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LE Tru.VAIL EN M!EI'TES 

Analyse de l•ouvrage de Go FRIEID1UŒN, 
nouvelle édition, Paris 9 1964 9 Gallimard, 

collection "Id,es» 
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1. La derni\re édition du "Travail en m1ette8" de G. FlliEDKAII 

noue offre 1 'occasion de voua prisent er 1 'anal.7se d'un ouvrage tou• · · ~" 

jours .actuel, qui étudie lea probll,me~ soulevée par certaines cona4- '· ·, ., 

quences aooialea et ps7chologiques de.l 1 o~ganiaat1on aoientitique 

du travail (O.SoT.) ~elon les principes du tayloris~e (1). 

Le··"'!'ravail en .miettes", pe.ru pour la premi~re toia en. 19561 

est le résultat d'études et d'enqutte•·men4ee.par l'au~eur ~partir 

de 19}2 .environ. Quoique l'édit~Qn de 1964 ait été complétée et miae 

~ jour, cet ouvrage reet.e bien 1 1 expression d'une ph~e d!l l_'inter­

prétation sociologique de la.civilisation in~strielle que lee re­
cherches acientitiques plue récentes tendent parfois 1 dépaeeer. 

Le grand. auc.c\s col'2:llu pu "Le Travail en miettes" et le tait 

·qu'il est, encore valable pour de largea· ~ecteura de 1 '.industrie noua 
1 ' • ... •• ' •• 

ont semblé néanmoins justi!ier notre prisent essai de 'mettre en lumi .. re . 

les lignee essentielles de la pensée de K. FRIEDMARN, telle qu'elle 
s'exprime dana ce livre. 

A vrai dire •. 1 'ouvrage de M •. FRII;D'MAD, ne concerne .Srt.demment 

p._a, tous les aspecta d.e.l 'O.s.T.. mai.e ·a~ulement ·.ceux q~ o~t-, .e11 des 

effet-a majeurs sur le• etru.c:turea du t/ravail et, par ll, aur _1~ p87-

chologie et la.vie mtmea dea ouvriers• il s•agit de la division, de 

la eimplitication et de l'éclatement des tâches. 

Le présent exposé se borne donc·l retracer dans lee grandes 

1 ' ( 

. ,' 
;• 

lignes ce que K. FRIEDK.Alnl penae des incide~ce• eociologiquea de 1 •o. a.t._~·. 
sana chercher à présenter dea concluaiona qui nous ioient personnelles.· 

' 

2. Bien qu•une.certaine division d~· travail ·&oit commune l toute 

rorane de civilisation, l•induetrie moderne & connu un mouvement pro­

gressif de morce~lement d'activités. qui,. ~~'~ieurement, 4taient con­
sidérées coaae unitaires. A l'artisan capable d'ex~outer toute une 

1. ' ,. • •• ,,..' • t 

série d'op4ratio~ d1tférentee, o~ a aub.ti~~ pluaieu~ ouvriers, 
. . .. ' . . ' . 

' i 

c&p$-b~e ch~cun d'en ex4c"te~ UJ:le, toujqurs la mhe; puis, visant tou- ._;.. 

jo~rs A.la .plua ~-n~e, ~implic1~4, _ohaq~e .o~ration a été ult4rieure­
ment divisée et chaque partie a été oon!i4e l ditt4rente ouvriers a 
du travail unitaire on eat passé au travail en miettes. 

1) fqlor, Principes de l'organisation scientifique dea uainea·, Parie, 
Dunod, l920J La direction des ateliers, Paria, Dunod, 1930. 
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Il en est souvent résulté qu'aucun ouvrier· ne connart le 

m~tier dont faisait part l'opération qu'il accomplit 1 m~me si 

lfon est apte, comme plusieurs ouVriers spécialisés le sont, à 

exécute~ différentes opérations, leur somwe ne constitue pas un 
métier, mais un ensemble dépourvu d'unité. 

~ Le travail de chacun, d 1ailleuxs, est réduit à son expres­

sion la plus simple t la répétition d'un se~l geste, comme la mise 

en placé d 1une même pièce dans un même trou. 

.. . . .. Il en dérive, ce qui est compté parmi les avantages de 

l'O.S.T., un racoouroissement du temps d'apprentissage 1 il est 

souvent réduit, là où i~ fallait auparavant six semaines,à une 

· période de 4 à 15 jours. 

J. La simplification des t~ohes porte soit sur le plan physique 

soit s~ le plan intellectuel. Celui-ci étant, en fait, éliminé . 

\ 

po\U' 1 '·ouvrier, la conception du travail eat 1(~ plus souvont réservée 

à la direction (bureau du planning) .t "à l•ouvrier., comme l'a dit 

Taylor,~on·ne deni8nde pas de penser"~ 

4. Bien que 1 10.S.T. ait permis de iéveloprer la production 

dé masse n~oessaire ~ la vie moderne, on a remarqué, depuis plu-
. . 

sieurs années, que l'éclatement des tâches, poussé au delà d'une 

certaine limite, n•·eet plue· éoonomique 1 1$ production n'est pas 

de la plus haute qualité èt,d 1 aill~urs, l'extrême division et 

spéci.alisation dy travai,l ~xigent d 1importanta investissements et 

frais techniques. 

'Cette constatation a provoqué de nombreuses études,- visant 

à déoelèr les raisons de cette sort~ d'impasse poUr une méthode qui, 
1 

apparemment, avait fait ses preuve.s. Les résultats·:obtenus ont per-

mis de ~dégager deux genres de conséquen.Oes qui proViennent, pour 

les ouvriers, du travail morcelé & elles se situen~ soit sur ie 
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pl&n pstohol.Ogi'que,_ .soit aur le· plan plus strictement prof'ess_ionnel~ 

" 

5• Le tr~vail en miettes présente peu d.11ntér,t.pour cel~ 
. . . '' 

qÙi liex,oute. Du :tait que l,twvrier ne participe pàs à.l~ oonoep-
4 .• ', 

tion de eon jQb, qu'il est réduit. à peu pras à l'état d1une maohi-
. . . 

· ne et qu til n'arrive pas, la plupart du temps t à comprendre o'à et 

comment ·son travail se si tue dans l' ensem~le du prooee·sus produo.tif, 

ii est dominé par un sentiment de frustration .. et dt insatisfaction 
. . 

<lui augmente :fj.nalement la fat~gue an travail• 

· Des enqu$tes britanniques·, ·menées par--1 'Inst·i tut ·national 

de··psyohologie industrielle de Londres·, ont été consacrées .. aux 

eftets psychologiques du moroelleœent du travail, tel. qu' 1! ae 

présente dAns lé travail. à la oh&~ne, oa 1 t ouvrier n•aehêve jama;l.s 

-un produit queloç)nque mais recommence toujo~s le mâne mouvement. 

On a constaté qu 1il découle, de ce- fait, une surcharge pour la· 

m~moir& • _il est en ·~et beauooup plus facile d 1 oublier ~un travail 

aohè'Vé qu 1un ··travail i~ohevé. Celui-oi pase sur l•esprit et peut 

devenir 'm&me' une o~ession, ca*' il maintient d.ans le. pers-onnali-té 

une st~latiôn ~ l 1 aoh~•ement. D'o~-une cause supplêmentai~e âe 

taticue. 
. . 

x•œe s 1 il se trouTe des _ ouvriers, surtout des femme~, C},ui 

pri'fhent le tr~~l ~w. d;•ffort intellectuel (oar "l'on peut 

penser à autre chose"), 11 est~~ que de$ oonséquences ~égati~es 
résultent soit sur le. plezt. social eoit a'U%' le p~ de la produoti~n 
de cette situation 411naatisfaotion et 4e ~t~. 

La ne prof'!tiSionnelle a usai- est touol1ée par 11 exo-essi ve _ 

division du travail. L'ouvrier qui ne s.ait qu'exécuter une .seule 

op_,l.'ation, s,ans oonnaiasanoe de 1 1 ensemble du .processus productif .. 

Di du.~tériel utilisé,.pourra difficilement obtenir une promotion. 

Four 1 1entrepriee, fgalément, cétte situation engendre de grosses 

ditficulté.s 1 si elle intro<lui t des changements dans les .. procédé_~ ... 

de produoti~ ellt se re.~Jt~entua du manq~ de .oapaa~ t4 d 1 adapta;.. 

tion de la mai~d-t:oeuvrè~ 

3077/66 f-

. ,\. 

·' 1 

• '' ',j. 

'.-:: 

,-. 

' 1 

:} 

.' :\ 
1 .;; 

,., 
,•, 



-5-

La struoture du travail à. la chaine demande, d 1·ai1lour~, 

un certain typ$ d'ouvrier, doué d 1une intelligenoe stéréotypée. 

Cela suppose l'élimination des "éveillés" par une esp~oe de séleo­

ti,on à re b.o1-1rs qui prive les entreprises d'un potentiel humain 

re~rquable. Par oontre, on recherche d'autres qualités, telles 

que la vitesse - "speed as a. sk:ill" - et l'a.oooutumanoe a des con­

ditions de travail pénibles. 
'-

De 1 1insatisfaction.au trayail découle aussi en partie 

la fluctuation de· la main-d'·oeuv:re. On. a remarqué: que le "t'lll;rtovar"' 

était le plus élevé dans le~ usines d'automobiles, et oe secteur 

i~d~striel est connu pour !~éclatement des t~ohes qui y est prati­

qué. 

·t 

1. La situation ici décrite est évidemment fo~t peu satisfai-

sante pour les ouvriers oomm9. pour les entreprises. A la recherche 

de. remèdes, on a pensé que 1 1automation:pouvait permettre d~ résoudre 

l~·problème, en éliminant toute t~ohe d 1ordre matériel, en abolissant 

le caractère pénible du travail, en élargissant le temps libre et 
t • 

en. rendant possible et nécessaire un~ haute qualification profes-

sionnelle pour tous les travailleurs. 

Da~s cette optique, la· situation actuelle n 1est malheureuse­

m~t pas .. encore nrdre pour une application généralisée de 1 'automa­

tion. (1)·. Celle-ci supprime sans dou:te plusieurs t~ohes parçells.ires, 

~s peut_en créer d 1autres ailleurs. Son haut.coût, enfin, en 

e~p@che 1 1 introduct1o~ s.i l.e prix de la main-tl t oeuvre est bas, comme 

dans les pays sous-développ-és. 

B. Il reste à examiner les moyens qui, d~s maintenant,sont .. ou 

peuv~nt être utile~ent appliqués pour améfiorer oette situation. 
i • 

La façon la plus directe de réagir & 1 1éolatement des tâches réside, 

bien ente~~u, dans leur regroupement et leur élargissement 1 un 

---- __ ..__~------- ----~----~~ ··~-.~·- ·-·· --- ·------------·---------- ----~--------
·· (1) ün cotir.1c qu'oux Dta.ts Unis l'industrie rn:û~e pour l'autountion 

n'occupe que lo$ a ~ do ln main-d'oeu~e~ 

3077/66 f 
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mouvement en ce se~s comménÇ$ a~ lt_ats Unie so~s 1~ pression. Çlee 

exigences de la dernilre guerre mondiale (qui rendit néces~ai~' 
de confier à. des ouvriers non qualifiés des travaux assez corn-

' ; jJ' 

.,. 

~·; )'11, 

plexes) e~ se poursuivit p~u apr&s avec des résul~ats trls·satis- ~ 
fa.isants dans plusieurs ~ndustries telles que 1 it.B.M ... ou la · . -~ 

. . . . .,. ' 

Detroit Edison~ On ·a donné ~ux ouvriers des t!ohes plus. -co~> .... -."-:.:· 
dé façon que ohaoun ait plusieurs opérations à accomplir 1 ~e. · .:· 

1 " •• - • • ' ':.'~ 

trayail .en _devient plua--in:t.ére~ -et. -la _producti:vi-&é- est . ..BD)él.io- ', ·: .~ 

rée. 

On a aust;~i confié un certain travail .. à une 'quipe, laissant 

aux mem~es ~~ l'équi~e _même la liber~é de l•orga~ser et ~e ~e 

partager entre eux • un potentiel énorme de Qoopération, de soli­

darité, de travail ooll~otif, que beaucoup d'ouvriers portent en 

eux, a été' ainsi rêvélé. 

Outr~ ce moyen direct de réagir à 1 1 éclatemen~ des i'ches, 

ont été utilisé avec suqo~s des moyens indirects, tels que la 
. : . . .. . ~ ' . ' 

rotation des t~ohes a d'avoir un tra~il différent à a~oomplir 

permet à ob4oun de rompre la monotonie de la routine et d'élargir 

son hortzon • 

. Il faut, enfin, rappeler toutes les_ tendances à 1 1 am~lio­

ration de l'amb~~pee de travail moyennant 11éolairage, le 4éoor, 

la musique, etc ••• 

... . . . -

9. La sentiment 41 insatiafsot1_on a.. ouv.riera ~streinte_à. des 

t'chee p~cel~airee dérive de la basse ~leur. iDtri~~que ~ t~avail 

.~oc~~pli. Est-oe q~~ .oette .valeur po~ait .Stre. transfQrmée par la 

considération de 11importanoe sociale du travail ~ 

Les psyohoteohnioiens · soviétiQ;ues ont· touj_()'Ul!'s répondu 

affirmativement· à oette question, disant que l'o~vrier sovi~ti~ue 

trouve dans les buts de la s~oiété un contenu po~ son travail • 

.. Il no-u.s -est~ très..id.iffic1le. .de .juger ... la· situation dè · 
. ' 

1 •u .R.s.s ., .nais ·on ne peut .. nier 1' irl;lpor:.tan.Qe de. l: 1 adh,.,i-~n· -du 

' : ~ 

\ , .. 

':,\ 
1 

:;: 
' 

•1',, 

1' 
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7-

t~availleur,soit ~ 1 1entreprise,soit à la collectivité. Il y en a 

d•ailleurs des ~xemples aussi en France, surtout dans les coopéra­

tives "ouv.rières. 

10. Des ramêdes aux inconvénients du travail en miettes peuvent 

être offerts_par la vie hors travail, le temps libre. Son utilisa­

tion a'été 1 1objet de 'nombreuses recherches. Il en est ressorti que 

·l'individu est porté à accomplir dans sa vie priv~e les virtualités 

qui né peuvent pas @tre employé·es dans le travail. On cherche d~s 

loisirs actifs pour lesquels on garde ses forces les meilleures. 

On essaye ainsi de décharger l'état d'ins~tisfaction, de 

tension .. nerveuse . ou de dépression, dû au manque d' intér3t dans le 

travail. 

_Le manque de culture de base et de crit~res de sélection 

peut, d'ailleurs, f~ire du temps libre lui-m3me un moyen de dégra­

dation ultérieure. Celle-ci pourrait seulement s'éViter grâce à 

une o~ganisation sçientifique des loisirs~mise au point par des 

socio-psyohologues. 

11. On se demande si l•on n~ peut prévénir de quelque façon 

les conséquences négatives de OoS.T. 1 en fait, la tendance à la 
spécialisation du travail - qui présuppose la division.- est l 1une 

des plus fortes et des plus répandues du monde moderne. 

M. FRIEDMANN note à oe.propos qu'il faut distinguer entre 

le spécialiste - qui eonnait l'ensemble d'un métier et, en outre, 

poss~de une spécialis~tion partiouli~re dans un domaine et le 

~Réoialisé, capable d'ex~outer une se~le opération qui, considérée 

en soi, ne fait partie d 1auoun métier. '~ne spécialisation, comme 

le remarque Néville, peut avoir une portée différente se~on qufelle 

est a~qüise avant ou après une compétence plue générale". 

Au spécialisé, tel qu'on ltentend ici, fait défaut une 

oultur&:générale ~t un apprentissage polyvalent.t il s'en suit une 

impossibilité d!engag~ment dans le travail et d'épanouissement de 

la personnalité. 

29J1L.66 r 
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Une éducation générale pourrait élargir les horizone~dè 

1' i11di vi du et une oonr.~.a.issance te~hnique plus étendue pourrait .. 

1 1aider à comprendre sa position et sa fonotion dans le travail. 

12. Dans ce sens, et pour combattre "l~idiotisme pro:fessionneltt1 

Marx par lait da .. "polyteohnisme". Oelui-ci aurait permis de 

"Substituer à liindividu parcellaire, simple exécutant diune ton~ 
' '"' 1 ' 

tion sociale da détai'!, .l'individu à. développement intégral pour·· 

qui.les diverses fonctions ne seraient que des. façons. diffé~Qntés et 
. ~ t . ' ' ' . 

.. . suo~e.s~i ves de son e.cti vi té u. Il aurait dû 4tre assùré par 1 1 en­

se~ ... ~eiDent ~echnique, théorique et pratique, dans les écoles popu-

laires. 

,En U.R .. S.B. c.:.:. a essayé d 1appliquor oes principes dans 

"l•éoole·du travail", où on donne un enseignement g~néxoal liant la 

théorie à la pratique et eon~~ comme ~s~ soit de la sFéoialisation, 

soit du :hang~~-z:.t d'activité. 

Bien q~e l'institution de te~les écoles ait été p~évue das 
1 

les premiers plans .quinq~e~~, ~n .1958 l~~ éçolea réellement 

"polyteohnisée$" de li). R.S.F •. S.R. (pourtant la mieux ~quipée des 

républiques·. féQ.érative.s) ne consti~uaient .encore que les 10.% des. 

établissements. 

13. M. i'R!mi.WlN estime que si l'on enunine - comme ·on!l'a déjà 
f'ai t pour 1 'automation - la valeur intime et 1 'applioabj.li té da:::1s 

la pratique .. des solu~ions proposées,. on. do·it constater, malheureuse­

ment, que l'une ou l 1autre fait défaut • 

L 1 am~lioration de l'ambiance et la rotation des t~obes sont 

possibles dans la pratique mais de faiblevaleur. L 1 élargispe~ent· 

des tâches est ~e haute valeur, mais peu réalisable pour des rai­

sons techniques. La formation générale et le polyteohnismQ ont une 

effioaoité limitée dans le temps, leur vale~ tendant à s'estomper 

au ·tur et à mesure que les années passent. L•adhésion aux f~ns de 

la société peut difficilement donner un contenu à unè tlohe· par-

~7/66 ! 
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oellaire qui en esm complètement dépourvue. 

Il ne reste, en conclusion, pour la plus grande partie 

des ouvriers, que les activités du non-travail a elles doivent 

assu.rer la réalisation de la personnalité et son épapouissement, 

de façon à 3tre "le véritable domaine de la liberté". 

14. Il faut remarquer que les cono1usions de M. FRIEDMANN se 

situent sur le plan de l'observation sociologique et ne se veulent 

pas normatives• il est bien conscient du rôlé fondamental que 

le travail doit jouer dans la vie de ltindividu et de l'aliénation 

conséouti'\() au déplacement de 1 1aooent sur le temps hors-travail mais 

il o~oit que, en beaucoup de cas, l'aliénation ~xiste effective­

ment. Faute de moyens de revaloriser son job, l'ouvrier, npn sou­

t~nu par une profonde adhésion aux fins de la collectivité, étranger 

à la direction de l'entreprise, ne sa~ait trouver de valeurs de 

Vie ailleurs que dans son temps libre. 

Serait-il scientifique a•esti~er ~atale cette ~ondamnation 
1 

d 1une grande pa-rtie de l'humanité à 1 1 "aliénation"? M. F.RIEllUNN 
ne donpe pas de conclusions formelles et il faut avouer que cer­

tains ~assages de son \eau livr~ comportent, surtdut vers la fin, 

des indications contradictoires. Mais o 1est là, sans doute, le 

oas de toute rensée no·vat~-:ice &-rivée à un o~rtain stade de son 

développement. 

3077/66 f 
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Défip;Ltion 

Le terme "autemation", appliqué au travail de bureau, 

a un eonten~ tout à fait spécial: il ne se réfère pas, comme 

pour 1 'industrie de -transformation (l), aux oa.s où une "déoi­

~iod'eat prise sans intervention humaine, mais indique, simple­

ment, 1' emploi pour les travaux de bureau/ des oalcul.a.trl.oes 

éleetroniquesA L1identité du ~o~en utilis~ a porté A confoodre 

sous une·m~e appellation deux phénomènes tout à fait diffé­

rents; il doit 3t~e olair que dans les travaux de bureau, une 

calculatrice·· ne prend jamais aucun eonre de "décisions", puis­
qu'elle eoi uniqueoent utilisée pour le traiteaent GOQtittu 

_ou o.utorlatique de 1 'infomation. 

Le traitement de l'information qui· constitue tradi­

tionnellement la. t&éhe de trtrava.illeu~ à col blanc" comprend 

quatre phases& classement, calcul, enregistrement et range-

ment. Ce sont aussi les opérations ~e les di?térentes machines 

de bureau aooomplissent,,mais avec un degré variable d'autonomie& 

minime dans les premièr~s machines (machine A additionner, 

caisse enregistreuse), il-était déjà beaucoup plus grand dans 

l.es ~$Chines à cartes perforées et est devenu considérable 

dans les caloulatricea électroniques. 

Celles-ci se différencient des autres à plusieurs 

points de vue: la précision (proche des 100 )~), la vitesse 
(une rea.l.o~- él.&ct.ronique est oa.pa.hle d' er.rectuer en 

une minute trois cent mille addi ti.ons) et la "mémoire" 

(qui ~rmet de conserver, outre les données destindes l un 

traitement futur et les résul.tats pa.rt.iels, les programaes 

d'instruction, :r oompri.s _h . ..façon..-de . .tl:e.i..t-er:-~les--~s 

aux processus norcaux). 

1) Voir notre document no 848/66 "L'automatisation dans 
l'industrie sidérurgique~, documentation 66/lt 
tlEff'ets de la mécanisation et de l'automation da.ns les 
bureaux", ReYUe internationale du travail, 1960, p.171, 
277, 384; 
Actes de la conférence européenne "Pro~B--~ua_..~· · · 

et .Ma:robé..__.C•rna"~,..~L.'l..a.a.~960 • yal un a. JI., p • 1!11 
-. ----~-._.,._. ------ .. 

3077/S~. r 
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Cea ~araotérietiqu~a des calculatrices font que 

1 'automation d'un bureau ·reprise te bien autre chose ·que 

l'achat d'une maohine ou d'.un .3eu d1 4qttipementl elle. ' 

a.up.po~.~ 1 'adoptioll · d 1 ime· méthode at ri ete· pour ·1' enoha!ne. 

ment dee phaaea du· tràvaill 'le traitea~ent dea doJm4ea 

eloi t ·ttre ramen4 l la ·pluat simple·· expreeaiont mtme les 

~o·eptiona· aux prooeaeua ~abituela doivent ttre traduites 

•Qua fome eimple at, po~ autant que possible, ellea 

doivent t~re groupée•. 

De ce tait, le travai.l·. prél~.minai:re cl'o:rp.rû.aa• 

tion est dea plus difficiles et dea plus lona&J il exige 

q~e 1 1 on iaagiue nettement toute la aucceaaion dea op4-

ratione, dans 1 'orire ol lea machines électronique• 

peuvent les exécuter et qui n 1 est pas torcémeftt celui 

qui était.adopt' avec. les m~thodea traditionnelles. 

Il e!l rlaulte une riorguj.sation du traYailt de 

nouvelle& qualiticaticma naia•ent (•progruuaeu.r" 'et 

"op4rateur" dea machines), ·des emploia ·sont aupprlmtia 

.·· ... ou ... traust4riaa ·d·•oh cléo0Ul8 toute· lifte aé.rie de problbea 

l ·réeoUdre ·atre· la·,direct'l·ôn de· 1 'entrttpriae ·et iea 
trava.illew..te. -· 

JD ,19~/59 •. l'.Agence. eul'Oplenne ·tle producti'Vit4 

(.lEP) • orp.ni,me ,de~ ~ . .'OBel• aperpt 1 •iatértt flU'il 7 

a~ l examiner lea relations exietant entre 1 1automa-
' tion administrative en tant q~e développemen~ t•chnolo• 

giq~e ~t· le conte~te stru~t~el et. aociàl -~:léquel 
elle-ét&it•i~trod~i~e. Dana'oe·bu~, .elle en~~p~t l'étude 

de quelques entreprises dana dittérenta pqa av~t, 

pen.darlt . ·~ apr'• 1 1 introduction dea ordinateurs, ce qui 
deYait permettre de constater ~'exactitude dea prévision• 

~077 1 ')(, .!: 

' : .. :·.:.~~ 
. ! ' .;.,\ 

. /:i,:~ 
.' ~~·~ù.~ 

·_.;: 

'' .'.'' .. ~ 

'J•. 
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et le bien-fondé dea préoccupations qui accompagnent 

l'introduction de l'automation. 

L'OCDE, succédant 1 l'OEOE, décida de mener· ce 

projet l bon terme. 

En pratique, 1 'enqu~te a 4té réalisée en étudiant 

une soc~été indust~a\~e (qui fabrique des ali­

menta pour bétail), une banque française, un groupe de 

compagnies d 1asourance su~doisea, ainsi que l'ensemble 

de 1 'industrie et du commerce allemands. Ses rdsultats 

ont fait l'objet dtun rapport intérimaire et d'un rapport 

définitif (1)• c'est 1 celui-ci que nous nous référons 

en général, en rappelant d'un o8té les probltmes qu'on 

avait entrevus au prée.lable, de 1 'autre ce qui est arrivé 

en réalité. 

NIVEAU DE L'EMPLOI 

Lors de la. phase de mécanisation du travail de 

bureau, beaucoup de préoccupations étaient d4jA nées 

quant aux ripercueaione de 1 1 introduction d·ea machines 

sur le niveau de 1• emploi .. Le ch8mage dea "cols blanca" , 

auquel on a' a.t tendait, ne a 1 eat et1. réa.l..LU. p.a..a. .Jil.An.UAOt4.,.-- , .. · -

la tendance générale l 1 'auamenta.t.ion·-·du. YOJ.:ume. du travail 

, de bureau qant permis de réint.égrer le petit nombre 

_ d'employés touchés par la m4canisation. 

· 1) "L'automation administrati~e et les travailleurs 
non manuels", OCDE, 19621 
"L'automatisation du travail de bureaut PJ'Obl~ee 
administratifs et humains", OCDE~ 1965 
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~ .. Dana la.pbaa~ ao:tuelle,. p~ con-tr••· les o.rdinateurs 
• .. • l • p ~ .: • """" • 4' ...,..: ' 1 ... ••• • • ' • 

sont en mesure d'effectuer une quantit4 telle de travail, . . 

qu'ils reposent le pr?bl,me avec une force accrue. D'autre 

.part, on redoute qu·è· d~s ce sect~ur lee conséquences ne 

•oient 'plus pretondèa qùe dana le aeèteûr "Production"• 
ce ne sont en ettet.que ~ertaina·aecteure productifs qui 
poUYênt t du. point d~ vU.e technique, ~tre au.tonat.iaôs à. 'une 

tegnn plu.s ou· noina eo!!lpl\to•~···tandistqu(!~'·les trt~.vaux i.e 

buronu sor1t h pau pstlte laa~ ::1&o:etfapartout et que rien ne 

a'opposo, an principe, à ieur conpl~te autonatisation. 

Toutefois, les expériences faites juaqu 1l p~sent 

n'ont paa permis de confiamer cette crainte. On remarque. 

au contraire, que, dana les premiers tempe de l'introduction 

dea calculatrices électroniques, les etfectita· ausmentent, 

par suite de l'embauchage dea techniciens néceaaairea au 
fonctionnement des machines. Lorsqu'un certain nombre de 

postes sont euppriméa, il est d'autre part possible, en 

sén4ral, de reclasse~ dana 1• entreprise lee travailleura 

intéressés. 

. Il est p&J~roia arrl. vé que dea travailleurs, qui 

de p~ime .abord, pouvaient aembler excédentaires,' ont. l 

1 1 expérience · prouvé leur utilité ô.ane le tra.i tement d'in­
. formation• ré9fl4èl par 1•ueage m~e dea coaputèrs,. info~ 
mations facili t&:Qt une meilleu" ges·tion de ·1 1 entreprise. 

Cee tendanQ.e~ diverses ont ét' co.nti!.'méea par lee 

enqultea de 1 'OCDE. Aucune réduction de personnel n'a été 
. . 

·;.' relwtfe ~rdarla~ les .• tu4ea mcm4ea en ·G:ramle..œretap.e et en Alle-

.. ·•· .. :œpua ·;:{1\.,~es '.compaini·ee ·d •a•euranees ·au4d.Oiaea' ·par contre, 

·~.:. ~ · · . .-:Qnt .... ~etb~ IW.le.e.~tœon ~cie '~() :" dè 1-•.ett.ect3:ta la na-
• j , :~ t.u~-.4W::4il"f).Ut±J. -::;pa~ ~am« la1:'ge l~~t.ilàsa'bj.lon:J.« 1 'ordina-

. ~:fïeu•~·:·~é .. . da.tle-~_-,o~~-~qn ift.'' tautlfNfdi~t -:pa-at·:~~~ à dea 

l ~' , 

. é., 
j: ••• ..,.2 

·'· 

" 1 
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licenciementea les empla,rés qui s'en allaient n'ont pas 

été remplac6a~ dea contrats"temporairea n'ont paa été 

renouvelé a. 

Dans la :t>anque !rauçaise, enfin,. la situation de 

l'emploi reste incertaine. Le personnel a un peu diminué 

dans les sections dont lea activités ont été en partie 

aseumles par l•ordinateurJ on s•attend encore A des ré­

ductions dena cea sections, maie,si l'on arrive l mettre 

en oeuvre un pl~ plus complet d'installation dea calcu­

latrices, on penee qu'il en résultera finalement un ac­

croissement du personnel. 

STRtTCTURE ET REP.AllTITION DES T.lCHES 

Depuis le début de la mécanisation du tra•ail 

de bureau, la nature dea emploie et les connaissances 

requises pou.r les exercer se sont modifiées sans cesse. 

L'introduction dea machines a supprimé quantiti d'efforts 

_laborieux que dea employés chargés de copier dea textes 

ou ·d'effectuer dea calcula, ete., devaient autrefois 

fournir •. C'était· surtout la pratique qui· les fami1iari­

aait avec ces.ttches, ce qui n'eœpêchait pas qu'ile de­

vaient posséder Wl$ bomw·tnatruction g4Dé.rale et une cer­
taine connaissance des atraJ.res traitées par l•entreprise. 

Les machines comptablea.ont commencé' modifier 

cette.situationa pourquoi les teneurs de·li~ea auraient­

.ils .appris la comptabili·t.é :.~u.iaque.,·A'importe quel travail• 

· .... ·~ leur ,spéoi&lisé :pouvait· se:.se:rvü\de :ces ·machines ? Quel­

/: :.quea '.heures, ·-tout .au plua quelquès,; jourà' d'apprentissage 

étaient suffisants. 
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L'apparition dea machines ~cartes pertoréea.a 

~epri.,~té .un paa. 4.4ciaif dana la mfime .direction& au lieu 

. 4 '~der l.e• ·. emplo7.4& l, accomplir c•rtaina travaux (.cal cul 

ou copie), elles eftec~uent la totalit4 dea opérations 

et, de ce tait, se substituent A l'hQmme. Les emplo7éa 
ont dO acquérir d•a co.nnaiasanoea tout A fait différentes 

de celles qui 'taient traditionnellement demandées~. ils ont 

dd, par exemple, apprendre A coder les données l perforer 

aur l;ea oarteâ et l cdnduire lee perforatrices. 

L'automation,· enfin, renforce encore ces tendances. 

Lee répercuaeiona sont cependan·t différentes selon les 

dive" group.ee de personnel • 

. Au niveau dea op,rateura a·e machines, ellee sont, 

pour le lnoment, presque négligeables, du moina dana lee 

entreprises o\\·. un certai~ ;D.~:veau. de m&caniaation avait 

~éj~ ét4 a~teint1·iea-méc$Di~ea pour l'enregistr-ement 

et la. tranecription diUf .. données· sont en effet souvent, 

' 4.,ne · \111 ordinateur, tr"•· semblables l é?&UX qui .étaient eJ'l 

usage.·~ auparavant. 

• • • f • 

~o~r certain• autres~·emplo7éa, 1 'évoluti~n déjà 
-~-~~e s~~: ~ ~~~trdre, ~~orccfe .Par 1 '~Î6mation. 

Alora qu' àut:refoia' 1' emplol'f pou.Yait souvent con­
sidérer eon travail co$me ne ditté~t paa fondamentale­

ment de celui·de l''ta~-.ajor, il se trouve maintenant 
charp de /1 1·exécution d'une ou de plusieurs opérations 

par~ellair~~ qu'il ne peut, en ~néral,.ina~rer dana l'en­
semblé cî•oa elles tiennent ·leur signif.ication. 

_Il taut remarquer, au surplus-• qu'une nouvrlle ca­

tégorie dt emploi a qÙ8l.ifi"48 aont introduite' ·:par. 1 t ~utoma-

ti on lee bureaux. ·Il ·convient., par exemple,. d ,.,tablir le 

\ ; .. programmé" élee ·calc~tri'oeea è·• est le . job du programmeur, 

· qui anal7se ieà ·. opfratforis 1 accomplitt,· laa· décon1P<>ae en 

3Jt1Z/'56 r 



.. · 

- 17-

Une grande différence se fait jour entre ces deux 

types d'agents $t les employés des secteurs non touchés 

par la mécanisation et l'automations le travail des premiers 

se dégrade, leurs tlches étant plus proches'de celles d'un 

ouvrier industriel que dea travaux trad~tionnels de bureau. 

Les facultés d'attention et les connaissances de mécanique 

de 1 'opérateur ont, par ex~mple, souvent plus d'importance 

que sa culture générale ou son expérience des affaires. 

! 

Cette modifiçation dans la nature des tiches a 

poeé, en ce qui ~oncerne les travailleurs administrati~a, 

certains probllmes déjà rencontrés dans le secteur indua­

triela comment remédier A l'ennui, au désintér3t qui déri­

vent de l'exécution répétée de tAchee parcellaires ? Des 

rembdea analogues l ceux expérimentés dana l'industrie ont 

été appliqués (rotation dea t!chea, coure de formation, etc.) 

Cependant, les eriqu~tes de l'OCDE ne permettent 

pae engore de faire état de résultats bien aisni~icatifs. 

~~\s la société anglaise, l'installation n'4tait paa encore 

tout l fait au point et dans la banque française on était 

encore dans la phase expérimentale a on avait t*oati l. tme 

forte augmentation de l'et~eetif dea mécanographes et dea 

autres opérateurs (passé de 35 A 60 ,t de 1 'ensemble du 

peraczmel). En Su~de, on a eimpl~ co.DJd:.&M uns ·Jt.t"OP01'­

+.-t.4»'L.~i~~ ... ··-do-··~---;. 1 ... .a. --s:-ou~ine • 

. , 

FORY..ATION PROFESSIONNELLE, PROlllOTION, REA.DAPTATIW 

En ce. qui concerne les tualifieatiens requises 

pour obtenir un emploi, l'automation a également accéléré 

un processus de modification déjA en courO·a autrefois on 

dem.anlir:.i t A 1' employé d • avoir une bonne cul ture générale 
et de p.rieent&r. bienJ la. .fo:rna.t:ina .avai.t lieù l. 1 'i.nMri.eur 

de 1 1 ~?-ntreprise. 
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. ~ ·La criatiOll' ··de -dea éntu~. :&' .. d.Oam4 lieu 
1 • 

• ~ • p ~ ' ~ • • • • " • - ·' • • • • ~· ' ; • • 

·l etes ·oloaeifi·cations ·•iet4aaà\iquea d·• •ploi~ to~cl' ea ev 
dea· beaoi!iB préoi•~ La fn.Sceaaité. ·éte diTelopper o.ertainea 
oollftà1aoanc-e8 en a: iè1.4cOUlé,. ce qUi. fl cona•:i tt~·~ ·to1des 

j 

· les ri~o:na in~triali84e·a '·· l ~--. iaU:l.t~plioation dea 

· ,· ·L•utiliàation:dea~ol!'dillàtëure-exigeut aueai dea 

qualification• bien d'terminées, l•• •nt+epriae• qui ont 
tntro4~ t: ~~. màchi~es émt dl recb~rche:r .le pereonnel 

,. ' . . i. . . : . . ' t • • • • • • 

qaat lee. oo1Ul8ialart.o.ea Déceeaairè8• .lv•c l'aide des ta-

. bricanta 48 mat4riel .l1ect~~~u~, eil,ee ~t le plue eou­
: · vént ~ •• ..;4 . d~· ré.adapt~r. a~ nouYel_l~~ techl\i.quea .. leurs 
· propr~a ~PlOTf•,~ · · · · · · 

. ... •· ~" .. 
... 

L&·for,matioft dea. ~~~eure .a, en·~niral, 
• l ~.' 'i ' .· :·' . ,~ . . ' .• . 
é~t' aààui-;~_ Par lea: tabri'!anta, . 1&. .durie dea oo~re 
~ de· quelques aem~nea l aix. ou. huit moi&:~ . .lux 

USA., not~eni, il. est a~eai arriri ·qu~ des. ft~~lias•enta 
' .. . ' . ' 

''d'enseignement" aient ~~ia4·«e•ecolan •. 
1 ! 

. L'automation a accentul le eloi.'aoDDealent entre 
·lee eXécu:tanta, de pluà en 'plua dépassé par l' o~ga.nis~ 
tion du· 'tr$vai1; ·-et· l.e~ "apécialietea -'et planUica:teura 

cliVé2'8 qui 'pariici:peDt l la. aiee en oeuvre d~ .~ p()litique 

aldvie·i le·~·--··a.•une catélori.ell'autre.devieàt de 

plue en pl\18 ditf1oli,e, l•entra\Jt•ct ·• ·,me ou plusieun 
.. ~ o!»x-attol'18 pa:teelld.Ne ne poUft:Dt ooneti tue~ Un ~pprentia-

·•as• autriaant ·Pour accéder l dee postee ae· responsabilité. 

Un autre problt.le aérieux eat crétt par la néceaai-
. · t4·, 4•· ri~·àpte~· l"ee ·emplq4·a ·qui' a. ·pei&véat ou ne aouhai tent .: 
.,.. ·ae~ plier aùx-~tlchea·· Déee ;Cie' l·•:autômati'on~·· Le•i dift6ren­

tea·· ~4thodce utii~elea pa~r c)b(Jiair·lea 'pereoœea ·).' former 
· ett"'.Yu.e · des· aowèa.Ux ·emploie· ( ~eata• ·. voîollt~at, a..laipa-

~ ' ! ' • ' • ' ' f, t . < ' ~· ~ • • • ' • • • • 

·.·tion ~ lea ·dingeàl\ta) · laiaeent erîtiè:r. ie 'ju~obl~e ·r 

'. 

' '':t 

. ~·1r::·,:·.::.·. 
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du raclas~em.ent dea travailleurs non réadapta.bles. La 

plupart dea gftndee entreprises a·e sont tait une r~le 

d'offrir aux employés ainsi dépl•c'a dea ·postea·dan~ un 

autre service et dana la mbe classe de salaire. 

Mais ce qui est possible dans les grandes entre­

priees (pour certains genre• d~ travail du moins) de~ent 
trls difficile dans les petites entreprises. 

Un probl~me encore plus grave est.poaé par les 

travailleurs &géa, qui doivent changer d'emploi au moment 

mtme oa.les connai~aances acquises ~-~ce' des ~&es 
d'expérience sont de moins en moins demandées. La mise 

anticipée l la retraite ne saurait ttre considérée comme 

une solution valable, surtout du peint de vue psychologique. 

Les études taitea ont montr4 que, dana l•entrepriae 

anglaise, 12 emplo7éa sur les 33 atfeotéa au service int'­

ressé (c.omptabilité) avaient changé de travail à· la suite 

·de l'automation. Dans la banque française, les program­

meurs et une partie des perforatrices ont .été recrutée 

parmi le personnel existant. Pour lea premiers, on a eu 

recours l dea volontaires, qui ont ~ait l'objet d'une 

sélection par testa, les pe"J"fo,ratrices, au contraire,. 

ont été en partie désignées d'office parmi les mécano­

graphes d'un service appelé l diapârattre, en partie 
' .. 
ne~ té es l 1• extérieura aux 7eux de la direction, les 
habi tudea de travail et la mentalité du personnel en ser­

vice semblaient ne pas devoir faciliter le fonctionnement 

de l'ordinateur. 

Dans lea compagnies d'assurances euédoisea, les 

programmeurs (au nombre de 12) ont .été chÔisia l l'intérieur 

dea cO'Alpa.gnies. ·Les ingénieurs ont tous été ~ecrutéa A 

l' ûtérieura ce group~ technique de 7. pers~~·s forme· une 
catégorie· entillrement nouvèU.e de personnel de bureau en 

Su~de. 

f" •. 
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Lea.-condi1;1o;na matlrielleJ~' d• traY&il c1aDa lea 

bureaux- qui a''taient 4'jl ~11or'ee au·fur et l meeure 
ttt& le nomb~ dea emplcq-éa ••aooro:luait et que leurs 

toaoti~na gapaÎent en· iinporlailce - 'ont ét& trt.e intluen-

-c'è8 Par· l'iDtroduction ·deà m&ohthes. P·our que.·lee. inetal­
·'-iationl·· puieaent fonctionner avec èf~i~tt' et.: sans sro• 
traia d•èntretièa' il fallait p~vo1r _.sèz ·de· Iumi~re et 

cl'e•pecè et ?eill•:t··l-:1 'ord:re et 1• p~pret4• J.èj •plo7eura 
<}ui ont ·investi dea' a·oaes 80UYènt ilflportàntea dana 'l1ach&t 

. des machinee se coat . r4véléa plue·.: enolt,ia· l i~ . cJ;Iation 

d.•un milièu·d.e'·t~vaii 'app~piif qu'ile ne.l•,·t&i~~t lore-
que tout··ae t&i .. Üt ~ la ·main~· .: · 

A 4'6Utres .scari.a. la ulécSniaati~a et 1 'auto-.tion 
' . ont ·-· a.. èoiia.quence.:· moine ta:rorabl~ et. 'beaucoup plue 

.. imPortatttea~ Cémlle ()n !i 'a -fU.; ~11~8 on~ ·iftoÜtil. les tichea 
. . .. ' 

dee eœplo7éa en lea rapprochant de celles d•un ee~ce 

ind~.t~e.l .. et, . e out.r~,. elles ont o1'f4 , dan• lee·. -bureaux 
. ' t ~ . '· • • t • -, .. \ • • 

un~ atmqa~\~ tout~ dit~érent~:de .celle qui 7 ré$ftait 

préo~demment. o•ee~ •urtout daaa lee grandes inat.tlatione 

l.cart•• perforées, oh parfoie plusieurs ceataine•. de ma-
• • • •• ' ' ~ .. .. • • • :' • • • • < ' 1 

.chi~ ... fo~ctiODD•nt., ena.emble, que 1 1on se .. croirait clans 

U:~ ~··'n~, ·~ antiPofl .. cl1a .. barèd t..acli,t~cnmel •. Au. ~ieu 
• • • ., .. - • • .... ~ • • " .. ' •• • f 1 

de tnvailler aes1s, .. l•op4ra~eu7 •• ti..t le plue 89UTent 
'. 9 • ' • •• ', 

de'bout. 1 c~W. 4e: ea machine, ou .. ee. d4plfrC•· d~, 4•-1&. 
' ' • '.. ! ~· . - ' \ 

s'il doit aurYeille~ le foootio~--•nt de ~u~ieura appa­

reila. 
t'."· ·, ,, .. 

Dana lea bureaux a'c~'•• .la.t.tigue .eat plue 
•• ,p ~" ~ ,, , , .. 1 ", • r • , "•' • 

'grande a le. \nit 4ee .. Giaiaee, la Yitene ~· leur marche 
... ~~~~t~~ ... ~~e 4pr•~•~ .. la_·r4~ia·t~oe :a.~ .. l~o!»4.:r.-at~r. t.•ex-

... • • ~ •• ~. • • ,4• ·'" • ':" • • ~. ~ ., 1 ' ' • • "" • • • ~·· • ·.,1~ "' 

~ri~~· •· .. ~on~~-' . par ~.-ple, . que _le_a ,..o<!B4u~t~. de machines 

~ •• t 

1 : ,·~~ 

.. 

• 1 

. : 

1 ' 
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1 cartes pertoréee doivent ttre jeuneat nul emplo7d 

qant déps.asé la ci~ua.Jltaine ne deYrai t, tt re chargé de 

ce genre de travail. On a constat' m•me l'apparition 

d'une maladie proteeaionnelle {douleu%'8 nerveuses aux 

mains 1 parmi oea . travailleurs. 

L'automation apporte une améliorat~on l cet 'garda 

la conduite des ordinatuere ne comporte paa d'effort · 

Phlaique et le bruit et la poussière aont inconnus dans 

lea locaux. La tatique nerveuse, au contraire, est grandet 

le rythme de travail eat tr'• npide et, ce qui compte 
le plue, il est imposé. Tandis que dana !,'organisation 

traditionnelle, l'employé pouvait mieux variel' sa tlohe 

et le rythm.e de a on :travail, 1 'intro~uction dea machinee 

a comporté un plus haut degré de contrainte. 

Aucune modificatio~ n'a 4té constatée en mati~re 

de durée du travail. On estime simplement probable que 

l'augmentation du rendement pourrait amener une réduction 

de l'horaire .. 

-Dans un domaine important, par contre, 1 t automa­

tion a agi sur les conditions d'emploi du personnel de bu­

·reaua le travail par poste a pénét~é ll o' il 4tait prati­

que~ent inco~~u. Son introduction est due A l'opportunité 

de taire march~r à plein ~empa les codteuees maob!aes 
..;. llectroniquéS. Pour les poe-tee de nuit, les hommes sont 

·préférée aux temmee, de aorte que la gcênéraliaation de ce 

-genre de travail pourrait avoir dea répercussions sur la 

, structure de 1' emploi. 

Ces tendances générales se trouvent confirmées par 

· les quatre' enquêtes. Elles montrent a.uasi que lt:t ni veau 

, des ré~un6ratione reste ~ peu pr\8 inchangé, apr~a l'intro­

duction des .machines électroniques r · dans certains cas, le 

·peraonnél du centre ordinateur est mieux payé qu'auparavant, 
maie l'augmentation eat rarement appréciable. 

2._9} 7/6_P ~-
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2ElCTIONS.DEVANT L'AU!OUATIOB 
.. ..·. ..,. 

Lee riaction& ·des emploJl$8·. devant' ·le cha.ngément 

cnt été le plU8 souvent nég.&tivee. Beaucoup d'entre 
. e~.ae aont.tait -du souci au· euj·et de leur :~plbil ceux 

atre-c:téfJ. &U%' eerrioea·: mlca.nieéàr 'ou àutomatiaé8 ont dO. 

abandonner leurs anciennes bab~tudea de ~ravail et refaire 
. :w1 apprentiéa&ge~ Le~· éadr~a ~ù8ai ont eu, .1•. pl~ souvent, 

... 1. 1 • 

·les mbea'·réactionà (rioua 7. reviendrons). Comme on .1 'a vu, 

lfinstallat.ion d'Ûn' ordinat~ur .~t qUel~~e~·~bo~e ~ui peut 
menacer dea positions traditionnellement ·acquiseat il est 

.. ~~PC?,r~~t de remarquer,.: en, :f!~~t. -~,.. flU& le. d.sgr4 de ri-.. ... . " . . . 

aiet~_ce.. ·ea~ ttt~s .. :v~able. et qu~l&ne :partie d~ employée 
•4' •• ' . ... J • 

_est. t,a.:vq~bl.e au char.gemen t • . .. . .· ·~ . . . 

; ~ ~ . .~ .. ' 

· : .: . ·.En ce.· qui concerne les cadree~~ le centre ordina- · 

teur .s•.est .J:év,lé souvent ·\m foter de contiita; ·.il. est 

nd.a.nmoina .impo.rtant de .noter ·tue cela·· paraft ·a'lt·ré· p~t 
. A dea . 4egrée tns variab'lea, ·selon la JK)li tique 4e la 

direction, le·• réaetioiïa ·dea cheta d. aei-ri.cè et dee 

èadrea ·dana laa ae·ct811re ·directe~~~ent· touch& a ·par 1 'intro­

duction 4e l'ordinateur et. lee at.titudu dea autree ser-
.... ~tees de .. l·:,.a~npriee; J.t.l Ubut, .1• 4.._.. ete *p4ration 

. o~ d,e ~~1!1taaoe IIIIIÛ.feat4. par o.U qui ao~t d1notement 

tou.chfe ont une importance capitale, car de iui .clé)end, 

en grande partie, le temps q\tt 11 faudra pour J)emettre 1 

la nouvelle unit4 d•attein~e aea obj•otits initiaux. Lee 
'tudea tai tea en l'raacè et en G~4e.-Bretasne ~t mie net­

tement en 4Yi4&Dce un manque de ooop4~~ion dea ~nt4reas4et 

En Allemagne. (a.,.), on a eo~tatl u;1e gr~de diversité, 

avec de. la rieietance ~ certains caa et de la coopération 

dana d'autres f o • est en Suède que 1 t o~ &· rdalisf la coopé­

ration la plue pouaaée. 

l' 

i . 
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Cette différence tient beaucoup A la mani~re dont . 

~a décision d'installer un ordinateur est prises ce n'est 

qu'en Su~de qu'ont été créées dea équipes de planification 

.p~ se trouvaient représentés lee divers services l eSté 

,des spécialistes de l'organiaationJ le pèrsonnel a été 

. vyatéma:t~.quement consul ~é et informé. On a' est ainsi 

.~eurt' ~moins d'incompréhension· et a~·r4aistance. 

Cette situation contraste avec celle dea entre­

priées anglaise et française, ob les directioaa se sont 

attachées au secret et n'ont pas recherché.la partiei~on 

·du personnél. 
!'" 

Ces considérations sont valables aussi pour les 

~mployéa. ·L'introduction d'ùn ·ordinateur a marqué, en 

.général, le commencement d'une période d'incertitude et 

d'attente. La crainte de modifications négatives s•ac~om­

pagnait souvent d'un eàpoir vague d'amélioration. Apr~s 

le changement, ·la.plua grande partie dee employés a~~ectés 

~ux calculatrices étaient contents da leur travail. 10 des 

12 trav•~:lleu.rs anglais dans ·cette. condition se disaient 

•~tisfai~s du nouveau travailt les employés de la~ection 

'Ordinateur" 4e la banque française estimaient .que l'auto­

mation a~aboutit pas n4cessairement ' une perte d'intértt 

du travail ou_ A une réduction dea possibilités de p~omotion. 

En Su\~e, un emploTé sur dix a exprimé une opinion 

né ga. ti ve ctu.r 1 ~au-tomation du .travail--,.- une foia la réorganisa­

tion a.ccompliet avant 1e changement, tin sur quatre a''tai t 

exprimé. en ce sens. 
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Il' e'at d'un:.iniér3t -partiÔulier' .. d.e.. se d~der 
. .. ' . ~ . . . \ .. 

ai l"e tendances 4,4-o~ tes contiw.eront ·a. 8•atti:rp1er dana 

l'avenir• dan~ les ·d·e.rniera·t~~., le ITt~e: d'~~atalla-
1 • - ~ • ' • • • 

tion 9.ee ordinateurs a aUsment4.:rapidement et continuera 
presque certainement A le taire. 

~. ... . . ' 

Si, juequ'l .. préaent, il-n•7 a eu 4"'· q"P.elquea 

dit .fioul tés transi toi rea, il semble que cette ai tua ti on 

n•;po~~a pas persister indéfi~i~ent. Par ex~,le, avec 
le développement des ays~~es_ordfnateure. 8i~t4ST4•"• on 

enr·egtstr~ de plue en plue de 49nnées·.-originalee l. la aource, . . . 
eur des cartes ou d~a .rubane m&SQ,tiquea, fliminant ainsi 

d•vantage le ~rava~~ ad.miniatre.~it oqUr&l\t·. De mt!m.e, le 

. p~grù technique devrait ~êJ..~orer.l'e &7etltme d: 1intro-

'~î-, 

1 ,_. 

duct~on . des. do~·-·' . de· rav~. '1 -~en.dre in~-.11~ :la perte- ~l 

ration et 1ea autres travaux p~4paratoirea. 
' •. 

; . De~· _di~f~c~~tée ,part_~~li~r.~ul, .11er.:ont: ren-contriea 
· a~asi ~s .. lea; p~~i.t~e entrepr)_aea.::_&D,OQJ'e-, .. peu-. t-ou~hées 

par. l'automation• il n'7 a pe.a-'4't ·po•.ei'bi:litéa:· d'emploi 

dana d'autrea aervicea et les éc~omies.de personnel 

eont Décesaairea pour Justit'•~ lee iaveetiae~ta taita • 
.,, ( 

Il aemble qu'en p~ral_.lea poaatbilit~s de reclas-

sement dépendront, dana une large aeaure,. de l·•&volution 

de l'ena•ble de 1'4:ouomie • 

.lu fur et l mesure que 1 'automation progreaeéra1 

l'étendue du secteur qui, dana le-. _bu~eaux, ee ·"s.entira 
de 1 'adoption. dee nouvelles te~hni:qu&a po\lrr,& 8t~e. mi eux 

d4tel'Gin4e .• Certains groupee d 1emplo74• .- tele ce~ qui 

aont en contact avec le publi.c .ou aooompli••ent dea travaux 
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taisant appel à la ré.f'l exion, comme la correspoJ:ldance ne 

seront pas touchés et la demande d'opérateurs de machines 

augmentera• les plue afleotéa par l'automation seront 

probablement 'les membree de certaines catégories tradi­

tionnelles (teneurs de livres, classeurs, comptables, 

f'aot'Qriers) et les commis· qui' • •aoqui tt,ent des tlches ma­

nuel lee oo\U"Q.ntes ayant trait l ce genre de travail. 

». Structure des tgcbea. 
~~-~-~-~-~~-~-~~~~~~ 

L'évolution futQre est aeaez incertaine. D'une 

part, il se peut que ·l'amélioration des procédures d'in­

troduction dea dom1ées diminue la proportion des employés 

exécutant dea travaux de routine; il est. par contre, 

proba~le aussi que le surveillant d•ordinateùr et le_pro­

·grammeur aasumerônt, l 1 t avenir, un r8le toujours plus 

important, ' mesure qu'augmentera la complexité ·des S7st~mes, 

et qu'ils obtiendront le statut de cadres. S'il en est 

ainsi, dana le bureau OCJ!npl~tement automatisé il 7 aura 

un grand nombre.de travailleurs non qualifiés • 

. , . Il est aue ai pos~i ble - et cela dépend beaucoup 

d'un choix de la direction - que la prise en charge par 

.les ·en~œnblee électroni.r.r~l."l8 d'un certain nombre de travaux 

routiniers puisse abouti• l un regroupement des tAches 

(job enlargement) 1 1' emr·:~ ·~~yé pourrait •lors avoir de 

nouveau la responsabilité d'un cycle entier d'opérations 

et accéder, de ce fait, lune véritable qualification 1 
l'intérieur de aa branche. 

La principale conclusion qu'on peut dégager des 

études taitea, c'est qu'i.l est nécessaire de concevoir la 

.formation proreaaiotm.elle comme un proceasu.a continu (for­

'mation perŒanente) et 'non comme une sorte de p~emier inves-

tissement, f'ai t une l"oi..s pout". toutes au début de la carri~reo 

'3.077/GG f 
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· · ~le pr4auppoae, d'~illeura, une borme ··iUtl"\lction 
'\ , . . . 
g&né~ale~ 8ana.~~uel~e personne ae peut poaeéder la souplesse 
nécessaire pour a'a4apt~r. a~ nouvellee,méthodea 1 oamplltée 

. par la formati.on_.~eclu;i~ue aC)quiee. dans une··4oole ·protee­

aionnelle. 

D. Cadres 
Il •••• na 

Un dea caract)Jrea originaux 4e 1 •automation par 

rapport aux autres changements technologiqu.es. réeide dana 

lea moditicatiou.· qu • elle finira par 'entra!ner clans lea 

tonctiofta de dirèotion et de gestion. . 

Lea ·_pro'blàes adl:îinietrat:lta appartiennent tradi­

tioœellement·.au domaine de la ·routineJ mtme apr\a ·la méoa• 
·t. . 

ni,aati~n •. l'ensè.ble de 1 'orgulsàtion restait. extrlm8:1lent 
. ~ 

lourd, trop èomplexe -et~· chargé a·e d4tail8 que po~r pouvoir 

8tre orsaniaé de taçon cohérente~ _Ce~te co~plication cr'ait 
·.de ·largee~•onea '4'icnor&nce et.la.néçesait~ en rfaultait 

~ . 

. , pour la di~e-ction ··de ·.a·' en rem.'ettre au. jug~ent et. 1.. 1 tex­

périence dès cadree ~ùP'rieura et mo7e~a ~acis aux postes 
atrat4giquea • 

.. '.! ~····:.. ::··.· .... 
~· . : . 

. . ·Lt automatio~: est en ·.tft.ifi· ) .. d'apport-er· mi &a"t:ré·· 'ta t 
a.' ~epri ta 1~ di:r~ction,. ·--~···.,··la· ~orpni-eatio:rl imp~:q\J.ée 
p&:r. 1~ bo~· toftC'ttOl\ft•.ai t.a. Ol'lltaet...,, :---ce •U.s.si • 
l 1~o~i-~~~~ ·4e,· tnto~tio~e readueardiapoàfbl~a 
Par ·aea ~chines~. ~un-a .p:rogrêaai:rement Jidt~iaer. · 1 ~en-. ' 

semble dea probl~ee adminietratits. 
~ . 

-~· ~o~'é.qu~~~~- .- a,..,.~t,··-aottoreua•s •. La· fonction 

da direction d8'f"~end~ .:~~~oo.up. :plua. opéc1&liel'e ·qu'elle 

ne 1 • est actuellement et le• . .f'onctiona de 1• 'tat-maj_or 8 1 ac­

. crott:rout .comsidlrab;lement.···Self -~-' ee~nt,' ·vfti.\~bla­
blement,f.orU.t'a -en tenant de· pl ua eri plu·a c~pte dee . 

... . . ~ ... :~ ' "'"{ 

.; 
'' 
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.~onnaiaaancee théoriques acquises l l'université et de 

.. mo1ns en moins de 1' expérience empirique acquise "sur 

le taa•. Il en découlera dea chances moindres de promo­

tion pour les cadres inférieurs; leur situation est, 
d • ailleirrè,.' destinée l empirer, car. ils perd'~~t .Iéur s.uto­

nouie rela.ti:Ve, venant l se 'trouvel:', de gré ou de torce, 

strictement subordonnés A l'équipe de direction• 

CONSIDERATIONS. F~ALES· .. 

Les enqu3tes de l' OCD]t: :mot;lt.rent que ·toute la 

. vie professionnelle des employés et .de.s oadrea risque 
"* . . ··:. ., . 

,d'3tre toJiohée· par l·•automation, phénom~ne dont le 

. développ~~ent·. parait conme tr~s' ·:probable.· 

Les expérien?~. et 1~~· · é~udes tai tes ont perm~ a 

de dé~r l:'~mpprtanoe ·d~ quelques m.es~res .pratiques'• 

qui. peuvent, privenir ou. attén~êr::~·lêâ inconv4rii ~nt a 
\ ~ . ...,, . : .(,. . ,, . . . ,. \ 

, . po$.si\t:lli,, .. :r<.··' · . :· ~ 

l • 1 ~ "";. 4 • • .- '"": ., ~ 

a.) un·~-priv.tsio~ s~-l~éi·des ripe~cqa·~.io,~_de l 1automa-
. . . . . . ~.... • '. ~ ~ . . \_;:: '..41 • • . . .,' : • .' . • r, 

tion et .une e.nal)'lSe :P»4al'aQ-1Af·d&a,.··~ou~ellea m'thodes 
ela travd.l: .:·~·euvent~~~it~t~ ... ~ea~coup de .dift"icultée et 

d'incertitUdes initiales lora de l•installation d'un 
ord.inateurt l'investissement consenti peut s'en trouver 

plus rapidement rentableJ 
' ,-• 

:.· ~ ;~··.-1?) :une intormatiolf s:rs-téma~ique du personnel peut éviter 
~ • •• w ~ • • • • ...,. • ' " • ·! . .... t • • 1 { 

· . des c:taitite.r· ill.j'tJàti.fiée' ~t faciliter la m.iae en place 
O O .r . :~Ml'> .: O 0 • O .... O •· ·.;--,~·:/ :.1: "0° -. ~_, O 

.. et :I:e ~oncti·otmémf!at .:<te .. 1 • ~rdin&teui'J ·: · .. · .. 
. .. --::. - ~ ~,:._. i> :..·· ·~ <.;, : .. ; ": :··; ,.:·/ .. ::.; . ; .. · ·'··.: .'~ ':- t 

é) ùn ···plan .4e ,r,ei'\tieuiènt·· e-t ~de' :r:éa.daprt;a.U'OOi--~-··-trava.i 1-
. . . ' . ; : .... :'.' . . : . ' ,. .· ,;, 1,.. ~ t; '~. " .. .. . .. 

leurs ·eat e-trict.emè!l-t iruli.~~le.;, ,,il .dêv::üi 'tr.e-. 
. :.: .. "",ft·aÏ>lf':.én -c~il:~~ore:î\iott''àV.C.q ies c~~-··4,:t-bprise 

~ l ,w "( ' ' .. , ' 

.,e:~ les S7fldle&t& ... 

----.--~-
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Introduction -
Les discussions que soul,ve actuellement en Grande-

Brètagne la question de l'éventuelle introduction d'un "Ombudsman" 

et' la publication par le gouve~ement travailliste d'un livre blanc 

l ce sujet ont attiré l'attention de la presse européenne sur une 

institution qui oonnatt une certaine faveur dans les pays soandi­

naves. Commentateurs britanniques et continèntaux prennent plaisir 

l exercer leur verve A propos d'un personnage que les uns qualifient 

de ~tribun pur et dur" et les autres de "bureaucrate surnuméraire". 

A une ~poque. où les pa:-t.en~irea sociaux et les souvernements 

sont A la re~herohe d'un nouveau type de relations,fondées sur 

ltinformation réciproque, la .discussion·et. la négociation, il a 

paru intéressant de fournir une analyse aussi objective que possible 

d'une institution dont l'originalité est d'intercaler entre les 

pa~~iculiere et une administration parfois déshumanisée un média­

teur accessible à tous et jouissant de la confiance générale. 

ORIG;NES ET C~~ES DE L'INST!TUTIOB 

Née en Su~de dans le courant tu 16e si,ole, l'institution est 

solidement implant4e dans la tradition politique 
I. ,QEgines et 

extensâ;on 
géom;ehigue 

dè ·ce pays depuis sa consécration officielle par 

la-constitution de 1809, toujours en vigueur. Elle 

a subi peu de modifications depuis cette date, si 

l'on excepte la réforme de 1915 qui a eu pour obje~ 
de dédoubler l'Ombudsman en un Justitie Ombudsman (charg' des affaires 

civi~les) et un Militie Ombudsman (charg~ dea affaires mili~aires). 

3077/66 r 
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·La. Fini~de, qui··, au d~but: dû.l9e a:».\ele, torm&it' un aeul 

royf.Ume 
1 iveè .. la:'Sll~de,. 8' .et1 ·d.o~4: 1 eon, tot7.!". un Oml:.,;.rlc:na~ ... au ao~et 

de eon aoces'èion .. ·1 'indépendance, en 1~19. Il reçut o~lemen~ 
cons4cration èoneti tutionnelle. · · · · _ /,. 

.Au Dsnemark, le poete de FOlkétingeta. Ombud!$mall {~~dliii&D 
. du parlem·ent) a ét~ crié par la conati tution du 5 jt~in 1953. et 

régi par une loi de 1954. 

Enfin, la lorvllge possède aue ai eon·. OlÙbudeaan, me.ie eon 

activité ae borne d~a des limites au reste aDeez ltroites, aux 

seules affairee militaires~ Les propositions pT6~e~t.Jae par le 
. gouvem6ment· ·norYégien en 1960 en vue d'élargir le x·ôlo de 

l'OZbud~an·n•ont pae eu jusqu'A présent de· euitè. 

En d~hora dea pays. scandinaves, l'insti t·ution n•a été 

transposée qu'en Houvell.e-2'4la.nde, ol elle ex:i.ste depnis le · 

ler octobre 1962.· La question de ·l'introduction d'un.Ott.b~~sman 

a toutefois tait l•objet de débats approfondie dana d',utres 

pays, tels que les Paye-Bas, la Grande-l3retape, le Canad.a., 

l'Inde et lee Etats-Uni~. 

Aux termes dé la constitution auédoiae, II. La mission 
dG 1 ~Ombudsman a pour aia•ioll de "contr&ler 

l'ombudsman .. l'ol;)ae~tion dea loi• et r~glements". Lee 

_ ·di.r~ctivee du p&rl~e.nt daaoia pricisen~ 
-qu ~~l': d~i t: ::~~ch'èrcher "s.i :..m~ pereo~e r~~ ... ~ de sa compétence ., 

se ~end ~oupa~le d'.un dé~touz.:nem-~t de pouvoir,. prend des déei~iona 
~~~i~.rair.es .ou~ d6~i.sonnablee, ou, de toute autre aani_ère,, eo~et 
dea·rautes ou.· dea négligen. cee dana l'exercice de .see . . 

. . ., o . . fonctions'~ •.. · 

~Q77/66t 
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Censeur de 1 1 Adminis-tra. ti on, 1' Ombudsman n'est pa.s un juge 

et ne s~ substitue pas aux tribunaux. Il fournit seulement 'aux 

particuliers un mode simplifié dè recours qui peut leur procurer 

satisfaction tout en leur· évitant les lentears et les -frais de ·la· .. 

procédure judiciaire. 

~a nature particulièr~ de ~ette fonction explique les traits 

originawc de 1 1 insti tu ti on :· 

de par son statut, l'Ombudsman se trouve jouir d'une ~pendance 

qui garantit sa neutralité, son prestige et, dans une certaine 

mesure, l'efficacité de ses interventions. 
·' 

l'étendue de sa compétence et de ses pouvoirs d'investigation 

contraste avec son absence totale de pouvoir direct de décision, 

caractéristique qui lui impose des techniques d'action parti­

culières où les relations humaines et l'utilisation de 

1 ':o:p:.Lnion publique jouent un rôle important. 

L'indépendance dont jouit l'Ombudsman tient tant .à son moda 

de recrutement qu'aux règles qui président à l'exercice de ses 

fonctions. 

On traduit parfois l'expression eça.ndina.ve par le terme de' 

"Commissaire parlementaireu. L'Ombudsman, en 

rE..'r_·.·.~·'.!:·. t.~ment 
~ ........... -.,.t...""-"-:_.,..._~ 

effett n 1 est pas nommé, mais élu par le Parlement 

suivant des modalités qui varient d'un pays à 

l'autre (1)• En règle générale, les différents 

partis r.~présentés s'efforcent de le désigner d'un,commun accd.rd, de· 

manière ,à soustraire l'institution· aux luttes poli.tiques. 

( 1) En nouvelle-Z8le.nde, c'est le gouverneur général qui a le pouvoir 
formel de nom~,c~r l' Om.budsman, mais il suit sur ce point les recom­
mandations du Parlement. 
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La durée du mandat ·de l'Ombudsman, liée à celle des législa• 

turee, est dè 3 ans en Finlande et en Nouvelle-Zélande, de. 4 ans en 

Suède et- au Danemark. L'Ombudsman est rééligible sans limite d'âge. 

Dans la prat~qua, les Ombudsman ont souvent été recrutés parmm 
d'anciens juges des cours supérieures. 

'' 

l' 

Pendant toute la durée de see fonctions, l'Ombudsman ne doit ex~rcer ~ 

II-. Exercice dee 
fonctions 

aucune autre activité, publique ou privée, à 

moins d'obtenir l'ass~ntiment du Parlement. Il 

n'a à recevoir de directives de personne, règle 

qui lui assure, à 1' égard du Parlement • . . 

l'indépendance 

de son mode de 

dont il jouit déjà à l'égard du gouvernement du fait 

désignation. 

En particulier, l'Ombudsman choisit lui-m3me les affaires dont 

il entend a 1 occuper et ·s'entoure des ··collaborateùrs de sa convenance, 

~u'il nomme et révoque à.sa guise. L'Ombudsman danois est ainsi··. 

assisté d'une diz-aine de personnes, dont· 5 ont une formation · 

juridique, tandis ·.que le personnel de 1 t Ombudsman suédois compte, 

entre autre.s, 6 juristes; quant à 1' Ombudsman néo-zélandais, il n'a 

enc~re à son service qu'un seul assistant_ qualifié. Le niveau réduit 
... .. 

de ces effectifs ne doit pas éton, Ler :. il répond au souci de 

débureaucratisation qui est une des justifications de l'institution. 

Ce~te l~berté ne signifie cependant pas que l~Ombudsman soit 

soust.ra.i t à. tout coâtr6le •. S'tl agit_. ;Sana in•tncti~ns, 1' Ombudsman 

n 1 en _demeure pas moins responsable a posteriori de. ses actes devant 
~- .. 

le Parlement qui, pa.r 1 1 in~ermédia.~re d'une cemmis.sion -spéciale, 

· ~xamine chaque ~ée la manière dont il s'est acquitté de sa aission 

et, le oas échéant, décide sa révocation. Une telle hypothèse ne 

s'est encore jamais trouvée vérifiée en pratique, mais il est arrivé 

··que ie mandat de 1 tQmbudsman ne soit pas ·renouvelé. 
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Par ailleu~s, l'Ombudsman peut 3tre poursuivi pour accusation 

non fondée par les fonctionnaires et agents mis en .cause par lui. En 

toute hypothèse, les observations et critiques qu'il présente dans 

ses rapports doivent faire état des arguments invoqués par les inté­

ressés pour leur défense• Ces dispositions ont naturellement pour 

but d'éviter d'6ventuela abus ou erreurs de la part de l'Ombudsman 

lui-même. 

La nature et l'étendue des compétences attribuées à l'Ombudsman 

varient as~ez sensiblement d 1un pays à l'autre, selon les particula­

rités de l'organisation administrative et judiciaire. 

I. Comp4_i~nce guan_! 
aux personnes 

De façon générale, l'Ombudsman doit exercer son 

contr81e sur tous les membres des administrations 

centrales et de leurs services extérieurs. 

Mais alors qu'au Danemark et en Finlande, cette définition 

englobe les Ministres eux-m~mes (4 ministr~a finlandais ont ainsi com­

paru en justice à la suite d'une intervention de 1 1 0mbudsman), en 

Suède et en Nouvelle-Zélande, aucune action ne peut être intentée à 

1 • encontre des membres d.u gouvernement. En ce qui concerne la Suède, 

cette différence tient. =-~:J. fa.i t que l~s ministres sont considérés . 
formellement comme simples conseillers du Roi et n'ont pas le pouvoir 

de donner des instructions impératives aux administrations. En 
Nouvelle-Zélande, c'est le souci de préserver le principe de. la res­

ponsabilité parlementaire des ministres qui a conduit à les exclure 

du domaine d 1 action de l'Ombudsman. 

A l'égard des administrations locale~, seul l'Ombudsman néo­

zélandais n'a aucun pouvoir. Cette restriction est considérée comme 

temporaire, comme ce fut en son temps le cas au Danemark et en Suède. 

Suivant en cela l'exemple de la Finlande, ces deux pays ont en effet 

depuis quelques années (1957 pour la Suède, 1962 pour le Danemark) 

soumis les organes et agents locaux, à !•exclusion des membres ·dés 

assemblées élues, à un contr8le limité. 
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Les tribunaux eux-m5mes ntéchappent pas, en Suède. et 

en Finlande' à la oompétenoe de l'Ombudsman. Les •Ombudsman" de 

ces p~s ont d'ailleurs longtemps consacré la majeure partie de 

leur attention à 1 1 examen d9s mêthodes employées par la. justice 

et ses auxiliaires {policé, personnel pénitentiaire, etc.) et 

aujourd'hui encore il n'est· pas rare de voir un juge poursuivi 

pour comportement incorrect à 1 1 égard de 1 'a.cousé, mal.hon-

n8té, corruption, négligence ou lenteurs. En Suède, 1 'Ombudsma:n 

a m3me le pouvoir d • apprécier 1 'application de la. loi f'ai te par 

le juge, mais la difficulté de ce type de contr8le rend son exer­

cice peu fréquent en pratique. 

II. Qompétenoe 
sœa-Pt 

ap; !lfaires 

L'Ombudsman norvégien, ou "commissaire 

militaire", est en fait le président ·d'un 

"comité des plaintes" ohargé d'examiner les 

réclamations personnelles ~s ~embres de 

1 'armée,. Sa. co~tenoe se .limite donc. aux affaires mi li ta.ires et;, 

dans ce cadre, aux seules questions individuelles. 

En Su~de, où existe un Ombudsman particulier pour les 

affaires militaires, le.Justitie Ombudsman, dit J.o., a. ·oom~é­

t~noe P9ur l'ensemble. des affaires civiles. 

Le Danemark nt a. qu'un seul Ombudsman, qui examine les 

affaires de toute nature, ·A. 1 'exception de celles qui touchent 

aux questions ecclésiastiques. 

Qu.an,t à l'Ombudsman néo-zélandais, son ingérence est 

exclue pour certaines questions concernant les torees armées 

ainsi que dans tous les oae. où il erlt:ite 'Une posai bi li té de · 

recours devà.nt· une juridiction, restriction que ne comportent pas 

les législations scandinaves. 

Ce vaste domaine d'action n'est circonscrit que par celui 
' . 

,. · du pouvoir. discrétionnaire de 1 •administration. Sans entrer 

·, . .. , 

• 1 • • ' 

dans les détails des règles qui régissent 1 1 intervention de 1 1 Ombuds-

~ en oes matières, il est possible d'affirmer que, de fa90n gêné.-

rale, les actes ressort,issa.nt du. pouvo'-r discrétionnaire ne peuvent 

8tre attaqués ~•aveo prudence par l'Ombudsman. 
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En,pratique, on constate que les questions qui donnent le 

plus souvent lieu à intervention de 1 10mbudsman sont celles qui 

t•uchent· aux libertés individuelles et publiques et à la police 

locale. Les griefs les plus fréquemment invoqués à l'encontre de 

l'aŒministration sont les suivants : 

POUVOIRS ET l{ŒTHODES 

discrimination 

- abus d'autorité 

- interprétation erronée de la loi 

- lenteur, négligence 

improP,riété des mesures prises. 

Pour acc~mplir sa mission, l'Ombudsman dispose de larges 

pouvoirs d'initiati~e et d'investigation. 

L'Ombudsman peut se saisir d 1 office de toute a..ffai.rA _reBe·ortiss::tnt 

de sa compétence et use parfois de ce droit, 

I. L•initiative notamment lorsque un rapport d'inspection de ses 
collaborateurs ou un article de presse attira 

son attention sur un abus. A titre d'exempl~: 

-on signalera que 1 'année 1959 a vu 223 interventions spontané~,s 

de l'Ombudsman suédois. 

Mais en règle générale, c•est à la suite de réclamations 

formulées par les particuliers que l'Ombudsman ,entre en action• 

Dans les pays scandinaves, toute personne peut _en effet adresser 

une plainte à 1' (}Jnbudsma.n,, m&me si elle n'est pa_s directement tou­

chée par le manquement qu'elle dénonce. En Bouvelle-Zé~ande, au 

contraire, la plainte doit être justifiée par un intérêt personnel. 

Les fenctionnaires et lee militaires ont également le droit de 

saisir l'Ombudsman de questions individuelles ..;' le oa.s se produit 

·fréquemment. 
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Des règlaa· spéoial~è ont lt4 ltabliee en raveur dea 
peraonn-ea privées de libert4t d~tenua 'et intern4a···peuvelit ·adresser 

~ l'Ombudaman des communications écritea8)~~~pli cacheté et •voir 
dea entretiens avec lui e~ dehors d~ ia.préaence ·dea fonctionnaires 

~ ' 

de la priaont ces converea.tiona ée dt§roulent notamment·l l'occasion 

des inspections périodiqûes au:quellea prooè4e l•Ombud~man dans les 

4tablias-ementa pénit·entiaires, ainsi' d'ailleurs que dàne lea tribu­

naux et administrations. 

En principe, l~s plaintes doivent ltre signées et adressées 
dana l'.année qui ·auit l'act-e ·~~riteaté. Mais ce délai, qui n'existe 

d'ailleurs pas en. Su~de, n'a pas un ·.cara~tare ri8;.de~ 
Le nombre annu.el des. pl_ ain tes, qui n' é.tai t . que de ro .. 

. au 19e si,cle en Su~de, dépaaae m&i~ten~t. la. m~l~~~;dans. ~• ,pa~ 
et au Danemark. ER louvelle-Zélande, il a atteint 62e en 1963, pre-

mi~re année co~pl}.te.de ·tonc~io~ement de_l'inatitut~on. 1. t 

En prat·i·que, la procédure gtfriéralement suivie par ~ ~()mbuda­
man pour examiner· ces requ3tes est la suivaate• il proé~de ~'abord 
' une &Qalyse rapide qui lui permet de déte;miner lesquelles il 

convi.ent de retenir. Une grande partie des plaintes - 40 l 75 % 
• • • • 1 • ~ ' , 1 

selon le~ années - sont rejetées l l'issue de ce premier examen, 
le plue ••~uvent. -~ar~e qu'elles dépasa~nt le domaine ·de. compét.~ce 
d~ l'Ombudsman (auq~el cu elles .eon~ ~~7éee ~ l·'autorité o~m­
pétente). Lea plaintes retenues font l'objet d'un examen plus ap• 

profondi,. pour lequel l'Ombudsman utilise les largee pouvoirs 
d' investlption qUi .lui. sont oonffi'Ü·· Pu la lof. ··· 

L'O~budaman a le.droi~ de procéder l toue ·inspections et in~er­

II. L'engu3te 
rogatoirea, d'assister aux r'uni~ns· et d4li· 

bérationa·4e toua les services adminiètrattra 

et judioie.ires,, de •• taire communiquer· toute piltce :jUgée utile. 

Seul l 1accèa aux documenta couverts pÛ le secret·. peut· 

lui atre refusé, mais la réglementation relative A cette derni'r• 
interiiction est si libérale dan~ les pa7a scandinaves qu'elle 

. 1 
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n'a pas eu jusqu'A présent de portée pratique. En Nouvelle­

Zélande, le privil~ge de la Couronne de garder secrets certains 

documents quand l'intér~t public l'exige n'est opposable à, 
' i 

l'Ombudsman que dans des cas strictement délimités et après 

attestation en ce sens du procureur général. 

Tous l.es fonctionnaires sont tenus ~ pr3ter assistance 

~ l'Qmbudsman,dans l'exercice de ses fonctio~ et celuj-ci ne 

fie prive pas d'user d'une telle pérogative. Ep. particuli.er, 

il ~ecourt aux services de la police lorsqu'une enqu@te plue 

poussée s'avère nécessaire. Il peut également s'entretenir avec 
le plai.gnant et recavoi_r .l.es -- axpl.i cat.ions des ag.enb _..:{_n-oril1li.nê.s-.,- -­

Le cas échéant, il sollicite l'avis d'autres autorités pour 

trancher lee difficultéa d'interprétation que peuvent soulever 

les textes applicables à l'espèce. 

SUr la base des éléments ainsi recueillis,l'Ombudsman déter.mine 

la suite à donner~ chaque affaire. Il.com-

III. La d.écision muni que aux deux parties cette déci_,ion 

accompagnée d'un exposé détaillé des motifs. 

Dans la grande majorité des cas (90 % au Danemark), la 
_, 

plainte retenue s'avère non fondée et due A un simple défaut 

d'information du plaignant, A qui il suffit donc de fountir 

les explications nécessaires. 

D~s lea a~tres cas, l'Ombudsman adre,se A l'agent 

intéressé et & ses.supériéurs hiérarchiques un avis critique 

assorti de recommandations. Il est l souligner que l'Ombudsman 

n ~-est jamais habilité A annuler ou modi.fier lui-même les mesures 

i~criminées. I~· pe~t simplement présenter des propositions en 

c~ sens, propositions auxquelles les autorités mises en cause 

~-~m-eu~ent libres de souscrire ou non. Dans la p;-atique, ell_es 

font très généralem~nt droit aux demandee de l'Ombudsman. 
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Outre la publicité qu' aseY:~•--~~, a~a ..• ~-~- .1~-.. P~'l-•• .. 

locale, l'Ombudsman dispose en effet de mo7ena de_ pr~s-~on sur 

lee .agents_ coupables. de··.manquements''- la· loi. Il p~t:~ipaler 

•\l'autorité co•pétent~ les mesures disciplinaires qui lui pa• 

. ra.isaent s'imposer., voire- donner 1 'ordre .d_'ou:vrir-- une enqu3te 

administrative. Le• lér.....slations-._aeandiJiâvù · ïUi offr~nt égale­

·ment la racult,,· lorsqu'il oon•tate une iDt~tion grave aux lois 

et principes de ~nne administration, de demander~ au.. mi rd sUre~- - . r:: 
public. ·d'intenter ùne action en; justièe, 'VOire, en Su'de, de 1 

,'t: 

saisir lui-m3me leà. tribUna.ux. Dàna le cas: où un. ministre ·-ou-----·---·~- ..... ~ 
·ancien miniatr~. est· mis· en caus~, 1 'OmbuciaU.n finlandais ou 

danois peut adresser une reco~andation au ;&rlement, qui seul 
·,.a le pôùYOir d·•·8nsaéar dea. pourtlUitee. contre ·lee •èat'br~~ du 

gouvernement. 
. . · .... '; : 

La pratique des der.oières d'oenniea a tendu 1 restreindre 

les cas de ·poursuites judtci:airea.· On compte ènriron 5 pour• 

.- .·;= eu:lteà: par an· ·àu: Danemark,· tandifi qu'e î'Oui~deaiaD ··auldoi~ ;eemble 

' .. :. ~voir renoncd .l raire uaag~ de ~· 'd~it .~·· dehoré des:;hypoth'••• 
· ·ob. une indermisatt~ri at·avèr~·: néce~eai:re.· L. ·r~u~o:are l. i 'avertis­

- a'emént ·~impie, beaucoup plus. f'réquent,. a'e'-·t .~ :~rtet :rivéié 

auasi eiti'c~~e, en ~.Brànde ~rtie du· .tait d~· 1~, .~b~i:ci~ ~Ui lui 

est. donM-. t~t 'aans ia pr~see q~e ,;daae les ·rappOrte. éinanant de 
1 .... 

1 ' ':\t?l 'h; ~A ~me,n , "t:i ..... m ~~ 9 • 
. . .. . :... 

, .... L~Omlf~d~~.fl~ ~olt~_ii~aaentt# &n et'f'!~ c-ir.rque- ~~au 

paJ;lemen,, et. c·•.at ll une 4e .•• _, aaeti 1••. vlùa··efficaces, un 

ra.pport··.d,e~ailll eur eon ao~i.tté .. e~. J.·ee ritléxiona~ qu'elle lui 

inep~r;é q~t .. aux ,PQasj,bili~4~ d•aallio~r··leair~glementatione 

et pratiques existantes. A 1a dift,renoe d'un juge, il-n'a paa 
· · .. ~ ·: ... 1 ·aé pr.i-oc.cupér, pour torm~ler.·s~s ·o·b~e~atÎon~~· de la dietinc-

1 • tion e~t~e le .-~oùh~itabl.e· èt ·1~ 'juritt!~ùement po~àibiel ·il doit 

au contraire signaler lea'lacunea et défauts de la :ltlgtaiàtion 
et 4mettre toutes lea suggestions permettant d'y remédier. 
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Le faible nombre des plaintes adressées à l'Ombudsman ne doit 

pas conduire l sous•eatimer l•impor­

tance pratique de cette institution, 

dont le ràle est au~ant, sinon plus, 

prdYoniif que curatif. 

En effet, l'existence d'un syst~me de recours eimplifié 

ne 4onne pas seulement aux citoyens certaines garanties et le 

senti~nt de s'cu~t~ afférent• elle constitue pour les fonction-

naire~,toujours passibles d'un contr8le de l'Ombudsman, une inci­

tat~o~ permanente 1 la vigilance. En particulier, la pub~icité 

fai~e aux avis émis par ce dernier r'duit lee rieque~ ~e voir se 

re~roduire les erreurs, fautes ou maladresses dénoncées par lui. 

~Ame dans ,les cas, nombreux on l'a vu,_o~ la plainte se 

rév~l~ non fondée, l'intervention de l'Ombudsman n'est p4s dépour­

vue de toute portée. Car, comme le souligne l'Om~udsman néo-zélan­
daie dans eon rapport sur l'année 1963, "il est extr3I.ement utile 

que l'fndividu puisse recevoir des explications satis~aisantes 

et çompl~tes". Cette derni~re forme d'action s'av~re d'ailleurs 

aussi :bénéfi.que pour 1 'administration que pour l~s particulieraa 
• \ - 1 

en ~oartant, sur la ·base de motifs dft~P.nt. ~v~nq~~, Acs.griefs 

injustifiés, l'Ombudsman contribue A compléter l'information de 

l'opinion publique sur une législation qu'elle co~~att souvent 

m'al et: à restalu-er sa co'ntiance dans lee agents de 1 'adJD.inistra­

tion.- Les avis de 1 '-Ombudsman tendent ainsi A acquérir une portée 

beaucoup plus vaste que les faits qui les ont motivés. 

L'exemple des pays scandinaves montre m.Ame que, sur le 

plan d'il droit., le r&le de. 1 'Ombudsman peut être véritablement 

créateur. 
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Les solutions qu'il a proposées A des probllmes et 
conflits que les services locaux auraient été tentés de résoudre 

i chacun l sa mani~re ont· contribu4 1 ùniformieer la pratique 

· adiÎinist~tive· et à pnc.iser· la portée de p:rinéipea fondamen­

taux d&ns· dea pays ob . ceilx-ci ne • 'incarnent pas toûjoure 

dans dea rlglea écrites. Les-interprétations et observations 

formulées. dans le rapport ânnuel, en particulier; constituent 

souvent une ... base de ;-éf'tfrence pour' lee .fonctionnaires, qui 

font, pour le. plupart, une·lecture tr'• attentive ·de c-e docu-

. ment. L'influence de··l'Ombudaman a .4té particuli,rement een­

... si ble .. en mati~~e.-.de proo,dure. administrative. · 

·En .·outre' ce ·•lme ·rapport, toujour• tr?le attendu et 
· ... très di•.cuté,_ .:i-nstruit :~utilement· léa parlementaire• ,..ur les 

-' · ~. ri sul tatw. · et 'le• ëttfi cultés pratiques d' appl·i.cation. des lois 

·~; .. et. a suséit' parto'i·•· amendémente o_u ri·foraaea • .Ainsi 1 ''Ombudsman 

. ~ se bol!'lle pae A· mi-eux ·tair.e .coJmd.tre et appliquer le drpita 

il concourt l,:·:eon ."amll·forà·tton· pexmanente. 

'L'énoncé cles résul'tata positifs engendris par la pratique de 
'· 

Il. Lee conditions 
~- ù · ,àe son extention · 

{tinstitution peut amener'i àe 

·demander pourquoi elle ne b'n4ticie 

paa d'une· plue laree extens·ion. et, 

notamment., n·•a pas·.'~'. adoptée par 

:to~• lea paya ·qu.i ont, en~.· 

. . 

Lee rat'aiona· 'otfioltiilea··de 'éétte abate~tion tiennent 

principalement l la· dittieul.t'é ·de t:ranepoaer·l 'inatitutidn, 
of .. ' • •• • ... ' •• •• • • ' ... • • • .... • • • .. .. • .. • .t . • • ' .: • • 

en l~i conservant ses· ·traita proptea·, 'dans les na tiona d •une 

certaine imi,-~rta.ri.~e·~ · 'La· SUède compte· 7', 5 milli~na d • habitants, 

le_ D~~k e't .. la rini-~d.e 4,)5,· ia·xouvèii:~~Z,landè· 2,'5~ .~ana 
' • ' . ·' • ' • . . ; ... • . • • • • ! J ,... 4 • ~ • • 

les~· dont la' population est· 10 ou 100· foie plue· nombreuse, 
teia· i~. Etats-uni~ ou 1 •':Inde·, le~- rioabre·;d.es plaintes à4ressées 

l l'fOmbudem atteindrait vraiaembl~bi~ë~t uh ~hff'tre a~eez 
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élevé. Or, il paralt difficile, sans transformer les services 

d·e 1 'Ombudsman en une véritable administration. et dépuuiller 
i 

ainsi l'institution de ce c~ractère personnalisé qui constitue 
..... 

l'un de ses principaux attraits, de gonflér dans la m3me propor-

tion le nombre de ses collaborateurs. 

Par ailleurs~. il convient de .remarquer que 11 effica­

cité de l'action de l'Ombudsman est dans une grande mesure 

subordonnée à 1 1 écho qu'elle rencontre dans l'opinion publique, 

par la voie, notamment, de la presse. Ce type d'institution 

po~rrait donc paraître réservé aux pays qui accordent une large 

PUrblioi té a~. affaires publiques et A 1 '-activiifé administrative. 

Ces obstacles ne sont sans doute pas insurmontables. 

D~s la mesure o~ il dispose du droit de choisir lui-mime les 

aftaires dont il s'occupera, l'Ombudsman peut opérer une sélec­

tipn parmi les plaintes qui lui sont adressées et ne retenir 

qu• les cas les plus significatifs. Par ailleurs, on a parfois 

fa~t observer que l'inetauration d'un Ombudsman·dans les nations 

o~ le secret administratif est le plus souvent de rigueur serait 

justement de naturel y introduire l'élément de publicité, de 

discussion et de persuasion qui y fait défaut. 

Il n'en demeure pas moins certain que l'institution 

doit ltre con9ue en fonction des particularités de l'organisa­

tion politique, administrative et judiciaire de chaque pays. 

Il. importe que le parlement soit assez puissant pour conférer 

l l'Ombudsman une réelle autorité, qui supplée l la faiblesse 

- nécessaire - de ses pouvoirs. Il co~vient également que celui­

c~ demeure A l'écart des luttes politiques qui ne manqueraient 

p~s d'entamer son prestige. Enfin,_ ses ~omp4tencea doivent être 

délimitées avec suffisamment de précision pour éviter l~s con­

fusions et conflits, sans qu'il paraisse cependant nécessaire 

de soustraire A son contrôle lea actes susceptibles d'ltre atta­

qués en justice puisque l'intérlt principal de l'institution 

es·t de fournir aux particulie~s un mode de recoure sim.~li~ié, 

dans les cas o~ l'intervention de l'appareil judiciaire apparatt 

inadéquate ou trop onéreuse. 

~077/66 f 



f •• 

~· ,. 

\;·-,.;_, 

l' ' 

.. 42 -· 

·.·. 

Sans doute, l'Ombudsman ne saurait 3tre le rem,de 

magiqùe, capable de ,Uérir toue lee uux d9nt eourtre une 

société én proie à une eartaine forme de bureauoratieation. 

Les ex~ple~. aoandinavea.p~uvent cependant.qu'il pe~t- ooft• 
- tli.~uer· A inscrire·'davetage_' ~ns' la' "~~t& ooncntè dea 
taita iee r;8'lea et principes'du d.roj,t,_que éelld-oi soit 

écrit ou coutumier. 
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