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LE TRAVAIL EN MIETTES

Analyse de l'ouvrage de G. FRIEDMANN,
nouvelle édition, Paris, 1964, Gallimazd,
collection "Idées™
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1. La dernidre édition du "Travail en miettes” de G. FRIEDMANN

nous offre l'occasion de vous présenter 1l'analyse d'un ouvrage tous e
jours actuel, qui étudie lea probli¥mes soulevés par certdines consé- : 3%@
quénces sociales et psychologiques defl'é:ganiaation scientifique
du travail (O.S.T.) selon les principes du taylorisme (1). S

Le "P’raveil en miettes"™, paru pour la premidre fois en 1956, e
est le résultat d'études et d'enquétes menées par l'auteur A partir
de 1932 environ. Quoique 1'éditiqn de 1964 ait été complétée et mime .
3 jour, cet ouvrage reste bien 1'expression d'une phase de l'intere
prétation sociologique de la civilisation industrielle que les ree o
cherches scientifiques plus récentes tendent parfois A dépasser. «36

Le grand. succds oonnﬁ par "Le Travail en miettes" et le fait
‘qu'il est encore valable pour de larges secteurs de l'industrie nous
ont semblé néanmoina justifier notre présent essai de mettre en lumibra
les lignes essentielles de la pensée de M, FRIEnMANK, telle qu'elle
8'exprime dans ce livre.

A vrai dire, l'ouvrage de M, FRIEDMANN ne concerne évidemment
pas, tous les aspects de.1'0.8,T., mais seulement coux qui ont eu des
effets majours sur les structures du travail et, par la, sur la psy=- ‘
chologie et la vie mémes des ouvriersy il s'agit de la division, de -
la eimplification et de l‘éclatement des téches. .

‘Le présent exposé se borne done 3 retracer dans les grandes
lignes ce que M. FRIEDMANN pense dee incidences sociologiques de 1'0.8.?4,
sans chercher 3 présenter des conclusions qui nous soient personnelles.

2. Bien qu'une.certaine division dw travail soit commune A toute
forme de civilisation, ltindustrie moderne a connu un mouvement proe=
gressif de morcellement d'activités qui, antérieurement, étaient con-
sidérées comme unitaires., A 1'artisan cépabie dtexéouter toute une :
série d'opérations differentea, on a substitud plunieurl ouvriers, o
capable chacun d'en exécuter une, toujours la mémej puis, visant tou=
jours & 1a plus grande simplicité, ‘chaqua opération a §té ultéricure~
ment divisde et chaque partie a &té confiée A différents ouvriers i

du travail unitaire on est passé au travail en miettes.

1) Taylor, Principes de 1l'organisation scientifique des usines, Paris,
Dunod, 1920; La direction des gteliers, Paris, Dunod, 1930,
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_ 'I1 en est souvent résulté quiaucun ouvrier ne connaft le
métier dont faisait part l'opération qu'il accomplit s méme si
1'on est apte, comme plusieurs ouvriers spécialisés le sont, 3
exéouter différentes opérations, leur somme ne constitue pas un
métier, mais un ensemble dépourvu d'unité.

" Le travail de chacun, diailleurs, est réduit & son expres—
sion la plus simple s la répétition d'un seul geste, comme la mise

en place d'une méme piéce dans un méme trou.

. I1 en dérive, ce qui est compté parmi les avantages de
1'0.5.T7., un raccourcissement du temps d'apprentissage 3 il est
souvent réduit, 13 ol il fallait auparavant six semaines,3 une

période de 4 & 15 jours.

da La simplification des t&ches porté soit sur le plan physique
soit suyr le plan intellectuel. Celui-ci étant, en fait, éliminé

pour liouvrier, la conception du travail est le plus souvont réservée
3 la direction (bureau du planning) s "a 1'ouvrier, comme l'a dit
Taylor,. on ne demande pas de penser'.

.

4a Bien que 110.8.7. ait permis de déveloprer ls production
de maséé nécessaire & la vie moderne, on a remarqué, depuis plu—
sieurs années, que 1'6clatement des t&ches, ppusséiau deld d'une
certaine limite, n'est plus doonomique s la production n'est pas
de la plus haute qualité et,diailleurs, 1'extréme division et
spécialisation dy travail exigent diimportants investissemenis et

frais techniques.

'Cette constatation a provoqué de nombreuses études, visant
&4 déoeler les raisons de cette sorte diimpasse pour une métpode qui,
apparemment, avait fait ses preuves. Les résultats obtenus ont per—
mis de‘dégager—deux genres de conséquences qui ﬁrcviennent, pour
les ouvriers, du travail morcelé ¢ elles se situent soit sur le
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plan psychologique, soit sur le plan plna ai&iotemsn% professionnel. e

5% .. Ie travail en ‘miettes présente peu d'inxérét pour celul  €@
qui l‘exécute. Du fait que l'euvrier ne partiaipa pas & ls ooncep— ‘,f?
tion de gon job, qu'il est réduit & peu prds & 1'état d'une machi-
"ne et qu*il n'arrive pas, la plupart du temps, 2 comprendre ol et '
comment son travail se situe dans l'ensemble du processus productlf, ”,;
il est dominé par un sentiment de frustration et d’insatisfaction ' ’,é
qui augmente finalement la fatigue du travail. .

" Des enquétes britanniques, menées par 1l'Institut hatipnal
de ‘psychologie indusfrielle de Londres, ont été oonsacrées aux
effetis psychologiques du morcellement du travail, tel qu’4l se
présente dans le travail.a la chafne, ol l'ouvrier n'achéve jamais
un produit queloonque mais recommence toujours le mSme mouvement, o
On a constaté quiil découle, de ce fait, une surcharge pour la:
mémoire 3 il est en effet beauooup plus facile d'oublier un travail
achevé qu’un‘%ravéil inachevé. Celui-oi péae sur liesprit et peut
devenir méme une obﬁeésion, car il maintient dans la personnalité
une stigulaiion & 1'achdvement. D;oﬁ'uns cause supplémentaire de
fatigue. '

Méme s'il se trouve des ouvriers, surtout des femmes, qui
préférent le travail dépourwu d'effort intellectuel (car "lton peut
penser & autre choae"), il est &fpuat que des oonaéquences negatives
résultent soit sur le plan sooial soit sur le plapn de la production e
de cette situation d'insatisfaction et de fatdigue. L

B

la vie professionnelle aussi sst touchée par 1'excessive o
division du travail, L'ouvrier qui ne mait qu‘exéeuter une. seule ‘
opératian, sans connaissance de 1'ensemble du procesgsus productif
ni du‘maté:iel utilisé, pourra diffioilement obtenir une promotion.
Pour lientreprise, également, cette situation angend:é de grosses g
difficultés 3 si elle introduit des changements dans les proocédés - : b“f
de production elle se regsentira du manque de oapaoité d’adapta— \

~ e

tion de la mainwd'oeuvre. .
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La structure du travail & la chafne demande, d'aillours,
un certain type d;ouvrier, doué d'une intelligence stéréotypée.
Cela suppose 1'6limination des "éveillés" par une espéce de sélec-
tion & rebours gqui prive les entreprises d'un potentiel humain
remarquable. Par contre, on recherche d'autres qualités, telles
que la vitesse - "speed as a skill" — et l'accoutumance a des con—

ditions de travail\pénibles.

De liinsatisfaction,au travail découle aussi en partie
la fluctuation de la main-d'oeuvre. On a remarqué. que le "turnover"
était le plus élevé dans les usines diautomobiles, et ce secteur
industriel est connu pour l%éclatement des t4ches qui y est prati-
qué. |
" : ,
Te La situation ici décrite est évidemment fort peu satisfaiQ
sante pour les ouvriers comme pour les entreprises. & la recherche
de remddes, on a pensé que liautomation,pouvait permettre de résoudre
le probléme, en éliminant toute téche diordre matériel, en gbolissant
le oaractére pénible du travail, en élargissant le temps libre et
en rendant possible et nécessaire une hasute quaiifioation profesé

sionnelle pour tous les travailleurs.

~ Dans cette optique, la situation actuelle n'est malheureuse-
ment pas _encore mfire pour une application généralisée de 1'automa—
tionr(l); Celle-ci supprime sans doute plusieurs tﬁches parcellaires,
mais peut_en créer dfautres a&illeurs. Son haut_coﬁt, enfin, en
empéche liintroduction si le prix de la main-d'ceuvre est bas, comme
dans les pays sous-développéds.

8. Il reste & examiner les moyens qui, dés maintenant,sont ou
peuvent &tre utilement appliqués pour améliorer cette situation.
La'fagon la plus directe de réagir & 1'éclateoment des téches réside,
bien enterdu, dans leur regroupement et leur élargissement i un

e SIS

o G dad g . bkt Spa gt s o S mis ¥+ sy sm Sm e e o e

" (1) tn cstine qu'aux Dtats Unis 1'industrie mre pour l'autometion
ntoccupc que les 8 ¢ de lo main~dl'osuvre.
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mouvement en ce sens commenga aux Etats Uhis sous la pression,&ea
'exigenoes de la dernidre guerre mondiale (qu: rendit nécessaire
de confier & des ouvriers non qualifiés des travaux assez com- o
plexes) ot se poursulvit peu aprds avec des resultats trés sati&— L  ¢
faisants dans plusieurs industries telles que 111, B.M. ou ls o A
Detroit Edison. On a donné aux ouvriers des téches p1u5~00mp131381“”’
de fagon que chacun ait plusieurs opérations & accomplir s le.
trayail‘en_davient plus»inxéressant»et_la~produotiVité‘astnaméliow ot
rée.

xkl -

On a aussi oonfié un certain travail & une équipe, laissant A
aux mambres de l'equipe méme la 1liberté de l’organiser et de le v i{
partager entre eux s un potentiel énorme de qoopération, de soli-
darité, de travail collectif, que beaucoup d}ouvriers portent en

eux, a été ainsi revélé. &

Outre ce moyen direct de réagir & l‘éclatemsnt des t4ckes, B
ont 616 utilisé avec suqcés des moyens indirects, tels que la ' ”
rotation des thches 3 d'avoir un travail différent & accomplir
permet & chgoun de rompre la monotonie de la routine et d’elarglr

son horizon. ' o

Il faut, enfln, rappeler toutes les_tendances & 1‘amélio~
- ration de l'ambiance de travail moyennant l'éolairage, le décor,
la musique, etc... | |

9. Lo sentiment d'insatisfection des ouvriers sstreintcd des
téches paroallairea dérive de la basse valeur lmtrinséque du travail
.accompli, Est~ce que cette valeur pourrait §tre transformée par la
considération de 1‘importanoe sociale du 4ravail ?

Les psychotechniciens soviétigques ont toujours répondu
affirmativement & oette question, disant que 1l'ouvrier soviétigue
trouve dans les buts de la SQciété un contenu pour son travail.

_ .Il nous est, trés :difficile de juger la situation de
I‘U.R S.5.,mais ‘'on ne peut nier 1'importango de l'adhésion du
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travailleur,soit & l'entreprise,soit & la collect1v1té Il y en a
d'ailleurs des exemples aussi en France, surtout dans les coopera—

tives ouvridres.

10.  Des remddes aux inconvénients du travail en miettes peuvent
&tre offerts par la vie hors travail, le temps libre. Son utilisa-
tion a été liobjet de nombreuses recherches. Il en est ressorti que
'liindividu est porté & accomplir dans sa vie privée les virtualités
qui néﬁpeuvent pas 8tre employées dans le travail. On cherche des
loisirs actifs pour lesquels on garde ses forces les meilleurss.

On essaye ainsi de décharger 1'état d'insatisfaction, de
tensionunerveuse ou de dépression, di au manque d'intérét dans le
travail.
_Le manque de cultuie de base et de critdres de sélection
peut, d*ailleurs, faire du temps libre lui-méme un moyen de dégra-—
dation ultérieure. Celle—-ci pourrait seulement s'éviter gréce &
une organlsatlon scientifique des loisirs.mise au point par des

soclo—psychologues.

11, . On se demande si 1l’on ne peut prévenir de quelque fagon
les consequences négatives de 0.S,T. s en fait, la tendance & 1&
spéclalisatlon du travail - qui présuppose la division -~ est 1'une
des plus fortes et des plus répandues du monde moderne.,

M. FRIEDMANN note & ce propos qu'il faut distinguer entre
le spécialiste ~ qui connait l'ensemble d'un métier et, en outre,
possédde une spécialisation particulidre dans un domaine et le
spécialisé, capable d'exécuter une seule opération qui, considérée
en soi, ne fait partie d'auoun métier. "Une spécialisation, comme
le remarque Néville, peut avoir une portée différente selon quielle

est acquise avant ou aprés une compétence plus généralel,

Au spécialisé, tel qu*on 1'entend ici, fait défaut une

culture générale et un apprentissage polyvalent ¢ il s'en suit une
impossibilité dlengagement dans le travail et d'épanouissement de

la personnalité,
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Une éducation générale pourrait éiaigir les horizons.de
1'individu et une connaissance technique plus étendue pourrait . L
1l'aider & comprendre sa position et sa fonotion dans le travail, B

12, Dans ce sens, et pour combattre "l'idiotisme professionnel", .
Marx parlait de "polytechnisme". Celui~ci aurait permis de o 1?
"Substituer & 1‘1ndividu paroellalre, simple executant d'une fono—
tion sociale de détail, 1'individu & daveloppement intégral pour
qui les diverses fonctions ne seraient que des fagons différentes et
_Buccessives de son activité". Il aurait dd étre assuré par l'en~
se%énement *schnique, théorique et’pratique, dans les écoles popu~
lai:es.v “_ )

Bn U.R.S.5. ¢.. a essayé d‘appliqusr ces principes dans
"11école du travail", ol on donne un enseignement général liant la
théorie & la pratique et congu comme baseg soit de la spéoialisation,

soit du changement d'activité,

Bien que l'institution de telles ecoles ait été prévue dés
les premiers plans quinquennaux, en 1958 las écoles réellament
"polytechnisées" de la R.S.F.S.R. (pouxtant la mieux équipée des
républiques- fédératives) ne constituaient encore que les 10 % déa

établissements.

13. M. FRITIMANN estime que si 1'on examine ~ comme on 'l'a déja
fait pour l'automation -~ la valeur intime et l'applicabilité dans
la pratique _des solutions proposées, on doit comstater, mathureusen

ment, que 1'une ou 1'autre falt défaut .

L'amélioration de 1'ambiance et la rotation des t4ches sont
possibles dans la pratique mais de faiblevaleur, L'élargissemeht‘
des t&ches est de haute valeur, mais peu réalisable pour des rai-
sons techniques. la formation générale et le polytechnismg ont une ;i
efficacité limitée dans le temps, leur valeur tendant & s'estomper :
au fur et & mesure que les années passent. L'adhésion aux Pins de
la sooiété peut difficilement domner un contenu & une t&bhe'par;
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cellaire qui en est complédtement dépourvue,

Il ne reste, en conclusion, pour la plus grande partie
des ouvriers, que les activités du non-travail 1 elles doivent
assurer la réalisation de la persbnnalité et son épanouissement,
de fagon & étre "le véritable domaine de la liberté",
14. I1 faut remarquer que les conclusions de M. FRIETMANN se
situent sur le plan de 1l'observation sociologique et ne se veulent
pas normativess il est bien conscient du réle fondamental que
le travail doit jouer dans la vie de l'individu et de 1l'aliénation
conséoutiw au déplacement de 1iaccent sur le temps hors—travail mais
il croit que, en beaucoup de cas, l'aliénation existe effective~
ment, Faute de moyens de revaloriser son job, l'ouvrier, non sou-
tenu par une profonde adhésion aux fins de la collectivité, étranger
& la direction de l'entreprise, ne saurait trouver de valeurs de

vie ailleurs que dans son temps libre.

. Serait—il scientifique diestimer fatale cette condamnation
d'une grande partie de 1'humanité 3 1! "aliénation"? M. FRIETMANN
ne donpe pas de conclusions formelles et il faut avouer que cer-
tains passages de son beau livre comportent, surtdut vers la fin,
des indications contradictoires. Mais ciest la, sans doute, le

cas de toute pensde novairice arrivée & un certain stade de son

développement.
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Définition

Le terme M"autemation", appliqué au travail de bureau,
a un contenu tout & fait spécial: il ne se réfdre pas, comme
pour l'industrie de transformation (1), aux cas ol une "déci-
sioﬂ'eét prise sans intervention humeine, mais indique, simple= -
ment, 1'emploi pour les travaux de bureau’des calculatrices
électroniques. L'identité du moyen utilisé a porté & confomdre
sous une méme appellation deui ﬁhénoménes tout 3 fait diffé-~
rents; il doit 8tre clair que dans les i{ravaux de bureaun, une
calculatrice ne prend.jamaie aucun genre de "décisions™, puis-
qu'elle est uniquenent utilisée pour le traitement cogtinu
ou autonatique de l'information.

Le traitement de 1'information qui- constitue tradi-
tionnellement la t8che de¢ "travailleum & col blanc” comprend
quat?e phasesy classement, calcul, enregistrement et range-
ment. Ce sont aussi les opérations que les différentes machines
de buresu acoomplissent, mais avec un degré variable dfautonomies
minime dans les premi®res machines (machine 3 additionner,
caisse enregistreuse), il était déjd beaucoup plus grand dans
les machines 3 cartes perfordes et est devenu considérable
dans les calonlatrices électroniques.

Celles~ci se différencient des autres 3 plusieurs
points de vue: la précision (proche des 100 %), le vitesse
(une ‘calculatrice- électronique est capable d!effectuer en
une minute trois cent mille additions) et la "mémoire"

(qui permet de conserver, outre les données destinées 3 un
traitement futur et les résultate partiels, les programmes
d'instructiony ¥y comp:ia,lamfaqonﬂde,iiai&exmles\axceytions
aux processus ROTTBUX).

-

1) Voir notre document no 848/66 "L'automatisation dans
1'industrie sidérurgique", documentation 66/1j
"Effets de la mécanisation et de ltautomation dans les
bureaux"”, Revue internationele du travail, 1960, p.1l71,
277, 38
: Aciea gé le conférence européenne "Progris. leeunique . -
ot Harohd Cecrmum®”, Bruxelles 1960, yoluos IX, p. 277
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OBJEP DES ENQUATES DE L'OCDE

Ces éaraotériatiquéh déa'cglculatfioea font que
1'automation d'un bureau représente bien autre chose que
1'achat d'une machine ou d'un jeu d'équipements elle
. guppose l'adoption d'une méthode stricte pour 1'enchatne=
ment des phases du travail; le traitement des données
doit ‘$tre ramend A la plus simple expression; mldme les
exceptions aux proceesus habituels doivent 8tre traduites
sous forme simple st, pour autant que possible, elles
doivent ftre groupées. |

‘ . De ce fait, le travail préliminaire d'organisa-
tion est des plus difficiles et des plus longs; 1l exige
que l'on imagine nettement toute la succession des opé=
retions, dans l'ordre ol les machines électroniques |
peuvent les exéouter et qui n'est pas foreément celui‘
qui était adopté avec les méthodes traditionnelles.

-

Il en réeulte une réorganisation du travails de
nouvelles qualifications naissent ("progrsmmeur” et
“opératour" des machines), des emplois sont supprimés
-..ou.transférésy d'od découle toute ume série de probllmes
3 résoudre entre la direction de l'entreprise et 1ea
travailleurs. - ’

En:135§/59,‘1'&gence européenne de productivité
(AEP), orgenigme de 1'OECD, apergut 1'intérét qu'il y
" aurst 3 examiner les relations existant entre l’automa-
tion administrative en tant que développement technolo~
gique et le contexte atructurel et aocial dans’ léquel
elle ‘était’ introduite. Dans ce “but, elle ontrepr%t 1tétude
de guelques entreprises dans différents pays avant,
pendant et apr¥s l'introduction des ordinateurs, ce qui
devait permettire de constater l'exactitude des prévisions

Y
N

!‘
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et le bien-fondé des préoccupations qui accompagnent
1t'introduction de l'automation.

L'OCDE, succédant 2 1'0ECE, décida de mener ce
projet 3 bon terme.

En pratique, l'enqudte a §té réalisde en étudiant
une société indust@vEtve difTHide (qui fabrique des ali~
ments pour bétail), une banque frangaise, un groupe de
compagnies d'asgurance suédoises, ainsi que l'ensemble
de l'industrie et du commerce allemands.Ses résultats
ont fait l'objet d'un rapport intérimaire et d'un rapport
définitif (1)1 c'est A celui-ci que nous nous référons
en général, en rappelant d'un cdté les probldmes qu'on
- avait entrevus au préclable, de l'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 déja nées
; quant aux répercussions de l'introduction des machines
h sur le nivesu de l'emploi., Le chBmage des "cols blancs" ,

auquel on s'attendait, ne 8'est en réalité, pas manifoots, "~

la tendance générale i 1'augmentation du volume du travail
. de bureau ayant permis de réinfégrer le petit nombre
~d'employés touchés par las mécanisation.

v

© 1) "L'automation administrative et les travailleurs
non manuels®, OCDE, 19623 ‘
wLiautomatisation du travail de bureau, problimes
administratifs et humains®™, OCDE, 1965

5071/°5 2



S S T T
¥ ﬁfﬁ?}f"j?x?‘f > ,:}?‘YC"P" AT
Wl B
IR PAPES B .

L wnfE et b e - L
, Dans la phase actuelle, par contre, lea qxdinateurs
aont en mesure dteffectuer une quantité telle de travail,
qu'ils reposent le probléme avec une force accrue. D'autre
part, on redoute que dahs ce secteur les conséquences ne
soient 'plus profondes que dens le secteur Qproduction”t

ce ne sont en effet ,que certains secteurs productifs qui
peuvent, du point de vue tochnique, 8tre autonatisés d'une
fagon plus ou noins popldto,-tandistque-les travaux de
burcou sont & pou prds les aducBapartout et gue rien ne
s'opposo, on principe, & leur conpldte autonatisation.

Toutefois, les expdriences faites jusqu'd pré=ment
n'ont pas permis de confirmer cette crainte. On remarque,
au contraire, que, dans les premiers temps de l'introduction
des calculatrices électroniques, les effectifs augmentent,
par suite de l'embauchage des techniciens nécessaires au
fonctionnement des machines. Borsqu'ﬁn certain nombre de
postes sont supprimés, il est d'autre part possible, en
général, de reclasser dane l'entreprise les travailleurs
intéressés. | ' ‘

.11 est parfois arrivé que des travailleurs, qui
de prime abord, pouvaient sembler exbédentgiras; ont 2
1'expérience prouvé leur utilité dans le traitement d'in-
- formations révélées per l'usage mbme des computers, infore
mations facilitant une meilleure gestion de‘l'autiepriae.

o b

, Ces tend;nceu diveraes ont été confirméea _par les
enquStea de 1'0CDE. Aucune réduction de personnel n's &té

..' Televée dans les tudes mendes en Grande-Bretagne et en Alle=
ox ;nagnefﬁniH}Les'comyagnieavd'aaaurancec'zuédoiaes;-par contre,

- -.qnt. enregimtrd unedisiinuttion .de 20 % de lteffiectifs la na-

. " tune . SW stravedl fmemt’aaa’omne large intilisation:dd 1'ordina-

a&euec Mdmeé. dans ‘oacgss gn n'a tanﬂntdi& ‘pas precddé A des

sdope i Yrua v Eath
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licenciementes les emplbyéa qui a'en allaient n'ont pas
été remplacés, des contrats temporaires n'ont pas été
renocuvelés, . '

Dans la banque frangaise, enfin, 1a situation de
ltemploi reste incertaine. Le personnel a un peu diminué
dens les sections dont les activités ont été en partie
aseundes par l'ordinateur; on s'attend encore 3 des ré-
ductions dens ces sections, mais,si l'on arrive & mettre
en oeuvre un plan plus complet d'installation des calcuw
latrices, on pénae qu'il en résultera finalement un ac-
croissement du persennel, ‘

STRUCTURE ET REPARTITION DES TACHES

Depuis le début de la mécanisation du travail
de bureaun, la hature dsg emploia et les connaissances
requises pour les exercer se sont modifiées sans cesse.
L'introduction des machines a supprimé quantité d‘'efforts
laborieux gque des employés chargds de copier des textes
ou dteffectuer des calculs, etc., devaient autrefois
fournir. C'était surtcut la pratique qui les familiari-
sait avec ces tfches, ce qui n'emp8chait pas qu'ils de~
vaient posséder une bonmeinstruction générale et une cer-
taine connaissance des affaires traitées par ltentreprise.

Les machines comptables. ont commencé 3 modifier
cette situationt pourguoi les teneurs de-livres auraientw
. .ils appris la comptabilité puisque na'importe quel travail-
+ i leur spéeiglisé pouvait se servii:.de ces machines 7 Quel-

© .ques heures; tout au plus quelques: jours d'apprentissage

étaient suffisants.

SUTT/ 55 £
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L'apparition des machines d cartes perforées .a
représenté un pas. décisif dans la méme directions au lieu
. 4'aider les.employés & accomplir certains travaux (calcul
ou copie), elleas effectuent la totalité des opérationms
et, de ce fait, se substituent & l'homme. Les employés
" ont da acquérir des connaissances tout 3 fait diffdrentes
de celles qui §taient traditionnellement demandéess ils ont
dd, par exemple, apprendre & coder les données A perforer
sur les cartes et 3 conduire les perforstiices.

, L'gutématidn,~enfin, renforce encore ces tendances.
Lea répercuseions sont cependant différentes selon les
divers groupes de personnel,

'Au niveau des opérateurs de machines, elles sont,
podt le moment, preaque‘négligeables, du moins dans les
entreprises ol un certain niveau de mécanisation avait
4652 6té atteinty les mécanismes pour 1'enregistrement
et la transcription des_données sont en effet souvent,

‘dans un ordinateur,trds semblables & ceux qui étaient en
naagewauparavant. |

_ Pour certains autres enployéa, l'évolution déja
‘ amorcée sera, au contraire, renforcée par 1'automation.

Alors qu’sutrefois, 1'employé pouvait souvent cone
sidérer son travail comme ne différant pas fondamentale
ment de celui de l'dtate-major, il se trouve maintenant
chargé de lvexécution d'une ou de plusieurs opérations
parcellaires qu'il ne peut, en général, insérer dans 1'en-
semblé d'od elles tiennent leur signification.

Il faut remarquer, au surplus,; qu'une noqulle ca~
tégorie d'emplois qualifiés sont introduits par l'automa—
tion 8es bureaux, Il convient, par exemple, d'établir le

¢« programme des 'ca.lcnliktri"ceas ctest le job du programmeur,

" qui analyse les’ opérations A accomplir. les décompose en
une série d'éléments simples, etc, :

3877/55 ¢
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Une grande différence se €ait jour entre ces deux

types d'agents et les employés des secteurs non touchés

par la mécanigation et l'automations le travail des premiexrs
se dégrade, leurs tfches étant plus proches de celles d'un
ouvrier industriel que des travaux traditionnels de bureau.
Les facultés d'attention et les connaissances de mécanique
de lfopérateur ont, par exemple, souvent plus d'importance
gue sa culture générale ou son expérience des affaires.

Cette modification dans la nature des tﬁche; a
pecé, en ce qui concerne les travailleurs administratifs,
certains probldmes déjd rencontrés dans le secteur indus-
triel: comment remédier d 1'enmnui, su désintér8t qui dérie
vent de l'exécution répétée de tlches parcellaires ? Des
renddes snalogues 3 ceux expérimentés dans l'industrie ont
té appliqués (rotation des t8ches, cours de formation, etc.)

Cependant, les enquétes de 1'OCDE ne permettent
pas ensore de fsire état de résultats bien significatifs.
Traws la société anglaise, 1'installation n'était pas encore
tout & fait au point et dans la banque frangaise on était
encore dans la phase expérimentales on avait c®outi 3 nne
forte augmentation de l'effeetif des mécanographes et des
autres opérateurs {passé de 35 & 60 % de 1'ensemble du
peracnnel). En Sudde, on & simplement constatd nne propore

_tiom_ craiscsants -do tarawail . de ~contine.

FORMATION PROFESSIONNELLE, PROMOTION, READAPTATION

En ce qui concerne les gualificatiens requises
pour obtenir un emploi, l'automation a également accéléré
un procesggsus de modification déja en courd: autrefois on
demandzit & l'employé dtavoir une bonne culture générale
et de présenter bien; la fornatiom avait lieu A l'intérieur

de l'entreprise.
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. Ia eréation de grandes entzapriaanla.donné lieu .

- 2 des olassificetions’ aystéma%iques d'empiois fondées sur .
des besoins yrédis. La nécessité do développer certaines X
connaisgances en a Hécoulé, ce qui-a cond#it;-dans toutes
‘les régions indnatrdaliaéea. A 1a multiplioation des

‘6colea profeaaionnelles. \

~°L’utiliéatiou‘des’ordinatéura;exikéant aussi des
. qualificatioua bien déterminéea, les entreprises qui ont
iutroﬂuit ces maehines ont aft rechercher le personnel
ayant 1ea connaiaaanoee néceasaireo. Avec l'aide des fa=-
" bricants de matérial électronique, elles ont le plus souw
vent essayé de réadapter aux nouvellas techniques leurs
“propres employéso

. La' formation des p:ogrammeurs 89 €n général,
‘été aaauxée ‘par lea-fabricants. la.durée des cours
vnrﬁnt de quelqnes semaines A six ou huit mois‘ Aux
- US4, notamnent, il est aussi arrivé que des. établiasenenta
‘ _‘d'?nseignement aient azguniaé dedacoura..

L'automation a accentué le aloi:onnement entre
lea exécutanta, de plus en - plus dépassés par l'orga.nisa-
tion du travail, et les spécialistes ot planificateurs
divera_qui'pérticipent 3 la mise en oeuvre de la politique
suiviei le passage d'une catégorie A 1l'autre devient de
plus en plus difficile, 1'entrainement & une ou plusieurn
opérations paroellairna ne pouvant oonatituex un apprentiu-
.gage suffisant pour accéder A des poatea de reaponaabilité.

Un autre problime sérieux eat créé par la nécessi-
< 6 de réadapter les anployéa_qui ne peuvaut ou ne souhaitent
‘pab se: plier aux tBches nées de 1'automation. Les différen-
tes- m&thodes utiliaébs pour choinir les personnes h former

: ~ eh"vue des’ nouveaux enploia (tests, volontariat. déoigna-

‘tion par les -diFigeants) laissent antiér le’ pmohlbme *

7
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du reclassement des travailleurs non réadaptables. La
plupart des grandes entreprises se sont fait une rdgle
dloffrir aux employés ainei déplacés des postes dans un
autre service et dans la mdme classe de salaire.

Mais ce qui est possible dans les grandes entrew
prises (pour certains genres de travail du moins) devient
trds difficile dans les petites entreprises.

Un probl¥me encore plus grave est posé par les
travailleurs 8gds, qui.doivent changer d'emploi au moment
mme ol les connaissances acquises grfce & des années
d'expérience sont de moins en moins demandées. La mise
anticipée 3 la retraite ne saurait &tre considérée comme
une solution velable, surtout du peint de vue psychologique.

Les études faites ont montré que, dans ltentreprise
anglaise, 12 employés sur les 33 affectés au service inté-
ressé (comptebilité) avaient changé de travail 2 la suite

‘de l'automation., Dans la banque frangaise, les program-
meurs et une partie des perforatrices ont été recrutés
parmi le personnel existant., Pour les premiers, on a eu
recours & des volontaires, qui ont fait 1l'objet d'une
sélection par tests; les perforatrices, au contraire,

ont été en partie désignées d'office parmi les mécano»
graphes d'un service appelé A disparattre, en partie
recrutdes 3 1l'extérieurs aux yeux de la diiéction, les

' habitudes de travail et la mentalité du personnel en ser-
vice semblaient ne pas devoir faciliter le fonctionnement
de l'ordinateur, | "

Dans les compagnies d'assurances suédoises, les
programmeurs (au nombre de 12) ont &té choiaia 3 l'intérieur
des comp&gniee. Les ingénieurs ont tous &t recrutéa 32
l'extérieurs ce groupe technique de 7 personnes forme une
' eatégorie entidrement nouvelle de peréonnel de bureau en
Sudde. J
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* CONDITIONS DE TRAVAIL ET REMUNERATION

Les-conditions matérielles de travail dans les
buresux - qui as'étaient 46jd empéliordes aun fur et A mesure
que le nombre des employés s'accroissait et que leurs
fomctions gagnaiént en importance ~ ont été trds influenw

"cbes par 1'introduction des machires. Pour qﬁe";ea"inatal~
“1ations’ puissent fonctionner avec efficaoité et sans gros

frais d'entretien, il fallait prévoir assez de Iumidre et

" dtespece et Veilléiﬂhfl'ordre et la pibpreté; Les employeurs

qui ont investi des’ sommes aonvent 1mportantes dans d'achat

" des machines se sont révéléo plus ‘enolins A la création

d'un nilieu dé travail approprié qu'ils ne l'étaient lors-
que tout se faisait A la main. °

a d'autres égatds, Ia mécaninntion et 1'automation

"ont ‘eu des conségnencaa moins favorubles ct beaucoup plus
‘importantean comme on 1'a vu, elles ont modifié 1es t@ches

des employés en les rapprochant de celles dtun service

Ainduatriel et, en outre, elles ont oréé dans Yes bureaux
@' une axmosphhre toute différente de celle qui y régnait

,’précédemment. Clest surtout dans les grandes installations

A cartes pertorées, ch parfois plusieurs centaines de ma-

chines fonctionnent enaenble, que l'on se. croiruit ‘dans

, une uaine, anx tntipodes du buroau trsdit;onnel. 4u lieu

de twavaillcr assis,. l‘opéxataur se tient le plus spuvent
debout,§‘98t4{6qﬁaa machine, ou.se déplace de~ct, de-ld,
8'il doit surveiller le fomotionnement de plusieurs appa-
reils.

*, Bano 1ea bureaux mécaniaés, 1a, fatigue est plus

_grande: le. b:uit des nanhiaeo, la vitesse de leur marche

mettent Y .dure éprquve la résintance a8 1'opérateur. L'ex-

~p6rianoc a8 nontré, pa.r exenple, que les conducteurs de machines

- "t
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A cartes perfordes doivent 8tre jeunes: nul employé
ayant dépassé la cinquantaine ne devrait 8tre chargé de
ce genre de travail. On a constaté méme l'apparition
d'une maladie professionnelle (douleurs nerveuses aux
mains; parmi ces travailleurs.

Lt'automation apporte une amélioration & cet égard:
la conduite des ovdinatuers ne comporte pas 4'effort
physique et le bruit et la poussitre sont inconnus dans

lea loceux, La fatique nerveuse, au contraire, est‘grandez
) le rythme de travail est trds mgpide et, ce qui compte
le plus, il est imposé. Tandis que dans 1'organisation
traditionnelle, l'employé pouvait mieux varier sa thche
L et le rythme de son tiavail, 1ltintroduction des machines
a comporté un plus haut degré de contrainte.

Aucune modification n'a 6té constaiée en matidre
' de durée du travail. On estime simplement probable que
"1’augmentation du rendement pourrait amener une réduction

~ de 1l'horaire.

-Dans un domaine important, par contre, ll'automaw
tion a agi sur les conditions d'emploi du personnel de bu-
'resus le travail par poste a pénétré 13 ol il était prati-
' quement inconnu,. Son introduction eét due 3 1l'opportunité
de faire marcher & plein'témps les cofiteuses machines
> 8lectroniques. Pour les postes de nuit, les hommes sont
‘préférées aux femmes, de sorte‘que la généralisation de ce

-genre de travail pourrait avoir des répercnasions sur la
© structure de l'emploi.

Ces tendances géndérales se trouvent confirmées par
‘les guatre enqudtes., Elles montrent aussi que le niveau

- des rémunérations reste 2 peu'préa iuchangé‘apréa 1'intro=
duction des machines électroniquesj dans certains cas, le
peraonnel du centre ordinateur est mieux peyé qu'auparavant,
mais l'augmentation est rarement appréciable. ‘

3077/66 =
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_ REACTIONS DEVANT L'AUTOMATION

. Les réactions des employés devant le changement
ont &té le plus souvent négatives. Beaucoup d'entre

_eux se sont,fait da sbvuci au eujet de leur emploij ceux

affectés aux services mécanisés ou automatisés ont dft
abandonner leurs anciennes habitudes de traiail et refaire

o un apprentiaaage. Les cadres ausai ont eu, e plua souvent,
1es mémes réactions (nous y reviendrona). Comme on 1'a vu,

1'inztailation d'un’ ordinateur est quelque chose qui peut
menacer des positions traditionnellement acquisesy il est

E important de remarquer, en tout cas, que le dogré de ré-
‘ aiatance‘eet tris yariable et qu'une partie dea employés
est ravorable au changement. '

* Cos’ tendances se retrouvent danu laa entreprises

' ”étu&iées par 1'00DE.

i .. BEn ce'qui concerne les cadres, le centre cxdina--
teur s'est »6véls souvent un foyer de conflits; il est

© - néanmoins important de noter que cela paraft s'Stre proiuit
. & des degrés trds variables, selon la péliiique de la
' divection, les réactions dea chefs de service et des

sadres dans les secteurs directement touchés par l'intro-

. duotion de l'ordinateur et.les attitudes des autres ser-
’vices de 1'entreprise. iu 4dbus, le degwé de eeopératson

ou QQArégigtanco manifesté par ceux qui sont directement
touchés ont une importance capitale, car de iui.dépend,

en grande partie, le temps qu'il faudra ﬁour pérmettra 4
la nouvelle unité d'atteindre ses objectifs initiaux. Les

‘ étudas faites en France et en Grande~Bretagne ont mis net-

tement en évidence un manque de coopération des intéresséds;
En Allemagne (B.F.), on a constaté une grande diversité,
avec de la résistence dans certains cas et de la coopération
dans d'autree; c'est en Sudde que l'on a réalisé la coopé-
ration la plua poussée,
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Cette différence tient beaucoup 3 la manidre domt
la décision d'installer un ordinateur est prises ce n'est
qu'en Sude qu'ont été créées des dquipes de planification
.pﬁ se trouveient représentés les divers services & cdté
des spécialistes de 1l'organisation; le personnel a £ié
_systématiquement consultsé et informé, On s'est ainsi
heurté & moins d'incompréhension et de résistance.

Cette situation contraste avec celle des entre-
prises anglaise et-frangaiee, ol les directions se sont
attachées au secret et n'ont pas recherché la participation
‘du personhéli ‘

Ces conaidérations sont valables aussi podr les
employés. ‘L'introduction d'un ordinateur a marqué, en
général, le commencement dfune période d'incertitude et
d'attente. La crainte de modifications anégatives s'accom=~
pagnait souvent d'un espoir vague d'amélioration. Apris
le changement, la plus grande partie des employés affectés
aux calceulatrices étaient contents de leur travail. 10 des
12 travailleurs anglais dans cette condition se disaient
qgtisfai?s du nouveau travailj les employés de la"section
‘ordinateur" de la banque frangaise estimaient que l'auto-
metion n'saboutit pas nécessairement 3 une perte d'intérdt
du travail ou ¥ une réduction des possibilités de promotion.

En Sudde, un employé sur dix a exprimé une opinion
négative @ur l'automation du travail, une fois la réorganisa-
tion accomplie; avant le changement, un sur quatre s'était
~ exprimé en ce sens.



- 24 -

- PERSPECTIVES FUTURES

Il est d‘un 1ntér§t partiouller de se demander
8i les tendancea @éoritea continueront h s'affi*mer dans
l'avenirs dans les derniers tempa, le rythna d'inatalla-
'tion des ordinateurs a augmenté rapidament et oontinuera
presque certainement & le faire.

A. Niveau de 1'emploi.

Si, jusqu'd.présent, il n'y a eu que guelgues
difficultés tramsitoires, il semble que cette situation
ne pourra pas pérsister indéfininent. Pdr exemple, avee
le développement des sysitmes ordinateurs. “intégréa™, on
enregistre de plus en plus de données.originales & la source,
aur.des,cartea ou des rubans magnétiques, éliminant ainsi
davantage le travail administratif courant. De méme, le
.prdgréa technique devrait améliorer le systime d'intro-
duction des données, de fagon i wrendre inutiles.la perfo~
ration et lea autres travaux préparatoireo’

, Des ditficultéa partzaul;%rva nerbnt rencontrées
- aussi dgglﬁ..las; pgtitea entreprl.ses,., ‘engoxs . peu. touchées
par ltautomations il n'y a pes de possibtiliiéa d'emploi
dans d'autres services et les écoaamies,de personnel

sont nécessaires pour justifier les investissements faits.

Il semble qu'an général lsa poaaihilités de reclas~
sement dépendront, dans une large mesure, de 1tévolution
de l'ensemble de l'écononmie.

du fur et A mesure que l'automation progressera,
‘1'étendue du secteur qui, dans les bnreaux, se ressentira
de 1l'adoption des nouvelles techniquea pourra Gtre mieux
déterminde. Certains groupes d'employén_- tels ceux gui
sont en ocontact avec le publio‘ou‘accémplisaent des travaux

3077/55 ¢
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faisant appel & la réflexion, comme la correspondance ne
seront pas touchés et lg demande d'opérateurs de machines
augmenteras les plus afiectés par l'automation seront
probablement les membres de certaines catégories’tradi-
tionnelles (teneurs de livres, classeurs, comptables,
facturiers) et les commis qui s'aoguittent des t&ches ma-
nuelles courantes ayant trait 3 ce genre de travail.

B, Structure des t8ches.

S G e P A W B D A WD T ST -

L'évolution future est assez incertaine, D'une
part, il se peut que l'amélioration des procédures d'in-
troduction des donndes diminue la proportion des employés
exécutant dea travaux de routine; il est, par contre,
probable aussi que le surveillant d'ordinateur et le pro-
‘grammeur assumerdnt, 2 lfavenir, un r8le toujours plus
‘important, 3 mesure qu'augmentera la complexité des systimes,
et qu'ils obtiendront le statut de cadres. 8'il en est
ainsi, dans le bureau compldtement automatisé il y aura
un grand nombre de traveilleurs non qualifiés,

_ Il est aussi poszible -~ et cela dépend beaucoup
d'un choix de la directica « que la prise en charge par
les ensembles électronic:zs d'un certain nombre de travaux
routiniers puisse aboutir 3 un regroupement des t&ches
(job enlargement)s l'amp’:yé pourrait alors avoir de
nouveau la responsabilité d'un cycle entier d'opérations
et accéder, de ce fait, i une véritable gqualification 2
ltintérieur de sa branche.

C. Formation professionnelle - réadaptation

La principale conzlusion quton peut dégager des
études faites, c'est qu'il est nécessaire de concevoir la
»formation.profeséionnelle comme un processus continu (fore
‘mation permanente) et non comme une sorte de premier inves-
tisscment, fait une fois pour toutes au début de la carridre.
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X - Elle préaappose, d'ailleurs, une bonne ‘instruction

" générale, aann laquelle personne ne peut posséder la souplesse
nécessaire pour s'adapter aux nouvelles méthodes, complétée
'.par la formatzon technaque acquise dans une école profea-
nionnelle. ‘ ’

D. Cedres

Un des caractdres originaux de l'automation par
rapport aux autres changements technologiques régide dans
les modifications Qu'elle finira par entrainar dans les
fonctions de direction et de gestion. .

Les prohlhnes adninistratifs appartiaunent tradie-
,ticnnallement au domaine de la routine; mﬁma apr%s la méoa=
nisation, 1'ensemble de l'organinatioa reatait extr8mement
lourd, trop complexe et chargé de détails que pour pouvoir
8tre organisé de fagon oohérente. Cette complication créait
. de larges zones d'isnorance et la nécessité en résultait
“pour la divection de s'en remettre au jugement ot A ltex=
périence des cadres supérieurs et moyens placés aux postes
atmtégiques; ‘ '

L‘automation eat en iruia dtapporter un sutre tat
d'aaprit: la diraction, gr&ce A la méorganiaation impliqpée
pa.:r le bon fonctionnement des ordinsteurs, gréce aussi &

l'aocroigsepeat des infornations remdued disyoaiﬁlea
" par ces machines, pourra progressivement mattriaer 1tene
semble des problhmea administratifs,

Les cqngéquenoeo en seront mornbreuses. La fonction
de direction deviandra beauooup-plna gpécialiséa qu'telle
ne 1'est actuellement et les fonctions de l'étatumajor s'acw-
. croftront considérablement. Seé meniires aeront, vraisamblao
hlement{rebrutés en tenant de plus en plua compte des

3
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connaisaances théoriques acquises & l'université et de

. BO1ns en moins de l‘expérienoe empirique acquise "sur

le tas"™, I1 en découlera des chances moindres de promo-
tion pour les cadres inférieurs; leur situation est,
d'ailleurs, destinée & empirer, car ils perdf&ﬁt'féur autoe
nenie relative, venant A se trouver, de gré ou de force,
strictement subordonnés 3 1l'équipe de direction.

CONSIDERATIONS FINALES

Les enquétes de 1'0CDE montrent que toute la

. vie professlonnelle des employés et des oadrea risque
.d'8tre touahée par 1'automation, phénombne dont 1le
,développemant paralt conme trds’ probable.

Les expérienpgaief leq;é?udesyfaitea ont permis
~de dégager l'iMpbrtanéé‘de quelgues mesures pratiques;
qui peuvent . prévenir ou atténﬂer leé inccnvenients

s

s m&ﬂih‘l’ﬁs@ ) o o l*ﬂ

~._.( . o

a) une. prévision soignée des répercuse;ons de 1'automa-
tion et une analy%e yaéalabla des. noutellea méthodes
de travail peuvent~@v1tér beaucoup de difficultés et
‘d'incertitudes initiales lors de l'installation d'un
ordinateurj l'investissement consenti peut s'en trouver
plus rapidement rentable;

‘"»ﬁ;b) une information ayatématique du personnel peut éviter

'~des crainfea inqutifiégq gt faciliter la mise en place

s Qet le fonctionnement de 1'0rdinateur;

¢) un ‘plan @e recmtdment et de réa@g,yemon «&w travail-
‘leurs est strictement indispenaable; il devtaii ttre.
étahli éhkcollaboratiqn avgg les comitds. dientreprise

_ et les syndicats,
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Introduction

Les discussions que souldve actuellement en Grande-

Bretagne la question de 1'éventuelle introduction d'un *Ombudsman"
et la publication par le gouvernement travailliste d'un livre blanc
4 ce sujet ont attiré l'attention de la presse européenne sur une
institution qui oconnaft une certaine faveur dans les pays scandi-
naves. Commentateurs britanniques et continentaux prennent plaisir
& exercer leur verve & propos d'un personnage que les uns qualifient
de "tribun pur et dur" et les autres de "bureaucrate surnuméraire".

A une époque ol les pg:tengires'aociaux et les gouvernements
sont 3 la vecherche d'un nouveau type de relations,fondées sur
1'information réciproque, la discussion et la négocietion, il a
paru intéressant de fournir une analyse aussi objective que possible
dfune institution dont l'originalité est d'intercaler entre les
particuliers et une administration parfois déshumanisée un médiaw
tour accessidle & tous et jouissant de la confiance générale.

ORIGINES ET CARACTERES DE L!INSTITUTION

Née en Sudde dans le courant qu 18e sideole, 1'institution est
solidement implantée dans la tradition politique

I. Origines et de ce pays depuis sa consécration officielle par
extension s
”g;“*;igg ue 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 objet
de dédoubler 1'Ombudsman en un Justitie Ombudsman (chargé des affaires
civiles) et un Militie Ombudemen (chargé des affaires militaires).
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La Finlande, qui, au début du 19e 83 tele, formait un aeul
royaume ivec la Su&de, 8'est! donné a son ‘tour wn Omtu vnan au moment
de son accession A l'indépendanca, en 1919. Il requ Lga4ement

7

conadcration constitutionnelle.

Au Danemark, le poste de Folkétingeta'Omhuasman (bmbudsman
‘du parlement) a 6t8 créé par la constitution du 5 jiin 1953 et
régi par une loi de 1954.

Enfin, la Norvige poasbde aussi son ‘Ombudsman, meie i son
activité e borne dans des limites au reato azsez étroites, sux
. seules affaires mititaires. Les propositions précentdes par le
,gcuvernement*norvégien en 1960 en vue d'élargir e rSle de
1'0mbudaaan ntont pas eu jusqu'd présent de snite, '

En dehors des pays scandinaves, l'institution n's §té
transposée qu'en Kouvalleozﬁlanda, od elle exiate depnis le
ler octobre 1962. La question de 1’introducticn d'un Orbrdsmen
& toutefois fait l'objet de débats approfondis dans d'auires
pays, tels que les Pays-Bas, la Grande-Bretagne, le Canads,
1'Inde et les Etats~Unisn,

De quoi s'agit-il au juste ?

| Aux termes de la |
I1. La mission constitution suédoise,

de 1'Ombudsman a pour miseion de "contrdler
;'Ogbudgman. ‘_ll’obsorvation des lois et rdglements". ‘Les

'diroctives du parlement danois précisent
qu 11 doit reehurchor gl unc persomne ralevant de =a compétencé
se rend ooupable d'un détou“nement de pouvoir, prend des déc;sions
arbitraires ou dérsisonnables. ou, de toute autre mani&re, eommet
des’ rautee ou dea négligences dans l'exercice de ses fonctions".



=L

Censeur de l'Administration, 1'Ombudsman n'est pas un juge
et ne se substitue pas aux tribunaux, Il fournit sculement aux
barticuliers un mode simplifié de recours qui peut leur prbcurer
satisfaction tout en leur évitant les lenteurs et les frais de ‘la’

procédure judiciaire.
‘La nature particuliérq de cette fonction explique les traits
originaux de 1'institution @ A '

- de par son statut, 1'Ombudsman se trouve jouir d'une indépendance

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

megure, l'efficacité de ses interventions.

- 1l'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 techniqués d'action parti-

culigres oﬁ les relations humaines et l'utilisation de

W——— 07, W————

l'opinion publique jouent un rdle important.

LE STATUT DE L'O:iBUDSHAN -

L'indépendance dont jouit 1!'Ombudsman tient tant & son mode
de recrutement qu'aux régles qui président & 1l'exercice de ses

fonecticns.

On traduit parfois l'expression scandinave par le terme de’
"Commissaire parlementaire". L'Ombudsman, en

I. Mode-de effet, n'est pas nommé, mais élu par le Parlement
recoeioment suivant des modalités qui varient d'un pays &

, 1'autre (1). En régle générale, les différents
partis représentés s'efforcent de le désigner d'un commun accdrd, de’

maniére & soustraire l'institution aux luttes politiques.

(1) En Nouvelle-Zslende, c'est le gouverneur général qui a le pouvoir
formel de nommer 1'Ombudsman, mais il suit sur ce point les recom-
mandations du Parlement.
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La durée du mandat de 1'Ombudsman, liée & celle des législa~
tures, est de 3 ans en Finlande et en Nouvelle=Zélande, de 4 ans en
Suéde et au Danemark. L'Ombudsman est rééligible sans limite d'ége.
Dans la pratique, les Ombudsman ont souvent été recrutés parmi
d'anciens juges des cours supérieures.

Pendant toute la duréde de ses fonctions, 1'Ombudsman ne doit exercer
aucune autre activité, publique ou privée, 3
II. Exercice de moins d'ebtenir l'assentiment du Parlement. Il
fonctions n'a & recevoir de directives de personne, régle
ﬁui lui assure, & 1'égard du Parlement s .
1'indépendance dont il jouit déja & 1'égard du gouvernement du fait

de sen mode de désignation.

En partlculzer, 1'Ombudsman choisit lui-méme les affaires dont
il entend s'occuper et 's'entoure des ‘collaborateurs de sa convenance,
qu'il nomme et révoque & sa guise, L'Ombudsman danois est aingi-
assisté d'une dizaine de personnes, dont 5 ont une formation °
juridique, tandis-que le personnel de 1!'Ombudsman suédois compte,
entre autres, 6 auristes, quant a 1'Ombudsman néo~zélandais, il n'a
encore & son service qu'un seul assistant qualifié. Le niveau réduit
de ces effectifs ne doit pas éton.er : il répcnd au souci de
débureaucratisation qui est une des Justifications de 1l'institution.

~ Cette liberté ne sigﬁifie cependant pas que 1'Ombudsman soit
goustrait & tout contr8le. 5'il agit sans instructiens, 1'Ombudsman
n'en demeure pas moins reeponaable a posteriori de ses actes devant
' le Parlement qui, par l'intermédlalre d'une commiasion gpéeciale,
'examlne chague année la manidre dont il s'est acquitté de sa gission
et le cas échéant, décide sa revocation. Une telle hypothdse ne

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

" que le mandat de l'Ombudsman ne soit pas ‘renouvelé.
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Par ailleurs, 1'Oubudsman peut &tre poursuivi pour accusation
non fondée par les fonctionnaires et agents mis en cause par lui. En
toute hypothése, les observations et critiques gqu'il présente dans
ses rapports doivent faire état des afguments invoqués par les inté-
ressés'pour leur défense. Ces dispositions ont naturellement pour
but d'éviter d'Eventuels abus ou erreurs de la part de 1'Ombudsman
lui-méme.

DOMAINE DE COMPETENCE

La nature et 1l'étendue des compétences attribuées & 1'Ombudsman
varient assegz sensiblement d'un pays & 1'autre, selon les particula-
rités de l'organisation administrative et judiciaire.

I. Compétence quant De fagon générale, 1!'Ombudsman doit exercer son
aux_personnes

contr8le sur tous les membres des administrations

centrales et de leurs services extérieurs.

Mais alors qu'au Danemark et en Finlande, cette définition
englobe les Minigtres eux-mémes (4 ministres finlandais ont ainsi com-
paru en justice & la suite d'une intervention de 1'0mbudsman), en
Suédde et en Nouvelle-Zélande, aucune action ne peut &tre intentée a
1'encontre des membres du gouvernement. En ce qui concerne la Suede,
cette différence tient 21 fait que les 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 ministfes qui a conduit & les exclure

du domaine d'action de 1l'Ombudsman.

4 1'égard des administrations locales, seul 1'Ombudsman néo-

zélandais n'a aucun pouveoir. Cette restriction est considérée comme
temporaire, comme ce fut en son temps le cas au Danemark et en Suede.
Suivant en cela ll'exemple de la Finlande, ces deux pays ont en effet
depuis quelques annédes (1957 pour la Sudde, 1962 pour le Daﬁemark)
soumis les organes et agents locaux, & l'exclusion des membres-dés

assemblées élues, & un contrble limité.
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Les tribunaux eux-m8mes n'échappent pas, en Suéde et
en Finlande, & la compétence de 1'Ombudsman, Les *Ombudsman" de
ces pays ont d'ailleurs longtemps consacré la majoure partie de
leur attention 3 1'examen des méthodes employées par la justice
et ses auxiliaires (police, personnel pénitentiaire, otc.) et
anjourd'hui encore il n'est pas rare de voir un juge poursuivi
pour comportement incorrect & l'égard de 1l‘acousé, malhon-
n8té, corruption, négligence ou lenteurs, En Suéde, 1'Ombudsman
a méme le pouvoir d'apprécier l'application de la loi faite par
le juge, mais la difficulté de ce type de contrfle rend son exer-
¢ice peu fréquent en pratique.

II. Compétence L'Ombudsman norvégien, ou "commissaire
quant militaire", est en fait le président d'un

& aires
"comité des plaintes" chargé d'examiner les

: réclamations personnelles des pembres de
l'armée‘ Sa compédence se limite donc aux affaires militaires et,
- dans ce cadre, aux seules questions individuelles.

En Sudde, ol existe un Ombudsman particulier pour les
affaires militaires, le Justitie Ombudsman, dit J.0., & compé-
tence pour l'ensemble des affaires civiles. o

" Le Danemark n'a qu'un seul Ombudsman, qui examine les
affaires de toute nature, & l'exception de celles qui touchent
aux questions ecclésiastiques., '

Quant & 1'Ombudsman néo-zélandais, son ingsrence est
exclue pour certaines questions oconcernant les forces armées
ainsi que dane tous les cas. ol il existe une possibilité de
recours devant une juridiction, resfriction que ne comportent pas

les léglslations scandinaves.

Ce vaate domaine dfaction n'est circonscrit que par celui
du pouvoir disorétlonnalre de l'adminlstratlon. Sans entrer
dans les details des régles qui régissent 1'1ntervention de l'Ombuds—
man en ces matidres, il est possible dfaffirmer gue, de fagon géné~
rale, les actes ressortissant du pouvoir discrétionnaire ne peuvent
8tre attagqués qufavec prudence par 1!Ombudsman. 7
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En.pratique, on constate que les questions qui donnent le

plus souvent lieu & intervention de 1'Ombudsman sont celles qui

teuchent aux libertés individuelles et publiques et & la police

locale. Les griefs les plus fréquemment invoqués 2 l'encontre de

1l'administration sont les suivants :

POUVOIRS ET HETHODES

- discrimination

~ abus d'autorité ‘ ‘

~ interprétation erronée de la loi
- lenteur, négligence

- impropriété des mesures prises.

1
i

Pour accemplir sa mission, l!'Ombudsman dispose de largeé

pouvoirs d'initiative et d'investigation.

L'Ombudsman peut se saisir d'office de toute affaire _ressort:}ssént

I. Lt'initiative

de sa compétence et use parfois de ce droit,
notamment lorsque un rapport d'inspection de ses
collaborateurs ou un article de presse attire

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

on signalera que l'année 1959 a vu 223 interventions spontanéés

de 1'Ombudsman suédois.,

Mais en r2gle générals, clest & la suite de réclamations

formulées par les particuliers que l'Ombudsman entre en actioni

Dans les pays scandinaves, teute personne peut en effet.adresser

une plainte &4 1'Ombudsman, méme si elle n'est pas directement tou-

chée par le manquement qu'elle dénonce. En Nouvelle-Zélande, au

contraire, la plainte doit &tre justifiée par un intéré&t personnel.
Les fenctionnaires et lees militaires ont également le droit de

saisir 1'Ombudsman de questions individuelles - le cas se produit

fréquemment.
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Des regles spéoialea ont été établies on faveur des A
personnes privéea de libertés détenus ot intornéa peuvent ‘adresser
2 1'Ombudsman des communicatione écriteaenus pli cacheté et avoir
des entretiens avec lui en dehora de 1a présence des fonctionnaires
de la prisoni ces couversationa ae déroulent notamment & l'ocoasion
des inspections périodiques auzquelles procdde 1'Ombudsman dans les
établissements pénitentiazree, dinsi d'ailleurs que dans les tribue-
- naux et adminiatrations.

En prinoipe, las plaintes doivent 8tre aignées et adressées
dans l'année qui suit 1'ac+e conteaté. Mais ce délai, qui n existe
d'ailleurs pas en Sutde, 'a paa un caractbre rigida.

Le nombre annuel des plaintes, qui n'était gue de ]0
au 19¢ sidcle en Sudde, dépasse maintenant le millier dans.ce pays
et au Danemark. En Eouvelle-Zélande, il a atteint 6268 en 1963, pre-
midre année compldte de fonctionnement de l'institution. E,w

Bn pratique, la prooédure généralement suivie par 1'Ombuds-
man pour examiner ces requdtes est la suivantes il procdde d'abord
'3 une analyse rapide qui lui permet de déterminer lesquelleé il
convient de retenir. Une grande partie des plaintes - 40 & 75 %
selon lea annéea - aont rejetées A l'iasue de ce premier examen,
le plus souvent parce qu'elles dépassant le domaine de compétenoe
de 1'Ombudsman (auquel cas elles aont ronvoyées 3 l'autorité oom~
pétente). Les plaintes retenues font l1'objet d'un examen plus apn
profondi, pour lequel 1’0mbudsman utilise les larges ponroirs
d'investigation qui lui eont conféré® par la loi. R

IﬂOmbu&aman & le -droit de procéder & tous inspections et inter-
- rogatoires, d'assister aux réunions et déli-

. ngaggéﬁg bérations de tous les services administratifs

ot judicieires,. de se faire comnunigquer toute pihco'ﬁhgée utile,

Seul l'accds aux documents couverts par le sacrot peut
1ui 8tre refusé, mais la réglementation relative & cette dernidre
interdiction est si libérale dans les pays scandinaves qu'elle
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n'a pas eu jusqu'd présent de portée pratique. En Nouvelle-
Zélande, le privildge de la Couronne de garder secrets certains
documents quand 1'intérét public 1l'exige n'est opposable §°
1'0mbudsman que dans des cas strictement délimités et apres

attestation en ce sens du procureur général.

Tous les fonctionnaires sont tenus de préter assistance
; 1'Ombudsman, dans l'exefcice'de ses fonctions et celui-ci ne
8e prive pas d'user d'une telle pérogative. En particulier,
il recourt aux services de la police lorsqu'une enquéte plus
poussée s'avdre nécessaire. Il peut également s'entretenir avec
le plaignant et recevoir les explications des agents incriminés.— -
Le cas échéant, il sollicite l'avis d'autres autorités pour
trancher les difficultés d'interprétation que peuvent soulever
les textes applicables & l'espice. '

Sur la base des éléments ainsi recueillis,l 'Ombudsman détermine
\ ‘ la suite A donner & chague affaire. Il com-

IIT, La décision munique aux deux parties cette décipion
accompagnée d'un exposé détaillé des motifs,

Dans la grande majorité des cas (90 % au Danemark), la
piainte retenue s'avdre non fondée et due & un simple défaut
d'information du plaignant, & qui il suffit donc de fournir
les explications nécessaires. \ A

Dans les autres cas, 1l'Ombudsman adresse & 1l'agent
i#téressé et & ses. supérieurs hiérarchiques un avis critique
agsorti de recommandations. Il est & sculigner que 1'Ombudsman
n'egt Jjamais habilité & annuler ou modifier lui-méme les mesures
inerimindes. I} peut simplement présenter des propositions en
ce sens, propositions auxquelles les autorités mises en cause
demeurent libres de souscrire ou non. Dans la pratique, elles
féyt Prés‘généralemunt droit aux demandes de 1'Ombudsman.

3077/66 ¢



o aaislr lui-mﬁmo lea tribunaux. Dana le cas “od un ministre -on”

: - . rapport-détaillé sur son activité et les réflexions.qu'elle lui

Outre la puhlioité qu'assure A ses avis la presse -
locale, 1'Ombudsman dispose en effet de moyens de presgion sur L
les agents coupadbles de manquements'd la loi. Il péut signaler l, ‘4
3:'1'autorité cogppétente les mesures disciplinairea qui lui pae
. raissent s'imposer, voire donner l'ordre d'ouvrir‘nne enquate
administrative. Les légialaxionswacandinavea ‘Tui offrent égale~ .
ment la faculté, lorsqu'il constate une infrection grave aux lois '}§
et prinbipea de bonne administration, de demander-su ministire—- -
pnblic d’intenter une action en jnstice, voira, en Sudde, de

"ancien miniatre est mis en cauae, I'Ombudsman finlandais ou ;ﬂ
danois peut adresser una reccmmandation au parlament, qui seul

“a le pouvoir d'engagar dos poursuitoo contrs les manbres du
gouvernament.

La pratiqua des dernibres décennies a tendu b restreindre
‘Ulea cﬁs de pourauites judiciairea. On compte environ 5 pour-
'f:suites par an au Danamark. tandis que 1'0mbudsman ‘suédois ‘semble " ;
'avoir renoncé a faire usage de ce ‘droit en dehors des hypothdses
olt une indennisation s'avire nécessaire. Le recours & l'avartis-
" semént aimple, baaucoup plus fréquent, s’eat en effet révélé
sussi efficace, ‘en grande partie du ‘fait de la publicité gui lui
dat donnde tant dans la pressa que ‘dans 1es rapports 6manant de

i

1 'ﬂh?\wdgm&n RAZE ‘-ma"ﬂe.

‘ L L{Ombudagagn40;tip:esentar en effet ohmgue annde eu
parlement, et.c'est 1A unhe de ®ee arwmes les plus .efficaces, un

inspire quant aux posmsibilités d'améliorer les:rdglementations
- et pratiquea existantes. A la ditférenoe d'un 3uge, il n'a pas J y
“A se préoccuper, pour formiler ses ohaervationa, de la distinc~ |
tion entre le souhaitable et le Juridiquement poaaible; i1 doit
au contraire signaler les lacunes et défauts de la Iégislation
ot émettre toutes les suggestions permettant d'y remédier.
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ESSAY D!'APPRECIATION GERNERALE

Le faible nombre des plainfes adressées & 1'Ombudsman ne doit

: g pas conduire 3 sous«~estimer 1l‘'impor-
I. Les avantages
de 1'institution

tance pratique de cette institution,

dont le r8le est autant, sinon plus,
préventif que curatif,

“En effet, l'existence d'un systdme de recours gimplifié
ne donne pas seulement aux citoyens certaines garanties et le
senti@ent de sécurité afférent: elle constitue péur les fonction~
naires,toujours ﬁassiblea d'un contr3le de l'Ombudsman, une inci-
tation permanente A la vigilance. En particulier, la publicité
faite aux avis émis par ce dernier réduit les risques de voir se
reproduire les erreurs, faules ou maladresses dénoncées ?ar lui,

) }M8me dans les cas, nombreux on l'a vu,\oﬁ la plainte se
révélé non fondée, l'intervention de 1'Ombudsman n'est pas dépour-
vue de toute portée. Car, comme le souligne l'Ombudsmen néo-zélan-
deis dans son rapport sur l'année 1963, "il est extrénement utile
que l'individu guisse recevoir des explications satisfaisantes
et coi@létes". Cette dernidre forme d'action s'avdre c'ailleurs
ausei bénéfique pour lfadministration que pour lgs particuliers:
en éc#rtant, sur la base de motifs dfiment evnnedg, Aoz griefs
injustifiée, 1'Ombudsman contribue & compléter l'information de
ltopinion publique sur une législation qufelle connait souvent
mal et & restaurer sa confiance dans les agents de 1'administree
tion, Les avis de 1'Ombudsman tendent ainsi & acquérir une portée
beaucoup plus vaste que les faits qui les ont motivés.

, L'exemple des pays scandinaves montre m8me que, sur le
plan du droit, le r8le de 1'Ombudsman peut &tre véritablement
créateur. '
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Les solutions Qu’il a propoaéek‘h des ﬁroblbmes et

conflits que les services locaux auraient été tentés de résoudre
' chacun & s& manidre ont contribué 2 uniformiser la pratique
‘administrative et 2 précisbrfla portée de pripéipea fondamen~
- taux dans des pays ol ceux-ci ne s'incarnent pas toujours

. dans des rdgles éoritea, Les interprétations et observationa
formulées dans le rappor@yénnuel, éen particulier,; constituent
souvent une base de référence pour les fonctionnairea, qui
,font, pour la plupart, une lecture tres sttentive de ce docu-
‘ment, L'influence de’l'Ombudsman a &té particuli%rement sen-
‘nsible.en matidre.de procédure administrative, ‘

‘En outre, ce méme rapport, toujours tris attendu et
. trds discuté, instruit utilement led parlementaires ‘sur les

"% pésultats et les difficultés pratiques d'application.des lois
“:-et. & suscité parfois amendements ou réformes. Ainsi 1‘'Ombudsman

" 11. Les conditions

. ne se borne pas A miesux faire connaftre et appliquer le droit:
il concourt Asén amélioration permanente.

‘L'énoncé des résnltata positifs engeudrés par la pratique de
Lo 1'institution peut amener A se
‘demander pourguoi elle ne bénéficie

Yo ‘SEzjﬁaLJﬁgﬁﬁigbn“ pas d'une plus large extension et,
notamment, n'a pas été adoptée par
tous les pays gqui ont\envisagé

" son introductioen. :

YO

principalement 3 la difficulté de transpoaer 1'institution,

en lui’ conservant ses traits propxee, ‘dans les nations d'une
certaine 1mportanoe. La Subda compte 71,5 millionu d'habitants,
le Danemark et la Finlande 4,5, 1a Bouve11e~Zélande 2,5. Dans
1es pays dont lia population est 10 ou 100 fois pluu nombreuee,
tela 1ea Etata—Un;s ou I'Inde, le nombre ‘des’ plaintee adresséea
3 l’Ombudeman atteindrait vraisemblablement un ohiffro asaez
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élevé. Or, i1 paraft difficile, sans transformer les services

de 1'Ombudsman en une véritable administration et dépuuiller
aknai l'institution de ce caract®re personnalisé qui constitue
l'un de ses principaux attraits, de gonfler dans la méme propor-
tion 1e nombre de ses collaborateurs.

Par ailleurs, il convient de remarquer que l'efflca—
cité de 1’action de 1'Ombudsman est dans une grande mesure
subordonnée & lt'écho qu'elle rencontre dans l'opinion publique,
par la voie, notamment, de la presse., Ce type d'institution
pourreit donc paraitre réservé aux pays qui accordent une large
publicité aux affaires publiques et & l'activité administrative,

Ces obstacles ne sont sans doute pas insurmontables.
Dans la mesure ol il dispose du droit de choisir lui-méme les
affaires dont il s'occupera, l'Ombudsman peut opérer une sélec-
tiﬁn parmi les plaintes qui lui sont adressées et ne retenir
que les cas les plus significatifs. Par ailleurs, on a‘parfoia
fait observer que l'instauration d'un Ombudsman dans les nations
ol le secret administratif est le plus souvent de rigueur serait
justement de nature &ky introduire 1'élément de publicité, de
discussion et de persﬁasion qui y fait défaut.

Il n'en demeure pas moins certain que l'institution
doit &tre congue 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

4 1'Ombudsman une réelle autorité, qui supplée 3 la faiblesse

-~ nécessaire -~ de ses pouvoirs. Il convient également que celui-
ciydemeure & 1'écart des luttes politiques qui ne manqueraient
‘pas dtentamer son prestige. Enfin, ses compétencea doivent &tre
délimitées avec suffisamment de préclslon pour éviter les con~-
fusions et conflits, sans qu'il paraisse cependant nécessaire

de soustraire 3 son contréle les actes susceptibles d'&tre atta-
qués en justice puiéque 1'intérdt principal de 1l'institution

est de fournir éux particulie:s un mode de recours simplifié,
dans les cas ol l'intervention de l'appareil judiciaire apparaft

inadéquate ou trop onéreuse.
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~tribuer 2 inscrire davantage dans la~réalité ooncrdte des

Sans douté, 1'Ombudsmen ne saurait 8tre le remdde

magique, capable de guérir tous les maux dont aouffre une
société en proie & une esrtaine forme de bureauoratioation.
Les exemples scandinaves prouveat ceyendant qu'il peut cone

faits les régles st prinoipes du droit, que ¢elui~oi soit
éerit ou coutumier, - k o L
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