve de plus d’imagination que la Com-
mission du service civil dans 'utilisation des
moyens de recrutement. De I’avis de bon
nombre de gens, la Commission du service
civil s’inquiéte par trop des menus détails
d’application du principe du mérite et néglige
les besoins pressants des ministéres. La Com-
mission se rend évidemment compte des re-
tards et des critiques, mais elle se croit liée

par les principes qu’établissent implicitement
les diverses lois relatives au Service civil.

SELECTION ET NOMINATION DES
FONCTIONNAIRES

13 Le délai prévu pour la réception des de-
mandes étant expiré, la phase du recrutement
se termine et I’on passe a la sélection et 3 la
nomination du candidat. Les méthodes em-
ployées pour la sélection peuvent comprendre
des examens écrits, des épreuves pratiques
d’aptitude, le recours & des jurys consultatifs
d’examen et a des jurys d’examen oral. Une
fois que le jury d’examen a terminé sa tache,
on établit une liste des candidats admissibles
d’aprés les notes obtenues. Cette liste est en-
suite modifiée par ’application du principe de
la préférence accordée aux anciens combat-
tants et de la préférence locale. Les candidats
sont avisés des résultats du concours et des
offres d’emplois sont transmises a4 ceux qui
ont réussi. Enfin, le candidat fait savoir qu’il
accepte I’offre de la Commission et il indique
la date a laquelle il se présentera pour assu-
mer ses fonctions. On trouvera ci-dessous un
bref exposé des diverses dispositions et con-
ditions régissant la sélection et la nomination
des candidats.

o Jury consultatif d’examen

Le jury consultatif d’examen comprend un
ou plusieurs représentants du ministére in-
téressé. Son président est un agent de la
Commission du service civil. Il a pour tiche
de dépouiller les formules et d’éliminer
celles qui ne répondent pas aux aptitudes
prescrites pour I’emploi en question. Le
jury décide ensuite quels examens écrits ou
pratiques il y a lieu de tenir, et il les auto-
rise.

« Examens de nature générale ou spéciale
Les examens de nature générale sont une
épreuve générale portant sur quatre as-
pects (vocabulaire, aptitude au calcul,
connaissances générales et intelligence de
textes). L’examen spécial permet d’évaluer
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selon des principes étroitement définis I'ap-
titude, la formation et 'expérience des can-
didats. On peut citer comme exemplel’exa-
men comportant I’échantillon de travail
qui détermine le choix des traducteurs bi-
lingues.

Les épreuves de nature générale servent
lorsqu’il faut déterminer le degré d’intelli-
gence générale de nombreux candidats et
sélectionner ceux qui s’acquitteront le
mieux d’une variété de tiches administra-
tives. Les épreuves spécialisées s’emploient
lorsqu’il s’agit de positions tres spécialisées
ou la compétence, étant surtout fonction
de la formation regue et de 'expérience ac-
quise, dépend par conséquent moins direc-
tement de I’aptitude générale.

Jury d’examen oral

Le jury d’examen oral se compose des mé-
mes personnes qui ont constitué le jury
consultatif d’examen. En s’inspirant des ré-
sultats du concours, il désigne les candidats
qui seront appelés & une entrevue et prend
les dispositions nécessaires pour que celle-
ci ait lieu en temps et lieux opportuns. Le
jury peut se déplacer dans le pays ou délé-
guer ses fonctions aux bureaux régionaux.

Liste des candidats admissibles

11 s’agit de la liste (établie par ordre de mé-
rite) des candidats ayant franchi avec suc-
cés les diverses étapes de la sélection. Cet
ordre est sujet & changement par suite de
I’application du principe de la préférence
aux anciens combattants et de la préférence
locale.

Préférence accordée aux anciens
combattants

Aux termes de la Loi sur le service civil, les
Canadiens qui ont servi outre-mer dans les
forces de Sa Majesté jouissent —quelles que
soient leurs notes—de la préférence pour
les emplois par rapport aux autres candi-
dats. La seule condition est que I’ancien
combattant en cause posséde le minimum
d’aptitudes requis pour I'occupation dont
il s’agit.

s Préférence locale

Sous I’ancienne loi, on accordait la préfé-
rence dans certains cas aux candidats rési-
dant dans la localité d’emploi. Sous la
nouvelle loi, la préférence est accordée aux
candidats domiciliés dans le lieu desservi
par le bureau en question.

14 Les réclamations aussi véhémentes que
générales qu’on a entendues au sujet du pro-
cédé de sélection et de nomination viennent
des longs retards apportés a remplir les postes
vacants. Les cas a P’appui abondent. Le ta-
bleau 16 résume un dossier constitué pour 43
concours ouverts au public afin de remplir
certains postes d’ordre professionnel et scien-
tifique. Il révele qu’il s’est passé de 171 4 244
jours a partir du moment ol la Commission
du service civil a recu la demande du minis-
tére en question jusqu’a celui de ’occupation
du poste. Le délai moyen pour 'ensemble des
concours a été de 169 jours. Ces retards ne
sont généralement pas attribuables a la né-
gligence ni a 'incompétence du personnel de
la Commission du service civil, mais plut6t
au systéme, qui est aussi complexe qu’in-
commode a appliquer. Dans lensemble,
les méthodes suivies prouvent nettement
qu’en sauvegardant le «principe du mérite »
approuvé par tous, on a établi un systtme
qui fait obstacle au véritable but a atteindre,
soit le choix rapide de la personne ayant les
aptitudes voulues. Le Parlement a déja sup-
primé certains obstacles en 1961. 11 faut es-
pérer que la Commission agira dans le méme
esprit.

15 LaCommission duservicecivil des Etats-
Unis a adopté des dispositions destinées a
atténuer ce conflit. En plus de déléguer aux
divers ministéres l'autorité nécessaire pour
recruter, choisir et nommer des fonctionnai-
res, conformément & des régles établies avec
soin, elle a institué des concours permanents
en vue de remplir les nombreux emplois qui
s’offrent dans beaucoup de ministéres. Ainsi,
le bureau de recrutement de Washington fait
passer tous les jours des examens de commis
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et de sténographe. Cette pratique s’applique
également dans de nombreux bureaux régio-
naux de la Commission. La méthode du con-
cours permanent est plus souple et plus effica-
ce que celle qu’emploie a I’heure actuelle la
Commission du service civil du Canada et qui
consiste a faire passer, a Ottawa, des con-
cours semestriels afin de remplir des postes
analogues. Le régime appliqué aux FEtats-
Unis encourage le public des diverses régions
du pays a présenter n’importe quand des de-
mandes d’emplois. Les candidats heureux
sont immédiatement inscrits sur un «registre»
(I’équivalent américain de la «liste d’admis-
sibilité» canadienne) et sont préts a prendre
leur emploi quand une vacance d’emploi se
produit. La «régle de trois» permet aux mi-
nistéres d’accorder des entrevues aux trois
meilleurs candidats disponibles, de nommer
celui de leur choix et d’en aviser la Commis-
sion.

M¢éthodes d’examen

16 Les examens spécialisés, qui sont desti-
nés a évaluer selon des principes étroitement
définis ’aptitude, la formation et I’expérience
des candidats, ont au premier abord une vali-
dité qu’on peut généralement admettre. Com-
me ils consistent d’ordinaire en un échantillon
judicieusement composé du travail quexige
I’emploi en question, on peut espérer qu’ils
mesurent bien ce qu’ils sont censés mesurer.
Par exemple, le candidat capable de compo-
ser rapidement en anglais idiomatique une
annonce acceptable pour un poste technique
dont la description détaillée est extraite d’un
manuel frangais, puis de procéder de la méme
fagon pour transposer un texte anglais en
frangais, est tout probablement parfaitement
bilingue aux fins de 'emploi en cause.

17 1l est toutefois inquiétant de relever que
la validité de I’épreuve d’aptitude générale
qu’on fait fréquemment subir aux candidats
n’a jamais été établie avec une rigueur sta-
tistique satisfaisante. Cette épreuve ne me-
sure I’aptitude que d’une fagon indirecte et

non décisive. En effet, il est impossible de
prouver que le candidat qui a obtenu la note
la plus élevée d’aptitude générale soit néces-
sairement le meilleur, ou méme (bien que peu
soient renvoyés) qu’il soit acceptable. En un
certain sens, il est probablement meilleur que
ceux dont les notes étaient basses. Mais il ne
s'ensuit pas nécessairement qu’il remplisse
mieux I'emploi en question.

18 La Commission du service civil se rend
compte de ces difficultés. Elle a fait I’étude
comparative des notes obtenues par les can-
didats venant de différentes régions du pays
et, dans les cas ou elles étaient semblables au
point de vue statistique, elle en a conclu que
les aptitudes ainsi mesurées sont générale-
ment caractéristiques de ’ensemble de la po-
pulation. Méme si ce résultat indique claire-
ment que, lors de la sélection, aucune injus-
tice ne découle des différences culturelles
constatées parmi les candidats, il ne constitue
cependant pas une garantie de la valeur de
Pépreuve. Le meilleur moyen d’établir la va-
leur de I’épreuve serait d’engager un certain
nombre de personnes ayant obtenu des notes
médiocres, puis de comparer leur travail avec
celui des candidats a cote élevée.

19 La validité des résultats des entrevues
orales ou de I’examen traditionnel compor-
tant des rédactions n’a guére été prouvée.
Certains ministéres recourent également aux
examens lorsqu’il s’agit d’avancement. Or ces
examens sont souvent congus et dirigés par
des personnes n’ayant pas la formation né-
cessaire, et il est impossible de savoir s’ils
sont valables ou non.

20 M estévident que le nombre de personnes
qui ont les aptitudes nécessaires pour remplir
un emploi est inversement proportionnel aux
exigences de ’emploi. Par conséquent, les mé-
thodes complexes qu’on emploie pour choisir
les candidats aux emplois qui ne' demandent
que peu d’aptitude ne semblent guére utiles.
Elles peuvent méme induire en erreur, parce
qu’elles tendent & motiver un certain ordre
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de priorité dans les listes d’admissibilité, or-
dre qui ne peut étre valable puisque les qua-
lités requises ne peuvent dans ces cas se
mesurer par des notes précises.

21 Les méthodes de sélection et de nomina-
tion devraient s’adapter aux diverses exigen-
ces de la hiérarchie d’emplois. Au palier le
plus bas, elles devraient tendre a éliminer les
candidats inaptes, les autres étant portés sur
une liste d’admissibilité qui servirait aux
convocations lorsque leurs services seraient
requis. Au palier moyen, il y a lieu de procé-
der au méme filtrage, mais les véritables cri-
teres de sélection, c’est-a-dire les examens
écrits et oraux, I’évaluation de ’expérience,
ainsi que le niveau d’instruction, commencent
3 avoir une certaine valeur. Pareilles épreuves
permettent d’établir des niveaux d’aptitudes
sur lesquelies un jugement peut se fonder. Si
I’on en croit ’expérience, les examens psy-
chologiques comportent un élément négatif.
On peut s’y fier lorsqu’il s’agit d’éliminer ceux
qui n’ont pas les aptitudes fondamentales
voulues, mais ils ne révélent pas si le candi-
dat qui posséde les qualités nécessaires pour
I'emploi envisagé s’intéressera a son travail
et I’exécutera consciencieusement.

22 Auplushaut palier d’emploi, la meilleure
technique permettant de porter un jugement
consiste 3 faire évaluer 'expérience des can-
didats par les hauts fonctionnaires compé-
tents. La raison en est qu’en pareil cas la plu-
part des candidats réussiront probablement
tous les examens qu’on leur fera subir. En
outre, les questions touchant le caractére et la
capacité de travailler avec certaines autres
personnes peut avoir de I'importance. Ces
qualités ne se mesurent pas facilement lors
d’un examen objectif et ¢’est la direction com-
pétente du ministére qui, en pratique, peut le
mieux les évaluer.

23 Une des erreurs de la méthode du mérite
vient de ce que la Commiission du service civil
a I’habitude de remplir une vacance au palier
supérieur par celui qui est en téte de la liste

d’admissibilité, refusant ainsi au ministére in-
téressé I’occasion de faire son choix parmi les
candidats heureux. L’argument avancé en
I’occurrence, c’est que toute autre fagon d’agir
contreviendrait au principe du mérite. Le
raisonnement péche de deux fagons. Premié-
rement, il suppose que celui qui a été regu
premier 4 ’examen est toujours celui qui rem-
plira le mieux le poste prévu, corrélation
qu’on ne peut aucunement établir. Deuxic-
mement, il ne tient compte ni de la personna-
lité du candidat ni de l'influence bonne ou
mauvaise que cet élément peut exercer sur
I’harmonie du milieu dans lequel il sera appe-
1€ a travailler.

Favoritisme politique

24 Avant 1918, le choix des fonctionnaires
au Canada, et notamment en dehors de la
capitale, s’inspirait surtout du favoritisme
politique. C’est la raison pour laquelle on a
institué la Commission du service civil. Ce-
pendant, le systtme du mérite, tel qu’il est
appliqué par la Commission, n’est pas en-
tierement a 1’abri de certaines manceuvres qui
peuvent jouer sur les exigences de I’emploi et
sur les méthodes de sélection. Néanmoins, la
Commission du service civil a éliminé, ou peu
s’en faut, le favoritisme politique pour les
nominations aux postes qui relévent de sa
compétence. Mais que dire de ce qui se passe
dans les organismes et a I'égard des emplois
exemptés?

25 Les enquétes menées dans les sociétés de
la Couronne et dans les organismes exemptés
de Papplication de la Loi sur le service civil
ont révélé certains cas de favoritisme politi-
que. Cependant, les organismes qui se sont
pliés aux pressions de nature politique exer-
cées lors de la sélection définitive semblent
insister, d’une fagon générale, pour que le
candidat auquel on donne la préférence ait
les aptitudes requises. 1ls font passer des exa-
mens professionnels aux candidats recom-
mandés, puis choisissent celui qu’ils jugent
le plus apte.
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26 Certains organismes recrutent librement
leur personnel sans subir aucune pression ni
ingérence politique. Certains autres sont spo-
radiquement assujettis & des pressions de ce
genre, et d’autres le sont constamment. Ces
derniers sont 3 tel point submergés de re-
commandations qu’ils n’ont besoin de
recourir ni aux annonces, ni aux moyens ré-
guliers pour remplir les postes vacants. Le
nombre des candidats recommandés est si
considérable qu’ils peuvent choisir ceux qui
leur semblent convenir le mieux. Par consé-
quent, méme si la protection politique existe
dans les organismes exemptés, on ne peut la
considérer ni comme exceptionnelle, ni
comme générale.

AVANCEMENTS ET MUTATIONS

27 L’avancement dans la fonction publique
tombe sous ’autorité exclusive que détient la
Commission du service civil en matiére de no-
minations. La Commission, comme d’ailleurs
tous les ministéres, applique le principe de
I’avancement a lintérieur des cadres mémes.
On limite d’abord le choix au personnel du
service en question, puis 4 I’ensemble de
I’'administration; finalement, si ’on ne peut
satisfaire a la demande, on annonce un exa-
men ouvert au grand public.

28 La Loi sur le service civil définit ’avan-
cement comme le passage d’une catégorie a
une autre catégorie comportant un traitement
maximum plus élevé. L’avancement s’obtient
au sein d’un méme ministére ou dans un autre
ministére par concours ouvert au public, par
reclassification et par le recours a un «jury de
promotion». Lorsque la chose est possible, la
Commission du service civil délégue au mi-
nistére I'autorité d’accorder I’avancement 3
Iintérieur de ses services, sous réserve d’une
vérification quelque peu automatique a la
suite de laquelle la Commission du service
civil délivre le certificat officiel. D’autre part,
les concours interministériels se font sous les
auspices de la Commission du service civil,
qui décide si le concours sera régional ou na-

tional. L’avancement, tant a Pintérieur d’un
méme ministére que d’un ministére 4 un autre,
est sujet a appel.

29 Les concours ouverts au public offrent
une possibilité d’avancement aux candidats
fonctionnaires, tout en permettant la nomi-
nation d’une personne de I’extérieur. Parfois
les ministéres recommandent des concours
ouverts au public, afin d’attirer de ’extérieur
les personnes ayant les dispositions nécessai-
res. Ils hésitent cependant & agir ainsi, parce
que la tenue de pareils concours peut prendre
de trois mois a un an.

30 L’avancement par reclassification se pro-
duit lorsqu’un emploi est reclassifié 2 cause
d’une modification sensible des fonctions du
titulaire. On reclassifie parfois certains postes
sans qu'il y ait modification des fonctions afin
de récompenser un employé, par exemple un
homme de science dont la valeur augmente a
la mesure de son expérience, ou un fonction-
naire ancien a la veille de prendre sa retraite.
L’avancement accordé par un jury est un cas
particulier qui s’applique seulement au servi-
ce a I’étranger et a des emplois scientifiques et
professionnels. Un comité de spécialistes exa-
mine les états de service des employés en cause
et recommande une promotion lorsqu’il le
juge a propos. Ces recommandations doivent
€tre confirmées par la Commission du service
civil. Il devient nécessaire de s’écarter du prin-
cipe de I’'avancement par concours parce que
les services extérieurs sont éparpillés dans le
monde entier et qu’il est difficile sinon impos-
sible d’organiser un concours. D’ailleurs, le
concours n’est pas la meilleure fagon d’établir
la compétence professionnelle des titulaires
d’emplois scientifiques.

Procédure d’appel

31 Tout examen du systéme d’avancement
et de mutation doit tenir compte de la pro-
cédure d’appel, car celle-ci peut retarder con-
sidérablement la confirmation d’une nomi-
nation. Tout employé mécontent du résultat
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d’un concours d’avancement a le droit d’en
appeler de la décision du comité. Aux termes
des réglements, on doit informer des résul-
tats du concours les candidats qui n’ont pas
réussi, et leur rappeler leur droit d’appel. I
s’ensuit donc des délais, car une nomination
ne peut étre confirmée tant qu’une décision
n’est pas rendue sur tous les appels interjetés.

32 En vertu des dispositions de la nouvelle
loi, les appels peuvent entrainer des retards
encore plus nombreux que par le passé. Cette
loi donne en effet un caractére plus officiel
aux procédures d’appel, en ce sens que les
appelants peuvent retenir les services d’un a-
vocat. De plus, elle multiplie les motifs d’ap-
pels afin d’inclure les mutations, les réduc-
tions de rang, les suspensions et les refus
d’augmentation de traitement. Par contre, la
méthode qui a cours dans la fonction publi-
que des Etats-Unis permet d’en appeler uni-
quement des décisions préjudiciables 4 Ia si-
tuation actuelle du fonctionnaire, mais non
d’une décision qui serait censée le priver d’un
avantage futur, 'avancement par exemple.

33 Lesinconvénients de la présente situation
des appels relatifs & ’avancement sont mis en
relief lorsqu’un premier avancement entraine
toute une série d’avancements pour d’autres;
dans ce cas, tous sont paralysés jusqu’a I’au-
dition du dernier appel. Sans doute est-il vrai
qu’on puisse nommer des titulaires a titre pro-
visoire au cours de la période d’appel, mais
d’habitude les candidats choisis sont peu dis-
posés 4 assumer leurs nouvelles charges dans
des circonstances aussi incertaines, surtout
s’il leur faut déménager d’une ville a une
autre.

Cote de 'employé

34 Voscommissaires ont proposé de donner
aux directeurs le pouvoir d’accorder des pro-
motions sans appel et, s’ils le jugent & propos,
sans concours. Pour appuyer cette recomman-
dation, il serait précieux de répandre I'usage
des comités d’avancement dans le genre de

ceux qui étudient les promotions visant les
fonctionnaires du service extérieur au sein des
ministéres des Affaires extérieures et du Com-
merce. Grace 4 une méthode efficace d’éta-
blissement des cotes des employés, les direc-
teurs et les comités disposeraient des rensei-
gnements voulus quand viendrait le moment
d’accorder de I’avancement. Une enquéte me-
née dans les ministéres ou 'on a recours a
cette méthode des comités d’avancement a
révélé que la valeur de cette méthode repose
sur la confiance que les employés portent aux
membres des comités qui ont la réputation de
rendre des jugements éclairés. Au ministére
des Affaires extérieures, par exemple, chaque
ambassade est chargée de faire une apprécia-
tion trés soignée des membres de son person-
nel. A Ottawa, un comité approprié examine
ensuite ces évaluations, puis recommande I’a-
vancement ou la mutation, qui sont sans
appel. Cette méthode a suscité trés peu de mé-
contentement. La mise en pratique de métho-
des semblables révéle que lorsque des direc-
teurs compétents ont I’occasion d’exercer leur
droit de gestion, ils savent gagner la confiance
de leurs subordonnés.

35 Dans ’administration fédérale, 1’évalua-
tion officielle des employés a connu unehistoi-
re longue et variée. Elle a suivi les mémes che-
minements que dans le secteur privé. En ver-
tu de la nouvelle Loi sur le service civil, la
Commission du service civil est relevée de sa
responsabilité statutaire a I'égard des métho-
des d’appréciation des employés. Les minis-
teres sont aujourd’hui en mesure d’assumer
une entiére responsabilité dans ce domaine et
nous espérons qu’on saura aider et méme
obliger les chefs A bien jouer leur rdle. L’ap-
titude d’un chef 4 apprécier un employé et a
faire de cette appréciation un instrument effi-
cace de formation de I’employé devrait four-
nir une bonne idée de ses talents de chef. Dans
les ministeéres, les chefs devraient recevoir une
solide formation en matiére d’appréciation
des employés afin de pouvoir s’acquitter avec
compétence de cette tache qui, essentielle-
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ment, est une orientation confidentielle et sur
place de leurs employés.

36 L’appréciation des employés devrait ten-
dre 4 une double fin: a) aider 'employé 2 s’a-
méliorer et b) aider la direction & gérer son
personnel. 11 y a deux besoins 4 remplir: celui
de stimuler ’employé & apprendre et & s’amé-
liorer et celui de dresser un inventaire précis
des talents et de I’expérience des membres du
personnel. Une évaluation prudente et fidéle
des employés est a la base des décisions a
prendre au sujet de la formation des employés
et du perfectionnement de la gestion.

FORMATION ET PERFECTIONNEMENT

37 Les ministéres et les organismes d’une
part, et la Commission du service civil d’autre
part se partagent 'autorité et la responsabi-
lité¢ en matiére de formation et de perfection-
nement au sein de la fonction publique. Ce
partage des responsabilités est défini, dans ses
grandes lignes, dans un article de la nouvelle
Loi sur le service civil ou I'on peut lire que la
Commission doit «diriger des programmes
de perfectionnement des membres du per-
sonnel et aider les ministéres dans la direc-
tion de tels programmes».

38 Le besoin de programmes de formation
et de perfectionnement du personnel se fait
sentir depuis longtemps dans la fonction pu-
blique. Divers rapports, dans le passé, ont
souligné cette lacune touchant la gestion des
employés de I’Etat: le rapport Arthur Young,
en 1919, le rapport de la Commission royale
d’enquéte sur les classifications administra-
tives dans le service public, en 1946 (qui n’a
découvert que de rares exemples de forma-
tion méthodique du personnel administratif)
et le rapport sur 'administration du person-
nel dans le service public, en 1958. Dans ce
dernier rapport, la commission d’enquéte
disait qu’a son avis, «la Commission et les
ministéres devraient faire plus qu’ils n’ont pu
faire dans le passé en vue du perfectionne-

ment et de la formation du personnel et en
vue de I'orientation en matiére d’emploi».

39 Par rapport aux besoins d’une organisa-
tion aussi vaste et aussi complexe, les services
de formation et de perfectionnement ont été
en fait trés minimes. On admet qu’il n’est pas
facile d’organiser et de diriger des program-
mes correspondant aux besoins. C’est une
tache difficile qui a mobilisé les ressources des
spécialistes les plus compétents et les plus
expérimentés de la formation et du perfec-
tionnement dans les grandes industries ou,
depuis de nombreuses années, des program-
mes d’envergure sont en vigueur.

40 Les connaissances acquises ailleurs que
dans ’administration fédérale établissent clai-
rement que ’organisation de programmes
efficaces de formation et de perfectionnement
exige trois conditions préalables. Premiére-
ment, le spécialiste de la formation du per-
sonnel et le fonctionnaire supérieur doivent
tous deux comprendre clairement les princi-
pes fondamentaux et les buts de la formation
et du perfectionnement. Deuxiémement, la
direction doit étre préte & appuyer un pro-
gramme fondé sur ces principes et ces buts.
Finalement, on doit pouvoir compter sur des
moyens financiers suffisants et sur les services
d’un personnel compétent.

41 Les connaissances acquises dans le sec-
teur industriel ont aussi démontré que le suc-
ceés des programmes de formation et de per-
fectionnement dépend de certaines données
et de certains principes de base. On en a tenu
compte pour évaluer les programmes qu’en-
treprend présentement ’administration fédé-
rale.

* Distinction entre formation et perfection-
nement
La formation est I'action d’enseigner un
métier & une personne afin de lui permettre
d’améliorer son rendement dans un emploi
particulier. Le perfectionnement est le pro-
cessus grice auquel une personne se forme,
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se développe, acquiert de nouvelles con-

naissances, habitudes ou attitudes, et élar-

git ses horizons. Les cours de formation et

les programmes de perfectionnement com-
" portent donc des méthodes différentes.

Comment on apprend

Pour élaborer et diriger avec succes des
cours de formation et des programmes de
perfectionnement, il faut savoir comment
les gens apprennent. Les expériences ten-
tées A I'aveuglette risquent d’étre fort col-
teuses.

Définir les besoins

Les cours de formation et les programmes
de perfectionnement qui ne sont pas établis
en fonction de besoins connus ne sont que
pure perte. Pour mettre toutes les chances
de son cbté, il faut donc analyser les besoins
présents et futurs de main-d’ceuvre, exami-
ner dans quelle mesure les ressources ac-
tuelles répondent a ces besoins et élaborer
des programmes destinés & combler les
lacunes. Dans cette optique, la formation
et le perfectionnement deviennent parties
intégrantes de Pappareil qui permet a la
direction d’atteindre ses objectifs. Ce sont
par conséquent des devoirs auxquels la di-
rection ne saurait se soustraire.

Simulation des conditions de travail

C’est d’aprés 'amélioration du rendement
de ’employé qu’on peut mesurer efficacité
de la formation et du perfectionnement. 11
est donc essentiel que les méthodes de for-
mation et de perfectionnement se calquent
autant que possible sur les conditions mé-
mes de travail. L’appareil utilisé dans la
méthode Link pour I’entrainement des
pilotes a été 'un des exemples les mieux
connus de I’application de ce principe.

Le milieu de travail

Enfin, il est essentiel que les cours de for-
mation et les programmes de perfectionne-
ment tiennent compte des réalités du milieu

de travail ou la théorie doit passer dans la
pratique. Si ce milieu est imperméable aux
nouvelles connaissances et aux nouvelles
méthodes, §’il paralyse linitiative, étouffe
Pintérét, limite le rendement de ’employé
et met un frein a I"éducation personnelle,
les programmes de formation et de perfec-
tionnement seront gaspillés. La fonction
publique en fournit un exemple typique et
déprimant car les programmes les plus effi-
caces de perfectionnement de la gestion ne
peuvent donner que de maigres résultats
dans les organisations qui privent les direc-
teurs de leur fonction de gestion.

42 Si ’on en juge par les normes énoncées,
par le peu d’intérét manifesté par les hauts
fonctionnaires, et par les maigres moyens fi-
nanciers et le petit personnel engagés, la for-
mation_et le perfectionnement sont loin d’a-
voir regu Pattention qu’ils méritent dans la
fonction publique. Bien des ministéres n’ont
pas compris les besoins et les possibilités de
formation, et souvent ceux qui les ont com-
pris n’ont pas fait appel aux services de spé-
cialistes de la formation qui possédaient une
compétence suffisante. En somme, on n’a pas
élaboré un programme ou une ligne de con-
duite qui s’applique & I’ensemble du service
public. Les programmes de formation en vi-
gueur tournent donc a I’éparpillement et au
manquedecoordination;ilss’inspirent d’idées
assez confuses des objectifs visés et des moyens
de les réaliser. Toutefois, la situation n’est
pas entiérement mauvaise: les ministéres et
les organismes, ainsi que la Commission du
service civil dirigent certains programmes
bien congus et administrés avec compétence.

43 De fagon générale, les cours et leurs mé-
thodes de présentation démontrent que I'on
comprend peu la portée des théories acceptées
en matiére d’enseignement. Les techniques de
formation et les programmes de perfection-
nement mis au point a Pextérieur sont peu
connus. Les spécialistes de la formation sont
portés a parler en fonction de méthodes et de
techniques autrefois a ’honneur dans l'in-
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dustrie et dans les universités, mais qui ne
correspondent plus aux notions et aux prati-
ques actuelles. 1l semble que les cours de for-
mation et les programmes de perfectionne-
ment ne sont guére évalués en fonction des
résultats qu’ils donnent.

44 11 a été constaté que dans les ministéres
et les sociétés ou ’on se préoccupe des besoins
de formation, on insiste surtout sur les besoins
immédiats et moins sur les besoins futurs.
Cette constatation est encore plus frappante
pour les programmes de perfectionnement.
En général, on admet qu'’il est nécessaire de
former des directeurs plus nombreux et meil-
leurs, mais dans les programmes élaborés
pour répondre a ce besoin, on ne semble pas
s’efforcer d’établir avec précision quelles sont
les capacités, connaissances et attitudes spé-
ciales requises. En comparaison des besoins
qui se font sentir, les ministéres semblent
avoir trop peu de spécialistes de la forma-
tion, et de plus, ces derniers semblent moins
qualifiés et moins compétents que leurs ho-
mologues dans Pindustrie. Leur traitement et
leur rang relativement bas dans I’administra-
tion y sont sans doute pour quelque chose.
1l faut y voir une preuve d’incompréhension
devant les besoins et les possibilités de forma-
tion et de perfectionnement plutdt qu’une in-
dication des entraves que les méthodes rela-
tives 4 Peffectif, 4 la classification et aux
nominations posent au recrutement de spé-
cialistes en dehors des cadres actuels.

45 Sila somme de travail et d’attention que
Pon consacre a la formation et au perfection-
nement dans les ministéres est relativement
minime, méme en comparaison d’autres ser-
vices concernant le personnel, il existe cepen-
dant divers cours et programmes. Quelques
ministéres organisent des cours destinés a for-
mer les recrues au travail du ministére et de
I’administration. Les cours de formation vi-
sent souvent a remplir des besoins immédiats
et peu compliqués. On en voit des exemples
dans les cours de métiers, les cours d’organi-
sation et de méthodes de bureau, les cours

d’apprentissage dans les chantiers maritimes,
les cours de conduite d’automobile, les cours
de premiers soins destinés aux membres d’é-
quipes itinérantes, les cours de correspondan-
ce, de sténographie, de travail en comité, de
formation de la mémoire, de lecture et d’ex-
pression orale. La Commission du service ci-
vil a offert des cours de métiers de toutes sor-
tes, depuis les cours de dactylographie et de
sténographie jusqu’aux cours destinés a for-
mer des cartographes, des mécaniciens de ma-
chines fixes et des télétypistes. Dans ces do-
maines, 'activité tend 4 diminuer & mesure
que s’intensifient les programmes d’éduca-
tion des gouvernements provinciaux répon-
dant aux mémes besoins. La Commission or-
ganise aussi des cours complets sur les fonc-
tions de secrétaire.

46 Les ministéres et la Commission du ser-
vice civil offrent par-ci par-la des cours spé-
ciaux de formation a P’intention des chefs
et des administrateurs aux niveaux inférieurs
et intermédiaires. A peu prés trois fois par
année 4 Ottawa et deux fois par année dans
ses bureaux régionaux, un ministére organise
de tels cours a raison d’'une demi-journée par
semaine pendant treize semaines consécuti-
ves. Les techniques d’enseignement compren-
nent des cours, des exposés de cas-types, la
projection de films, et des discussions. Depuis
deux ans, la Commission du service civil a
organisé des cours expérimentaux pour chefs
immédiats qui portent sur les relations hu-
maines, la gestion d’un bureau, la conduite
du personnel et les principes de 'administra-
tion. Elle organise aussi un certain nombre de
cours pour spécialistes comme les cours sur
I’administration du personnel, sur la conser-
vation des registres, ainsi que les cours des-
tinés a ses propres fonctionnaires. Dans les
bureaux régionaux, ses représentants chargés
de la formation du personnel ont organisé des
cours spéciaux de surveillance et de relations
humaines, ainsi que des séminaires d’admi-
nistration. Mais dans I’ensemble, I’adminis-
tration n’a pas les rouages voulus pour per-
mettre aux spécialistes de se familiariser avec
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le travail et les fonctions de leurs homologues
dans les autres ministéres et organismes.

47 L’administration se tourne de plus en
plus vers les services offerts ailleurs, par
exemple les cours universitaires abrégés et
les cycles d’études de I’ American Management
Association. De plus, les fonctionnaires qui
veulent se perfectionner peuvent obtenir un
congé pour fins d’études. La Commission du
service civil et le conseil du Trésor sont sou-
vent appelés A prendre des décisions concer-
nant ce genre de congé, mais vu qu’il n’existe
aucune ligne de conduite arrétée et que U'ini-
tiative doit venir des ministéres, on se sert
de ce privilege de mille et une fagons. En
général, I’administration est portée & offrir
une aide financiére moindre que !'industrie
et le commerce. On connait cependant des
cas d’exception ot les fonctionnaires en congé
pour fins d’études touchent leur plein traite-
ment.

Perfectionnement de la gestion

48 La création de chefs dans la fonction
publique a souffert du partage des respon-
sabilités entre les ministéres, les organismes
et les agences de contrdle, ainsi que des pro-
blémes posés par 'application actuelle du
systéme d’avancement au mérite. Ces problé-
mes font qu’il est difficile, sinon impossible,
de prévoir I’avancement et les mutations. Les
ministéres n’ont pas assez d’autorité a I'égard
de’administration du personnel, et pour cette
raison, ils n’ont pas été portés a suivre de prés
laformation des nouvellesrecrues. Parce qu’il
p’existe pas un organisme central de gestion
responsable de la coordination et de 1’élabo-
ration de la politique & suivre en ce qui tou-
che le personnel, la fonction publique s’est
trouvée trop morcelée pour qu’un programme
de perfectionnement de la gestion améliore
Pensemble de ’administration. De fagon gé-
nérale, on ne s’est pas assez rendu compte du
besoin de perfectionnement dans ce domaine.
On s’est bien peu servi des moyens ordinaires
d’améliorer la direction, tels que I'inventaire

permanent des chefs, 'évaluation réguliére
des talents et de la capacité administrative
des employés, les relevés des remplagants ou
la mise au point de programmes de perfec-
tionnement pour les administrateurs actuels
et futurs.

49 En dépit de ces obstacles, on s’occupe
officieusement du perfectionnement des ca-
dres. Par exemple, on emploie «I’ascension
par reclassification» pour éviter les concours
d’avancement, ou encore on affecte des em-
ployés a certains postes en invoquant le fait
«que nul autre, dans le ministére, n’est aussi
compétent». Sur plus de 200 fonctionnaires
qui ont pris part aux cours destinés aux fonc-
tionnaires supérieurs entre 1954 et 1960, la
plupart avaient été promus ainsi plutdt que
selon le systéme établi des concours d’avan-
cement. Dans quelques ministéres ou l'on
s’intéresse davantage au perfectionnement du
personnel dirigeant, on a essay€ de mettre en
vigueur un régime de rotation systématique
et méthodique de sujets choisis en vue de I'a-
mélioration des cadres. Malgré I'appui que
les organismes de régie centralisée accordent
en principe 4 de tels programmes, 'examen
des effectifs et la procédure relative aux cré-
dits financiers ont tendance & décourager la
rotation du personnel qui aiderait 4 I'amé-
lioration de la gestion. Les ministéres inté-
ressés ont eu recours aussi au congé pour
fins d’études comme moyen de faciliter 'amé-
lioration de la compétence technique et ad-
ministrative. Quand c’était possible, ils ont
mis & profit les services qui existent a 'exté-
rieur du ministére, et ou 'on dispense la for-
mation administrative, dont le Collége de la
Défense nationale et le cours pour fonction-
naires supérieurs dirigé par la Commission
du service civil.

50 Depuis le début de la deuxiéme guerre
mondiale, le programme de formation et
de perfectionnement de la Commission du
service civil a eu comme objectif constant
Pamélioration des cadres. Au début, on
s’est intéressé surtout i des programmes de
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formation pratique que remplacent mainte-
nant quelques programmes de perfectionne-
ment, comme les cours régionaux d’adminis-
tration des services du gouvernement, le cours
d’agent d’administration junior, celui d’agent
d’administration intermédiaire et celui de
fonctionnaire supérieur ou il est surtout ques-
tion d’administration publique. De nos jours,
le programme de perfectionnement des cadres
de la Commission du service civil porte sur-
tout sur I’enseignement a ces trois paliers.

51 Entre 1948 et 1960, 172 personnes ont
pris part au cours d’agent d’administration
junior. La plupart des participants étaient
de jeunes agents d’administration recrutés par
le Service civil a‘leur sortie de I'université;
mais un certain nombre s’étaient hissés a ce
rang apres avoir occupé des postes de com-
mis. En 1960, 145 étaient encore dans le Ser-
vice civil et on en retrouvait dans presque
tous les ministéres et organismes. A I'heure
actuelle, quelque 45 fonctionnaires par an
prennent part au cours. Pendant les premié-
res années, le programme d’instruction com-
portait des séances hebdomadaires d’une
demi-journée; I’'agent d’administration junior
suivait des cours et participait 3 des discus-
sions pendant toute sa premiére année de ser-
vice. Depuis quelque temps, les participants
doivent s’éloigner de leur lieu de travail pour
aller suivre a plein temps un programme d’é-
tude qui comprend deux séries de cours d’une
durée totale d’environ quatre semaines.

52 1l s’agit surtout ici d’un cours d’initia-
tion pour agents d’administration juniors que,
depuis quelque temps, on appelle plutdt des
agents juniors de direction. Pendant leur pre-
miére année dans le service, ces agents doi-
vent occuper 1’'un aprés I’autre divers emplois
dans leur ministére. Ajoutée au cours, cette
rotation leur permet de se familiariser avec
la fonction publique et ses rouages adminis-
tratifs. En fin d’année, la Commission se fonde
sur leur rendement dans chaque emploi et
sur les résultats obtenus au cours pour déci-
der s’il y a lieu de les garder ou non dans

I’administration et s’il y a lieu de leur accor-
der de I’avancement.

53 Le cours d’agent d’administration inter-
médiaires’adresseaux catégories intermédiai-
resd’administrateurs, c’est-a-dire, en gros, aux
agents d’administration des classes 4 4 6. Il
s’agit d’un programme d’études de deux se-
maines qui comporte ordinairement une série
de cours et de discussions ot ’on approfondit
certaines questions, comme les principes d’ad-
ministration et d’organisation, les techniques
de communication, la vérification et le con-
trole de la main-d’ceuvre. Le cours se donne
a Ottawa et dans quatre centres régionaux
desservant les Prairies et la Colombie-Britan-
nique, I'Ontario, le Québec et les Maritimes.
Les étudiants se réunissent d’habitude en in-
ternat, normalement dans les résidences uni-
versitaires, et on demande la participation
du corps professoral. Le cours a lieu deux
fois par année et groupe chaque fois environ
quarante agents d’administration intermé-
diaires.

54 Le cours pour fonctionnaires supérieurs
se tient chaque année et dure quatre semaines.
Les participants sont en résidence. Le cours
se donnait naguére & Kemptville (Ontario);
il se donne depuis quelque temps & Arnprior.
Au début, ce cours devait s’adresser aux hauts
fonctionnaires jusqu’au rang de sous-ministre
adjoint. Cette condition restreignait tellement
le nombre des candidats qu’on a plus tard
admis les agents d’administration des classes
7 et 8 ainsi que les chefs de bureaux locaux.
La régle générale, qu’on n’applique pas rigou-
reusement, veut que les candidats soient dgés
de 35a 50ans et qu’ils aient de bonnes chances
d’obtenir encore deux promotions au moins.
Environ 25 p. 100 des personnes qui suivent
le cours viennent de I'extérieur de la région
d’Ottawa. La Direction de la formation du
personnel de la Commission du service civil
fait un choix parmi les fonctionnaires recom-
mandés; a cette fin, elle tient compte de la
contribution que chacun peut apporter au
cours et de ce qu’il peut en retirer.
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55 Lecoursestcongu pour les fonctionnaires
supérieurs chargés de probléemes administra-
tifs de gestion plutdt que de détails techniques
relatifs & I’exploitation des services du minis-
tere. Il porte en méme temps sur la science
politique et sur les principes d’administration
et d’organisation; il consiste en des conféren-
ces, des discussions en groupes et des études
de cas types. Les chargés de cours sont re-
crutés parmi les sous-ministres ainsi que dans
le commerce, I'industrie et les universités.
Depuis qu’il a commencé, environ trois cents
personnes ont suivi ce cours pour fonction-
naires supérieurs.

56 Dans I’ensemble, l]a Commission du ser-
vice civil a fait preuve de plus d’imagination
et de compétence que les ministéres dans I’éla-
boration et la direction de cours de forma-
tion et de programmes de perfectionnement.
Dans tout le service public cependant, on
n’a pas assez bien compris le role de la for-
mation et du perfectionnement, et on n’y a
pas affecté les ressources voulues. La recher-
che qui doit faire connaitre les besoins de
formation et de perfectionnement n’a pas été
assez poussée; on n'a pas cherché non plus
a apprécier les cours de formation et les pro-
grammes de perfectionnement d’aprés les ré-
sultats obtenus. On a eu tendance & trop
insister sur I’aspect théorique et trop peu sur
les instruments de formation encore plus effi-
caces que sont le travail sur place, la surveil-
lance compétente et la rotation des employés.
Un programme bien congu et coordonné de
formation des employés et de perfectionne-
ment des cadres pour I’ensemble de la fonc-
tion publique est une nécessité pressante. Le
grand effort et les dépenses qu’exige ce pro-
gramme seront amplement compensés par les
résultats.

PERSONNEL SCIENTIFIQUE

57 Nuile part ailleurs que dans ’adminis-
tration du personnel scientifique peut-on
mieux observer la division de I'administra-
tion en deux royaumes. Le Conseil national

de recherches est entiérement indépendant en
ce qui a trait au programme d’administration
de son personnel, tandis que certains person-
nels de recherche, comme ceux du ministére
de IAgriculture ou du ministére des Mines
et des Relevés techniques, sont soumis & ’au-
torité ordinaire de la Commission du service
civil. En ce qui a trait au recrutement, les
différences ne sont pas aussi prononcées qu’on
pourrait s’y attendre. La Commission du ser-
vice civil a tendance 4 déléguer plus d’auto-
rité aux ministéres quand il s’agit de choisir
un personnel scientifique. Ainsi, les méthodes
de recrutement, de sélection et de nomination
des hommes de science dans les ministéres
se conforment aux normes de la Commission
relatives aux annonces, concours, comités de
sélection et nominations; mais en fait les di-
recteurs de ministére sont autorisés a se pro-
noncer personnellement et presque autant que
leurs homologues des organismes exempts.

58 Dans les ministéres, la sélection se fait
par des comités spéciaux qui travaillent en
collaboration avec la Commission du service
civil. Dans la plupart des organismes exempts,
la sélection est confiée a des jurys ou comités
permanents formés de directeurs supérieurs
qui comprennent souvent des hommes de
science de premier rang recrutés dans I'in-
dustrie et dans les universités. Pour des mo-
tifs de concurrence, et devant la nécessité
pressante de remplir les emplois autorisés
pendant qu’il est encore temps, les minis-
téres ont tendance a avoir des normes de
sélection inférieures a celles des organismes
exempts ol les comités permanents de sélec-
tion sont plus indépendants. En dépit de la
ligne de conduite spéciale que la Commission
adopte a ’égard du recrutement du personnel
scientifique, les méthodes des organismes ex-
empts semblent avoir plus de souplesse et
donner a ceux-ci un avantage sur les minis-
téres qui cherchent a employer les mémes
catégories de personnel.

59 Les groupes de recherche des ministéres
et des organismes exempts estiment que des
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rapports étroits avec les hommes de science
des universités constituent une aide précieuse
4 I'égard du recrutement. Ces rapports per-
mettent de mieux se tenir au courant de la
liste des candidats éventuels et offrent un
moyen utile d’attirer étudiants et diplomés
vers les laboratoires de recherches du gou-
vernement. Or, les organismes exempts recru-
tent des membres de leurs comités de sélec-
tion et d’avancement dans les facultés uni-
versitaires; il est ainsi plus facile pour eux
d’établir et de maintenir les rapports voulus.

60 L’importance des contacts avec d’autres
hommes de science ne se limite pas a leurs
avantages accessoires concernant le recrute-
ment. Ils sont un important stimulant pour
la recherche scientifique. Les contacts avec
des hommes de science des autres groupes de
recherche de I'Etat peuvent &tre tout aussi
précieux que les contacts avec des hommes
de science dans I'industrie et les universités.
Pourtant, les échanges d’hommes de science
entre les différents groupes de recherche de
I’'administration fédérale sont tres rares. Un
des principaux obstacles, c’est évidemment la
division des organismes de recherches scien-
tifiques en deux secteurs: le premier dirigé et
contrélé par la Commission du service civil
et I'autre raisonnablement autonome et indé-
pendant. Toutefois, les échanges sont rares
méme entre les groupes qui relévent de la
Commission du service civil; on peut en dire
autant du personnel non scientifique. Si, com-
me on I’a proposé ailleurs dans le présent
rapport, on confie une juste part de la respon-
sabilité en matiére de gestion du personnel
aux ministéres et organismes, et si I’on peut
compter sur l'influence unifiante d’un orga-
nisme central d’élaboration de principes et de
coordination de I’administration du person-
nel, on devrait aussi permettre aux organis-
mes de recherche du gouvernement de
bénéficier d’une rotation mieux agencée du
personnel scientifique.

61 La proportion du nombre des aides-
techniciens par rapport au personnel pro-
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fessionnel est un aspect important en ce qui
concerne les effectifs affectés a la recherche
scientifique. Dans bien des secteurs de la re-
cherche effectuée par le gouvernement fédé-
ral, les hommes de science professionnels
n’ont pas assez de techniciens pour les aider
et ils gaspillent leur temps et leurs efforts a des
travaux de techniciens. Il faudrait étudier la
situation afin d’établir la proportion idéale
dans les différents groupes et programmes de
recherche.

62 De toute évidence, la diversité des con-
ditions et des influences auxquelles est actuel-
lement soumis le personnel scientifique dans
le service public est nuisible. L’uniformité en
toutes choses n’est pas nécessaire mais, en
principe, la fonction publique devrait étre
unifiée pour les hommes de science, tout
comme pour le personnel en général. Les pro-
positions énoncées dans le présent rapport au
sujet de la gestion du personnel devraient con-
tribuer 4 créer une administration raisonna-
blement unifiée pour les hommes de science
tout en conservant a certains d’entre eux et
en accordant a d’autres le degré d’indépen-
dance, de souplesse et de responsabilité qu’on
ne trouve aujourd’hui que dans les organis-
mes exempts.

PERSONNEL FEMININ

63 Les membres de votre Commission ont
interviewé des femmes a ’emploi de 'admi-
nistration depuis les tout premiers échelons
jusqu’aux plus élevés, tant a I’'emploi de mi-
nistéres relevant de la Loi sur le service civil
qu’a I’emploi d’organismes exempts et de so-
ciétés de la Couronne. Le degré d’instruction
des femmes interrogées va de la 8¢ année
jusqu’au doctorat. Le travail des femmes dans
le service public a aussi fait Pobjet de discus-
sions avec des chefs de sexe masculin des
paliers moyen et supérieur.

64 En principe, aucune distinction n’est éta-
blie entre ’homme et la femme qui deman-
dent un emploi de fonctionnaire. L'un et
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I’autre verront leurs demandes suivre la méme
voie, subiront les mémes examens, auront les
mémes entrevues et jouiront des mémes échel-
les de traitements. De subtiles différences,
toutefois, ne manquent pas de se manifester
dans la pratique. Au niveau universitaire, le
recrutement des femmes est moins poussé.
S’agit-il d’'un poste dans un endroit reculé
ou les facilités de logement sont insuffisantes
ou qui comporte la surveillance de travailleurs
de sexe masculin, une femme a qualités, ex-
périence et notes d’examen égales sera écartée
et le poste sera accordé & un homme pour des
raisons «d’aptitude», méme si I’annonce de
concours ne limite pas U'inscription aux hom-
mes. De méme, on a vu des femmes écartées
de certains postes qui exigeaient des déplace-
ments, ce qui semble assez difficile 4 admettre
aujourd’hui.

65 1l n’existe pas officiellement de préféren-
ce défavorable 4 la femme dans les régimes
de classement et de paye de la fonction publi-
que. Dans la pratique, I'inégalité de rémuné-
ration dont souffre la femme dans le secteur
privé tend 2 se refléter dans le service public.
Par exemple, au Canada, c’est le gouverne-
ment qui emploie le plus grand nombre d’in-
firmiéres. Au service fédéral, le maximum de
la classe 3 pour une infirmiére, est de $4,200
par an. Par comparaison, 'infirmier (qui est
formé sur place) peut recevoir jusqu’a $4,500,
le cuisinier d’hopital, jusqua $4,500, et le
magasinier d’hopital, jusqu’a $5,200.

66 Les occasions de se perfectionner au
sein du fonctionnarisme ont tendance a se
faire moins nombreuses pour les femmes que
pour les hommes de capacité analogue. Rela-
tivement peu de femmes suivent les cours de
la Commission du service civil destinés a for-
mer les chefs de bureau et les surveillants.

Quelques-unes seulement ont suivi celui qui
s’adresse aux fonctionnaires supérieurs. Dans
chaque cas, les ministéres, 3 qui incombe la
sélection des éléves, n’ont pas été portés a
choisir des femmes pour nombre de raisons,
dont la difficulté de les loger.

67 Rares sont les femmes nommées a des
postes de commande. Tout indique que, le
moment venu de choisir le titulaire d’un tel
poste, la femme qui posséde les qualités et
I’expérience requises n’est pas traitée sur un
pied d’égalité avec I’lhomme. C’est le cas sur-
tout quand la fonction comprend la surveil-
lance d’hommes. Le résultat de tout cela,
c’est que relativement peu de femmes fonc-
tionnaires gagnent plus de $5,000 par année
et qu’une poignée seulement regoivent au dela
de $10,000. Dans quelques ministéres, des
femmes ont accédé aux paliers supérieurs des
classes professionnelles. Par exemple, une
femme occupe un poste éminent d’astronome,
une autre est architecte, une troisiéme, ingé-
nieur civil. ’

68 En tant qu’employeur, le gouvernement
s’est montré dans I’ensemble moins injuste
envers les femmes que le commerce ou !'in-
dustrie. Néanmoins, il gagnerait encore a
mettre davantage A contribution leurs apti-
tudes et leurs qualités, étant donné la grande
variété des emplois qui leur conviennent. Sans
trop s’aventurer, il devrait, a titre d’expé-
rience, leur confier certains postes et leur
appliquer certains principes de formation et
de perfectionnement. On pourra peut-étre
faire cesser ainsi le gaspillage d’aptitudes el
de qualités qui se prétent bien a des emplois
intermédiaires et supérieurs pour lesquels i]
va devenir de plus en plus difficile de trouver
les compétences voulues.
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RENDEMENT EFFICACE

DE LA FONCTION PUBLIQUE

HYGIENE ET ABSENCES
Prévention des accidents

1 Ces derniéres années, le nombre des acci-
dents du travail chez les fonctionnaires fédé-
raux s’est accru, amenant des miséres per-
sonnelles, des bouleversements d’horaire et
de répartition de personnel et, enfin, un lourd
fardeau financier au Trésor.

2 Cet apergu de la situation, tiré du Manuel
de sécurité que publie le ministére du Travail,
indique qu’il faut intensifier le programme
de prévention des accidents dans I’adminis-
tration fédérale. Prévenir les accidents est une
attribution normale des chefs de service, et
un bon programme en ce sens est un élément
indispensable a ’administration compétente
de toute organisation, qu’il s’agisse de I’en-
treprise privée ou du gouvernement. En ce
domaine pourtant, la fonction publique n’affi-
che que de piétres résultats et la direction ne

semble pas réellement s’appliquer a résoudre
le probléme.

3 La Direction de I'indemnisation des em-
ployés du gouvernement, au ministére du
Travail, publie chaque année un rapport com-
plet des cas d’invalidité professionnelle sur-
venus chez les fonctionnaires. Le rapport de
1960-1961, comme ceux des autres années,
offre une triste nomenclature d’accidents. (Il
n’y est pas tenu compte des forces armées,
d’Air-Canada, du National-Canadien ni de
la Banque du Canada). Prés de 18,000 cas
d’indemnisation ont été réglés durant I’année,
dont un bon nombre concernaient des acci-
dents survenus au cours des années précé-
dentes. Ces accidents ont fait perdre 298,000
jours de travail, dont 102,000 étaient attri-
buables a des accidents mortels et 88,000 a
des cas d’invalidité permanente*.

4 Les fonctionnaires subissent le méme
genre de blessures que les travailleurs de I'in-

* Ces chiffres ont été établis d’aprés des données de I’American Standards Association qui estime que
chaque accident mortel ou chaque invalidité permanente et totale entraine la perte de 6,000 journées de
travail, et que chaque invalidité permanente ct partielle entraine la perte d’un nombre proportionnel de

journées de travail.
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dustrie. Aux fins de la sécurité, on ne saurait
donc les considérer comme un groupe a part.
Voici des chiffres tirés de la statistique publiée
par la Direction de I'indemnisation des em-
ployés du gouvernement dans son rapport de
1960-1961;

Genre de blessure Cas
Meurtrissures, contusions et écor-
ChUIES.......ovviie e, 6,990
Coupures, déchirures et perforations 3,477
Entorses, foulures et torsions............ 2,743
Blessures aux oreilles et aux yeux...... 1,520
Echaudures et brilures............... . 511
Fractures.................... .. 510
Ecrasements............cccoooevienincvecnene. 211
Causes Cas
Frappés par des objets................ e 4,790

Chutes et glissements (plain-pied).... 4,158
Distensions causées par le souléve-

ment ou le déplacement d’objets.. 1,891
Heurter des objets ou marcher

deSSUS.....covvviieeeeeeee e, 1,696
Inhalation, absorption, asphyxie........ 1,467
Pris dans des objets ou entre des

OBJELS. .oovveceeee e 1,091

Chutes et glissements (d’une hauteur

quelconque)......... 922
Morsures et piqiires . 544
Brilures........ccooooviiii 309

5 L’indemnisation des. accidentés durant
I'année a colité $1,199,377 au gouvernement.
En outre, $817,915 ont été versés pour des
réclamations établies au cours des années pré-
cédentes. Le total de $2,017,292 ne comprend
pas la contribution fédérale aux frais d’in-
demnisation des provinces, ni les frais d’ad-
ministration de la Direction de I'indemnisa-
tion des employés du gouvernement, au mi-
nistére du Travail. De 'ordre de $400,000,
ces frais portent a environ $2,500,000 la som-
me que les accidents dans la fonction publi-
que du Canada ont cofitée au cours de I’année
financiére 1960-1961.

6 Un fonctionnaire sur treize environ a pré-
senté au cours de I’année une réclamation
a la suite d’'un accident suivi d’invalidité,
contre un employé sur trente-sept dans I’in-
dustrie privée en Ontario. Il suffit de com-

parer le taux des accidents des organismes
du gouvernement avec les moyennes que le
National Safety Council des Etats-Unis a éta-
blies a I'’égard des entreprises industrielles
des Etats-Unis et du Canada, pour constater
combien fréquentes sont les pertes de temps
causées par des accidents dans certains mi-
nistéres. Sans compter que la fagon de dresser
les rapports avantage les services du gouver-
nement du fait que leurs chiffres ne com-
prennent que les cas d’indemnisation, laissant
de c6té ceux des employés blessés qui retour-
nent au travail sans avoir attendu les deux a
quatre jours réglementaires prévus relative-
ment a P'indemnité. Par ailleurs, les chiffres
du National Safety Council portent sur tous
les accidents ou I’employé ne peut étre au
travail le lendemain ou lors de sa prochaine
période de service.

7 Voscommissaires ont constaté qu’il n’exis-
te pas de programme complet de sécurité
a lintention de I'administration. Des régle-
ments sévéres sont en vigueur dans certains
endroits limités, aux dépdts d’armes, par
exemple, mais c’est 'exception. De fagon gé-
nérale, il n’y a que peu d’agents de sécurité.
D’ordinaire, les préposés n’exercent leurs
fonctions qu’a temps partiel et se bornent a
compléter les formules de réclamation d’in-
demnité. Peu d’indices font croire que les
cadres supérieurs accordent un appui positif
et soutenu aux programmes de prévention
des accidents. Pour ce qui est de I’enquéte et
de ’examen a faire en cas d’accidents graves,
aucune méthode uniforme n’est établie.

8 La Direction de I'indemnisation des em-
ployés du gouvernement est le seul organisme
qui s’occupe d’élaborer un véritable pro-
gramme de prévention des accidents au. sein
de la fonction publique. Elle emploie vingt
et une personnes, dont un conseiller en ma-
tiére de sécurité. En plus de -dresser et de
publier la statistique compléte des accidents,
elle rédige un excellent manuel -de sécurité
et quantité de bonnes brochures sur des
aspects particuliers de la question. Malgré
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la valeur qu’elle comporte, cette documen-
tation ne parait pas avoir produit grand effet.

9 Aux termes de la Loi sur I'indemnisation
des employés de I’Etat, le ministre du Travail
«peut favoriser et encourager les initiatives
destinées a prévenir les accidents, ainsi que
les programmes de sécurité, parmi les per-
sonnes employées dans le service public du
Canada». La Direction de I'indemnisation
des employés du gouvernement s’efforce de
favoriser la prévention des accidents. 11 y a
eu progrés, semble-t-il, mais les choses lais-
sent encore beaucoup a désirer. La Direction
a établi, sur la foi de dossiers et de relevés,
que huit ministéres devraient employer en
permanence des agents de sécurité chargés
d’appliquer des programmes de prévention.
On a tracé des directives qui couvrent toute
la question, mais la Loi sur I’indemnisation
n’autorise pas le ministre du Travail a exiger
des ministéres ou des autres organismes qu’ils
prennent les moyens voulus. Le bilan des
accidents et I'indifférence 4 I’égard de la pré-
vention sont tels qu’une attitude plus ferme
et des mesures plus énergiques s’imposent
sans tarder.

Congé de maladie

10 En ce qui concerne les postes classifiés
on lit dans les réglements du Service civil
édictés par le gouverneur en conseil en date
du 27 mars 1962:

Selon les réglements du Service civil, il peut étre
accordé au fonctionnaire jusqu'a 15 jours de
congé de maladie par année, dont sept, dits de
«congé casuel», peuvent se prendre au cours de
Pannée sans qu’'on ait 4 fournir de certificat de
médecin, Un certificat de médecin est exigé pour
les absences d’au-dela de trois jours et pour celles
d’une durée quelconque une fois épuisés les sept
jours qui ne requiérent pas de certificat . . . Le
congé de maladie que 'employé ne prend pas
s’accumule d’année en année.

11 Ceréglement est bien accueilli. Ceux qui
ont accumulé beaucoup de congés de maladie
se complaisent dans la sécurité qu’ils se sont
assurée. Les insouciants sont heureux des va-

cances que permet ’abus du systéme. Nom-
bre de fonctionnaires sont d’avis que la régle
les protége des chefs qui pourraient refuser
des congés de maladie motivés.

12 Le contréle central s’exerce par I’entre-
mise de la Division des certificats du Service
de santé des fonctionnaires fédéraux, au mi-
nistére de la Santé publique et du Bien-étre
social. Cette division vérifie tous les certifi-
cats de médecin en ce qui a trait aux erreurs
d’omission, a la durée de congé relative 4 I'in-
validité, a Papplication de la régle et aux ques-
tions relatives aux fonctionnaires qui sont
sous observation médicale. Avant I’entrée en
vigueur de la nouvelle Loi sur le service civil,
la Commission du service civil examinait tous
les congés de maladie payés de plus d’un mois
et les non payés de plus de deux mois. Les
absences prolongées faisaient I’objet de nou-
veaux examens de la part d’un comité formé
de représentants d’'un ministére, du conseil
du Trésor, de la Commission et de la Division
des services de santé. Le réglement permet &
un employé d’emprunter a 1’avance jusqu’a
concurrence de 15 jours sur son crédit de con-
gé de maladie. Selon les réglements établis en
vertu de la nouvelle loi, autorisation de la
Commission n’est requise que dans le cas des
congés de maladie de plus de trois ans. La
pratique selon laquelle la réserve de congés
de maladie entrait en ligne de compte dans
le congé de retraite a été abandonnée.

13  Aux termes de réglements distincts du
conseil du Trésor, les employés exemptés de
Papplication de la loi (dont la plupart sont
des employés rémunérés aux taux régnants)
ont généralement droit d’accumuler, en con-
gés de maladie, le huitiéme des heures de
travail d’une semaine normale (le premier
jour d’absence n’étant pas payé); s’ils regoi-
vent un traitement annuel, ils ont ordinaire-
ment droit aux mémes congés de maladie que
les employés du Service civil.

14 Sous le systéme du congé de maladie, un
certificat de médecin est exigé dans le cas
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des absences de plus de trois jours ou aprés
que I’employé a pris sept jours sans certificat
au cours d’une année civile. Comme il n’existe
pas de relevé statistique général des congés
de maladie de courte durée, on ignore com-
bien fréquentes sont les absences de moins
de trois jours dans le Service civil. Sans con-
trole supérieur et sans relevé général de ces
courtes absences, on ne saurait calculer le
coiit réel des congés de maladie dans le ser-
vice public. L’expérience de l'industrie dé-
montre cependant que les absences de courte
durée peuvent cofiter beaucoup plus cher que
les absences plus longues, aussi bien en ce
qui concerne la paye que le moral des em-
ployés et les relations entre employés et chefs.

15 La régle des congés de maladie qui est
appliquée dans le service public tend a étre
juste envers tout le monde, ce qui équivau-
drait, semble-t-il, & traiter tout le monde sur
un pied d’égalité. Cette uniformité, on I’ob-
tient en généralisant I'application du régle-
ment et en faisant en sorte que le chef n’ait
aucune influence déterminante a exercer ni le
moindre souci & avoir a ce propos. Il en ré-
sulte que certains éléments du service public
sont trop portés a considérer le congé de
maladie comme un droit plutét que comme
une disposition qui suppose un réel besoin.
C’est aller a ’encontre de ce qui se fait en
dehors de Padministration et 4 'encontre des
lecons qu’une vaste expérience a apprises a
Pindustrie. Cette expérience enseigne que, en
s’inspirant comme il convient de la régle éta-
blie et des besoins de chacun en particulier,
un bon chef peut a la fois étre juste et se préoc-
cuper du rendement. En adoptant une ligne
de conduite plus raisonnable a I'égard du
congé de maladie, on devrait réaliser des éco-
nomies considérables de salaire et améliorer
sensiblement le moral et ’efficacité du per-
sonnel de la fonction publique.

Services de santé

16 Des services médicaux et sanitaires sont
offerts aux employés par la Division du ser-

vice de santé des fonctionnaires fédéraux, au
ministére de la Santé nationale et du Bien-
étre social, en vertu de la loi qui décrit comme
étant I'une des attributions du ministre «le
progrés et la sauvegarde de la santé des fonc-
tionnaires civils et autres employés de ’Etat ».
Plus précisément, le décret en conseil C.P.
3686 du 24 mai 1945 charge le ministére
d’assurer certains services de santé, dont les
suivants:

< un service consultatif et clinique pour les
cas urgents de maladie,

» des conseils et des renseignements médi-
caux a l'intention de tous les ministéres,

+ de I’aide en vue d’améliorer de fagon géné-
rale la santé des fonctionnaires.

17 Depuis que les unités sanitaires sont
entrées en activité a Ottawa, en 1947, le prin-
cipe et la ligne de conduite dont elles s’inspi-
rent n’ont & peu prés pas changé, bien que
leurs installations se soient agrandies et amé-
liorées. Ce service, on le trouve surtout dans
la région Ottawa-Hull. Ailleurs, tes divisions
médicales de ministéres, comme ceux des
Affaires des anciens combattants, de la Santé
nationale et du Bien-étre social et de la Ci-
toyenneté et de ’Immigration, mettent a la
disposition des autres ministéres certains ser-
vices de consultation, d’examen et d’immu-
nisation. Dans la région de la capitale, les
unités sanitaires desservent quelque 37,000
fonctionnaires, soit le quart environ des sala-
riés & I’emploi des ministéres dans I’ensemble
du pays.

18 Le service comporte aujourd’hui trois
grands secteurs d’activité:

+ un service d’infirmiéres consultantes com-
posé de vingt-quatre unités sanitaires per-
manentes et de quatre unités sanitaires a
temps partiel réparties dans différents im-
meubles du gouvernement de la région
d’Ottawa;

+ des services consultatifs spéciaux a l'inten-
tion des ministéres, concernant la santé
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sous tous ses aspects, y compris I’hygi¢ne
du milieu dans les immeubles du gouver-
nement;

« la revue des rapports d’examens médicaux
a I'appui des demandes d’emploi, de congé
de maladie et de pension de retraite.

19 Ces services sont dirigés par le médecin
en chef et cinq autres médecins du Centre
de santé a Ottawa. Le personnel du Centre
comprend un psychiatre, un psychologue, une
surveillante et une surveillante adjointe aux
infirmiéres consultantes, vingt-quatre in-
firmiéres consultantes, un technicien de labo-
ratoire, deux radiographistes et vingt-quatre
employés d’administration et de bureau. On
y trouve des installations spéciales de dia-
gnostic, dont une salle de radiographie et un
laboratoire clinique. Comme il s’agit avant
tout d’un service de diagnostic et de consul-
tation, la régle est de ne jamais empiéter sur
les services qu’assurent d’ordinaire les pra-
ticiens de la localité. Le traitement se limite
aux soins médicaux et chirurgicaux d’urgence
en cas de maladie ou de blessure peu grave;
il permet de garder les employés au travail et
de réduire les absences. Pour plus ample trai-
tement ou examen, les cas sont renvoyés aux
services médicaux de la localité.

20 Dans le cadre de son service consultatif
de base, le Centre de santé se charge de faire
subir, entre autres, des examens médicaux
spéciaux préalables & I'emploi ou destinés &
établir si un employé peut continuer & exercer
ses fonctions. Il s’occupe de passer en revue,
d’analyser et d’interpréter les rapports d’exa-
mens médicaux qui lui sont présentésa
I’égard d’employés appelés & étre titularisés,
promus, affectés a de nouvelles fonctions ou
envoyés dans des endroits isolés ou & ’étran-
ger. Le Centre examine tous les certificats mé-
dicaux d’invalidité relatifs aux congés de ma-
ladie et a la retraite. Il publie et distribue des
brochures et des affiches consacrées a I’hy-
giene et, sur demande des ministeres, fait
enquéte sur les conditions de travail et sur

d’autres questions qui pourraient influer sur
la santé des employés.

21 Le psychiatre du Centre aide les minis-
teres a régler les problémes de santé mentale
auxquels ils ont & faire face, notamment les
cas d’alcoolisme. 1l conseille les infirmieres
des unités sanitaires sur la fagon de traiter
elles-mémes les cas peu compliqués. En outre,
des programmes de formation a I'adresse des
infirmiéres consultantes comportent la dis-
cussion de cas types et de problémes d’ur-
gence ainsi que de la technique de la consul-
tation et de ’entrevue.

22 De son coté, le psychologue offre aux
ministéres un service qui fait pendant a celui
du psychiatre et qui comprend les tests d’ap-
titude et de compétence, les conseils aux em-
ployés a propos de problémes professionnels
et personnels et ’évaluation d’employés affec-
tés ou qu’on propose d’affecter a des postes
spéciaux, a des régions isolées ou a ’étranger.
Le surveillant, I’agent du personnel, I’infir-
miére consultante, Pemployé ou le psychiatre
peuvent faire la demande de ce service. Peu
nombreux, le personnel du psychologue a eu
fort a faire.

23 Les unités sanitaires de la région
d’Ottawa sont de petites cliniques completes
par elles-mémes qui emploient d’une & quatre
infirmiéres selon le nombre d’employés a des-
servir. Elles sont réparties & travers la région,
chaque immeuble qui compte 600 employés
ou plus ayant la sienne. En plus de donner les
premiers soins en cas de maladie et d’acci-
dent, elles offrent des programmes d’éduca-
tion sanitaire et des services de consultation.
La qualité des services qu’elles rendent se voit
aux nombreux appels que font les employés.
Leur personnel fait preuve d’expérience, de
zéle et d’enthousiasme. La surveillance dont
elles sont ’'objet s’exerce au moyen d’inspec-
tions et semble suffisante. De fréquentes réu-
nions ont pour but de tenir les infirmiéres
bien renseignées. Les unités maintiennent en-
tre elles d’excellents contacts qui permettent
aux infirmiéres de suivre le cas de ceux qui
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posent un probléme particulier et qui passent
d’un immeuble ou d’un ministére a un autre.
Dans certains ministéres, les relations avec
les chefs et les agents de personnel sont bien
établies. On a publié deux brochures qui in-
diquent I"aide que le service peut offrir & I'em-
ployé et au chef. La fonction consultative des
infirmiéres a pris de I’envergure dans bien des
ministéres ou les chefs et les agents du per-
sonnel n’en exercent point de semblable.

24 En examinant les services de santé mis &
la disposition des fonctionnaires, vos com-
missaires se sont penchés en particulier sur
le probléme de I’alcoolisme. En étroite colla-
boration avec la Fondation des recherches
sur ’alcoolisme, organisme subventionné par
le gouvernement de ’Ontario et qui a un
bureau & Ottawa, le Service de santé des fonc-
tionnaires fédéraux a mis au point une mé-
thode efficace et un programme bien congu
de lutte contre 'alcoolisme. Ce programme
appelle la participation active des chefs, du
Centre de santé, de son psychiatre et de la
Fondation. Tant que le malade se préte de
bonne grice au traitement, on n’a recours a
aucune mesure disciplinaire, Toutefois, si on
juge qu’une telle mesure s’'impose, la Fonda-
tion ou le psychiatre la recommande.

25 L’alcoolisme dans la fonction publique
pose un probléme difficile, quoique ni plus
grave ni plus répandu que dans I'industrie.
On ne peut dire que du bien des méthodes et
des programmes adoptés par le Service civil,
ou de la participation de la Fondation, mais
certains ministéres ne collaborent pas a fond.

MORAL ET RENDEMENT

26 Le moral —c’est-a-dire 'attitude de ’em-
ployé a I’égard des objectifs d’une entreprise
et la mesure dans laquelle il est disposé a
aider a leur réalisation —ne pourra se main-
tenir 4 un niveau satisfaisant dans une orga-
nisation aussi vaste, aussi dispersée et aussi
complexe que 'administration fédérale que si
I’on ne cesse de s’en préoccuper. Les diffi-

cultés inhérentes a la création et au maintien
d’un bon moral sont aggravées par les diffé-
rents contrdles que subit la fonction publi-
que, par les réglements et les fagons de pro-
céder, ainsi que par la maniére dont ceux-ci
déplacent la responsabilité proprement dite
des endroits ou elle devrait reposer.

27 Pour que le moral soit satisfaisant, il
importe que les membres de chaque groupe
de travail comprennent et acceptent les ob-
jectifs. Une telle compréhension doit décou-
ler soit d’une certaine forme de participation
a I’établissement des objectifs, ce qui est trés
difficile a la plupart des échelons de la fonc-
tion publique, soit de communications effi-
caces, processus auquel on n’accorde guére
d’attention dans la majeure partie de I'admi-
nistration. Le moral dépend en outre de la
fagon dont I’employé envisage ses propres
efforts ou la contribution de son groupe de
travail en vue de la réalisation des objectifs
de son ministére. Ftant donné I’envergure de
I’administration fédérale et I’envergure de
bon nombre des éléments qui la composent,
il est souvent difficile pour I'employ¢ de saisir
le rapport entre son propre travail et Ieffort
collectif.

28 Dans toute organisation, les objectifs
sont compris bien davantage aux échelons
supérieurs qu’aux échelons inférieurs, parce
que c’est 1a qu’on a contribué a les fixer ou
parce que les communications sont plus fa-
ciles parmi les petits groupes qui occupent Ie
sommet de la hiérarchie. Le moral et le ren-
dement tendent dés lors a étre proportion-
nés au rang de ’employé et, en méme temps,
a étre plus élevés dans les services extérieurs
(qui sont plus petits et souvent traitent avec
le public) que dans les administrations cen-
trales. Les ministéres et les organismes que
leur activité met en contact direct avec le pu-
blic ou ’industrie devraient trouver plus facile
de faire comprendre ou accepter leurs ob-
jectifs que ceux dont les fonctions se ratta-
chent moins nettement au service du public.
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29 Les organismes centraux de contrdle,
souvent considérés comme un obstacle a la
réalisation des objectifs des ministéres, em-
péchent les fonctionnaires de saisir ou d’ac-
cepter les objectifs de leur organisation. Les
conflits apparents qui se multiplient entre les
objectifs des ministéres et les exigences de la
régie, exigences appuyées par la loi comme
elles le sont souvent, créent de la confusion
—qui ne manque jamais d’influer défavora-
blement sur le moral et le rendement —quant
aux véritables objectifs des services du gou-
vernement.

30 La fonction publique n’a pas encore en-
trepris d’évaluer le moral ni le rendement
dans I’ensemble de ses services. Certains mi-
nistéres et organismes y ont songé de temps
a autre et ont fait quelques efforts en ce sens.
On a sollicité I’aide de la Division de I’ana-
lyse de la gestion de la Commission du ser-
vice civil, en vue d’améliorer le rendement.
Cette Division, toutefois, n’a pu atteindre
que le quart environ du service public au
cours de ses quinze années d’existence; le
plus clair de son travail a porté sur les sys-
témes et ’organisation. De fagon générale, la
mesure du travail et la création de normes
n'ont été que des a-cotés. Cest dire qu’il
n’existe pas de moyen sQr de mesurer le moral
et le rendement sur une vaste échelle dans
I’administration.

31 On a pu constater que le moral et le
rendement variaient beaucoup. Le petit fonc-
tionnaire semble assez satisfait de son sort.
En temps normal, il ne travaille pas trés fort
parce que, croit-il, il n’est pas censé le faire.
Exceptionnellement, lorsque surgit une situa-
tion d’urgence ou que, pour quelque autre
raison, il se rend compte qu’on exige davan-
tage de lui, il n’hésite pas a fournir un sur-
croit d’effort. Comparé a ce qui se fait dans
I’entreprise privée, ou I’on insiste davantage
sur la production individuelle, le rendement
du fonctionnaire est assez faible. Néanmoins,
celui-ci ne parait guére mériter la réputation
qu’on lui a faite du parasite qui ne cherche

qu’a perpétuer la routine et A s’éviter du tra-
vail. Lorsque le rendement baisse, la respon-
sabilité repose généralement tout autant sur
le systéme que sur I'individu.

32 Nulle part I’idée que ’on se forme habi-
tuellement de I'employé du gouvernement
n’est-elle aussi fausse que dans le cas des fonc-
tionnaires supérieurs, hommes d’ordinaire
fort compétents, souvent accablés de frustra-
tions et coincés par le réglement. En compa-
raison avec leurs homologues du secteur privé,
ils ne sont pas bien rémunérés. 1ls travaillent
aussi fort que n’importe quel directeur d’en-
treprise surchargé et font preuve d’autant
d’initiative. Leurs connaissances des techni-
ques de la gestion ont beau varier de fagon
marquée, de méme que les masses de pape-
rasse et le temps qu’ils consacrent 2 satisfaire
les organismes de contrdle, ils n’en demeu-
rent pas moins, dans I’ensemble, des chefs
productifs.

33 Ceux qui, dans le service public, se li-
vrent a la recherche scientifique infirment de
maniére tout aussi saisissante I’opinion popu-
laire. C’est par vocation, afin de se vouer
pour ainsi dire a la science, qu’ils entrent
dans le service public. A cause de la nature
de leur travail, ils sont plus que les autres
laissés & eux-mémes et il est moins difficile,
dans leur cas, de voir vers quels objectifs
tendent leurs efforts et ceux de toute ’équipe
de recherche dont ils font partie. Rien d’éton-
nant, par conséquent, a ce que dans ’ensem-
ble, le moral et le rendement soient bons
parmi les chercheurs a ’'emploi de P’Etat.

34 Toutefois, les chercheurs connaissent
certaines frustrations et ont parfois raison
d’étre insatisfaits de leur milieu de travail
au sein de la fonction publique. Dans cer-
tains cas, un excés de surveillance dans I’ad-
ministration ou dans I’exécution des travaux
de recherche est de nature & miner leur moral.
Cet état de choses est un peu plus fréquent
dans les groupes de recherche soumis a une
réglementation minutieuse des organismes de

412 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



contrdle, mais il se rencontre ailleurs aussi.
La considération professionnelle dont il jouit
lui-méme et dont jouit ’organisme de recher-
che dont il fait partie influe sur le moral de
I’homme de science. En général, la réputation
des institutions de recherche du gouverne-
ment fédéral, parmi les hommes de science,
répond a cette attente, mais leur niveau pro-
fessionnel n’est pas uniformément élevé. Bien
des hommes de science estiment que le service
public n’accorde pas & la recherche scientifi-
que le rang qui lui revient; mais il s’agit la
d’un reproche que des hommes de science qui
sont en dehors du service public adressent
souvent aux organismes ol ils travaillent. On
trouvera peut-étre la réponse a ce grief en
faisant mieux connaitre au public leurs réali-
sations. N

35 A Pautre extrémité de la hiérarchie, une
véritable armée de commis, de chargés de
Pentretien et d’autres employés occupent les
bas échelons de ’organisation administrative.
Parmi eux, on trouve plus souvent, tout
comme dans le commerce ou I'industrie, des
employés portés a surveiller 'horloge et a
penser avant tout au traitement et aux autres
avantages. Ils ne comprennent ni n’acceptent
clairement les objectifs communs, et ne sont
pas habituellement poussés autant qu’a I'ex-
térieur du service public 4 donner leur plein
rendement. En revanche, dans certains petits
services extérieurs ou il existe un contact quo-
tidien avec le public, on semble fortement
enclin & penser au client et & vouloir le bien
Servir.

36 1l est de plus en plus nécessaire, dans le
service public, que chefs et directeurs se ren-
dent compte et se soucient du moral et du
rendement de leurs employés, tant comme
personnes que comme équipes de travail. Les
normes de rendement sont importantes, mais
ne fournissent pas a elles seules toute la ré-
ponse au probléme. Des employeurs, ici et
13 a I’extérieur du service public, ont com-
mencé de mettre A I’essai certaines techniques
permettant d’évaluer le moral et les attitudes

des employés comme moyen d’orienter une
gestion efficace. Il y aurait lieu d’en faire
autant dans ’administration. Toutefois, on
n’a pas encore assez perfectionné les techni-
ques d’analyse quantitative pour permettre
de les substituer a la clairvoyance et a la com-
préhension d’un chef intelligent. Des chefs
compétents et bien formés, munis de 'auto-
rité voulue et inspirés par la compréhension
et par une ligne de conduite déterminée peu-
vent apporter la plus importante contribution
individuelle au relévement du moral et du
rendement dans la fonction publique.

37 Aux Etats-Unis et dans certains autres
pays, la science sociale entreprend actuelle-
ment des programmes importants de recher-
che sur les facteurs qui influent sur le rende-
ment. Au Canada, par contre, on n’a pas fait
grand-chose dans ce domaine en comparai-
son des programmes de recherches physique
et biologique du gouvernement. Pour les
hauts fonctionnaires, il serait tellement im-
portants de connaitre les facteurs qui influent
sur le moral et le rendement des employés,
que tout autorise ’administration & entre-
prendre ses propres études. La responsabilité
des travaux de recherche de longue haleine
dans ce domaine devrait étre confiée a la Di-
vision du personnel du conseil du Trésor que
I’on propose d’établir dans le présent rapport.

VOIES DE COMMUNICATION INTERNE

38 Dans le service public, le grand nombre
et I’éparpillement géographique des fonction-
naires compliquent le probléeme des commu-
nications avec les employés. La Commission
du service civil et les ministéres savent bien
qu'un systéme officiel de communication
avec lesemployés est nécessaire. Lescommuni-
cations relatives 4 I’administration sont soi-
gneusement canalisées par I’entremise de la
hiérarchie établie et reconnue. La Commis-
sion et plusieurs ministéres importants ont
méme des divisions dont 'unique fonction
est de transmettre les directives concernant

_ l’administration. L’uniformité dans I’applica-
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tion des lignes de conduite et la mise en ceuvre
des méthodes font presque ’objet d’un culte;
a tel point qu’on élabore des réglements pour
presque toutes les circonstances sans oublier,
bien sOr, les questions administratives inté-
ressant le personnel. Les efforts en vue d’as-
surer I'uniformité n’aboutissent toutefois
qu’a un simulacre de communications effica-
ces entre les employés. De fait, ces efforts
tendent a isoler des groupes d’employés et a
décourager les projets de communications
pour ’ensemble du service. Ils peuvent aussi
donner aux communications une allure rigide
et guindée par des méthodes et des régles qui
font qu’on hésite a s’écarter des normes éta-
blies. Entre autres résultats, ils donnent aux
communications un caractére impersonnel.

39 Unindice important de I'insuffisance des
rapports est la quasi-absence (sauf dans une
certaine mesure, aux plus hauts paliers) du
sentiment de I’existence d’un objectif com-
mun embrassant toute la fonction publique.
11 existe une tendance généralisée chez les
fonctionnaires a concentrer leur attention sur
leurs fonctions particuliéres a lintérieur de
leur service, sans tenir compte des besoins
des autres ministéres. Les efforts que 'on fait
pour se disputer un personnel insuffisant ou
pour se défaire, avec autant d’acharnement,
de subalternes génants en sont des exemples.
Nulle part ailleurs n’apparait avec autant d’é-
vidence cette absence d’un objectif commun
que dans les rapports entre les organismes de
régie et les ministéres. Ces rapports ne déno-
tent que trop souvent toute une série de mar-
chandages entre deux partis ayant des objec-
tifs et des principes différents!

40 La Commission du service civil, dans son
role d’organisme central de contrdle, com-
munique souvent directement avec ’employé
au sujet, entre autres, d’examens, d’affecta-
tions et d’appels. Quand elle le fait, elle met
complétement de coté le chef, ce qui est une
pratique déplorable. Dans un domaine, celui
de la classification, elle s’efforce de passer par
I’administration du ministére, mais cette

fagon tout a fait réguliére de procéder ne pro-
duit pas de bons effets, parce qu’on n’a pas
mis les fonctionnaires supérieurs du service
suffisamment au courant de la complexité des
méthodes de classification. Par conséquent,
des employés qui trouvent a redire a la reclas-
sification de leur situation ne peuvent obtenir
de réponses complétes et pertinentes, et les
chefs, au lieu d’essayer de leur fournir des
explications, rejettent toute la responsabilité
sur la Commission.

41 Les programmes des rapports avec les
employés a l'intérieur des ministéres tendent
a se fragmenter et ne se rattachent aucune-
ment a un plan bien agencé de rapports qui
serait congu pour ’ensemble de la fonction
publique. S’il existe des programmes d’initia-
tion, la tendance est de ne s’occuper que de
T'emploi dans le ministére sans faire aucun
effort pour donner un apergu général sur le
travail et I'organisation de tout le service pu-
blic. Des programmes appropriés d’orienta-
tion pourraient rendre d’inappréciables ser-
vices, tant au point de vue immédiat qu’au
point de vue général. Dans tous les ministé-
res, les nouveaux employés devraient profiter
de tels programmes au moyen d’entrevues
d’initiation avec les chefs ou les agents du
personnel, de réunions de groupes, ou de
quelque autre fagon appropriée.

42 Dans les relations normales entre em-
ployés et chefs, I’appréciation périodique de
PPemployé en vue d’évaluer son rendement,
de rectifier son traitement et d’estimer la for-
mation et le perfectionnement qui s’impo-
sent, devrait fournir une précieuse occasion
d’établir des rapports avec le personnel. On
n’en tire pas parti dans le service public. Le
rendement de l'individu compte aussi peu
dans la rectification automatique du traite-
ment que ’opinion du chef a ce sujet. L’avan-
cement de 'employé dépendra vraisemblable-
ment autant de son initiative personnelle que
de celle de son supérieur. Le perfectionne-
ment méthodique de la gestion est trés rare.
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43 S'il existe de sérieuses lacunes dans les
ministéres pour ce qui est des programmes et
des méthodes concernant les rapports avec
les employés, on peut formuler les mémes
critiques a P’endroit de beaucoup d’organi-
sations de ’extérieur. On constate, aussi bien
A Pextérieur qu’a Pintérieur de la fonction
publique, de lindifférence a ’égard des rap-
ports avec I'employé et de I’ignorance a I'é-
gard des méthodes auxquelles on pourrait re-
courir pour y remédier. Reste qu’il y a une
différence fondamentale. Dans la plupart des
grandes organisations commerciales, souvent
A cause de la pression exercée par les syndi-
cats ouvriers, il existe un programme bien au
point de rapports avec I'employé; enfin, on
donne a de semblables programmes la coor-
dination et la direction centrales nécessaires.
1! faudrait combler cette lacune dans la fonc-
tion publique.

GRIEFS ET APPELS

44 Le Conseil national mixte, qui groupe
des représentants de la direction des minis-
teres et des associations de fonctionnaires, est
un élément de gestion du personnel appelé &
fournir une voie de communication tres utile
avec le personnel. A ’heure actuelle, on ne
semble guére se préoccuper de communiquer
officiellement aux fonctionnaires les résultats
des pourparlers du Conseil, pas méme dans
les ministéres qui comptent un représentant
de leur direction parmi les membres du Con-
seil.

45 L’examen des griefs 4 1'aide d’'une mé-
thode bien établie facilite la surveillance, re-
hausse le moral et la productivité et favorise
les bons rapports avec ’employé. Partout
dans la fonction publique, on a négligé ce
domaine, et-1a ol on a fait preuve de beau-
coup de sagesse, les droits d’appel et la pro-
cédure ont malheureusement compliqué les
choses.

46 La nouvelle Loi sur le service civil men-
tionne pour la premiére fois le mot «grief».

Elle autorise la Commission du service civil
a prescrire par des réglements la procédure
relative aux griefs. Il ne faut donc pas s’éton-
ner que peu de services aient établi une procé-
dure de ce genre. Ne disposant d’aucun cri-
tére leur permettant de distinguer entre griefs
individuels et collectifs, entre questions de
fonds, questions d’interprétation et simples
«rouspétences», les ministéres et méme cer-
tains de leurs services ont été portés a traiter
les griefs selon leur propre maniére de voir-
et selon les circonstances. Des employés, qui
étaient convaincus d’avoir un grief et influen-
cés par le role que joue la Commission du
service civil en appel, se sont souvent adressés
directement a un de ses hauts fonctionnaires.

47 Dans certains ministéres, un mécanisme
officieux s’est établi pour le réglement des
griefs. Une plainte formulée de vive voix suffit
i le faire démarrer; suit une enquéte a laquelle
participent les chefs, et peut-€tre méme une
enquéte devant un comité permanent ou spé-
cial des griefs. Les représentants des asso-
ciations du personnel peuvent y participer.
Enfin, si la question n’est pas réglée, I’asso-
ciation des employés peut conférer directe-
ment avec le sous-ministre. Certains minis-
téres ont fixé six étapes ou plus. Peu en ont
moins de quatre. On précise ordinairement la
période de temps qui doit s’écouler entre les
étapes. Dans un petit nombre de ministéres,
des conseils conjoints régionaux ou ministé-
riels s’occupent des griefs formulés de vive
voix. Si I’employé ou l'association -du per-
sonnel n’est pas satisfait, la direction centrale
est priée d’intervenir au moyen d’une requéte
formulée par écrit. Lorsqu’aucun rouage pré-
cis n’existe, ce qui est le cas dans la plupart
des ministéres, on constate une certaine uni-
formité de procédure au bureau central, mais
non dans les services régionaux.

48 Dans les ministéres ou les services régio-
naux ont une procédure pour le réglement
des griefs, on finit souvent par agir officieu-
sement lorsque ’affaire atteint la haute direc-
tion. La ol une procédure a été établie, la
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direction et les associations de personnel se
sont efforcées de la simplifier et de mettre
au point une jurisprudence des «griefs». Les
manuels relatifs au personnel traitent le sujet
dans le détail et insistent sur I'importance
d’une initiation A la fagon d’entendre les
griefs. Dans ces ministéres, on voit dans un
grief une occasion offerte a la direction d’en-
visager d’'une maniére positive les problémes
individuels et d’y apporter une juste solution.

49 Dr’ordinaire, les manuels de I’'employé
disent implicitement ou explicitement qu’il
importe de prévenir le «refoulement» des
griefs. Pour atténuer I’hésitation due a la
crainte de ressentiment ou de représailles de
la part des chefs, le manuel du ministére du
Nord canadien et des Ressources nationales
dit: «...une plainte formulée de bonne foi
par un employé ne doit pas porter atteinte
a la considération que lui accorde son chef
ou a sa loyauté envers le ministére... tout
employé peut formuler une plainte, pourvu
qu’il se conforme a la procédure appropriée,
sans crainte d’intervention, de coercition, de
discrimination ou de représailles». Dans la
méme veine, le manuel du ministére de la
Défense nationale «juge important ’examen
expéditif des griefs de ses employés civils par
des fonctionnaires compétents et, chaque fois
que la chose est possible, la solution au ni-
veau régional des griefs fondés.»

50 Méme dans les ministéres ol il existe
une procédure pour le réglement des griefs,
le droit d’appel a la Commission du service
civil pose un probléme important. Il y a peu
ou pas d’uniformité dans la procédure ou la
«jurisprudence» pour le réglement du grief
pouvant donner lieu 4 un appel qui sera réglé
au niveau de la Commission, et pour le régle-
ment de tout autre grief qui ne doit pas se
faire au-dessus du niveau du sous-ministre.

51 La Loi sur le service civil prévoit appel
dans un grand nombre de cas, dont la plupart
seraient réglés dans le secteur privé au moyen
de la procédure normale des griefs. Les

fonctionnaires peuvent en appeler aupres de
la Commission du service civil lorsqu’ils n’ont
pas été choisis pour un avancement ou un
transfert, méme lorsqu’il y a eu concours. 1ls
peuvent en appeler de la décision de leur
sous-ministre lorsqu’il recommande leur ré-
trogradation ou leur suspension pour incon-
duite ou incompétence; ils le peuvent méme
lorsqu’une enquéte a convaincu le sous-mi-
nistre qu’ils doivent étre congédiés. Ils peu-
vent aussi en appeler de la décision d’un sous-
ministre qui refuse une augmentation régu-
liere de traitement.

52 Dans la plupart de ces cas, ’expression
«appel» n’est pas trés juste. En effet, le sous-
ministre n’agit qu’a titre d’agent de la Com-
mission, et I'affaire est plutét une enquéte
administrative. Ce n’est que dans le cas d’un
appel portant sur les résultats d’'un examen
d’avancement de la Commission qu’il y a
véritablement appel d’une décision dela
Commiission. Rien d’étonnant, donc, que la
procédure relative aux appels ait toutes les
apparences d’un procés intenté au sous-mi-
nistre et au ministére. Pour réfuter les alléga-
tions de I'appelant, le ministére doit généra-
lement soumettre par écrit une justification
de la décision prise ou proposée. Les disposi-
tions de la nouvelle loi vont jusqu’a permettre
a l'appelant de recourir aux services des as-
sociations du personnel ou d’un avocat.

53 La Commission, lorsqu’un appel est
porté devant elle, doit d’abord s’assurer que
les motifs d’appel sont suffisants et que 1’ap-
pelant s’est conformé aux régles de procédu-
re. Sous cette réserve —et on interpréte géné-
ralement de fagon trés large ce qui constitue
des motifs suffisants—la Division des appels
doit entrer en scéne et la Commission se
conforme presque invariablement aux recom-
mandations du Comité d’appel. Bien que les
appels soient nombreux, les réussites ne le
sont pas, ce qui porte A croire que les régles
actuelles ne réussissent pas a limiter le nom-
bre des appels futiles.
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54 Le régime actuel d’appel comporte un
grand nombre de désavantages. Les délais
sont notoires et souvent font sérieusement
obstacle au bon fonctionnement du minis-
tére. La menace des appels et les retards qu’ils
entrainent font hésiter les administrateurs, ce
qui a des conséquences funestes sur la bonne
gestion. Sous réserve d’une procédure conve-
nable pour le réglement des griefs, il semble
presque certain que le besoin d’un examen
judiciaire et officiel de ce genre se limiterait
a un domaine trés restreint.

AU SERVICE DU PUBLIC

55 Un nombre important de fonctionnaires
servent le public directement, soit dans I’exer-
cice quotidien de leurs fonctions, soit lorsque
surgit occasionnellement un probléme parti-
“culier. Souvent, le public se montre peu satis-
fait du service recu. Les plaintes comprennent
des allégations de manque de politesse, d’in-
compétence, de nonchalance; on se plaint
aussi de la lenteur exaspérante du travail.

56 Les fonctionnaires qui viennent en con-
tact direct avec le public danslecours de leurs
occupations appartiennent pour la majorité
aux échelons inférieurs. Ce sont notamment
les facteurs, les préposés aux guichets, les sté-
nographes, les douaniers et les fonctionnaires
de I'Immigration, les gargons d’ascenseur, les
gardiens, les péagers et autres. Il en est ainsi
dans le secteur privé. Cependant, au contraire
de I’administration, la plupart des sociétés
privées se disputent la clientéle. Quand il veut
acheter un dentifrice, de I’essence, ou se faire
donner une indéfrisable, le client choisit son
fournisseur. Il n’en est pas de méme lorsque
le citoyen doit remplir une déclaration des
douanes, encaisser des prestations de chéma-
ge ou poster un colis. Si la fonction publique
veut bien servir le public, elle doit choisir ses
employés avec soin, et s’assurer de leur for-
mation et de leur initiation.

57 Les méthodes de sélection dans la fonc-
tion publique n’indiquent guére qu’on attache

beaucoup d’importance aux aptitudes spécia-
les requises de ceux qui auront affaire au pu-
blic. En fait, au moment de la sélection, on
ne s’intéresse guére aux dispositions person-
nelles telles que patience, tact, diplomatie, et
aptitude 3 traiter avec les gens tant que ’em-
ployé n’a pas rempli ses fonctions durant
quelque temps. On n’a établi aucune méthode
d’entrevue ou de vérification des références
pour ce qui est de la personnalité et de la
vivacité d’esprit. Il ne suffit pas d’envoyer
le n@ 65 figurant sur une liste d’admissibilité
et d’espérer qu’il fera 1’affaire. Lorsque le fa-
voritisme entre en jeu a la nomination ou que
I’on doit tenir compte de I’ancienneté, les dif-
ficultés se multiplient.

58 Le fonctionnaire que le travail met en
contact avec le public joue un réle important
dans les relations extérieures du gouverne-
ment. Toutefois, il regoit rarement la forma-
tion voulue. En général, la seule expérience
du travail, ne fera pas acquérir I’habileté re-
quise ou les dispositions les plus appropriées.
Il y a des exceptions. Le service des postes
donne a ceux qui sollicitent les emplois de
préposés aux guichets un certain programme
de formation. Il tend principalement a les
familiariser avec les formules, la vérification
des timbres et autres fonctions, mais il traite
aussi de relations extérieures, au moyen d’un
film notamment. Dans les petits bureaux qui
ne disposent d’aucun service de relations ex-
térieures, il appartient au maitre de poste de
juger de l'importance de cette question et
d’agir en conséquence. Les candidats qui res-
tent longtemps sur la liste d’admissibilité
avant qu’un transfert ne survienne, ne regoi-
vent aucun cours complémentaire ou de rap-
pel.

59 Aux douanes, il n’y a rien qui équivaille
méme 2 ce petit cours de formation pratique.
La Commission du service civil désigne les
douaniers et 1a formation se prend en cours
d’emploi, sous la direction d’un chef. Si celui-
ci n’insiste pas sur I’importance des relations
humaines, les douaniers risquent de manquer
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de courtoisie et de mal s’acquitter des pro-
blémes qui surgissent. La situation n’est guére
meilleure dans la Division de I'immigration
du ministére de la Citoyenneté et de I'Immi-
gration. A la perception des impdts, il se pose
des problémes particuliers qu’un manque ap-
parent d’attention aux comptoirs peut agra-
ver. L’ennui, le dépit et la mauvaise surveil-
lance sont le plus souvent les causes de
I'indifférence et du manque d’intérét que ’on
rencontre parfois chez ces fonctionnaires. A
la Gendarmerie royale, on insiste sur la qua-
lité des relations extérieures et on y apporte
une attention spéciale dans le cours de for-
mation des recrues, dans le cours de forma-
tion avancée et dans celui du Canadian Police
Coliege. Les détachements de la Gendarme-
rie, petits et grands, manifestent ce souci des
relations extérieures: on s’efforce d’apporter
aux demandes d’aide et de conseil une atten-
tion prompte et courtoise.

60 La formation devrait étre telle qu’on
puisse répondre promptement aux questions
usuelles que pose le public. La courtoisie de-

vrait étre de rigueur, y compris cette forme
la plus élémentaire de politesse qui est ia ra-
pidité du service. La correspondance fait par-
tie des relations avec le public. Une réponse
rapide, polie et compléte est de la plus haute
importance. Les Postes, par exemple, ré-
pondent comme il se doit aux plaintes écrites,
mais il n’en est pas toujours ainsi dans les
autres ministéres.

61 L’image qu’on se fait d’un ministére dé-
pend dans une large mesure du succés des
rapports de ses employés avec le public. Des
relations publiques qui laissent A désirer nui-
sent au recrutement, au moral du personnel
et, par voie de conséquence, a son rendement.
La Gendarmerie royale constate que, sans la
collaboration du public, la prévention du cri-
me et le dépistage des criminels seraient pres-
que impossibles. L’indifférence ou I’hostilité
du public poseraient de graves problémes a
ce corps de police. La ccllaboration du pu-
blic est 2 peine moins importante au travail
de beaucoup d’autres ministéres.
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7

REMUNERATION DANS LA FONCTION PUBLIQUE:

COMPARAISONS AVEC LE SECTEUR PRIVE

COMPARAISON DES NIVEAUX DE
REMUNERATION
REGIME, PRATIQUES, NORMES

1 On a comparé les trajitements de la fonc-
tion publique avec ceux de I’extérieur au
moyen d’une étude détaillée des niveaux des
salaires et de leur structure dans la fonction
publique, des données relatives & I'emploi &
Pextérieur tirées des enquétes du Bureau d’¢-
tude des traitements du ministére du Travail
et publiées par le Bureau fédéral de la statis-
tique, des enquétes privées sur les traitements,
des rapports et documents inédits, des enqué-
tes de la Commission royale et des résultats
des entrevues. La plupart des comparaisons
se fondent sur les traitements payés en sep-
tembre 1960 et les comparaisons citées dans
le présent rapport se rapportent presque en-
tiérement aux traitements des emplois classi-
fiés en vertu de la Loi sur le service civil. Plus
loin dans le rapport, on trouvera des observa-
tions au sujet des salaires afférents aux em-
plois 4 taux régnants, aux emplois dans les
sociétés de la Couronne et a d’autres emplois
exemptés.

2 FEtablir des comparaisons pertinentes n’a
pas été tiche facile, & cause de la complexité
des méthodes de classification de I’adminis-
tration, qui compte 887 groupes et 1,827 caté-
gories. Dans certains domaines, on disposait
de peu d’informations statistiques précises
permettant d’établir des comparaisons; un ex-
emple serait les taux de traitements versés
au personnel administratif et exécutif.

Emplois de bureau (commis, secrétaire et
occupations connexes)

3 Les salaires offerts pour la plupart des
emplois de bureau au niveau du recrutement
sont pour le moins comparables a ceux de
Pextérieur.

4 Les comparaisons relatives aux situations
de bureau au niveau supérieur sont moins
sQres, principalement & cause de la plus
grande difficulté rencontrée dans 1’évaluation
des fonctions remplies. Cependant, les ren-
seignements disponibles indiquent que les
traitements dans I'administration sont infé-
rieurs a ceux du secteur industriel pour ce qui
est des emplois de bureau les plus élevés.
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5 Une forte proportion des fonctionnaires
des emplois de bureau travaille a Ottawa et
dans quinze zones métropolitaines. Parce que
les salaires de ’administration se comparent
favorablement, dans '’ensemble, & ceux de
I'industrie dans ces villes, les autres fonction-
naires travaillant dans des centres moins im-
portants, sont favorisés par rapport a la
moyenne locale généralement moins élevée.
Cette prime est compensée en partie par la
qualité du personnel que I'administration
réussit a y recruter.

Emplois de service et d’entretien

6 Lessalaires payés par ’administration aux
spécialistes, aux hommes de métier, aux em-
plois de service et autres connexes se compa-
rent moins favorablement a ceux de I'indus-
trie privée. Le baréme national dans la
fonction publique est inférieur aux taux
moyens de I’endroit dans les grands centres,
alors que dans les petits centres il équivaut a
ceux de l’endroit ou il leur est supérieur.
(Nota—Plus de 60 p. 100 des employés de
ces catégories travaillent dans des centres dont
la population n’atteint pas 100,000, en com-
paraison de seulement un quart environ des
employés de bureau.)

7 Bien que les salaires versés par ’'adminis-
tration pour certaines occupations de service
(par exemple, le service de nettoyage) soient
nettement inférieurs a ceux de 'industrie pri-
vée, ils sont conformes & ceux des organisa-
tions de service et des institutions publiques
qui sont normalement les employeurs impor-
tants dans ce genre d’occupations.

Emplois aux postes, & la douane
et a limmigration

8 Un grand nombre d’emplois dans ce
groupe important (plus de 20 p. 100 de tous
les employés relevant de la Loi sur le service
civil) n’ont pas d’homologues directs dans
Iindustrie.
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9 Les comparaisons indirectes du Bureau
d’étude des traitements (par exemple, facteur
comparé avec chauffeur-livreur ou releveur
de compteurs d’électricité; agent des douanes
et de Paccise avec agent de police) portent &
croire que les taux du Service civil pour les
emplois modestes se rapprochent de ceux de
I’extérieur.

10 Bien que des comparaisons indirectes de
ce genre portent A croire que les traitements
pour les emplois supérieurs de cette nature
(par exemple, les catégories supérieures de
douaniers) sont inférieurs a ceux de I'exté-
rieur, plusieurs facteurs sont a I’avantage de
I’administration. Par exemple, dans certains
centres, la police travaille plus de 40 heures
par semaine, limite normale dans la fonction
publique; douaniers et fonctionnaires a I'Im-
migration se recrutent et travaillent souvent
dans de petits centres ou le revenu moyen est
relativement bas.

11 Plus de 40 p. 100 de ceux qui remplissent
des fonctions particuliéres aux services de la
poste, de la douane et de I'immigration ha-
bitent des centres dont la population est in-
férieure a 100,000. En conséquence, méme si
les traitements correspondant & ces emplois
nuisent quelque peu au recrutement et a la
conservation du personnel dans les zones plus
importantes ou les traitements sont plus éle-
vés, la majorité de ceux-ci équivaut ou est
méme supérieure aux taux pratiqués dans les
petits centres.

Emplois techniques (semi-professionnels)

12 A cause du caractére «fourre-tout» des
classes et des catégories dans lesquelles en-
trent un grand nombre d’employés techni-
ques, les données permettant de comparer les
salaires sont maigres. Par exemple, la classe
des agents techniques, réservée a ’origine aux
occupations semi-professionnelles de nature
technique, englobe aujourd’hui une grande
variété d’occupations, y compris des emplois
d’un caractére professionnel et des emplois
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de bureau, dont beaucoup ne semblent pas
avoir été classés judicieusement. Il faudrait
reclasser ces groupes de fagon appropriée et
réorganiser comme il faut les classes techni-
ques, parce que les besoins futurs d’agents
techniques seront considérables.

Emplois professionnels

13 Les traitements des professionnels
subissent moins de variations régionales que
les salaires des employés de bureau et des
préposés 4 I’entretien ou au service. Le mar-
ché devient de plus en plus national et les
traitements tendent a s’équilibrer.

14 Quant aux ingénieurs et, a un moindre
degré, aux géologues, scientifiques, écono-
mistes et statisticiens, la vive concurrence de
I'industrie tend A fixer les niveaux de traite-
ment. Dans ces domaines, le gouvernement
fédéral est un employeur important; il a da
voir 2 ce que les traitements dans la fonction
publique puissent soutenir la concurrence,
afin de pouvoir recruter et retenir les em-
ployés qu’il lui faut.

15 En dehors de I’administration, les insti-
tutions, qui ont toujours pratiqué un niveau
de rémunération peu élevé, emploient un fort
groupe d’employés professionnels, dont les
bibliothécaires, les travailleurs sociaux et les
diététistes. Le gouvernement tend icia donner
I’exemple au point de vue du traitement, en
partie pour ne pas manquer d’un personnel
dont il a besoin et, aussi, afin de maintenir
’équilibre qui s’impose entre les traitements
de ces spécialistes et ceux des autres profes-
sionnels de la fonction publique.

16 Dans le cas d’un troisiéme groupe de
professionnels, la demande extérieure n’existe
pas ou est si faible que le marché se trouve
dominé par le gouvernement fédéral. Certains
agronomes entrent dans ce groupe. Les trai-
tements de ces fonctionnaires spécialisés ont
tendance a étre en retard sur ceux des autres
emplois de la fonction publique, tendance qui

se manifeste moins dans les traitements ini-
tiaux que dans la lenteur relative des aug-
mentations de traitement en cours d’emploi.

17. PROFESSIONS EN FORTE DEMANDE. A 1'é-
gard de ces professions, les traitements de la
fonction publique aux stades du recrutement '
équivalent ou sont légérement supérieurs a
ceux de lindustrie privée. On obtient ainsi
un nombre suffisant de recrues mais, contrai-
rement a ’industrie, il manque la souplesse
de traitement qui permet d’attirer les recrues
de talent exceptionnel. Dans la fonction pu-
blique, la majorité des professionnels sél¢-
vent au «niveau normal» (ordinairement la
classe 3), mais beaucoup pourront y rester
toute leur carriére. C'est a ce palier que les
traitements du gouverncment se comparent
le moins favorablement a la moyenne de I’in-
dustrie, présentant d’ordinaire un recul de 3
a 6 p. 100 par rapport au secteur privé pour
la plupart des occupations. L’avancement au
niveau de surveillant et aux niveaux supé-
rieurs dans les catégories professionnelles, o
les taux sont & peu prés ceux de la moyenne
industrielle, n’est que pour le petit nombre.
Le régime n’a pas la souplesse qu’il faudrait
pour retenir les professionnels qui se classent
au-dessus de la moyenne. Aux niveaux les
plus élevés, les traitements du gouvernement
ne permettent pas de tenir téte 4 la concur-
rence (par exemple, ceux des ingénieurs et des
économistes); le Service civil éprouve ainsi de
la difficulté a garder ses professionnels les plus
compétents.

18 La concurrence provenant des autres
paliers de gouvernement (la tendance dans
les municipalités est d’accorder a ces groupes
professionnels des traitements plus élevés),
des universités et de I’'industrie privée, tend a
restreindre le champ de recrutement pour le
gouvernement fédéral dans le cas des
meilleurs candidats. De plus, les fonction-
naires professionnels aux paliers supérieurs
peuvent solliciter un emploi administratif afin
d’obtenir un meilleur traitement, ce qui con-
tribue encore 4 priver les groupes profession-
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nels de leurs meilleurs hommes. Autre point
intéressant: dans la fonction publique, la
proportion d’ingénieurs qui accédent au ni-
veau le plus élevé (ingénieur, classe 7) est
moins forte que dans 'industrie. Vingt et un
ingénieurs seulement, soit 1.8 p. 100 du nom-
bre total des ingénieurs du Service civil dans
les classes 1 & 7 inclusivement, se situent au
palier de la classe 7, ce qui se compare a 2.4
p. 100 dans I'industrie, selon le Bureau d’¢-
tude des traitements, ou a 3.7 p. 100, selon
I’Association des ingénieurs.

19 En résumé, les fonctionnaires exergant
ces professions regoivent, au début ou au ni-
veau du recrutement, des émoluments égaux
ou légérement supérieurs a la moyenne de
I’industrie, mais & mesure qu’ils s’élévent dans
le fonctionnarisme, ils tendent a se laisser de-
vancer par leurs homologues de P’industrie.

20 PROFESSIONS MOINS EN DEMANDE. Au ni-
veau du recrutement, les traitements que le
Service civil attribue & ces professions sont
parfois bien supérieurs a ceux qu’on attribue
ailleurs & un grand nombre d’occupations
professionnelles (par exemple, ceux des tra-
vailleurs sociaux). Par contre, lorsque ces
professionnels atteignent le niveau «moyen»
ou les niveaux de surveillance, leur rémuné-
ration est trés inférieure a celle qui est versée
ailleurs, méme si la formation universitaire
et les qualités requises sont analogues. Le
gouvernement a pris quelque initiative en vue
de relever les taux de ces catégories, mais il
ne peut dépasser certaines limites sans nuire
a la situation de certaines institutions publi-
ques qui sont obligées de soutenir la concur-
rence fédérale dans le recrutement de leur
personnel. D’autre part, les effectifs compé-
tents dans cette sphére peuvent a la longue se
restreindre si la rémunération et les perspec-
tives de carriére ne peuvent raisonnablement
se comparer a celles des professions plus re-
cherchées.

21 PROFESSIONS PEU EN DEMANDE. Le traite-
ment a partir du niveau d’engagement
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Jjusqu’au niveau normal est le méme que celui
des fonctions professionnelles les plus en de-
mande.

22 Bien que les échelles de traitements se
comparent favorablement, la plupart des
fonctionnaires dans ces champs d’activité
n’atteignent pas la limite correspondant a
leurs capacités aussi rapidement que leurs col-
légues dans les professions plus en demande.
Par exemple, les courbes de maturité (traite-
ment moyen selon le nombre d’années depuis
I’obtention d’un grade de bachelier) montrent
que les agents forestiers et les chargés de re-
cherches (agriculture) gagnent moins dans la
fonction publique que leurs collégues du gé-
nie.

23 1l importe que le revenu moyen dans ces
professions se compare favorablement avec
celui des professions les plus en demande afin
que le gouvernement puisse toujours recruter
un personnel dont une partie importante est
souvent indispensable & la productivité de la
nation.

Emplois administratifs

24 Les comparaisons dans ce domaine sont
sujettes a certaines réserves, parce que la for-
mule actuelle de classification ne permet pas
un choix facile de situations clefs pour fins
de comparaison et parce que les données
fournies par les enquétes conduites a ’exté-
rieur sont limitées. Jusqu’au niveau de
$12,500 par année, les traitements des fonc-
tionnaires affectés a des emplois administra-
tifs semblent conformes 4 ceux de 'industrie.
La compression marquée des échelles de trai-
tements au dela de $12,500 ne permet pas de
douter que la plupart des fonctions adminis-
tratives supérieures sont beaucoup moins ré-
munérées dans le secteur public que dans
I'industrie.

25 La statistique de 'impoét sur le revenu,
pour ’année fiscale 1958, permet de constater
les différences qui existent entre les traite-
ments des fonctionnaires supérieurs et les sa-
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laires versés 3 leurs homologues dans I'indus-
trie privée:

Groupes de salariés
en pourcentage du nombre
total d’employés

Fonction- Employés des
naires entreprises
Sfédéraux commerciales
Groupe de sujets sujets
salariés a limpét al’impét
($000) % %
10-14.9............. 0 1.2
15-19.9...ccoene 0.1 0.4
20-24.9.............. 0.03 0.1
25% e 0.02 0.2
Total —Plus de
$10,000.......... 0.85% 1.9%

Remarques d’ordre général

26 Dans I'ensemble, les échelles de salaires
pour les postes inférieurs de 'administration
sont égales ou méme supérieures a celles des
emplois correspondants dans I’industrie
privée. Les échelles de salaires pour les em-
plois supérieurs 4 ces niveaux accusent cer-
taines différences, surtout dans les hauts pos-
tes administratifs ou professionnels ou le
gouvernement est nettement désavantagé, au
point de vue financier, par rapport & 'indus-
trie privée.

. En général, le traitement de début pour
chaque catégorie d’emplois de la fonction
publique est A la hauteur de la concurrence
du secteur privé et il en est de méme jus-
qu’au niveau moyen. Cependant, dans bien
des secteurs, les échelles de salaire du ser-
vice public tendent & se laisser distancer
par celles de l'industrie au-dessus de ce
niveau.

+ Au cours de la derniére décennie, les rele-
vements de salaire des fonctionnaires ont
été comparables a ceux du secteur privé,

mais ils ont été apportés avec un décalage
de deux ans environ.

D’autre part, entre 1939 et 1951, les reléve-
ments de salaire des fonctionnaires ont été
moindres que ceux des employés du sec-
teur privé. Deux éléments importants ont
joué en PPoccurrence: a) le statut économi-
que et social de 'ouvrier s'étant amélioré
au cours de cette période, celui des fonc-
tionnaires, groupe a prédominance de
«collets blancs», devait inévitablement su-
bir une baisse proportionnelle; b) au début
de la guerre, les emplois de la fonction pu-
blique étaient proportionnellement bien
rémunérés, les salaires n’ayant pas été ré-
duits autant que ceux du secteur privé du-
rant la crise économique. Ce n’est quau
cours de la dernitre décade qu’il a fallu
accorder des relévements comparables 2
ceux du secteur privé pour maintenir la
parité avec le marché de I'extérieur.

Les employeurs de I’extérieur ont des pro-
grammes de rémunération plus souples et
de meilleures méthodes d’administration
des salaires que la fonction publique: ils
sont donc mieux placés qu’elle pour attirer
et conserver a leur service les employés de
compétence supérieure.

La fonction publique applidue pour cha-
que emploi une échelle de salaires uni-
forme dans tout le pays, tandis que les
salaires versés par lindustrie privée ac-
cusent des différences considérables selon
les diverses régions, notamment pour ce
qui est des emplois de bureau et des autres
emplois modestes. En raison de cette uni-
formité suivie a ’échelon national, nom-
breux sont les fonctionnaires (le nombre
proportionnel varie d’un groupe & I’autre)
qui sont mieux rémunérés que leurs homo-
logues du secteur privé dans telle ou telle
localité. Cest P'inverse dans le cas de quel-
ques catégories de fonctionnaires employés
dans les localités ol les salaires sont élevés.
Dépourvu de la souplesse requise pour
adapter les traitements aux niveaux des
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salaires qui ont cours dans les diverses ré-
gions, le service public applique souvent
des échelles de salaires supérieures a ces
niveaux dans certains centres, inférieures
dans certains autres.

* En conséquence, d’une part, du plafonne-
ment assez rigide imposé au niveau supé-
rieur (en fonction, peut-étre, du niveau de
traitement des ministres) et, d’autre part,
des relévements de salaire aux paliers in-
férieurs, commandés par la concurrence
au recrutement, ’écart entre le traitement
des hauts fonctionnaires et celui des fonc-
tionnaires des échelons moyens ou infé-
rieurs s’est gravement rétréci. Dans le sec-
teur privé, cet écart s’est au contraire am-
plifié, ce qui accentue le probléme.

+ Les traitements de la fonction publique ont
tendance a étre plus stables que les salaires
de lindustrie privée. Cependant, les sa-
laires du secteur privé se sont stabilisés de
plus en plus ces derniéres années, ce qui
a pour effet d’éliminer peu a peu un attrait
que possédait autrefois la fonction publi-
que.

+ Bien que les traitements des hauts postes
administratifs soient habituellement plus
élevés dans les sociétés de la Couronne, il
y a peu de différence entre les traitements
des fonctionnaires et ceux de leurs homo-
logues des sociétés de la Couronne. Eta-
blissant leurs échelles de traitements et
administrant les salaires avec plus d’élas-
ticité, les organismes exemptés bénéficient
de certains avantages pour ce qui est d’ob-
tenir et de conserver les employés particu-
licrement doués.

+ Les employés a taux régnants étant rému-
nérés en fonction des taux en cours dans
les localités o ils travaillent, alors que les
fonctionnaires sont rémunérés a des taux
uniformes pour tout le pays, il y a parfois
des différences entre les traitements versés

a des fonctionnaires qui font le méme genre

de travail dans une région donnée.

AVANTAGES SOCIAUX: COMPARAISONS
AVEC L’EMPLOI DANS LE SECTEUR PRIVE

27 D'’une fagon générale, les régimes de pré-
voyance en vigueur dans la fonction publique
sont plus favorables aux employés que ceux
de la plupart des industries privées. Toutefois,
il convient de ne pas oublier deux choses.
Tout d’abord, le secteur privé de I’économie,
au cours des deux derniéres décennies, a ré-
tréci I’écart qui existait auparavant. En se-
cond lieu, certains employeurs importants
offrent maintenant un régime de prévoyance
qui vaut presque celui du service du gouver-
nement, et quelques-uns offrent méme des
avantages plus attrayants que la fonction pu-
blique.

28 Lerégime des pensions constitue le prin-
cipal attrait des programmes de la fonction
publique. En réalité, le plan de pension de
retraite du service public est libéral au point
de faire obstacle aux changements qu’il serait
souhaitable d’apporter 4 ’ensemble des avan-
tages prévus. L’importance qu’on accorde
aux pensions est si exagérée qu’il convient de
se demander si le programme global des a-
vantages est approprié aux besoins de certains
groupes d’employés, les jeunes fonctionnaires
ayant des personnes a charge, par exemple.

29 Les avantages que la fonction publique
offre 4 ses employés sont plusintéressants que
ceux de l'industrie privée sous deux autres
aspects importants. En général, on jouit au
service du gouvernement d’une plus grande
sécurité d’emploi. Toutefois, en ce qui con-
cerne les techniciens, les professionnels et les
autres groupes plutdt rares de main-d’ceuvre,
cet avantage a de beaucoup diminué, car I’in-
dustrie en est venue a offrir 4 ces groupes
d’employés un degré comparable de sécurité.
Dans I’ensemble, le service du gouvernement
accorde aussi avec plus de libéralité le droit
aux divers genres de congés qu’on ne le fait
habituellement dans le secteur privé. En ce
qui a trait aux autres avantages et aux condi-
tions de travail, la fonction publique et I'in-

424 LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



dustrie privée en sont & peu prés au méme
point.

30 Abstraction faite de certaines différences
entre le Service civil et les divers groupes
exemptés, les avantages offerts aux fonction-
naires sont les mémes 2 tous les paliers. Dans
le secteur privé de I’économie, on constate,
la plupart du temps, des différences considé-
rables entre les avantages inhérents aux postes
supérieurs et ceux dont jouissent les autres
employés. En conséquence, I’ensemble des
avantages accordés aux ouvriers et aux em-
ployés de bureau dans la fonction publique
a tendance a étre plus libéral que celui dont
bénéficient les groupes correspondants dans
I’industrie. Par contre, les avantages accor-
dés aux fonctionnaires supérieurs dans les
domaines professionnel et administratif n’¢-
galent pas ceux que Iindustrie offre & des
employés de méme niveau.

31 Siles importants programmes d’avanta-
ges offerts aux employés du gouvernement
sont tellement supérieurs a ceux du secteur
privé, c’est qu’on n’a pas, semble-t-il, une
idée d’ensemble de la rémunération totale
(traitements, plus avantages offerts aux em-
ployés) qui puisse orienter la mise au point
d’un programme d’avantages destiné a la
fonction publique. Sans doute est-ce aussi
parce qu’on n’évalue pas commeil le faudrait
les frais occasionnés par ces programmes, €t
qu’on néglige de tenir compte d’une évalua-
tion de ce genre quand on arréte des lignes
de conduite intéressant les avantages accor-
dés aux employés.

32 Les programmes d’avantages offerts aux
employés du gouvernement sont si compli-
qués que nombre de fonctionnaires et de can-
didats éventuels n’en reconnaissent pas la va-
leur. On ne dispose d’aucun moyen efficace
pour faire connaitre aux fonctionnaires le
caractére et la valeur de ces avantages.

Le Service civil et Uindustrie*

33 REGLEMENTS REGISSANT LES CONGES:

a) Congés statutaires. Les fonctionnaires
jouissent de dix congés statutaires, ce qui
constitue un avantage comparativement aux
employés de 'industrie qui n’ont, pour la plu-
part, que huit ou neuf congés statutaires.

b) Congés annuels (vacances). L’adminis-
tration accorde trois semaines de congé
(quinze jours ouvrables) dés la premiére an-
née d’emploi, ce qui differe de la pratique
adoptée dans U’industrie, ou la durée des va-
cances est proportionnée 2 la durée du service
(une ou deux semaines aprés une année de
service, trois semaines entre cinq et quinze
années de service, et, dans quelques cas seu-
lement, quatre semaines apres vingt ou vingt-
cing ans de service). Le fonctionnaire béné-
ficie de vacances plus longues pendant les
premiéres années qu’il passe au service du
gouvernement mais ’ensemble des congés
qu’on lui accorde pendant toute la durée de
sa carriére correspond maintenant a ce que
I’on donne dans P'industrie.

On vient d’accorder aux fonctionnaires qui
comptent vingt ou vingt-cing années de ser-
vice une semaine de vacances supplémen-
taire, ce qui remplace le congé d’ancienneté
de vingt-cing jours ouvrables que prenait d’un
trait le fonctionnaire qui avait accompl_i vingt
ans de service.

¢) Congés de maladie. Dans la fonction
publique, les congés de maladie s’accumulent
au méme rythme que les congés annuels, soit
A raison d’un jour et quart par mois (quinze
jours ouvrables par année), mais ils commen-
cent dés le premier mois, et non au septi¢me
mois comme les congés annuels. Les crédits
de congé de maladie peuvent étre reportés
d’une année a l'autre et accumulés indéfini-
ment.

*Le passage suivant se fonde sur les résultats d’une enquéte sur les avantages sociaux qu’a menée le
Bureau d’étude des traitements, ainsi que sur d’autres données, dont certaines sont inédites. En ce qui
concerne la fonction publique, les avantages décrits tiennent compte du nouveau réglement édicté en vertu
de la Loi sur le service civil, telle que modifiée en 1961.
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Dans l'industrie, la protection contre la
perte de salaire pour cause de maladie prend
la forme de congés de maladie payés, de
plans d’indemnités de maladie ou, pour cer-
tains employés de bureau, d’une combinaison
d’indemnités et de congés de maladie payés.
Les fonctionnaires ont des conditions meil-
leures que la plupart des employés de bureau
de I'industrie et meilleures que la plupart des
ouvriers du secteur privé qui sont protégés
par des plans d’indemnités de maladie.

La majorité des employés de bureau du
secteur privé sont protégés par des plans de
congés de maladie, mais le plan des fonction-
naires se caractérise par plusieurs éléments
qui le rendent nettement plus avantageux que
la formule générale. La reconnaissance for-
melle de droits, I’'absence de délai et 'accu-
mulation illimitée des congés de maladie en
font un régime incontestablement plus géné-
reux. Ces avantages sont moins manifestes
sur de courtes périodes de service, étant
donné que I'industrie accorde couramment, &
titre non officiel, de courts congés de maladie.
Le versement du plein traitement en cas de
maladie dépasse ce qui est accordé a un grand
nombre d’employés de bureau dans I’indus-
trie; ces derniers ne touchent qu’une partie
deleur traitement pour un pourcentage donné
des jours d’absence. Dans l'industrie, les
plans dont bénéficient les ouvriers prévoient
généralement des jours d’attente suivis du
versement de cinquante & soixante-quinze
p. 100 du salaire; les périodes d’absence ré-
munérées sont considérablement plus courtes
que le maximum des congés de maladies que
les fonctionnaires sont en mesure d’accu-
muler. L3 aussi, les fonctionnaires bénéficient
de conditions beaucoup plus favorables.

d) Congé de retraite. Quand les fonction-
naires quittent le Service civil pour une raison
autre que le renvoi et la démission, ils peu-
vent obtenir un congé de retraite, pourvu
qu’ils ajent été employés depuis au moins
quatre ans. La durée du congé de retraite est
d’une semaine pour chaque année de travail,
jusqu’a concurrence de 26 semaines. Les em-

ployés qui prennent leur retraite peuvent de-
mander une gratification plutdt qu’un conggé.
Cette gratification est égale 4 la différence
entre le taux de traitement hebdomadaire lors
de la retraite et le montant de la pension payé
pour le nombre de semaines de congé de re-
traite auxquelles ils ont droit. Les employés
qui démissionnent aprés quatre ans de service
peuvent recevoir une gratification dont le
montant s’éléve a la moitié du traitement
hebdomadaire pour chaque année de service,
Jjusqu’a concurrence d’un montant équivalant
a treize semaines de traitement.

Ces dispositions relatives au congé de re-
traite dépassent de beaucoup ce qui est ac-
cordé normalement dans le secteur privé.
L’octroi officiel d’une indemnité de départ
ou d’un congé de retraite comportant le ver-
sement du traitement pendant une période
qui va jusqu’a six mois se retrouve trés rare-
ment dans I'industrie, quoique pareils régi-
mes tendent a se répandre.

Le congé de retraite que le Service civil
accorde aux employés qui prennent leur re-
traite en raison de leur 4ge ou de leur mauvais
état de santé n’a pour ainsi dire aucune
contrepartie dans les indemnités de départ
versées dans I'industrie.

€) Congé d’ancienneté. Certains fonction-
naires qui avaient déja acquis le droit au con-
gé d’ancienneté avant que ne soit édicté le
nouveau réglement pourront encore prendre
leur vingt-cing jours, mais ce genre de congé
disparaitra 4 mesure que les ayants droit
prendront le congé en question ou leur re-
traite. Le congé d’ancienneté est rarement
accordé dans I'industrie, qui tend de plus en
plus & accorder des vacances allant progres-
sivement jusqu’a quatre semaines apreés I’ac-
complissement d’une période donnée de ser-
vice (généralement vingt ou vingt-cing ans).
Si on le considére comme partie intégrante
du régime de vacances, le congé d’ancienneté
a pour effet d’avantager tant soit peu les
fonctionnaires ayant & leur actif une longue
période de service. Si on le considére comme
un témoignage de reconnaissance de longues
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années d’emploi, plutdt que comme partie
intégrante du régime de vacances, le congé
d’ancienneté est un net avantage pour les
fonctionnaires. Dans I'industrie, le petit nom-
bre d’employés qui ont droit a2 un congé d’an-
cienneté comparable, accordé en vertu d’'un
plan officiel, ne 'ont habituellement qu’a ex-
piration de vingt-cing ans de service.

) Congé spécial (pour raisons personnelles).
Ainsi que son nom l'indique, ce congé est
accordé pour raisons spéciales, telles que dé-
cés ou maladie d’un proche parent, quaran-
taine, mariage et raisons semblables. Les
fonctionnaires accumulent des congés spé-
ciaux a raison d’un demi-jour par mois d’em-
ploi ininterrompu. Les jours de congé spécial
qui n’ont pas été pris peuvent étre reportés
d’une année a I'autre jusqu’a concurrence de
vingt-cing jours. En général, les congés spé-
ciaux ne peuvent étre que de courte durée,
lors méme que I’employé en aurait accumulé
le maximum. Un congé payé, qui n’est pas
imputé sur les crédits de congé spécial, est
accordé au fonctionnaire devant comparaitre
en justice en qualité de membre du jury ou
de témoin.

1l est difficile de faire la comparaison entre
les fonctionnaires et les employés de bureau
de I’industrie au point de vue des congés spé-
ciaux accordés pour raisons personnelles.
Dans I’industrie, il est rare que des congés
spéciaux soient accordés conformément a un
plan officiel et que les employés puissent en
accumuler. Les employés de bureau de I'in-
dustrie peuvent souvent prendre congé pour
des raisons personnelles, que ces congés soient
prévus de fagon officielle ou non, mais cette
pratique est trés peu appliquée pour les ou-
vriers du secteur privé.

Dans le secteur privé, les employés de bu-
reau et les ouvriers obtiennent généralement
un congé lors d’un déceés dans la famille ou
pour exercer les fonctions de juré. Ce congé,
qu’il soit prévu officiellement ounon, est payé
A la majorité des employés de bureau, mais
généralement pas aux ouvriers. Un congé
payé, souvent non officiel, est accordé pour

le mariage 4 la majorité des employés de bu-
reau dans l'industrie, ce qui est rarement le
cas pour les ouvriers.

g) Congé d’études. Le nouveau réglement
a abandonné le congé d’études prévu dans
P’ancien. Sous I’ancien régime un congé d’¢-
tudes pouvait étre accordé a certains fonc-
tionnaires lorsqu’il était possible d’assurer de
facon satisfaisante I’exécution de leur travail
durant leur absence. Fréquemment le congé
d’études n’était pas payé. Dans certains cas,
toutefois, 'employé obtenait un congé payé
pour suivre un cours de courte durée qui lui
aurait permis d’augmenter son rendement
dans le service. Un congé a demi-solde pou-
vait étre accordé a un employé dipldmé afin
de lui permettre de se perfectionner dans un
domaine utile pour son ministére. Toutes les
demandes de congé d’études devaient étre
recommandées par le sous-ministre intéressé
et revues par la Commission du service civil.

Le secteur privé n’a pas, d’une fagcon gé-
nérale, de pratique bien déterminée en mati-
ére de congés d’études, mais dans I’ensemble,
le service public parait plus généreux.

h) Congé d’accident du travail. Les fonc-
tionnairs blessés au cours de leur travail
sans qu'il y ait eu faute ou négligence de leur
part peuvent, sur présentation d’un certificat
médical satisfaisant, bénéficier d’un congé
payé qui ne diminuera pas les congés de
maladie qu’ils auraient accumulés. Le congé
d’accident du travail a pour effet d’assurer
aux fonctionnaires classifiés le plein traite-
ment au lieu des pourcentages prévus par les
lois provinciales sur 'indemnisation des acci-
dentés du travail. Ces dispositions sont plus
larges que celles qui sont généralement appli-
quées dans 'industrie.

L’indemnité de traitement médical versée a
I’employé, et la pension ou autre paiement
faits aux personnes a sa charge au moment
de son déces sont fixés par les dispositions de
la Loi sur 'indemnisation des accidentés du
travail en vigueur dans la province de son
emploi habituel.
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1) Congé de grossesse. Les conditions pré-
vues pour ’octroi du congé de grossesse dans
Pindustrie et la réadmissibilité de Pemployée
a son emploi sont comparables & la pratique
suivie dans la fonction publique. Environ la
moitié des employeurs de I'industrie accor-
dent des congés de maternité non payés, sou-
vent a titre officieux.

34 ASSURANCE

a) Prestations supplémentaires de décés
(assurance-vie collective). Les prestations sup-
plémentaires de décés prévues dans la Loi sur
la pension du service public peuvent parfaite-
ment €tre assimilées aux plans d’assurance-
vie collective courants dans I’industrie. La loi
prévoit des prestations de décés proportion-
nelles aux traitements jusqu’a concurrence de
$5,000. Les employés paient mensuellement
10 cents par tranche de $250 du montant as-
suré. Dés que I’employé atteint soixante ans,
les prestations baissent de 10 p. 100 chaque
année, et a I'dge de soixante-dix ans (sauf
s’il est toujours a I'emploi du gouvernement)
il n’est plus assuré (sauf dans certains cas oul
le fonctionnaire conserve une assurance de
base de $500).

Cette assurance-vie collective des fonction-
naires correspond a ce qui se fait dans I'in-
dustrie; mais tandis que dans I'industrie la
cotisation de I'employeur est normalement
de 50 p. 100 au moins, la participation du
gouvernement est beaucoup plus faible. Le
secteur privé offre nombre de formules diver-
ses visant & accorder le maximum de protec-
tion a chaque assuré, mais bon nombre d’em-
ployés de bureau adhérent & des plans les assu-
rant pour au moins 1’équivalent de leur trai-
tement annuel. Dans 'industrie, beaucoup de
plans d’assurance-vie collective s'étendent
aux employés retraités et couvrent les cas d’in-
validité totale et permanente. De fagon géné-
rale, les prestations supplémentaires de décés
des fonctionnaires sont moins avantageuses
que les prestations équivalentes des plans d’as-
surance-vie collective de I'industrie.
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Tout examen des prestations supplémen-
taires de déces offertes aux fonctionnaires doit
cependant tenir compte des dispositions de
la Loi sur la pension du service civil touchant
des survivants. La veuve de I’employé protégé
par la loi et décédé avant ou aprés avoir pris
sa retraite touche la moitié de la pension a
laquelle celui-ci avait droit au moment de son
décés. De plus, le montant versé & la veuve
s’accroit selon le nombre des enfants 4 charge,
jusqu’a concurrence de 90 p. 100 de la pension
a laquelle 'employé avait droit lors de son
déces. Les prestations aux survivants sont
également versées aux orphelins. Ces disposi-
tions sont beaucoup plus larges que tout ce
qui est généralement offert aux employés en
dehors du service public.

b) Assurance-hospitalisation. La situation
des fonctionnaires est la méme que celle de la
grande majorité des employés de I’industrie
qui sont tenus de verser des cotisations aux
plans provinciaux de base d’assurance-hospi-
talisation. Les fonctionnaires sont moins bien
partagés que la moitié environ des employés
de l'industrie, qui sont protégés par des plans
complémentaires d’assurance-hospitalisation
ou I’employeur paie au moins la moitié des
primes.

¢) Assurance chirurgicale-médicale collec-
tive. La situation des fonctionnaires est com-
parable a celle de la grande majorité des em-
ployés de Pindustrie pouvant adhérer a des
plans d’assurance chirurgicale-médicale col-
lective qui englobent également les personnes
a leur charge. En vertu de ces plans, Pem-
ployeur verse au moins la moitié des primes.
Les modalités du plan du service public con-
cernant les frais médicaux majeurs sont com-
parables a celles des plans qu’on trouve géné-
ralement dans l'industrie.

35 PLAN DE PENSION. Le plan de pension de
I’administration est bien plus avantageux que
les plans que I’on retrouve dans I'industrie.
Sans doute, presque tous les employés dela
grande et moyenne industrie sont protégés
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par des plans de pension, mais la Loi surla
pension du service civil présente plusieurs
avantages:

+ La participation est automatique, alors que
dans bien des plans du secteur privé, 'ad-
missibilité dépend de I’dge ou de la durée
du service.

. Les cotisations ne sont plus exigées apres
trente-cinq ans de service, alors que dans la
plupart des plans de I'industrie, les cotisa-
tions sont exigées jusqu’a la retraite.

« La pension fournit & 2 p. 100 du traite-
ment par année de servicealors que la formu-
le est moins généreuse dans la majorité des
plans de I’industrie. Dans le plan du service
public, on prend comme base de calcul la
moyenne du traitement que I'employé a
touché durant ses six meilleures années
d’emploi, ce qui donne une pension bien
supérieure a celle qui résulterait du méme
pourcentage appliqué au traitement moyen
quil a touché durant toute sa carriére.
Dans I'industrie, les pensions sont trés rare-
ment calculées d’apreés le traitement moyen
des années les mieux rémunérées. La pé-
riode de base fixée par la Loi sur la pension
du service public a été abaissée récemment
des «dix meilleures années» aux «six meil-
leures années»; le régime de pension s’en
est trouvé sensiblement amélioré et les
charges du gouvernement & ce titre, sensi-
blement accrues.

« Les paiements faits aux survivants en vertu
du plan du service public sont sensiblement
plus généreux que ceux de la grande majo-
rité des plans du secteur privé. A la mort
de son mari, la veuve re¢oit la moitié de la
pension de son mari, plus 10 p. 100 par en-
fant, jusqu’a concurrence de 90 p. 100 de la
pension. La pension ne lui est plus versée
si elle se remarie; elle y a droit de nouveau
si elle redevient veuve.

. Les modalités du plan du service public
concernant le versement immédiat de la
pension en cas d’invalidité sont sensible-

ment plus larges que celles de la plupart
des plans du secteur privé, quel que soit
Page de l'intéressé.

- Aprés cing années d’emploi, les droits a la
pension sont pleinement acquis et ils sont
reconnus sous forme de pension différée.

36 La cotisation de 'employé au fonds de
pension du service public (63 p. 100 du traite-
ment pour les hommes et 5 p. 100 pour les
femmes) est sensiblement plus élevée que la

cotisation aux plans du secteur privé ot la

plus fréquente est de 5 p. 100. Ce désavantage

est compensé du fait que les cotisations ne
sont plus exigibles aprés trente-cing ans de
participation au fonds de pension. Pour I'em-

ployeur, le gouvernement, ce plan de pension

est extrémement colteux. Le colt et les as-

pects actuariels du régime font 'objet d’un

examen dans un autre rapport soumis par vos
commissaires.

37 CONDITIONS DE TRAVAIL ET AUTRES
AVANTAGES

a) Journée de travail. Au Service civil, la se-
maine normale de travail des employés de bu-

reau et des catégories administratives, profes-
sionnelles et techniques est de cing jours ou
de 371 heures par semaine. Dans les minis-
téres qui ont a leur emploi un personnel de
service et d’entretien, les employés de-bureau

travaillent également 5 jours ou 3714 heures.
Les préposés au service et a 'entretien, le per-
sonnel hospitalier et les employés d’exploita-
tion des services des postes, des douanes et de
Pimmigration ont la semaine de cinq jours,
soit de 40 heures. Un nombre restreint d’em-
ployés—pompiers et gardiens de phare—tra-
vaillent plus de 40 heures par semaine. Il peut
étre exigé de certains employés des douanes,
de Pimmigration et d’autres services des heu-
res de travail qui ne correspondent pas a la
semaine de cing jours ou de 40 heures.

La semaine de travail au Service civil cor-
respond a celle qui est généralement en vi-
gueur dans le commerce et I'industrie. Par
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exemple, dans I'industrie de fabrication du
pays, 70 p. 100 des employés de bureau tra-
vaillent 373 heures par semaine et 70 p. 100
des ouvriers d’usine, 40 heures par semaine.

b) Rétribution des heures supplémentaires.
Le Service civil a ’habitude de payer les heu-
res supplémentaires des employés de bureau
par l'octroi de congés équivalant aux heures
ainsi accomplies, contrairement 4 ce qui se
fait dans P’industrie ol la majorité des em-
ployés de bureau touchent, pour leurs heures
supplémentaires, une rémunération en espé-
ces au taux normal ou a un taux moitié plus
élevé. D’autre part, les heures supplémentai-
res des employés d’exécution du Service civil
leur sont payées de la méme fagon que dans
I’industrie.

Le Service civil n’accorde pas d’allocation
de repas. Les fonctionnaires tenus de faire
des heures supplémentaires ne regoivent pas
d’allocations de déplacement. De telles allo-
cations sont fréquemment accordées dans le
secteur privé.

¢) Repos payé (collations). 11 est difficile de
dire exactement ce qu’il en est 4 ce propos,
car le Service civil n’a pas de régle formelle, de
sorte que la pratique varie d’un ministére a
I’autre et méme d’un service a I’autre au sein
d’un méme ministére. Néanmoins, ’octroi
non officiel de périodes de repos payées (colla-
tions) aux fonctionnaires semble assez com-
parable a la pratique dont bénéficie environ
la moitié des employés de bureau dans I’'indus-
trie. Les périodes de repos payées dont béné-
ficient les ouvriers de ’industrie sont davan-
tage réglementées.

Dans certains secteurs du Service civil, les
fonctionnaires vont habituellement 2 la café-
téria pour la collation. Cette habitude préte
a des abus et est difficile 4 réglementer, tant
dans le service public que dans V’industrie.
Nombre de grandes administrations préfé-
rent de plus en plus que le café soit apporté
sur dessertes roulantes au burecau méme de
I’employé. L’adoption de cette pratique par
les bureaux du gouvernement éviterait bien
des pertes de temps.
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d) Assurance-chémage. Les fonctionnaires
de I’Etat appartenant 4 des classes dont le
traitement annuel excéde $5,460 ne partici-
pent pas & la Caisse d’assurance-chémage.
Aprés deux années de service, un employé
peut cesser d’y participer si le ministére certi-
fie qu’il sera vraisemblablement employé pen-
dant une période indéfinie.

e) Indemnisation des travailleurs. Les lois
provinciales qui régissent le versement d’in-
demnités a des personnes qui sont tuées ou
blessées ou qui contractent une maladie pro-

" fessionnelle pendant I’exercice de leurs fonc-

tions ne s’appliquent pas aux fonctionnaires
fédéraux. Toutefois, la Loi concernant ’in-
demnisation des employés de I’Etat assure une
indemnisation analogue a I’échelle prévue
par la Loi sur I'indemnisation des accidents
du travail de la province dans laquelle la per-
sonne est ordinairement employée.

f) Suppléments de traitement: travail de
nuit. En régle générale, on ne paie pas de sur-
salaire pour le travail de nuit dans la fonction
publique. Cette régle, cependant, comporte
deux exceptions. Les employés du ministére
des Postes qui appartiennent a4 des équipes
travaillant soit le soir, soit la nuit regoivent
un supplément de 15 c. ’heure pour le travail
de nuit. Un certain nombre d’employés du
Département des impressions et de la pape-
terie publiques qui travaillent avec du per-
sonnel rémunéré aux taux régnants des mé-
tiers de 'imprimerie touchent également un
supplément de salaire s’ils travaillent régu-
lierement la nuit. Ce supplément est de 32
cents I'heure, montant égal 4 la différence
établie pour les imprimeurs rémunérés aux
taux régnants.

g) Traitement d’encouragement. Dans la
fonction publique, la catégorie de premiére
sténodactylo représente une forme de salaire
d’encouragement dans le domaine de la sté-
nodactylographie. Les sténographes, les dac-
tylographes et les copistes (surtout dans les
centres de sténographie) touchent une prime
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a taux unique lorsqu’elles atteignent et main-
tiennent, pendant une période de temps fixée,
des normes de productivité établies a I’égard
des trois classes de premiéres sténodactylo-
graphes. Ces normes sont établies en tonction
d’un régime de comptage des lignes.

h) Indemnités. Dans un certain nombre de
cas, on verse au fonctionnaire classifi€ une
indemnité en rapport avec les fonctions que
comporte son emploi pour un travail accom-
pli hors du cadre de ses fonctions normales.
A ce titre, 'indemnité fait partie du baréme
de traitement et n’est pas considérée comme
un avantage social.

Des indemnités de différentes sortes sont
versées 4 des employés pour les indemniser
des inconvénients d’ordre social et économi-
que que comporte la vie dans des centres iso-
I1és. Le personnel des services extérieurs en-
voyé outre-mer a droit & des indemnités spé-
ciales dont la plus importante est 'indemnité
de logement et de représentation qui varie
selon le grade, ’état civil et le poste. Les fonc-
tionnaires d’administration envoyés outre-
mer ne touchent pas d’indemnités de repré-
sentation et il y a eu du mécontentement au
sujet de la disparité de traitement entre les
deux groupes.

i) Avantages divers et conditions de travail.
Il y a dans la fonction publique un certain
nombre d’avantages divers, et des conditions
de travail qui s’appliquent d’une fagon moins
générale que la plupart de ceux qui viennent
d’étre énumérés.

+ Indemnité pour accident d’avion.

« Congé pour formation extérieure (séances
d’études, de discussions, etc.), entrainement
des forces de réserve, entrainement de dé-
fense passive et assistance a4 des congres
professionnels ou scientifiques.

« Indemnités versées dans des circonstances
spéciales pour acquitter des frais de trans-
port excessifs encourus pour se rendre au
travail.

- Service complet de santé dispensé aux fonc-
tionnaires fédéraux a Ottawa. Un certain
nombre de sociétés privées accordent toute-
fois des examens médicaux périodiques plus
complets que ceux fournis par ce service de
santé.

« Fourniture de I'uniforme a ’employé s’il
est nécessaire ou souhaitable de I'identifier
par ce moyen dans 'accomplissement de
son travail (ex. le ministére des Postes, les
Douanes et 'Immigration).

s+ Appartenance a des associations quand elle
s’impose pour permettre a ’employé de
s’acquitter de ses fonctions ou lorsqu’ily va
de lintérét du ministére d’étre représenté
dans une association.

+ Une certaine subvention des services ali-
mentaires dans les cafétérias des édifices du
gouvernement et dans d’autres sortes de
restaurants—sans qu’elle atteigne toutetois
la méme importance que dans quelques
grands établissements financiers et com-
merciaux.

« Frais de voyage. lIs sont bien plus restreints
et fouillés, et exigent bien plus de paperas-
serie que dans le secteur privé.

j) Situation désavantageuse de certains hauts
fonctionnaires du point de vue des avantages
sociaux. 11 n’y a aucune diftérence entre les
avantages offerts aux fonctionnaires adminis-
tratifs et professionnels des catégories supé-
rieures et ceux accordés a tous les autres fonc-
tionnaires. Par contre, bien des sociétés pri-
vées accordent des avantages supplémentaires
et plus généreux a leur personnel de direction.
Par conséquent, les programmes des avanta-
ges accordés aux hauts fonctionnaires sou-
tiennent mal la comparaison, dans plusieurs
domaines importants, avec ceux accordés au
personnel de direction de bien des sociétés.

Dans le secteur privé, le personnel de direc-
tion a souvent droit 4 une protection d’assu-
rance-vie d’un montant égal & deux ou trois
fois celui des émoluments; les allocations
pour frais encourus et les indemnités en rem-
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boursement de'tels frais sont moins restrein-
tes. Les dirigeants dans 'industrie bénéficient
aussi trés souvent de certains avantages dont
ne peuvent nullement jouir les hauts fonction-
naires du gouvernement. Entre autres:

+ Examens médicaux périodiques.

+ Boni, propriété d’actions et programmes
d’épargne.

+ Compensation aprés déduction fiscale,
comme par exemple les programmes diffé-
rés de retraite ou de participation aux bé-
néfices.

» Grande diversité d’avantages spéciaux en
assurance qui ont pris la forme de supplé-
ments a I'indemnisation accordée au per-
sonnel de direction. ’

» Revenants-bons qui, du point de vue fiscal,
ne sont pas considérés comme étant du
revenu.

» Possibilités de tirer un revenu d’autres do-
maines d’activité.

Fonction publique et organismes exemptés—
Comparaison des avantages sociaux.

38 Certains plans de prévoyance du Service
civil s’appliquent aussi a la plupart des socié-
tés de la Couronne et autres organismes
exemptés. D’autres programmes d’avantages
de la fonction publique ne s’appliquent pas,
du moins pas officiellement, aux employés des
organismes exemptés. La Loi sur la pension
du service civil (y compris le programme de
prestations en cas de décés), le programme
d’assurance des frais médicaux et chirurgi-
caux pour les membres de la fonction publi-
que et la Loi sur I'indemnisation des employés
du gouvernement sont des programmes offi-
ciels d’avantages qui s’appliquent & un cer-
tain nombre d’organismes publics, de com-
missions et de sociétés, ainsi qu’a la fonction
publique. En pratique sont exclus d’ordinaire
de cette protection les employés de sociétés
industrielles appartenant a I’Etat, comme la
Polymer Corporation Limited, les chemins de
fer Nationaux du Canada et Air-Canada. On
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trouvera ci-dessous quelques-uns des princi-
paux organismes qui se trouvent exclus de la
protection que procurent les programmes
mentionnés plus haut:

Principaux organismes exclus de I'application de
la Loi sur la pension du service public

La Société centrale d’hypothéques et de
logement

Eldorado Mining and Refining Limited

La Banque du Canada

Radio-Canada

Polymer Corporation Limited

Les chemins de fer Nationaux du Canada
Air-Canada

Principaux organismes exclus du programme de
prestation en cas de décés

Canadian Arsenals Limited

Radio-Canada

Société canadienne des communications
transmarines

Cornwall International Bridge Co., Ltd.
Corporation de disposition des biens de la
Couronne

Defence Construction (1951) Limited
Eldorado Mining and Refining Limited
Eldorado Aviation Limited

Northern Transportation Company Limited
Polymer Corporation Limited
L’Administration de la voie maritime du
Saint-Laurent

Principaux organismes exclus du programme
d’assurance-groupe pour frais médicaux et
chirurgicaux

La Société centrale d’hypothéques et de
logement

Eldorado Mining and Refining Limited
L’Administration de la voie maritime du
Saint-Laurent

Atomic Energy of Canada Limited

La Banque du Canada

Canadian Arsenals Limited
Radio-Canada

Polymer Corporation Limited

Les chemins de fer Nationaux du Canada
Air-Canada

Principaux organismes exclus de Iapplication de
la Loi concernant I'indemnisation des employés
de ’Etat

La Banque du Canada

Air-Canada

Les chemins de fer Nationaux du Canada
(Nora: La Polymer est assujettie 4 la loi.)
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39 Plusieurs organismes mentionnés ci-des-
sus, qui ne sont pas officiellement visés par
les plans précités, en appliquent néanmoins
les dispositions principales. Dans d’autres
domaines des avantages, nombre d’organis-
mes, de commissions et de sociétés de la Cou-
ronne suivent de prés la pratique établie dans
le Service civil. Tout comme dans le cas des
traitements, les organismes exemptés sont
surtout avantagés parce qu’ils peuvent adap-
ter librement avantages et conditions aux exi-
gences du marché ou 2 des situations et be-
soins spéciaux.

Avantages accordés aux employés a taux
régnants

40 Les employés & taux régnants sont un
peu défavorisés par rapport aux fonctionnai-
res au point de vue des avantages sociaux.
Toutefois, ils sont aussi bien sinon mieux
traités que les ouvriers du secteur privé.

41 Lesdifférences principales entre les avan-
tages accordés aux fonctionnaires et ceux ac-
cordés aux employés a taux régnants sont les
suivants:

Congés. Les congés annuels accordés aux em-
ployés a taux régnants augmentent progres-
sivement, passant de cing jours pour ceux qui
comptent moins de deux années de service,
4 dix jours pour ceux qui comptent de deux
4 quatorze ans de service, et 4 quinze jours
pour ceux qui peuvent faire état de quinze
ans de service et plus. Les fonctionnaires ont
trois semaines (15 jours ouvrables) de congé
A partir de la premiére année compléte de
service.

Neuf jours fériés payés sont accordés aux
employés 4 taux régnants et dix aux fonc-
tionnaires.

Les employés 4 taux régnants peuvent
accumuler 73 jours de congé de maladie par
année et les fonctionnaires 15. D’apres le ré-
glement général s’appliquant aux premiers, le
premier jour de maladie n’est pas payé alors
que le plan du Service civil ne fixe pas de
délai.

Le sous-ministre peut accorder des congés
spéciaux pour des raisons déterminées d’ordre
personnel, mais les employés a taux régnants,
contrairement aux fonctionnaires, ne peuvent
accumuler de congés spéciaux.

Les employés 4 taux régnants n’ont pas
droit au congé d’ancienneté, au congé de re-
traite, ni a la gratification tenant lieu du congé
de retraite. De méme, aucune modalité ne pré-
voit Poctroi de congés payés aux employés a
taux régnants pour les accidents de travail,
L’indemnité pour perte de salaire est limitée
par les dispositions de la Loi sur 'assurance
contre les accidents du travail. Le gouverne-
ment ne couvre pas la différence —ni une par-
tie de la différence —entre I'indemnité prévue
par cette loi et le salaire normal de 'employé.
Celui-ci, s’il a droit & 'indemnité prévue par
la Loi sur I’assurance contre les accidents du
travail, n’a pas droit & un congé de maladie.

3

Assurances. Les employés i taux régnants
adhérent obligatoirement au plan de presta-
tions supplémentaires de décés si, aprés deux
ans de service, ils sont acceptés dans le plan
de pension.

11 peut étre versé 4 la veuve de I’employé a
taux régnants décédé, aprés deux ans de ser-
vice ou plus, sans que cet employé ait adhéré
au plan de prestations supplémentaires de
déces, une gratification représentant deux
mois de salaire.

Les employés 4 taux régnants et les per-
sonnes a leur charge peuvent adhérer au plan
d’assurance collective d’indemnités chirurgi-
cales-médicales pour la fonction publique
aux mémes conditions que les fonctionnaires.

Plan de pension. Les employés a taux régnants
participent au fonds de pension et aux autres
avantages prévus par la Loi de la pension du
service public, aprés avoir été acceptés indi-
viduellement. Les fonctionnaires y partici-
pent automatiquement dés leur nomination
ou durant leur premiére année de service,
mais quelle que soit leur ancienneté, les em-
ployés 4 taux régnants ne sont pas sQrs d’y
étre admis. Ils peuvent I’étre 4 l’expiration
de deux ans de service (ou 24 mois de travail
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au cours d’années consécutives), a4 condition
que le ministére qui les emploie en fasse la re-
commandation au gouverneur en conseil
aprés avoir pris en considération I’assiduité
de I‘employé, la qualité de son travail et cer-
tains autres facteurs. Environ 55 p. 100 des
employés 4 taux régnants ont été admis au
fonds de pension.

Conditions de travail et autres avantages. La
majorité des employés A taux régnants qui
sont engagés a plein temps travaillent 40 heu-
res ou cing jours par semaine; les samedis et
dimanches sont considérés comme des jours
normaux de repos non payé.

Les heures supplémentaires des employés
4 taux régnants peuvent é&tre payées en
especes ou sous forme de congé. Elles sont
généralement rétribuées en espéces a un taux
moiti€ plus élevé que le taux normal par quart
d’heure complet de travail supplémentaire
fait en sus de I'horaire quotidien normal.
Lorsque le paiement prend la forme d’un
congé, ce congé est aussi moitié plus long que
les heures supplémentaires qui ont été faites.
Des modalités spéciales s’appliquent au tra-
vail fait les jours de congé statutaire et le jour
de repos normal de ’employé.

L’octroi de périodes de repos payées (colla-
tions) n’est pas réglementé. La situation varie
d’un ministére a 'autre et dépend de la nature
du travail. En général, les employés a taux
régnants bénéficient moins que les fonction-
naires de ces périodes de repos; cela tient en
partie & ce que beaucoup d’entre eux travail-
lent en dehors des ateliers et des bureaux.

Les employés a taux régnants doivent ver-
ser des cotisations a la Caisse d’assurance-
chémage, sauf s’ils comptent deux ans de ser-
vice et que le ministére qui les emploie con-
firme qu’il prévoit les garder pour une période
indéterminée. Ceux qui gagnent plus de
$5,460 par an sont tenus de verser des cotisa-
tions s’ils ne répondent pas aux conditions
précitées. De fagon générale, la proportion
des cotisants a la Caisse d’assurance-chdmage
est plus forte chez les employés a taux ré-
gnants que chez les fonctionnaires.

La Loi concernant I'indemnisation des em-
ployés du gouvernement s’applique aussi bien
aux employés 4 taux régnants qu’aux fonc-
tionnaires. Toutefois, le réglement ne con-
tient pas de disposition générale concernant
'octroi de congés pour accident du travail aux
employés a taux régnants. Par conséquent,
ils regoivent seulement le pourcentage des sa-
laires courants et les plafonds fixés par la Loi
sur I’assurance contre les accidents du travail.
Des congés de maladie payés ne peuvent étre
accordés que pour la période non couverte
par I'indemnité pour perte de salaire versée en
vertu de la Loi concernant I’indemnisation
des employés du gouvernement. Il n’est pas
versé de salaire pour compléter 'indemnité
payable en vertu de la Loi sur ’assurance con-
tre les accidents du travail lorsque le taux de
cette indemnité est inférieur au salaire cou-
rant de 'employé ou lorsqu’il faut observer
un certain délai en vertu de la loi provinciale
sur I’assurance contre les accidents de travail.
Les employés a taux régnants peuvent bé-
néficier de congés de maladie payés dans les
cas ou ils n’ont pas droit 4 une indemnité.

Des sursalaires de nuit, des sursalaires pour
travail de surveillance ainsi qu’un salaire spé-
cial de service sur appel sont accordés aux
employés a taux régnants, mais non aux
fonctionnaires. En général, toutefois, il n’y a
pas d’équipes de nuit chez les employés a
taux régnants. Quelques employés aux cales
stches et 4 'imprimerie touchent un supplé-
ment pour le travail de nuit. Les ouvriers
d’imprimerie qui travaillent de nuit regoivent
une majoration de 15 p. 100 de leur salaire
normal jusqu’a concurrence de 32 cents par
heure.

Dans certaines catégories d’emploi, les em-
ployés qui sont de service sur appel peuvent
toucher 21 cents par heure de service accom-
pli les jours de congé payé, et 15 cents I’heure
les autres jours. Lorsque ’employé du service
d’urgence est appelé, il regoit au minimum le
salaire normal de trois heures, quelle que soit
la durée de son travail.
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Les employés a taux régnants qui exercent
une surveillance peuvent toucher un sursa-
laire calculé en multiples de 5 cents, jusqu’a
concurrence de 30 cents par heure, en sus du
salaire horaire autorisé pour leur métier.
Toute proposition en vue du versement d’un
sursalaire de plus de 15 cents I’heure pour un
travail de surveillance doit étre examinée par
la Commission du service civil et approuvée
par le conseil du Trésor.

Remarques générales

42 Pris dans leur ensemble, les régimes de
prestations et les autres avantages qu’on
trouve dans ’administration sont si com-
plexes, si mal compris (non seulement en gé-
néral mais sur bien des points importants),
et si notoirement différents de ceux qui sont
pratiqués dans le secteur privé, que les me-
sures suivantes amélioreraient incontestable-
ment la situation:

- Suspendre provisoirement I’adoption de
nouveaux avantages et toute modification
importante de ceux qui existent déja, afin
qu’on puisse évaluer comme il convient
I’ensemble des avantages dans la fonction
publique.

+ Faire une étude approfondie des avantages
offerts aux employés, tant par le secteur
public que par le secteur privé, en tenant
compte, en particulier, du genre de ’échelle
des avantages, de leur portée, de leur-coQt
et de la répartition de ce colQit entre em-
ployés et employeurs. On pourrait ainsi
mettre au point, dans la fonction publique
un ensemble d’avantages correspondant
aux besoins des employés et aux régimes
pratiqués dans le secteur privé.

+ Arréter comme objet a long terme de la po-
litique de rémunération de la fonction pu-
blique que les traitements et les avantages
sociaux se conformeront mieux & ceux qui
sont pratiqués dans les secteurs correspon-
dants du marché du travail.

43 La politique en matiére d’avantages of-
ferts aux employés dans la fonction publique
pourrait utilement s’inspirer des principes
suivants:

a) Acceptation des avantages comme partie
intégrante de la rémunération totale, tant au
point de vue des frais de main-d’ceuvre du

. gouvernement qu’au point de vue de linté-

rét que ces avantages présentent pour les em-
ployés actuels et pour ceux qu’on veut attirer
dans la fonction publique.

b) Remise 4 une administration centrale de
la direction et de la coordination des avanta-
ges intéressant tous les employés. Actuelle-
ment, administration des régimes de pré-
voyance est éparpillée: le ministére des Fi-
nances est responsable des pensions et pres-
tations de déces; la Commission du service
civil, des congés; le conseil du Trésor et la
Commission, du réglement concernant les
heures supplémentaires, etc. Certaines condi-
tions de travail (par exemple, les périodes de
repos) ne sont pas régies par une administra-
tion centrale et varient souvent d’'un ministére
a lautre.

La remise 4 une administration centrale de
cette direction et de cette coordination ferait
ressortir le fait que les avantages et les condi-
tions de travail sont des éléments de la poli-
tique en matiére de personnel, éléments qui
servent le méme objectif général que la sélec-
tion, la formation, le classement et les prati-
ques de rémunération directe. Cela permet-
trait au gouvernement, en tant qu’employeur,
d’avoir une vue d’ensemble de la question de
la rémunération globale et de bien peser cha-
cun des éléments du programme; les négocia-
tions officieuses pourraient méme y trouver
leur compte.

¢) Equilibre rationnel entre les avantages
offerts et les charges financiéres qu’ils entrai-
nent pour le gouvernement. Un avantage en-
trainant des frais excessifs complique la mise
au point d’autres avantages qui peuvent mieux
servir tant Pemployeur que les employés. Le
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plan de pension est justement un programme
qui colite tellement cher au gouvernement que
celui-ci a de la peine & prendre en charge un
accroissement de frais créés par d’autres ca-
tégories d’avantages, lors méme qu’il serait
souhaitable de le faire. Par exemple, les pres-
tations de déces prévues par la Loi sur la pen-
sion pourraient étre obtenues de fagon moins
colteuse et plus utile (surtout pour les em-
ployés a peu d’années d’emploi et & lourdes
charges de famille) au moyen d’une assuran-
ce-vie collective plus étendue.

d) Maintien d’un rapport prédéterminé
avec le niveau des avantages offerts aux em-
ployés du secteur privé. Dans les domaines
ou les avantages du service public sont de
beaucoup supérieurs a ceux du secteur privé,
il est extrémement difficile de les réduire pour
corriger ’écart. En pratique, il vaut peut-étre
mieux attendre que les avantages du secteur
privé atteignent le niveau de ceux du service
public, tout en prenant garde, dans l'inter-
valle, de ne pas éterniser le déséquilibre
actuel.

€) Mise au point d’un programme d’avan-
tages offrant le plus grand intérét au plus
grand nombre. Pour ce faire, les hauts fonc-
tionnaires responsables de ce domaine, qui
comptent souvent de longues années de ser-
vice, devraient se garder soigneusement d’en-
visager des programmes d’avantages en fonc-
tion de leur propre groupe d’ages et de trai-
tements.

f) Acceptation du fait que les programmes
d’avantages ne doivent pas étre nécessaire-
ment les mémes pour toutes les catégories
d’emplois. Dans l’industrie, les avantages,
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tout comme les salaires, varient suivant les
catégories d’emplois. Si I'on décidait de rete-
nir, dans I’administration, la formule des mé-
mes avantages pour toutes les catégories, il
faudrait probablement modifier certaines é-
chelles de traitements correspondant a des
groupes d’emplois particuliers en compensa-
tion des avantages offerts dans le secteur pri-
vé.

g) Reconnaissance de la valeur de la simpli-
cité dans les régimes de prévoyance. Si le fonc-
tionnaire n’arrive & comprendre ni I’ensemble
du régime ni les détails de chaque avantage
qu’il lui procure, ce régime aura moins de va-
leur au point de vue des relations avec le per-
sonnel qu’un autre plus simple et moins
cofiteux. Il est de tradition dans la fonction
publique de compliquer réglements et ins-
tructions. Les programmes qui veulent pré-
voir toutes les éventualités deviennent si com-
plexes que les fonctionnaires finissent par ne
plus savoir a quels avantages ils ont droit.
1l serait tellement plus simple-—et tout aussi
équitable—de s’en remettre dans une certaine
mesure & Ja discrétion des cadres de direction.

h) Reconnaissance de la valeur d’un bon
programme visant a instruire les fonction-
naires sur la valeur des avantages dont ils
bénéficient. Les régimes de prévoyance ont
pour but de faciliter la concurrence sur le mar-
ché de la main-d’ceuvre et d’encourager le
moral et le rendement. De nombreux em-
ployeurs du secteur privé se sont rendus
compte qu’il colite peu de bien renseigner le
personnel sur la valeur des avantages qui
leur sont offerts, et que cette initiative est
utile pour les relations avec leurs employés.
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LA REMUNERATION: PRINCIPES ET APPLICATION

1 Dans une institution publique tout comme
dans une institution privée, la mise au point
d’un bon régime de rémunération est loin
d’étre facile. La fixation du salaire n’est pas
réductible 3 des méthodes scientifiques ou
mécaniques. Les éléments en cause sont com-
plexes, et leur importance ne cesse de varier
selon les circonstances et les pressions éma-
nant du marché. Les prix qui ont cours sur le
marché dictent les limites de la rémunération,
mais la fixation de telle ou telle échelle de
salaires se ressent d’influences changeantes
d’ordre politique, administratif et social.

HISTORIQUE DE LA REMUNERATION DANS
LA FONCTION PUBLIQUE

2 Pour brosser Phistorique du régime actuel
des traitements dans l'administration fédé-
rale, il faut remonter au rapport d’Arthur
Young and Company qui date de 1919. Ce
document visait surtout au classement et a la
composition des salaires; toutefois, il énon-
cait les principes suivants au sujet du pro-
gramme général de paie:

« La rémunération, au méme niveau, devrait

étre uniforme.

« La rémunération prévue pour les différentes
catégories doit étre proportionnellement juste.
Pour le méme métier, la méme profession ou
le méme genre d’emploi, le rapport propor-
tionnel est établi d’aprés les différences rela-
tives aux fonctions, aux responsabilités, a I'ex-
périence, aux connaissances et 4 la compétence.
Le rapport entre les échelles de traitements
prévues pour les différents domaines des mé-
tiers, des professions et des divers genres d’em-
ploi doit étre le méme que celui qui existe dans
Ie monde des affaires entre ces mémes domai-
nes.

- Le traitement prévu pour chaque catégorie doit
étre équitable, c’est-a-dire juste envers le fonc-
tionnaire et envers le contribuable.

a. Pour étre juste envers le fonctionnaire, le
traitement qu’on lui verse doit lui permettre
de maintenir un niveau de vie conforme au
bien-étre de la société présente et future.
Aux paliers inférieurs, le traitement doit
tre assez élevé pour attirer dans la fonction
publique des jeunes gens et des jeunes filles
qui, sans charge de famille, possédent une
formation et des aptitudes telles qu’ils puis-
sent plus tard se perfectionner et fournir un
précieux apport au service.
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b. Pour étre juste envers le contribuable:

i. Le traitement ne doit pas étre nettement
supérieur au salaire que des employeurs
avisés accordent pour des services com-
parables dans le monde des affaires et
de I'industrie. Tout excédent par rapport
a ]Ja moyenne courante prend I’allure
d’une subvention spéciale, et aucun
groupe ne devrait étre favorisé de cette
fagon.

ii. En outre, pour comparer la rémunéra-
tion prévue pour des services analogues
dans la fonction publique et Ie secteur
privé, il faut tenir compte des avantages
et des désavantages relatifs de I’emploi
public et privé:

- la permanence et la continuité de
Pemploi

- la semaine de travail

- les vacances et les congés de maladie.

3 Ce sont les catégories d’emplois techni-
ques et professionnels qui ont fait ’objet de
I’énoncé de principe suivant sur le traitement.
D’aprés les constatations de la Commission
royale d’enquéte sur le personnel technique
et scientifique (1930), la rémunération aux
paliers inférieurs se comparait favorablement
a celle du marché de 'extérieur; mais le trai-
tement prévu pour la plupart des catégories
d’emplois scientifiques au gouvernement était
nettement insuffisant.

4 Au cours de la crise économique, on a
appliqué de nombreuses mesures destinées a
restreindre la rémunération, tant dans ’ad-
ministration que dans le secteur privé de 1’éco-
nomie. Dans la fonction publique, on a réduit
les traitements de 10 p. 100 (Loi sur la dé-
duction sur les traitements, 1932), restreint
I’avancement, mis un terme aux relévements
statutaires et aboli les postes permanents qui
devenaient vacants (C.P. 44/1367—14 juin
1932). Comme les réductions de salaire prati-
quées dans le secteur privé avaient été bien
plus considérables, comme on a rétabli, vers
les années trente-cing, la moitié de la réduc-
tion de 10 p. 100 qu’avaient subie les traite-
ments des fonctionnaires, et, enfin, comme
on a procédé au rétablissement du plein traite-
ment avant la fin de la décennie, les traite-
ments en vigueur dans le service du gouverne-
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ment, au début de la guerre, étaient trés
avantageux, comparativement a ceux du sec-
teur privé.

5 Dans ses grandes lignes, le programme de
rémunération suivi pendant la seconde guerre
mondiale tendait généralement a la restric-
tion des augmentations, que tempéraient di-
vers expédients destinés & empécher l'injus-
tice flagrante et & permettre au gouvernement
de recruter, par des offres raisonnablement
concurrentielles, le nombre supplémentaire
d’employés dont il avait besoin en cette pé-
riode de crise. Le régime de rémunération en
vigueur dans la fonction publique pendant la
guerre a été assoupli par I'indemnité de vie
chére, I'avancement dans les unités militaires,
les suppléments inhérents aux travaux de
guerre et la dilution du régime de classe-
ment.

6 Dans la période qui a suivi immédiate-
ment la guerre, c’est le traitement des éche-
lons supérieurs de la fonction publique qui a
d’abord été mis en question. Par suite de la
recommandation de la Commission royale
d’enquéte sur le classement administratif dans
la fonction publique (1946), on a accordé des
augmentations a certains sous-ministres et &
d’autres hauts fonctionnaires. C’est aussi a
cette époque qu’on a incorporé au régime des
traitements de la fonction publique I’indem-
nité de cherté de vie accordée pendant la
guerre.

7 En présentant certains remaniements de
traitement en 1948, le trés honorable Louis
Saint-Laurent, alors premier ministre, a é-
noncé de nouveau les principes dont s’inspire
la politique de rémunération suivie par le
gouvernement. C’était la premiére fois depuis
1919 qu’on ¢énongait I’ensemble des principes
relatifs au traitement, mais ces principes ne
différaient guére de ceux qu’on avait formu-
Iés en 1919. Les trois principaux peuvent se
résumer comme suit:

» Un traitement égal pour un travail égal,
défini de fagon a comporter les différences
de salaire 3 I’échelle régionale et locale.

LA GESTION DE LA FONCTION PUBLIQUE



+ Desrapports équitables entre les catégories.

+ Des rapports équitables avec 'emploi dans
I’entreprise privée, définis de fagon a ce
qu’on tienne compte du salaire moyen
versé par «les employeurs avisés», ou par
ceux qu’on appelle «les bons employeurs».

8 En 1958, lors du congrés de fondation de
I’Association du service civil du Canada, le
trés honorable John Diefenbaker a formulé
la déclaration suivante sur la rémunération
au sein de la fonction publique:

Pendant de nombreuses années, on a générale-
ment reconnu que la fixation des traitements, dans
la fonction publique, doit se conformer & deux
grands principes. Tout d’abord, les traitements
doivent étre assez élevés pour répondre a 'ob-
jectif qui leur est propre: attirer et conserver dans
le service du gouvernement ceux et celles qui pos-
sédent les aptitudes requises. En second lieu, ils
doivent étre équitables, et pour les fonctionnaires
et pour ceux qui ne sont pas au service du gouver-
nement, autrement dit, les contribuables; la rému-
nération que nous accordons pour tel ou tel genre
d’emploi doit donc se comparer au salaire que
versent les employeurs de ’entreprise privée pour
un travail analogue, compte tenu des autres con-
ditions d’emploi qui doivent entrer en ligne de
compte si ’on veut établir une juste comparaison.
A mon avis, ces principes devraient continuer a
nous guider. '

9 C’est l'article 10 de la nouvelle Loi sur
le service civil qui constitue le plus récent
énoncé des principes relatifs au traitement.
Cet article est ainsi libellé:

En faisant des recommandations sur la rémuné-
ration, la Commission doit considérer les exigen-
ces du service civil et tenir compte également des
traitements et autres modalités et conditions
d’emploi qui régnent au Canada pour un travail
similaire 4 ’extérieur du service civil, de méme
que du rapport qui existe entre les fonctions des
diverses catégories dans le service civil ainsi que
de toutes autres questions qu’elle estime étre dans
I'intérét public. :

10 Ces principes relatifs a la rémunération
sont bien moins précis que ceux qu’on avait
énoncés en 1919 et en 1947, méme s’ils leur
ressemblent; ils peuvent donc étre diverse-
ment interprétés.

11 On n’a pas encore établi, jusqu’ici, I'en-
semble des principes régissant la rémunéra-
tion des fonctionnaires. Les déclarations
qu’on a formulées dans le passé, parce qu’elles
étaient trop générales, n’ont eu qu’une utilité
trés restreinte dans la pratique. En énongant
des principes bien précis qui régiraient la ré-
munération des fonctionnaires, le gouverne-
ment répondrait 4 des besoins pressants. Cet
énoncé

+ servirait de plan général a lintérieur du-
quel on pourrait mettre au point des régi-
mes de rémunération plus détaillés;

« servirait d’indicateur au Bureau d’étude
des traitements, lui permettant d’établir
des comparaisons pertinentes avec le mar-
ché de I’extérieur;

+ aiderait la direction des ministéres & admi-
nistrer les traitements;

+ permettrait aux fonctionnaires et aux asso-
ciations de fonctionnaires de mieux com-
prendre la ligne de conduite et les pratiques
suivies par le gouvernement en matiére de
rémunération;

« fournirait au Parlement et au grand public
les données de base et la documentation
dont ceux-ci ont besoin pour juger le pro-
gramme de rémunération du gouverne-
ment.

12 Autre constatation importante: ce n’est
que ces derniéres années qu’on a accordé
une grande attention aux forces du marché
pour la fixation des traitements des fonction-
naires. Méme si le rapport Young, présenté
en 1919, y voyait un des critéres pour I’éta-
blissement des salaires, on s’est surtout pré-
occupé, au cours des années vingt et trente,
d’assurer le maintien de ’équilibre a I'inté-
rieur du service méme en se contentant de
respecter de vagues normes d’équité. La pra-
tique suivie au chapitre de la rémunération
pendant les années suivantes, montre qu’on
tenait les échelles de salaires pour satisfai-
santes dés qu’elles permettaient de recruter
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et de conserver le personnel requis. Durant
la seconde Grande Guerre et les années sui-
vantes, on s’est surtout fondé sur les fluctua-
tions du colt de la vie pour les rajustements
de traitements. Ce n’est qu’a la fin des années
quarante que I’on a commencé a tenir vrai-
ment compte des pressions et des taux du
marché de I'extérieur. En énongant de nou-
veau les principes relatifs a la rémunération,
en 1947, M. Saint-Laurent a compris davan-
tage I'importance du marché qu’on ne I’avait
fait jusque la. Depuis lors, on a accordé de
plus en plus d’attention aux échelles de sa-
laires en vigueur sur le marché de ’emploi;
mais ce souci ne s’est concrétisé qu’en 1957
par D’établissement d’'un programme et de
pratiques assez bien adaptés au marché de
I’emploi; c’est alors qu’on a créé le Bureau
d’étude des traitements.

13 Deux facteurs ont contribué a ce que la
fixation des traitements soit davantage con-
forme, ces derniéres années, aux taux du
marché. D’abord, en raison de I’emploi a
peu prés intégral réalisé depuis la seconde
guerre mondiale, le marché est inévitablement
devenu un facteur plus important en ce qui
concerne la fixation des traitements; en
deuxieme lieu, ’administration, qui a de plus
en plus besoin d’un personnel assez rare dans
les domaines technique, professionnel et ad-
ministratif, a été contrainte de faire une con-
currence plus serrée aux employeurs de I’exté-
rieur.

LA REMUNERATION DANS L’ADMINISTRATION
FEDERALE: CRITERES EXTERNES

14 L’objectif général du programme des
traitements dans la fonction publique devrait
manifestement étre le suivant: la création et
le maintien d’un service efficace et diment
rémunéré. Ce programme devrait tendre vers
trois objectifs précis: aider a remplir les ca-
dres du service par un personnel compétent,
en y attirant les candidats qui font I'affaire et
en retenant les employés compétents; rému-

nérer équitablement les serviteurs du gouver-
nement ; réaliser les deux objectifs précédents
a des frais le moins élevé possible pour le con-
tribuable.

15 Le gouvernement fait concurrence aux
employeurs sur le marché du travail. Si d’une
fagon générale les traitements offerts dans
le service public sont considérablement moin-
dres que les salaires offerts pour des fonctions
et des conditions de travail analogues dans
I'industrie, le gouvernement aura de plus en
plus de difficulté a recruter des employés pos-
sédant les aptitudes requises. Par contre, si
le baréme du service public est considérable-
ment plus élevé que celui de I’entreprise pri-
vée, ’'administrationabsorbera une part exces-
sive de la main-d’ceuvre la plus compétente de
Pindustrie, ce qui nuira a la productivité dans
I’économie nationale.

16 En outre, il est manifeste que le gouver-
nement, s’il ne tient pas compte des taux
régnants, aura trés peu d’indications sur les
principaux aspects économiques de la fixa-
tion des salaires. D’ordinaire, il n’existe dans
la fonction publique aucun rapport direct
entre la rémunération et la demande dont
le produit fait 'objet, car la plupart des ser-
vices du gouvernement ne sont pas offerts
sur un marché libre; ils le sont encore moins
sur un marché concurrentiel. Les conditions
qui régnent sur le marché du travail consti-
tuent donc le seul indicateur économique a
la disposition du gouvernement.

17 Mais en se fondant surtout sur les taux
du marché de I’extérieur pour établir les ba-
rémes de la rémunération dans la fonction
publique, on ne fait que choisir un point de
départ. Dans la pratique, bien des difficultés
surgissent. Tout d’abord, I’échelle de traite-
ments prévue pour tout poste de la fonction
publique peut habituellement étre comparée
a un éventail de taux en vigueur sur le mar-
ché. Ensuite, nombre de fonctions du service
public n’ont pas d’équivalents dans 'indus-
trie privée; il est alors difficile, voire impossi-
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ble de trouver un juste terme de comparaison
dans les taux du marché.

18 La premiére difficulté signalée ci-dessus
provient de ce que l’expression «taux du
marché» ou «taux régnants» correspond a
une entité¢ abstraite. Dans la réalité, il n’y
a pas de taux unigue sur le marché. 11 existe
de nombreux taux régnants, et il ne suffit pas,
pour résoudre le probléeme de la fixation des
traitements, de relever les taux inhérents aux
divers genres de travail dans les milieux pri-
vés; il faut encore choisir un bon échantillon
d’entreprises et de taux afin d’orienter la fixa-
tion des traitements.

19 Régle générale, les salaires versés dans
tous les établissements (sauf les trés petits)
peuvent fort bien servir de moyen de compa-
raison pour la rémunération des postes d’em-
ployés de bureau et d’ouvriers, 4 condition
qu’on tienne bien compte de la répartition
géographique des fonctionnaires des catégo-
ries en cause. Mais dans le cas des postes
techniques, professionnels et supérieurs, le
gouvernement doit faire concurrence a4 un
groupe choisi d’employeurs. Le gouverne-
ment, qui est un important employeur, fait
alors directement concurrence aux gros em-
ployeurs du secteur privé; il ne doit pas se
laisser distancer par eux s’il veut recruter et
conserver un effectif compétent.

20 Le Bureau d’étude des traitements fonde
ses comparaisons de salaires a partir d’'un
«groupe choisi d’employeurs». 11 ne faut pas
entendre par la les meilleurs employeurs, mais
plut6t un groupe représentatif des employeurs
a qui le service public dispute des candidats.
Le groupe de compagnies qui sert d’échan-
tillon aux relevés du Bureau d’étude des trai-
tements, méme s’il n’est pas encore fixe, sem-
ble bien convenir & I'effectif professionnel et
technique; mais pour bien des catégories in-
férieures d’emploi, peut-étre ne serait-il pas
nécessaire de recourir dans une méme mesure
a des entreprises choisies.

21 Le marché du travail ayant subi des
transformations radicales, bien des groupes
de main-d’ceuvre hautement spécialisée pour
qui le service du gouvernement fédéral consti-
tuait auparavant presque le seul débouché,
sont maintenant trés recherchés par I'indus-
trie privée, les gouvernements provinciaux et
municipaux, et les maisons d’enseignement.
Les candidats qui, dans le passé, auraient
considéré la fonction publique avant toute
autre possibilité peuvent maintenant choisir
entre un grand nombre de postes intéressants
et lucratifs. Pour cette raison et pour d’autres
encore, le service public doit appliquer des
échelles de traitements telles qu’il soit de plus
en plus a la hauteur de la concurrence. 11 doit
donc maintenir des normes élevées pour la
sélection et le rendement de ses employés. 11
doit s’appliquer davantage 4 maintenir ’effi-
cacité, les normes de rendement, et la pro-
duction en harmonie avec les niveaux de la
rémunération. Le cofit de la rémunération ne
commence qu’avec les niveaux de traitement.
Ce qui compte, en définitive, c’est la produc-
tion qu’achétent les traitements.

22 On a déja signalé que nombre de fonc-
tions du service public trouvent difficilement
des équivalents, pour fins de comparaison,
dans le secteur privé de P’économie. Ainsi,
peut-on utiliser les taux du marché de la con-
currence pour établir la rémunération des as-
tronomes, des météorologues, des contrdleurs
de la circulation aux aéroports et d’autres
pour qui le principal employeur est le gouver-
nement? Pour donner a ces emplois la place
qui leur revient dans le régime de traitements
du gouvernement, on peut se servir d’em-
plois repéres que ’on retrouve dans le sec-
teur privé, faire la comparaison des fonctions
et recourir 4 d’autres méthodes de ce genre.

23 11 incombe au gouvernement de voir &
ce que les employés dont la fonction n’a
pas d’équivalent sur le marché regoivent un
traitement équitable par rapport a ceux dont
le marché détermine le salaire. On a déja
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constaté que l'augmentation de traitement
des fonctionnaires qui n’ont pas d’homolo-
gues dans le secteur privé de ’économie est
plus lent que celui des fonctionnaires occu-
pant des emplois comparables mais dont les
services font ’objet d’une certaine concur-
rence. Le gouvernement doit aussi poursuivre
un autre objectif: assurer une réserve suffi-
sante et durable d’effectifs pour occuper les
emplois propres 4 la fonction publique. Ce
besoin montre d’une fagon plus convaincante
encore que l'administration doit accorder
une rémunération équitable et proportion-
nellement juste.

24 Le gouvernement devrait-il modifier sa
politique en matiére de rémunération des
fonctionnaires pour tenir compte des attraits
que constituent les avantages et autres moda-
lités d’emploi inhérents a la fonction publi-
que? Comme il est en bien meilleure posture
que I'industrie privée pour ce qui est des avan-
tages sociaux offerts aux employés de bureau
et aux ouvriers, le gouvernement serait en
quelque sorte justifié de réduire le traitement
initial prévu pour ces catégories d’employés
un peu en decd de celui du secteur privé.
Mais, du fait que la concurrence joue sur le
marché du travail, il ne serait pas sage d’en
faire autant pour le personnel de direction
ou pour le personnel professionnel et techni-
que. Les diplémés de ces groupes sont vrai-
semblablement plus attirés par le salaire net
et les possibilités d’avancement que par des
avantages sociaux dont la valeur ne se fait
sentir qu’avec le temps. Sur le marché du
travail, ou les postes supérieurs font 'objet
d’une concurrence serrée, ils n’ont pas de
peine A trouver les salaires qu’ils souhaitent
et des avantages assez semblables a ceux
qu’ofire la fonction publique. Le régime de
traitement du gouvernement devrait chercher
a satisfaire a la longue aux conditions du
marché, tant au point de vue des échelles de
traitements qu’a celui des avantages sociaux.

LA REMUNERATION DANS L’ADMINISTRA-
TION FEDERALE: CRITERES INTERNES

Le régime de classification

25 Les comparaisons avec I'extérieur four-
nissent de bons points de repére pour 1'éta-
blissement de niveaux généraux de rémuné-
ration intéressant certains genres de travail
au sein de la fonction publique. Elles indi-
quent la marge dans laquelle devrait tomber
le traitement de telle ou telle catégorie d’em-
ployés, mais elles n’apportent pas toutes les
données requises pour I’administration d’'un
régime de rémunération bien congu. Pareil
régime doit faire en sorte que le traitement
du fonctionnaire puisse étre incorporé a la
structure de la rémunération indiquée par les
comparaisons avec I'extérieur, et qu’il le soit
de fagon a prévoir des récompenses et des
stimulants pour le travail méritant. La classi-
fication des positions est essentielle & la réali-
sation de ces objectifs, surtout quand il y va
d’une organisation aussi vaste et aussi com-
plexe que la fonction publique.

26 Importante dans I'administration d’un
régime de rémunération, la classification I’est
aussi pour d’autres fins. Elle dépend de la na-
ture des fonctions que devra remplir le can-
didat nommé. La nature des emplois est
évidemment une condition essentielle lors-
qu’il s’agit de Paffectation, de ’avancement,
de la formation des employés et de 1’évalua-
tion de leur rendement. La classification et
1a nature des emplois sur laquelle elle se fonde
facilitent le recrutement qui doit répondre
aux besoins présentset futurs de personnel,
et orientent les décisions touchant les apti-
tudes exigées du candidat nommé a chaque
emploi.

27 Le régime de classification de ’adminis-
tration tire ses origines du rapport que la
société Arthur Young and Company a présenté
au Parlement, en 1919, a la suite d’une étude.
A I’époque, un sentiment populaire trés pro-
noncé voulait qu’on mette frein au favori-
tisme. Pour mettre sur pied le régime dit «du
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mérite» qui était destiné a rattacher les no-
minations et Pavancement aux aptitudes du
fonctionnaire plutt qu’a la faveur politique,
il fallait d’abord établir un régime de classi-
fication comportant une désignation précise
de chaque poste.

28 Le régime actuel de classification a été
{également institué par la Loi de 1918 sur
le service civil, modifiée en 1919. La nouvelle
Loi de 1961 sur le service civil, refonte de
I’ancienne, maintient le régime de classifica-
tion. L’article 9 est ainsi congu:

9. (1) La Commission doit répartir le service civil
en catégories d’emploi et classifier chaque
emploi qui en reléve.

(2) La Commission peut subdiviser chaque ca-
tégorie en deux ou plusieurs classes, mais
une catégorie non ainsi subdivisée constitue,
aux fins du présent article, une classe.

(3) La Commission doit délimiter chaque classe
d’apreés des normes relatives aux devoirs, res-
ponsabilités et qualités requises, et y donner
une désignation appropriée.

(4) Chaque classe doit comprendre tous les em-
plois d’une catégoriec qui comportent des
fonctions et responsabilités semblables et
requiérent, de la part des personnes nom-
mées a un emploi de cette classe, des qua-
lités similaires.

(5) La Commission peut diviser, réunir, chan-
ger ou abolir toute catégorie ou classe;
toutefois, une mesure prise en vertu du pré-
sent paragraphe sans I’approbation du gou-
verneur en conseil ne modifie en rien ’effec-
tif d’un ministére.

(6) Dans tous les dossiers de la Commission,
de I'auditeur général et du conseil du Tré-
sor, ainsi que dans toutes les prévisions
budgétaires des ministeres et les états et
crédits soumis au Parlement, on doit utiliser
Ia désignation de chaque classe, qu'il n’est
pas nécessaire, cependant, d’employer pour
d’autres objets.

29 La société Arthur Young and Company,
dans son rapport présenté en 1919, s’est pen-
chée sur la nécessité et 'objet de la classifica-
tion. Elle a signalé que la classification des
postes du service est une condition préalable
4 Iexamen des candidats. La Loi de 1918
exigeait que les candidats soient exami-

nés et que les nominations soient faites
«au moyen d’un examen de concours qui sera
d’une nature propre a déterminer les aptitu-
des des aspirants aux emplois particuliers
auxquels ils doivent é&tre nommés». Voici ce
que déclare la société Arthur Young and Com-
pany a ce propos: «Evidemment la Commis-
sion ne saurait décider des qualités que pos-
sédent les candidats pour remplir les devoirs
attachés a des positions particuliéres 4 moins
qu’elle ne sache quels sont les devoirs de ces
positions . . . Ce n’est qu’a I’aide d’un sys-
téme de classification d’apres lequel les posi-
tions comportant des devoirs essentiellement
identiques et exigeant les mémes aptitudes
sont groupées, qu’il est possible de tenir des
examens d’avance et de dresser et tenir a jour
des listes de candidats compétents (listes d’é-
ligibles).»

30 En outre, la loi exigeait que la Com-
mission du service civil, «aprés avoir consulté
les divers sous-chefs, prépare des plans pour
Porganisation de chaque ministére du service
civil». Pour que la Commission puisse s’ac-
quitter de cette tiche et indiquer «les caté-
gories d’emploi et le nombre d’employés de
chaque catégorie nécessaires au fonctionne-
ment de chaque ministére», un programme
de classification s’imposait. Enfin, la société
Arthur Young and Company soulignait qu’un
programme de ce genre constituait une con-
dition préalable & «une rémunération uni-
forme pour un méme travail»,

31 Le régime de classification, mis en vi-
gueur en 1919, a toujours été appliqué par la
Commission du service civil. Pour la gou-
verne de ceux qui sont chargés de ce pro-
gramme, la Commission a ratifié la déclara-
tion de principes suivante:

1. Les devoirs et les responsabilités attachés & une
position devraient étre le critérium devant ser-
vir & déterminer la classification de la position,
parce que ces attributs constituent les caracté-
ristiques fondamentales qui la distinguent d’au-
tres positions et parce que, en groupant les
positions de fagon & réunir celles qui en subs-
tance comportent les mémes devoirs et respon-
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sabilités, on remplira complétement le but visé
par la classification.

2. Les positions comportant en substance les mé-
mes devoirs et responsabilités exigent presque
les mémes aptitudes quant a I'instruction, I'ex-
périence, les connaissances et P'adresse de la
part des titulaires, et pour cette raison, ces qua-
lités requises, subordonnées comme elles le sont
4 la nature du travail A effectuer, constituent
une base auxiliaire lorsqu’il s’agit de détermi-
ner la classification d’une position donnée.

3. Ni le degré d’efficacité qu’apporte dans I’exer-
cice des fonctions celui qui remplit cette posi-
tion, ni les aptitudes que ce dernier posséde ou
qui lui manquent, ni le traitement qu’il regoit,
ni aucune autre circonstance relevant unique-
ment de lui-méme, doivent étre considérés
comme devant influer sur la classification de la
position en question.

4. Pour le groupement des positions il faudrait
adopter le procédé pratique le moins compli-
qué qui répondra au but pour lequel la classifi-
cation s’impose ; pour se conformer au principe,
I'unité de classification devrait étre un groupe
(désigné sous le nom de «classe») comprenant
toutes les positions du Service, sans tenircompte
des ministéres, qui comportent des devoirs et
des responsabilités essentiellement identiques.

32 On peut comprendre sans peine la tiche
que représente la mise a exécution d’un pro-
gramme de classification si I’on songe que le
Service civil ne comptait que 25,000 employés
lors de la mise a exécution du programme,
tandis qu’il en compte aujourd’hui 130,000.
Un régime qui devait adopter la méthode la
plus simple et la plus pratique pour le groupe-
ment des postes pouvait s’accommoder d’une
certaine souplesse quand il s’appliquait a
25,000 ou méme a 50,000 employés. Mais au
fur et & mesure que le Service civil a pris de
I’'ampleur, le régime est devenu plus com-
plexe, plus difficile & appliquer et moins con-
forme aux besoins.

33 La Commission royale d’enquéte sur la
classification des emplois administratifs, a
fait savoir qu’il y avait, en 1946, 3,700 diffé-
rentes catégories (dont 1,500 correspondaient
a des emplois provisoires créés en temps de
guerre). Ce nombre lui a paru excessif et aux
antipodes du «procédé pratique le moins

compliqué». Elle a donc recommandé ’adop-
tion d’un régime de classification plus simple
et plus facile d’application. Depuis lors, on
s’est manifestement efforcé de donner suite a
cette recommandation; au moment ol com-
mengait P'étude qui fait I'objet du présent
rapport, le nombre de catégories avait été ré-
duit a 887, dont 106 avaient été décrites de
fagon telle qu’on les croyait adaptées aux con-
ditions actuelles du travail. Cependant, il
n’existait pas de normes officielles pour les
781 autres catégories, et on estimait que 1’é-
tablissement d’une liste compléte de normes
prendrait encore des années.

34 Jusqu'au début des années cinquante,
la gestion du régime de classification faisait
preuve d’une certaine élasticité. Bien qu’ils
fussent des employés de la Commission du
service civil, les agents du classement exer-
caient presque toujours leurs fonctions dans
les ministéres et ils étaient tenus de se fami-
liariser avec tous les fonctionnaires. Ils finis-
saient par bien connaitre les ministéres auprés
desquels ils étaient détachés, ainsi que les
fonctionnaires qui y travaillaient. Les déci-
sions relatives au classement étaient arrétées,
pour ainsi dire, sur place. C’est ainsi que les
choses se passaient aprés la seconde guerre
mondiale: ceux qui accomplissaient alors ce
travail avaient acquis une certaine ancienneté
et, en plus d’étre rompus au classement, s’é-
taient occupés d’un grand nombre de genres
d’employés dans mille circonstances diverses.
A cette époque, on savait fort bien qui était
4 la téte de la Commission; les échelons hié-
rarchiques entre les agents du classement et
le président de la Commission étaient peu
nombreux, et les agents du classement pou-
vaient obtenir des décisions rapides et comp-
ter sur I’appui du leur chef.

35 Depuis dix ans, cette souplesse a disparu.
Les problémes touchant le classement sem-
blent plus difficiles a4 résoudre, tant pour le
fonctionnaire que pour son chef. La persua-
sion éclairée ne joue plus un rdle aussi im-
portant et les rouages fonctionnent beaucoup
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plus lentement qu’auparavant. Cet état de
choses semble étre attribuable 4 plusieurs
raisons, dont le réorganisation de la Commis-
sion elle-méme. Les trois commissaires se par-
tagent maintenant les responsabilités, avec
ce résultat que ’équipe préposée au classe-
ment et au traitement, et ’équipe chargée du
fonctionnement et de la mise a exécution re-
lévent de deux commissaires différents.

36 En outre, on a pris une initiative qui pa-
rait discutable: on a confié le classement, le
recrutement et 1'affectation aux agents du
Service de fonctionnement de la Commission.
Dans le monde industriel, 'expérience mon-
tre que ces fonctions sont distinctes et qu’il
vaut mieux les considérer séparément; sinon,
'une ou Pautre aura vraisemblablement & en
souffrir, selon les pressions du moment. Peu
d’administrateurs du personnel peuvent exer-
cer des fonctions aussi diverses avec une égale
compétence.

37 Toutefois, la détérioration relative de
l'application du régime de classification est
surtout imputable aux exigences de la régle-
mentation financiére. Le conseil du Trésor
n’est pas habilité a classer un emploi; mais
en fixant le nombre de postes d’une catégorie
donnée dans un ministére au cours d’une
année financiére, et en déterminant le traite-
ment de chaque catégorie, il détient le véri-
table pouvoir malgré le régime de classifica-
tion. Ces responsabilités accrues ont inévita-
blement entrainé un dédoublement des é-
quipes préposées au personnel. Ainsi, le con-
seil du Trésor n’a pas mis de temps a cons-
tater que, pour prendre des décisions sur
I’échelle de traitements appropriée a telle ou
telle catégorie, il avait besoin de spécialistes
en matiére de personnel qui examineraient
les recommandations de la Commission du
service civil. D’autre part, le processus de re-
vision des effectifs, dont les imperfections ont
déja été examinées plus haut, a rendu le pro-
gramme de classification inerte et inopérant.

38 La classification ne semble pas poser

autant de problémes 4 I'industrie qu’a la fonc-
tion publique. C’est surtout parce que I’indus-
trie a moins tendance a appliquer des catégo-
ries communes a tous les secteurs de son
activité. Dans le sérvice du gouvernement
fédéral, c’est d’ordinaire la classification qui
sert de dénominateur commun, tandis que
dans I'industrie, c’est I'éventail des salaires.
La distinction est d’importance. On a cons-
taté, dans 'industrie, qu’il est beaucoup plus
avantageux d’échelonner les catégories d’em-
ploi d’aprés un tableau simplifié d’échelles de
salaires plutdt que d’appliquer un régime de
classification englobant toute ’organisation.

39 Bien des pays d’Europe, notamment la
Grande-Bretagne, la France, 1’Allemagne,
I'Italie, I’ Autriche et la Belgique, ont adopté
des catégories générales communes 2 tous les
secteurs de leur administration. Le régime de
classification adopté au Canada s’oriente aus-
si dans cette voie. Aux Etats-Unis, le service
de I’Etat fédéral est tellement vaste qu’on ne
saurait procéder par catégories applicables a
Pensemble du service. C’est donc I’éventail
des traitements qui sert de dénominateur
commun et, sous ’empire du Programme de
classification des emplois dans le service fé-
déral des Ftats-Unis, tous les postes sont
compris dans 18 classes de traitements. Cha-
que classe de traitements s’applique a de
nombreuses catégories et le titre des postes
n’a que peu d’importance. Ce qui compte,
c’est que tel ou tel emploi d’une classe de
traitements donnée se compare a tous les
autres emplois de cette classe au point de vue
des difficultés d’exécution qu’il comporte et
des responsabilités assignées au titulaire.

40 C’est généralement cette méthode qu’on
applique a I'heure actuelle dans Pindustrie
nord-américaine. 1l existe un nombre restreint
d’éventails de salaire, et la désignation des
fonctions d’une catégorie permet de rattacher
cette catégorie a tel ou tel éventail. Parce
qu’elle est subjective, cette classification ne
peut étre méticuleusement précise; les échelles
de salaires ont donc tendance a s’étendre et
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a déborder les unes sur les autres. En réalité,
sous I’empire du régime actuel de classifica-
tion, la Commission du service civil et le con-
seil du Trésor s’efforcent d’établir des dis-
tinctions plus subtiles que la Commission du
service civil des Etats-Unis ou que les admi-
nistrateurs préposés aux relations industriel-
les des grandes entreprises ne s’estiment ca-
pables de faire. En conséquence, les bureaux
de la Commission du service civil & Ottawa
regorgent d’une fastidieuse documentation
provenant de querelles interminables sur de
prétendues injustices ou manques de logique,
conséquence inévitable de la complication du
régime actuel de classification.

41 La normalisation des catégories qu’on
tente d’établir montre aussi qu’on cherche a
atteindre une perfection impossible. Au mois
de mai 1961, seulement 106 catégories sur 887
avaient été assujetties 4 des normes générale-
ment reconnues. Il y a quelques mois, un
fonctionnaire de la Commission du service
civil prédisait qu’il faudrait quatorze ans pour
mener le programme a terme. Cette prédic-
tion est sans doute juste, étant donné la mé-
thode qu’on utilise: les normes sont énoncées
dans les détaiis les plus méticuleux. Cette lon-
gueur et cette complexité dépassent les capa-
cités de mémorisation de I’administrateur
moyen qui ne pourra jamais espérer retenir
avec netteté un nombre utile de normes. En
voulant établir une classification poussée
Jusqu’aux plus menus détails, on manque du
sens des réalités. Des détails minutieux, qui
servent peu a déterminer la valeur d’'un em-
ploi par rapport au marché ou a le situer au
sein de 'organisation, ont surtout pour effet
d’embrouiller la question et de rendre moins
souple ’'administration du personnel. Les dé-
signations minutieuses des emplois ne valent
que pour un certain temps, car tout comme
les organismes vivants, les emplois évoluent
constamment.

42 Il est de beaucoup préférable de recourir

a des désignations succinctes comportant tous
les détails importants dont on a besoin pour

446

éclairer I'organisation et déterminer la valeur
d’un emploi donné. Heureusement, la Com-
mission du service civil s’intéresse de nouveau
4 cette formule depuis quelque temps, avec ce
résultat que la préparation des normes s’est
accélérée d’autant. On espére mettre au point
un ensemble complet de normes en quatre
ans. Peut-étre cette prédiction péche-t-elle par
optimisme; tout dépendra de la rapidité de
I’évolution a Pintérieur du régime de classifi-
cation pendant cette période. Le rythme de
P’évolution de la fonction publique est tel que
les administrateurs du régime de classifica-
tion, s’ils ne veulent pas donner I'impression
de piétiner, devront travailler de plus en plus
vite.

43 Tout ceci n'est que rafistolage d’un ré-
gime qui devrait étre totalement repensé. A
I’heure actuelle, les agents de la classification
font songer 4 des mécaniciens spécialisés qui
s’acharneraient a réparer les piéces motrices
d’un bateau a aubes en transformant un bou-
lon de carrosse en piéce de rechange et en
trouvant quelque emploi a une chaine de bi-
cyclette. 1is sont trop affairés pour se deman-
der si le moteur qu’ils connaissent si bien et
qu’ils soignent avec tant d’ingéniosité n’est
pas désuet.

44 On a injecté une forte dose de rigidité au
régime de classification de la fonction publi-
que en adoptant la méthode qui consiste a
rattacher aux postes des conditions trés pré-
cises touchant I'instruction et I'expérience des
aspirants. Ces exigences semblent souvent
quelque peu arbitraires; il en résulte inévi-
tablement que bien des carriéres prévues par
le régime de classification contiennent des
obstacles que ne réussissent pas & surmonter
nombre de candidats qui ont une grande puis-
sance de travail et des aptitudes susceptibles
de les mener loin.

45 La premiére déclaration de principe sur
la classification, formulée par la Commission
du service civil et citée ci-dessus, annongait
la pratique qui consiste 3 déterminer 'ins-
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truction et I’expérience exigées des candidats.
L’utilisation de telles normes présente un a-
vantage: il facilite le choix des candidats. L’¢-
tablissement de normes objectives et explici-
tes, quelque arbitraires qu’elles soient, per-
met, mieux que la désignation la plus pondé-
rée des emplois, de restreindre le nombre des
appels pouvant étre interjetés contre des dé-
cisions relatives a I’'avancement, et de réduire
dans une certaine mesure les pressions qu’on
ne cesse d’exercer pour faire de I’ancienneté
le principal motif de ’avancement.

46 Ceux qui soutiennent qu’il faut établir
des normes arbitraires et bien arrétées tou-

chant l'instruction des candidats ont contre

eux l'expérience des organismes exemptés.
Ainsi, la Banque du Canada n’exige pas de
ses économistes des titres académiques déter-
minés. Certains employés accédent a ce poste,
mais n’ont jamais fréquenté l'université, ni
ne se sont perfectionnés dans I’accomplisse-
ment de leurs fonctions a la Banque méme.

47 Dans le passé, les administrateurs du ré-
gime de classification ont tiché de faire dis-
paraitre larigidité en établissant et en utilisant
des catégories générales plus souples. Ainsi,
on peut ranger dans la catégorie des «chimis-
tes» ceux qui répondent aux exigences requi-
ses en matiére d’instruction, et dans la caté-
gorie des «agents techniques» ceux qui n’ont
pas fait d’études réguliéres en chimie mais
qui possédent les connaissances d’un chimiste
subalterne. Celui qui a fait des études acadé-
miques sera considéré comme «économiste»;
son collégue autodidacte, comme «agent tech-
nique». Ainsi, pour redonner au programme
un peu de la souplesse que les normes lui
font perdre, on a ajouté 2 la liste nombre de
catégories générales trés vagues: celles des
«agents techniques» et des «agents d’admi-
nistration» en sont les exemples les plus frap-
pants. On peut sans peine deviner les fonc-
tions d’un commis, d’'un économiste, d’un
surveillant de machines a calculer, ou d’un
inspecteur en cargaisons; il n’en va pas de
méme pour un agent technique si ’'on s’en

tient uniquement au titre de son emploi. Le
titre semble indiquer un travail de labora-
toire; il arrive souvent que le titulaire soit un
agent du personnel ou de I'information.

48 Un principe fondamental du régime de
classification, énoncé en 1919, était ainsi li-
bellé: «Ni le degré d’efficacité qu’apporte
dans I’exercice des fonctions celui qui remplit
cette position, ni les aptitudes que ce dernier
posséde ou qui lui manquent, ni le traitement
qu’il regoit, ni aucune autre circonstance re-
levant uniquement de lui-méme, doivent étre
considérés comme devant influer sur la classi-
fication de la position en question.» Autre-
ment dit, la classification ne concerne pas des
particuliers comme tels, mais les fonctions
inhérentes aux emplois.

49 Toutefois, la classification du service pu-
blic se préoccupe plus du titulaire que du
poste; c’est ce qui est devenu trés manifeste
et qui ressort notamment des catégories d’em-
ploi scientifique. Ainsi, un fonctionnaire peut
escalader tous les échelons qui vont de «chi-
miste 1», avec traitement annuel de $4,380,
a «chimiste 5», avec traitement de $11,200,
sans jamais changer d’emploi ni cesser de
s’occuper du méme probléme. En I'occuren-
ce, le changement de classe correspond au
changement qui se produit dans le titulaire
de ’emploi, ce qui change du tout au tout le
niveau du poste qu’il occupe, en raison d’élé-
ments purement personnels. On reconnait
depuis longtemps que la fonction, & tous les
paliers de I'administration, tend a se modeler
sur celui qui 'exerce. L’exercice d’une fonc-
tion administrative ne se résoud pas a une
seule norme d’excellence: deux administra-
teurs peuvent accomplir leur tiche avec com-
pétence, mais la meilleure fagon de procéder,
pour 1’'un, peut étre presque impossible pour
Iautre.

50 Meéme aux échelons des emplois de bu-
reau, les aptitudes et autres caractéristiques
propres d’un fonctionnaire peuvent modifier
la nature d’un emploi et contraindre au re-
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classement. 1l en résulte ce qu'on a appelé,
dans le service public, «l’ascension par
reclassification». Il ne fait pas de doute que
cette pratique est justifiée dans une certaine
mesure.

51 L’administration actuelle du régime de
classification, voire le régime lui-méme, n’est
qu’un aspect du paternalisme excessif qui en-
toure le fonctionnaire. Il est protégé par le
Parlement, indirectement par les députés et
directement par la Commission du service
civil; saufsil’onrecourt a divers moyens pour
le contourner, un régime rigide d’administra-
tion du personnel empéche sa personnalité
de s’épanouir. Ainsi, on affranchit la classifi-
cation de toute autorité ministérielle pour la
confier & un organisme de régie plus éloigné,
sans doute dans le dessein d’assurer I’objec-
tivité et 'impartialité. Cette initiative a pour
résultat de dépersonnaliser le régime tout en
le rendant bien moins sensible aux réalités
des fonctions, qui évoluent constamment, et
des responsabilités assignées a4 chacun.

Le régime de rémunération

52 La plupart des régimes modernes de ré-
munération tentent —et ce sont des tentatives
imparfaites —d’assurer que chaque employé
soit rémunéré équitablement par rapport a
quatre considérations fondamentales:

+ Les exigences de I’emploi.

+ Le rendement de I’employé relativement a
ces exigences.

+ L’importance interne (et habituellement
historique) qui est accordée aux responsa-
bilités et aux difficultés inhérentes a un em-
ploi donné comparativement a celles de
tous les autres emplois de ’organisation.

« L’importance relative qui est accordée & cet
emploi A I’extérieur.

53 Comme il n’y a pas, dans la réalité, de
régime parfait de rémunération, on emploie
diverses méthodes pour déterminer les rap-

ports A Pintérieur d’un régime et pour en
assurer la mise a exécution. En Amérique du
Nord, le monde économique et certains gou-
vernements, notamment celui des Etats-Unis,
semblent s’entendre dans une large mesure
sur les principes qui doivent éclairer le régime
de la rémunération. Le régime qu’appliquent
actuellement la fonction publique et la plu-
part des sociétés de la Couronne n’est pas
conforme a ces critéres.

54 Dans I’administration canadienne, le ré-
gime de la rémunération, comme celui de la
classification, s’appuie sur des principes for-
mulés dans le rapport de la société Arthur
Young and Company, en 1919, En voici le
résumé:

» La rémunération, au méme niveau, doit

étre uniforme,

- Il doit exister un juste rapport entre les ni-
veaux de rémunération prévue pour les
différentes catégories. Pour le méme mé-
tier, la méme profession ou le méme genre
d’emploi, le rapport est établi d’aprés les
différences relatives aux fonctions, aux res-
ponsabilités, a ’expérience, aux connais-
sances et a la compétence. Le rapport entre
les échelles de traitements prévues pour les
différents domaines des métiers, des pro-
fessions et des divers genres d’emploi doit
étre le méme que celui qui existe dans le
monde des affaires.

+ Le traitement prévu pour chaque catégorie
doit étre équitable, c’est-a-dire juste en-
vers le fonctionnaire et envers le contribu-
able. On explicitait les répercussions so-
ciales de cette justice en disant que le traite-
ment ne devait pas étre nettement supérieur
au salaire accordé pour des services com-~
parables par des employeurs avisés du
monde des affaires et de I'industrie. Pour
comparer la rémunération de ’administra-
tion et du secteur industriel, on devait tenir
compte de la permanence et de la conti-
nuité de I’emplot, de la semaine de travail,
des vacances et des congés de maladie.
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+ Le baréme doit comporter un minimum
absolu, un maximum absolu, et des éche-
lons intermédiaires entre ces deux extrémes.

55 Avant d’analyser l’application du ré-
gime actuel, il serait opportun de s’arréter
aux postulats d’ou découle la méthode qui
est suivie. En voici I’énumération:

» Le recours a un organisme central d’admi-
nistration assurera la meilleure mise en
application des principes.

- On peut appliquer avec beaucoup de pré-
cision le principe selon lequel on doit ac-
corder un traitement égal pour un travail
égal.

« L’application du second principe, suivant
lequel le rapport de la rémunération des
diverses catégories doit étre juste, suppose
un régime d’évaluation des emplois.

» L’interprétation du quatriéme principe,
initialement énoncé par la société Arthur
Young and Company, & savoir «que les
échelles de traitement doivent établir unmi-
nimum et un maximum absolus et des taux
intermédiaires», est maintenant subordon-
née a de nombreuses hypothéses qui sem-
blent avoir pris naissance avec le temps et
qui ne s’inspirent pas du rapport de la
société Arthur Young and Company. Ces
hypothéses se résument comme suit:

a) la valeur d’un employé d’une catégorie donnée
peut étre étroitement délimitée;

b) la marge de cette délimitation se rétrécit & me-
sure que s’accroit la valeur des services que
rend I'employé;

c) 4 l'intérieur de cette étroite marge, la compé-
tence croissante de I'employé peut étre directe-
ment rattachée a I’élément de temps et on peut
donc I'en rémunérer selon un horaire pré-
établi;

d) la grande majorité des employés de n’importe
quelle catégorie mériteront les relévements de
traitements conformes a ces régles chronomé-
triques, et il devrait par conséquent étre difficile
de les leur refuser. :

» Le postulat suivant est passé sous silence,
mais il n’en est pas moins important: c’est
que le traitement d’aucun membre classifié
du service public ne doit excéder celui d’'un
ministre du Cabinet. Cette hypothése sem-
ble exercer de profondes influences sur les
sociétés de la Couronne, et il y a lieu de
croire que c’est méme le cas 1a ou le direc-
teur du conseil d’administration regoit un
traitement supérieur a celut d’un ministre
du Cabinet.

56 Une condition fondamentale du régime
de rémunération a fait défaut et en a paralysé
Papplication; il aurait fallu un ensemble
complet de normes de classification. En outre,
le régime présupposait ’évaluation des em-
plois, mais on n’a jamais adopté de méthode
officielle d’évaluation des emplois. 11 est vrai
qu’on a appliqué 4 I’évaluation des emplois
certains facteurs d’un régime de comparaison,
mais au fond, il s’agit d’'un régime de grada-
tion appliqué d’une fagon trés libre. Si, a

" I’'occasion, on a accordé des traitements é-

quitables, le régime n’y est pour rien. La
Commission du service civil conseille et le
conseil du Trésor décide: double responsabi-
lité et dédoublement de I’effectif. Les rapports
avec les salaires en vigueur dans le monde
économique sont assurément mieux observés
depuis la création du Bureau d’étude des
traitements, mais 4 son tour, le Bureau ne
dispose pas de normes suffisantes pour éta-
blir des comparaisons, ce qui entrave son
travail.

57 Depuis la mise en ceuvre de ce régime,
on applique le principe que les échelles doi-
vent comporter un minimum absolu, un ma-
ximum absolu, et, entre ces deux extrémes,
des échelons intermédiaires auxquels 'em-
ployé accéde automatiquement. Ce principe
différe tout a fait de la pratique générale du
monde économique, notamment en ce qui a
trait aux postes de surveillance et d’adminis-
tration. Certaines sociétés ont adopté des
programmes de progression automatique aux
échelons inférieurs du travail de bureau. Elles
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ont constaté que la progression automatique,
aux plus bas échelons et parfois jusqu’aux
échelons moyens des catégories d’emplois de
bureau, réduit les réclamations, simplifie
I’administration et épargne le temps des ad-
ministrateurs préposés aux services, au per-
sonnel ou aux relations industrielles.

58 On pourrait prétendre que cette situa-
tion tend a démontrer la sagesse du systéme
de I'administration fédérale. Cependant, la
plupart de ceux qui appliquent ce systéme
avoueront qu’il favorise la médiocrité et cons-
titue un effort de rationalisation en faveur de
la paix. Ce sont les employés & rendement su-
périeur qui en sont les victimes. On ne recon-
nait pas leur compétence de peur d’attirer les
griefs de leurs collégues, plus faibles en com-
pétence mais plus forts en nombre.

59 Ce qui suit confirme la justesse de cette
conclusion: les sociétés qui adoptent des éche-
lons automatiques de salaires pour les dacty-
lographes établissent, pour les surveillants,
de larges marges de rémunération ou la com-
pétence entre en ligne de compte. Elles sup-
posent que les méthodes d’émulation impor-
tent davantage pour les postes supérieurs.
Cette opinion est peut-étre juste, car on peut
fort bien supposer que les employés qui pos-
sédent les qualités requises pour accéder aux
postes supérieurs sont, selon toute vraisem-
blance, les plus sensibles a I’émulation finan-
ciére. Certes, rien ne prouve qu’il soit préfé-
rable d’éliminer les primes de rendement pour
les employés de bureaux aux échelons infé-
rieurs. En mettant tous ces employés sur le
méme pied, on facilite peut-étre le travail
d’administration. Cela ne veut pas dire, loin
de 13, qu’une entreprise accroitra le rende-
ment de ses employés de bureau subalternes
en les privant de ’émulation financiére. Mé-
me les sociétés qui ont procédé de cette fagon
ne se font pas d’illusions a ce propos.

60 L’application des échelles de salaires
dans la fonction publique n’a absolument
rien de commun avec la recommandation de

la société Arthur Young and Company. Cette
recommandation, formulée au numéro (g) de
la troisiéme partie, du rapport est ainsi
libellée:

L’augmentation du traitement au sens employé

ici signifie ’augmentation du salaire d’'un em-
ployé occupant une position déterminée, d’un
taux d un taux plus élevé tout en restant dans la
limite de la rémunération qui peut lui étre accor-
dée, sans qu’il y ait changement de position ou de
fonctions. On admettra que ’augmentation de
salaire est une des formes de récompense les plus
efficaces que 'on puisse offrir 4 Pemployé pour
I’encourager 4 s’appliquer 4 son travail. Il est
évident que si ’on accorde une augmentation de.
salaire comme récompense pour les bons services
ou comme encouragement a bien faire, qu’il
faudra baser ces augmentations sur le travail
efficace reconnu et sur aucune autre considéra-
tion.
Déja en 1919, on pouvait écrire dans le
rapport de Arthur Young and Company «que
l'augmentation annuelle n’est refusée que
trés rarement», ce qui est aussi vrai mainte-
nant qu’alors. Le passage d’un échelon a.
Pautre tend a se faire d’une fagon tellement
automatique que le Bureau d’étude des traite-
ments, la Commission du service civil et le
conseil du Trésor emploient 1’échelon supé-
rieur de I’échelle comme norme pour établir
leurs comparaisons avec les traitements payés
par un échantillon d’entreprises privées.

61 Le systtme des échelles, congu dans
I’étude de 1919, tenait compte, pour I’évalua-
tion d’un poste, des efforts que le titulaire
déployait pour le remplir. Les échelles étaient
relativement courtes, de sorte que la disposi-
tion visant a reconnaitre les efforts et la di-
versité des employés était peu importante;-
mais elle existait quand méme, et il est re-
grettable que ce stimulant dont on pouvait
attendre d’excellents résultats ait été a peu
prés neutralisé, dans la pratique, au sein de
la fonction publique.

62 Depuis lors, des sociétés clairvoyantes
du continent nord-américain ont eu tendance
3 allonger ces échelles, surtout aux niveaux
supérieurs. On a cherché a établir le traite-
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ment de ’employé 4 I’échelon approprié de
I’échelle, strictement d’aprés son rendement.
Nous ne disconvenons pas.par 1a que dans
une organisation quelconque la durée du
service tend a faire hausser le traitement,
mais on s’est toujours efforcé d’enrayer cette
tendance et de minimiser son influence par
rapport au rendement.

63 Cette gamme plus étendue préconisée
par l’industrie n’est efficace que si le principe
de I'avancement au mérite est appliqué. Un
plus large éventail, congu pour reconnaitre
Pinégalité du rendement — chose inévitable au
sein de n’importe quel groupe d’hommes et
de femmes — mais appliqué de fagon que le
passage d’un échelon & l'autre corresponde
strictement dans la pratique au temps écoulé,
cofterait trés cher. Comme le systéme actuel
des échelons se fonde sur le temps écoulé et
non sur le mérite, les directeurs, dans les
ministéres, trouvent nécessaire de se servir
d’autres moyens pour reconnaitre le mérite.
Le moyen le plus commun c’est ce qu’on a
déja appelé «l’ascension par reclassification»,
pratique facilitée par une classification géné-
rale imprécise et par 1’absence de normes
pour la majorité des classifications. Ainsi il
est possible de justifier un changement de
classe en invoquant le prétexte que les fonc-
tions ont changé; mais la véritable raison
sera que la valeur d’un employé a changg. Ses
fonctions restent les mémes mais, de I’avis de
son supérieur, son rendement mérite d’étre
reconnu.

64 Cette pratique a grandement sapé I'effi-
cacité du systéme de classification et les échel-
les ne correspondent plus 4 grand-chose, de
sorte que seule une enquéte de grande enver-
gure au sein du Service civil pourrait révéler
les échelles qui correspondent & des postes
comportant des difficultés et des-responsabi-
lités semblables. On peut dire a coup sQr que
les échelles véritables sont beaucoup plus
longues qu’elles ne le paraissent d’aprés les
listes officielles des classes. L’expérience ob-
tenue ailleurs laisse supposer qu’elles -sont

peut-étre beaucoup plus étendues que celles
que préconise 1'industrie a I’heure actuelle;
mais si la chose est vraie, elles ne sont pas
administrées équitablement car ce ne sont pas
tous les employés compétents donnant un
rendement supérieur qui bénéficient de cette
pratique de «l’ascension par reclassification».
D’autre part, les changements véritables de
responsabilité peuvent ne pas étre, et souvent
ne sont pas reconnus promptement. Un em-
ployé peut étre mal classifié et mal rémunéré
pendant de longues périodes de temps en
attendant que son cas soit étudié par les orga-
nismes de contrdle qui n’ont aucune respon-
sabilité réelle a son égard et qui ne s’inté-
ressent pas & lui, ni 4 la réalisation des objec-
tifs de son ministére.

65 Vos commissaires se trouvent obligés de
conclure que le régime actuel de rémunéra-
tion est essentiellement négatif. Il ne prévoit
pas la reconnaissance formelle du rendement
supérieur. Les administrateurs sont enclins a
considérer ce régime comme un moyen decon-
trole des frais et, pour les raisons données,
il est apte A décevoir ceux qui le considérent
comme étant en effet un moyen efficace de
controler les frais. Il est trop facile de s’y sous-
traire et, qui pis est, ceux qui exercent le con-
trole ne peuvent savoir jusqu’a quel point on
s’y soustrait. C’est donc un systéme de régie
qui n’est pas ce qu’il parajt étre—un systéme
qu’on tire d’un c6té ou de I'autre selon la pres-
sion des circonstances et qu’on rapiéce pour
répondre i des besoins variables. Il a depuis
longtemps perdu Phomogénéité qu’il avait
peut-étre autrefois.

66 Ces graves imperfections des systémes
de classification et de rémunération sont de
plus en plus évidentes & mesure que le service
public emploie plus de professionnels et d’ad-
ministrateurs de haut calibre. Que ce soit pour
soutenir la concurrence en ce qui concerne le
recrutement de ce personnel ou pour obtenir
de lui un meilleur rendement, ’administra-
tion fédérale, tout comme les employeurs des
secteurs privés, doit de plus en plus se laisser
guider par les principes suivants:
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a) Il faut insister encore plus sur I’offre d’a-
vantages pécuniaires ou autres aux fonction-
naires professionnels supérieurs, afin de com-
battre la tendance actuelle qu’ils ont d’aban-
donner des postes professionnels et de cher-
cher ’avancement dans les postes administra-
tifs. Les plans devraient prévoir des chances
égales d’avancement pour le personnel pro-
fessionnel et administratif avec des échelles
de traitements a peu prés semblables. Le sys-
téme actuel accorde trop d’importance, dans
certains secteurs, au palier de ’organisation
et au nombre de subordonnés, mais pas assez
a la compétence technique et au rendement
du fonctionnaire.

b) 11 doit étre tenu compte davantage des
différences dans le rendement individuel, sur-
tout au niveau supérieur. Il importe de fonder
désormais la rétribution sur la compétence et
le rendement des employés plutdt que sur la
nature des fonctions seulement. Le systéme
actuel, qu’on dit fondé sur le principe du sa-
laire égal pour un travail égal, résulte trop
souvent en un traitement égal pour un effort
et un intérét inégaux. Cela est injuste et peut
nuire au moral et au rendement du personnel.
Selon le systéme actuel de classification, le
poste compte d’abord et ’homme vient ensui-
te. Un bon systéme de classification et de ré-
munération reconnait que dans les secteurs
professionnels et administratifs, c’est 1’em-
ployé qui détermine le degré de responsabilité
attaché au poste. Les groupes d’emplois peu-
vent étre classifiés par le degré de responsabi-
lité qui s’y rattache aussi bien que par la na-
ture du travail accompli. Ainsi, dans une
juste mesure, ’'employé peut étre récompensé
par I'avancement au sein d’une catégorie et
par une promotion 3 une catégorie supérieure
pour le méme travail exécuté a un niveau com-
portant plus de responsabilités.

METHODE DE FIXATION ET DE GESTION
DE LA REMUNERATION

67 Aux termes de Ia Loi sur le service civil,
la fixation et la gestion des traitements in-
combent 4 la Commission-du service civil et au
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gouverneur en conseil. La Commission doit
faire une revision constante des niveaux de
rémunération et, chaque fois qu’il y a lieu,
soumettre des recommandations & ce sujet au
gouverneur en conseil. Avant d’étre mises en
ceuvre, les recommandations de la'Commis-
sion doivent étre approuvées par le gouver-
neur en conseil, dont les pouvoirs a cet égard
sont habituellement exercés par le conseil du
Trésor.

68 Deux directions de la Commission du
service civil s’occupent de la fixation des
traitements. Le Bureau d’étude des traite-
ments est chargé de recueillir des données. 11
doit faire des recherches comparatives sur les
niveaux de traitement, les conditions d’emploi
et les pratiques connexes qui régnent aussi
bien au sein du Service civil qu’a I’extérieur.
Il doit aussi présenter un rapport objectif de
ses conclusions 3 la Commission, au conseil
du Trésor et, en fait, aux représentants des
principales associations de fonctionnaires. La
Direction des traitements et des normes est
chargée d’aider la Commission & mettre an
point les recommandations sur les traite-
ments, compte tenu des rapports du Bureau,
et d’autres considérations telles que la néces-
sité d’une certaine concordance des normes
4 Pintérieur du Service civil ou les constata-
tions récentes a ’égard du recrutement et de
la rétention d’employés compétents dans la
fonction publique.

69 La Commission est conseillée par le Co-
mité consultatif sur I’étude des traitements.
Cet organisme se réunit réguliérement pour
recevoir les rapports du Bureau, étudier di-
vers problémes relatifs aux critéres et aux
techniques d’étude, décider du moment op-
portun d’effectuer les études et de distribuer
les rapports. Le Comité, présidé par un com-
missaire du Service civil, comprend six autres
membres, dont trois représentent le person-
nel et trois la direction. Un des trois délégués
du personnel représente I'Institut profession-
nel du service public du Canada. Parmi les
membres représentant I'administration, 'un
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doit représenter la direction des ministéres
qui emploient un per_sonnel professionnel.

70 Les associations de personnel s’intéres-
sent activement 2 la fixation des traitements.
Leur role, qui a évolué au cours des ans, a
récemment été officiellement reconnu dans la
nouvelle Loi sur le service civil; en eftet, un
article prévoit que la Commission doit con-
sulter en matiére de traitements les «repré-
sentants des organisations et associations ap-
propriées d’employés»,

71 Le role des ministeres est plus difficile a
définir. Juridiquement, ils n’ont aucune res-
ponsabilité dans ce domaine. Dans la prati-
que, cependant, il y a consultation constante
entre la Commission et la direction des minis-
téres en vue de déterminer si les niveaux de
traitements sont suffisants et quelles seront
les conséquences probables des revisions pro-
posées.

72 Derniére étape dans la fixation des trai-
tements, le conseil du Trésor examine les re-
commandations de la Commission. Cela né-
cessite souvent de longs entretiens entre les
fonctionnaires supérieurs des deux organis-
mes. Aux termes de Pancienne Loi sur le
service civil, le gouverneur en conseil pou-
vait accepter ou rejeter les recommandations
de la Commission, mais ne pouvait établir
des niveaux de traitements différents de ceux
qui étaient recommandés. Aux termes de la
nouvelle loi, le gouverneur en conseil, bien
qu’il doive tenir compte des vues de la Com-
mission, est libre d’établir les niveaux qu’il
juge opportuns.

73 La responsabilité de la Commission du

service civil en ce qui concerne les recom-
mandations sur les traitements se borne a
celles qui touchent les fonctionnaires. Le con-
seil du Trésor, le ministére employeur et le
ministére du Travail se partagent la responsa-
bilité de déterminer les niveaux de traitements
des employés aux taux régnants, des officiers
et des équipages de navires et d’autres grou-

pes semblables soustraits a-1’application de la
Lot sur le service civil. Il n’est pas étonnant
qu’il y ait dans le domaine de la fixation du
niveau des traitements versés aux fonction-
naires un dédoublement des rouages et des
eftorts, de méme qu’un manque de coordina-
tion et de principes directeurs communs. On
pourrait y remédier si la Division du person-
nel du conseil du Trésor, dont ’établissement
a été proposé, était chargée de faire un relevé
de la situation et de formuler des recomman-
dations au Conseil au sujet de tous les redres-
sements de traitements dans la fonction pu-
blique. De méme, le Bureau d’étude des trai-
tements devrait étre chargé de recueillir et de
coordonner toutes les données comparatives
qui ont trait au travail hors du service public.
1l est beaucoup plus apte a fournir ces utiles
renseignements que ne le sont le ministére du
Travail ou le Bureau fédéral de la statistique,
dont le role se préte mieux a I’assemblage et
a la compilation des données d’ensemble des-
tinées au public. . '

74 Laresponsabilité de I’établissement et du
rajustement des plans relatifs aux avantages .
offerts aux employés est encore plus dispersée
quelle ne P'est dans le cas des traitements.
Par conséquent, chaque plan de prévoyance
en est venu 2 étre considéré isolément plutot
que par rapport 4 I’ensemble ou, ce qui est
plus juste, selon la rémunération globale
(paiements et avantages). Pour bien remplir
le rdle qui lui revient, la Division du person-
nel du conseil du Trésor doit se préoccuper
autant de ’ensemble des avantages offerts au
service public que de la fixation des traite-
ments.

75 1ly alieu de s’arréter en particulier aux
comparaisons qu’il convient de faire entre le
secteur privé et le service public en ce qui
concerne les niveaux de traitements, les avan-
tages et les autres conditions de travail. Quoi-
que simple en théorie, la chose est extréme-
ment difficile dans la pratique. Il s’agit essen-
tiellement d’obtenir des données mais il faut,
pour déterminer quelles sont les données per-
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tinentes, un solide bagage de connaissances
techniques et professionnelles. On ne peut
faire de comparaisons justes des traitements
qu’en se fondant sur une saine évaluation des
fonctions et des exigences de la tache a ac-
complir. Pour comparer les conditions de tra-
vail et les avantages, il faut étudier avec soin
ce qu’ils valent et ce qu’ils colitent & I’em-
ployeur et & ’employé.

76 Le Bureau d’étude des traitements a été
établi en 1957 pour ce difficile travail de do-
cumentation. Ii a fait de grands progrés sur
la fagon d’évaluer la comparabilité des fonc-
tions dans le service public et dans le secteur
privé, et sur la fagon d’établir des comparai-
sons de traitements d’aprés les données obte-
nues. Il fournit des renseignements précieux
au sujet des marchés du travail ou la fonction
publique doit soutenir la concurrence. I s’est
récemment mis a la tiche indispensable d’ad-
joindre aux comparaisons de traitements des
donnéessur les avantages et autres conditions
de travail. Le Bureau, qui fonctionne comme
organisme indépendant et impartial—autre-
ment, il ne pourrait mener a bien sa tiche pro-
fessionnelle—fournit des données sur lesquel-
les I'administration centrale du gouverne-
ment peut se fonder pour prendre des déci-
sions sur la rémunération. A I’heure actuelle,
les renseignements qu’il recueille sont fournis
a la Commission du service civil (dont le Bu-
reau fait partie), au conseil du Trésor et a cer-
tains dirigeants d’importantes associations de
fonctionnaires.

77 Comme on I’a déja constaté au
Royaume-Uni (ou les études sur les traite-
ments sont menées par un organisme dirigé
et financé conjointement par le gouvernement
et les associations de personnel), la tentation
de faire de trop nombreuses ou de trop fré-
quentes comparaisons avec le secteur privé,
ou encore les pressions qui s’exercent en ce
sens représentent un des plus graves dangers.
Afin que cette tdche conserve des proportions
raisonnables pour une organisation aussi vas-
te et variée que la fonction publique, il faut
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&tre déterminé A restreindre les comparaisons
a des taches repéres appropriées et 4 en limi-
ter la fréquence par un plan d’examen cycli-
que. Le gouvernement fédéral a fait un pas
dans cette voie récemment en établissant un
plan d’examen biennal, les niveaux de traite-
ments des fonctionnaires et des membres de
la Gendarmerie royale étant divisés en cing
groupes, et les dates suivantes ayant été fixées
pour les premiers examens.

» Catégories professionnelles et connexes:
examinées le 1€* juillet 1961.

= Catégories administratives, services d’écri-
tures et de bureau, catégories sous-profes-
sionnelles et officiers de la Gendarmerie
royale: examinées le 1¢f octobre 1961.

« Catégories des employés d’hdpitaux: exa-
minées le 1€ janvier 1962.

- Catégories des employés de pénitenciers, et
des sous-officiers de la Gendarmerieroyale:
examinées le 1¢f avril 1962.

« Catégories des employés de la douane et de
I’immigration, des employés des postes, des
métiers, de la construction, de la surveil-
lance, de I’entretien et autres: a étre exa-
minées le 1¢f octobre 1962.

78 C’est en se tenant au courant de la situa-
tion chez les employeurs qui accordent leur
collaboration qu’on apprendra i limiter le
nombre et la fréquence des comparaisons exi-
gées par 'administration interne. Sans cette
collaboration volontaire des employeurs du
secteur privé, les comparaisons de traitements
sont susceptibles d’étre faussées, et il sera trés
difficile d’en obtenir méme de médiocres.
D’autre part, la plupart des employeurs avec
lesquels le gouvernement fédéral désire faire
des comparaisons éprouvent les mémes be-
soins et sont déja habitués a cette pratique.
Ils savent que, pour eux, les comparaisons de
traitements ne valent que si ’on tient compte
en méme temps des frais de main-d’ceuvre et
des autres frais. Ils font des comparaisons
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avec d’autres sociétés, sachant bien que pour
obtenir la collaboration voulue, il faut que
leurs demandes soient raisonnables et que les
renseignements qu’ils regoivent et échangent
soient utiles aux deux parties. Il ne faudrait

pas chercher A contraindre des employeurs
du secteur privé 4 accorder leur collaboration
ni leur imposer des obligations astreignantes
et cofiteuses sans leur accorder en retour des
avantages réciproques.
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Appendice A-1—REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS —

PAR MINISTERE — SEPTEMBRE 1960

Ministére ou organisme g::é?alﬂ O;-tli‘ﬁa- %zs;z:: Etranger
AfTaires des anciens combattants..................c........... 11,438 1,199 10,235 4
Affaires eXtErieures.............oovvvvereeeeeereeennrereeeneren, 1,357 902 2 453
Commission mixte internationale........................... 9 9 — —
AGLICUIIUTE. ..ot 6,181 1,696 4,484 1
ASSUTANCES. .........ocvvecenrencceennaonna s 92 85 7 —
Bibliothéque nationale...............ccccooovmvevrverrerrn 42 4?2 — —
Archives publiques.............cccccevvivieeivieceenenn, 93 92 — 1
Bureau de 'auditeur général..............ccoovvevvrvvrernnnn 127 125 2 —
Bureau des gouverneurs de la radiodiffusion............ 24 24 — —
Chambre des communes....................... S 220 220 — —
SENAL..........con e 37 37 - —_
Bibliothéque du Parlement.............coovvevevrveennnn. 29 29 — —
Citoyenneté et Immigration 2,801 758 1,954 89 -
COMIMETCE........ooocoeeicirnerirere st evesenan 1,114 666 332 116
Bureau fédéral de la statistique............................. 1,699 1,620 79 —
Office national de I’énergie............ooooveeeeere, 35 35 — —
. Commission des grains.........cccceovvvrirrerrrrerereenen, 886 2 884 —_—
Commission du service Civil..............ccooooccccrrnrer, 653 - 515 138 -
Conseil PriVE.......cueoveeeeeeeee e 141 141 — —
Défense nationale.............cooocorvoririvciiencrecseere, 26,555 6,749 19,759 47
Directeur général des élections................ccccoeceerennnnn. 21 21 — —
FiDanCes.........cccccooemrivecnmeinienes s 458 439 18 1
Controleur du TIéSOT............ccoovueeceeeereeeersrs 4,297 2,366 1,918 13
Monnaie royale............ccoovveeeeeiieeeeeeeeeeeee, 194 194 — —_
Commission du tarif ..o, 17 17 — -
Galerie nationale............cccouverenmernneecee e, 65 63 2 —
Gendarmerie royale................ccoovveveeeeeeonineceereeenens 1,030 510 514 6
Impressions et papeterie..............oocevvvevvisreereererrernennns 637 606 31 —
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Appendice A-1—REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS —
PAR MINISTERE —SEPTEMBRE 1960—Fin

Total

Ottawa-

Reste du

Ministére ou organisme général Hull Canada Etranger

justice .............................................................................. 317 281 36 —
Commissaire des pénitenciers............cocooveercininnenns 94 94 — —
Mines et Relevés techniques...........coccoiienieinicneinnine 2,315 2,234 81 —
Office fédéral du charbon...........oooiiniieiinnes 18 18 — —
Nord canadien et Ressources..........ccccevveeineneiiniiinnns 2,033 1,048 983 2
PACRETIES. ....cv.veeeeerieseeeteeeneie et sesae s ree 1,183 149 1,034 —
POSLEES. ... ereieieai e ettt e 22,911 1,892 | . 21,019 —
Production de la défense................... e 1,367 1,154 191 22
Revenu national (douanes €t acCise)..........cccoovevreeeene 7,479 1,058 6,419 2
Revenu national (Impot)........ccoociviiiiniiiiinnnen 6,056 1,053 5,003 —
Santé et Bien-8tre..........ocveemvviiininn i 2,906 1,116 1,755 35
Secrétariat A'ELAt .......oocvvvwermverirerenrerermissesssiscesiioss 715 715 — —
Secrétariat du gouverneur général...........ccooeeiiennn. 15 15 — _
TransSpPorts.........ccccovevereirininensmsinneenans! verereeneaes eveveneees 9,468 1,671 7,796 1
Commission des transports aériens................ 67 63 4 —
Commission des transports du Canada.................. 153 125 28 . —_
Commission maritime canadienne................cceeec. 21 21 — —
TrAVAIL oo e e 560 534 24 2
Assurance-ChOmage..........ccoceeviicininiiinnienns 7,849 490 7,356 3
Travaux Publics.......coeeerviiiiiienieeimeein s 4,781 1,902 2,879 —
Total: Service Civil........coocovirimniinieicnen 130,560 34,795 94,967 798
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Appendice A-4—REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS AU SERVICE

DES SOCIETES DE LA COURONNE — SEPTEMBRE 1960

Total Ottawa- | Reste du
B général Hull Canada Etranger
Sociétés de ministére
Commission de contrdle de I’énergie atomique.......... 8 8 — _—
Conseil national de recherches.............ccoccoveceivernnnnn.. 2,434 2,276 149 9
Sociétés de mandataire
Atomic Energy of Canada Limited............................. 2,629 253 2,376 —
Canadian Arsenals Limited.................. 2,943 87 2,856 —
Commission de la capitale nationale..... 620 620 — —
Commission d’énergie du Nord canadien.......... 153 30 123 —_
Commission des champs de bataille nationaux.. 23 — 23 —
Conseil des ports nationaux.............cccccveernnenen. | 2,609 42 2,567 —
Corporation commerciale canadienne........................ 56 51 — 5
Corporation de disposition des biens de la Couronne 104 80 24 —
Defence Construction (1951) Limited......................... 376 158 215 3
Sociétés de propriétaire
Administration de la voie maritime du Saint-Laurent| 1,174 15 1,159 —
Cornwall International Bridge Co. Limited.................. 15 — 15 _
Société d’assurance des crédits & P’exportation.......... 31 26 5 —
Société centrale d’hypothéques et de logement.......... 1,874 703 1,171 —_
Société du crédit agricole................ccoovvveeiveriiereann. 245 47 198 —
Autres sociétés
Banque d’expansion industrielle.............cccceoeoeoeennnn. 259 7 252 —
Commission canadienne du blé.............. 687 - 681 6
Société «Northern Ontario Pipe Line».. 2 2 — —
Bureau du séquestre des biens ennemis...................... 22 22 — —
Conseils statutaires

Conseil de recherches pour la défense........................ 2,785 968 1,770 47
Conseil de recherches sur les pécheries.... . 541 14 527 —
Office national du film.............cccooevvvvvcciiie, 734 31 671 32

TOtal ..o 20,324 5,440 14,782 102
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Appendice C—NIVEAU ATTEINT PAR LES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS POSSEDANT UN DIPLOME
UNIVERSITAIRE —PAR MINISTERE, CLASSE D’EMPLOI ET SPECIALITE — SEPTEMBRE 1960

Professions

Sciences physiques

Génie Autres Bialoéie
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Ministére ou organisme *B. *M. *D. *B. *M. *D.

»
FU

*M. *D.

Agriculture .

Assurances —

Bibliothéque nationale

Archives publiques [

Bureau de l'auditeur général

Bureau des gouverneurs de la radiodif-
fusion

ol |}
L1
=118
[wl | w
[ ol =1
[
I BN
(9% ]
I -
F -
o
w

=0 ORNANALIN—

Bibliothéque du Parlement..
13 Citoyenneté et Immigration
14 Commerce...............ccovueen....
15 Bureau fédéral de la statistique
16 Office national de I’énergie....
17 Commission des grains.......
18 Commission du service civil..
19  Conseil privé...........
20 Défense nationale.

21 Directeur général des électio

RN

N .'_

Lo LTI I T8~ sl =al 1 1=
N
8-

23 Contrdleur du Trésor.
24 Monnaie royale...........
25 Commission du tarif..
26 Galerie nationale.....

27 Gendarmerie royale...
28 Impressions et papeterie..
29 Justice............coovieneinnnn,
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37 Revenu national (douanes et accise).
38 Revenu national (imp6t)....
39 Santé et Bien-étre..........
40 Sccrétariat d'Etat.............
41  Secrétariat du gouverneur généra
42 Transports...........ccccoceeeevvcverernnn. .
43 Commission des transports aériens....... —
44 Commission des transports du Canada.. 6
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45 Commission maritime canadienne...
46 Travail ...

47 Assurance-chOmage.
48 Travaux publics
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*B: Baccalauréat; M: Maitrise; D: Doctorat.
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Professions

Sciences médicales

Médecine Nursing Science vétérinaire Droit Enseignement

*B. *M. *D. *M. *D. *B. *M. *D.
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Appendice C— NIVEAU ATTEINT PAR LES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS POSSEDANT UN DIPLOME .
UNIVERSITAIRE—PAR MINISTERE, CLASSE D'EMPLOI ET SPECIALITE — SEPTEMBRE 1960 — Suite

Professions

Sciences sociales et autres

Diét. écon. Assistance
ménagére sociale Bibliothéconomie

3
*
&
»
®

Ministére ou organisme *M. *D. *M. *D. *B. *M. *D.

Affaires des anciens combattants............
Affaires extérieures....
Commission mixte int
Agriculture.
Assurances.
Bibliothéque nationale
Archives publiques
Bureau de I'auditeur général..................
Bureau des gouverneurs de la radiodif-
fusion
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12 Bibliothéque du Parlement..
13 Citoyenneté et Immigration
14 Commerce

16 Office national de I'énergie...
17 Commission des grains.......
18 Commission du service civil..
19 Conseil privé..............
20 Défense nationale......
21 Directeur général des élections..
22 Finances........c.......cco......
23 Contr6leur du Trésor.
24 Monnaie royale.......
25 Commission du tarif..
26 Galerie nationale...
27 Gendarmerie royale
28 Impressions et papeterie ..
29 Justice......coeevrervieinnennecnana,
30 Commissaire des pénitenciers.
31 Mines et Relevés techniques
32 Office fédéral du charbon...
33 Nord canadien et Ressources.
34 Pécheries...................

36 Production de la défense
37 Revenu national (douanes et accise)..
38 Revenu national (impdt)...
-39 Santé et Bien-tre.......
40 Secrétariat d’Etat...
4] Secrétariat du gouvemeur .
42 Transports.......ccccoecveeveeevivnereesnnnns
43 Commission des transports aériens.
44 Commission des transports du Canada..
45 Commission maritime canadienne..........

47 Assurance-chémage.
48 Travaux publics
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* B: Baccalauréat; M: Maitrise; D: Doctorat.
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Professions

Sciences sociales et autres i Administration
Economie et i
statistique Autres Administration A Administration B Administration C
B *M. *D. *B. *M. *D. *B. *M. *D. *B. *M. *D. *B. *M. *D. N°
— — — 5 8 5 5 — 1 — — — 91 6 — 1
—_ —_ — — — — ]4213 144 29 — — — 15 4 1 %
37 21 7 — — — 74 12 7 — — — 25 10 — 4
13 1 — — — — 5 — — 16 1 — 3 — — 5
— - — 1 1 2 = - - = - == = 1
— — — — — -—_ 1 — — 41 3 — — — — 8
— 1 — — — — 1 1 — — — — —_ — —_ 9
— — — — — — 2 — — — — — 3 2 — 10
—_ — — — — —_ —_ —_ — — — — —_ —_ — 11
— — — — — — — — —_ —_ _ —_ — —_ — 12
— — I — —_ — 43 9 — — — — 73 31 3 13
11 6 2 — — — 177 44 6 — —_ —_ 13 2 — 14
120 61 10 — — — 1 1 1 — — — 8 1 1 15
1 1 — — — — — — — — — — 1 — — 16
1 1 — — — — — — — — _ — — — — 17
— — — — — — 127 31 1 —_ -_ —_ 1 1 — 18
1 — — — — — 5 4 1 — — — 9 5 — 19
4 1 — — 2 — S 2 1 —_ — — 92 14 2 %(1)
— —_ —_ — — — 60 27 6 — — — 7 — — 22
—_ —_ —_ — — — 1 — — 31 5 1 28 3 — 23
_ — — -— — — — — — — — — — — — 24
3 3 — — — — — — — — — — — — — 25
- —_ — — — 1 — — — — -— — 1 1 — 26
— — —_ —_ —_ —_ — — — —_ — — 1 — — 27
— — — — — — 1 — — — — — 11 1 1 28
— 1 — — — — 14 6 — — — — 4 — — 29
— — — — — —_ — — — — — — — _ — 30
— — — — — — 1 — 6 — — — 13 1 — 31
— — — — — — —_ — — — — — 1 — — 32
— — 4 — 5 1 17 8 — — — — 66 20 2 33
11 9 — — — — 1 2 1 — — — 6 2 — 34
— — — — — —_ 8 — — — — —_ 9 2 — 35
4 2 — — — — 75 12 | — — — 6 1 — 36
— — — — — — 5 1 — 65 28 -— 56 1 — 37
1 — — — — — 8 3 — 437 107 — 30 4 — 38
9 14 2 — 1 — 7 2 3 —_ — —_ 27 12 4 39
— — —_ — — — 2 1 — — — — 95 32 8 40
— — — — — — — — — — — — 1 — — 41
4 7 2 — — — 9 3 1 —_ — — 16 1 — 42
1 — — — — — 1 1 — 2 — — 3 3 — 43
3 — — — — — 3 1 — 1 — — — — — 44
— —_ — — — — —_ — — — — — 1 — — 45
17 12 7 — — —_ —_ 3 2 — — — 19 8 — 46
— — — — — — — — — — — —_ 73 14 2 47
— 1 — — — — 6 2 1 — — — 17 1 — 48
241 142 35 16 26 9 818 320 68 593 144 1 825 183 25
418 51 1,206 738 . 1,033 °
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Appendice C— NIVEAU ATTEINT PAR LES FONCTIONNAIRES A PLEIN TEMPS POSSEDANT UN DIPLOME
UNIVERSITAIRE—PAR MINISTERE, CLASSE D’EMPLOI ET SPECIALITE — SEPTEMBRE 1960 — Fin

Nombre de diplomés
Techniques par ministére Pourcentage
des dipl6més

Ministére ou organisme *B. *M. *D. *B. *M. *D. Total universitaires
Affaires des anciens combattants............ 2 — — 494 43 6 543 4.7
Affaires extérieures.......................... 2 —_ — 171 150 31 352 25.9
Commission mixte internationale.. — - — 3 —_ — 3 33.3
Agriculture 266 27 — 1,260 465 462 2,187 35.3
ﬁsgluralr:ces ...... i — — — 37 2 — 39 42.4

ibliothéque nationale N _

Archives publiques } 1 25 12 6 43 31.9
Bureau de 'auditeur général...... — — — 42 3 — 45 35.4

Bureau des gouverneurs de la radiodif-
i . —_ — — 3 2 — 5 20.8
— — —_ 5 2 2 9 4.1
Bibliothéque du Parlement... —_ — — 9 3 — 12 41.4
Citoyenneté et Immigration. — 1 — 137 44 5 186 6.6
Commerce............cccoovvveuereenn.. 3 2 — 208 55 8 271 24.3
Bureau fédéral de la statistique.. 23 2 — 155 65 13 233 13.7
Office national de I'énergie. ... — 1 — 8 2 — 10 28.6
Commission des grains...... 2 —_— 1 4 2 9 15 1.7
Commission du service civil 1 — — 130 32 1 163 25.0
Conseil privé... ., — — — 16 10 1 27 19.1
Défense nationale. 96 21 5 423 132 64 619 2.3
Directeur général d — — — — — — —
Finances..... ..........ccccoevviinnn. — 1 — 69 28 6 103 22.5
Contrdleur du Trésor.. — — — 61 8 1 70 1.6
Monnaie royale......... —_ — —_ 7 — — 7 3.6
Commission du tarif, — — — 3 3 — 6 35.3
Galerie nationale...... 4 2 1 5 4 2 11 16.9
Gendarmerie royale... .... — — —_ 2 1 1 4 0.4
Impressions et papeterie. - — — 18 1 1 20 31.3
Justice........ocoooiviiiiniiin. 1 — — 64 15 1 80 25.2
Commissaire des pénitenciers... 2 — 1 8 — 1 9 9.8
Mines et Relevés techniques. 60 4 4 389 103 198 690 29.8
Office fédéral du charbon...... — — — 2 — — 2 11.1
Nord canadien et Ressources... 21 2 1 313 118 46 477 23.5
Pécheries...............ccoeeuninn. 20 2 — 97 22 1 120 10.1
Postes.......ooovnrienn. — — — 25 3 — 28 0.1
Production de la défense....... . 2 —_ — 104 16 1 121 8.8
Revenu national (douanes et accise).. — — — 135 33 — 168 2.2
Revenu national (impét)....... — — — 498 119 — 617 10.2
Santé et Bien-étre......... 16 10 4 497 85 69 651 22.4
Secrétariat d’Ftat...................... 5 —_ — 196 41 10 247 34.5
Secrétariat du gouverneur général.. — — — 1 — — 1 6.7
Transports.........cccoceveevrvevreerenenenn 34 3 — 543 199 7 749 7.9
Commission des transports aériens — — — 10 4 — 14 20.9
Commission des transports du Can 4 — — 18 1 — 19 12.4
Commission maritime canadienne.. — — — 2 —_ — 2 9.5
Travail... 10 1 1 53 25 10 88 15.7
Assuranc 2 1 —_ 83 15 2 100 1.3
Travaux publics 14 3 —_ 300 18 1 319 6.7
TOTAL ..ot 591 83 18 6,633 1,886 966 9,485 7.3

TOTAL DES DIPLOMES...........cccon..n. 692 9,485

* B: Baccalauréat; M: Maitrise; D: Doctorat.
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