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CANADIAN STUDY OF PARLIAMENT GROUP

The Canadian Study of Parliament Group was created three
years ago with the object of bringing together all those with an
interest in parliamentary institutions and their operation.

The Canadian Group differs from its British counterpart in
that it seeks to attract a wider membership. Anybody with an
active interest in parliamentary affairs is eligible to join the
Canadian Group which counts among its members federal and
provincial legislators, academics, parliamentary staff, journal-
ists, public servants and others. In Great Britain, Members of
Parliament are not eligible for membership and the British
Group consists essentially of academics and the professional
staff of Parliament.

The constitution of the Canadian Group makes provision for
various activities including the organization of seminars, the
preparation of articles and various publications, the submission
of briefs to Parliamentary Committees and other bodies con-
cerned with parliamentary procedure, the establishment of
workshops, the promotion and organization of public discus-
sions on parliamentary affairs, participation in public affairs
programs on radio and television, and the sponsorship of other
educational activities.

Membership is open to academics, Members of the Senate,
House of Commons and provincial legislatures, officers of
Parliament and legislatures, as well as to interested persons.

Applications for membership and the membership fee of
$20. per annum should be addressed to the Secretary of the
Group, P.O. Box 219, House of Commons, Ottawa, Ontario
K1A 0AS6.

GROUPE CANADIEN D’ETUDE DES QUESTIONS
PARLEMENTAIRES

Le Groupe canadien d’étude des questions parlementaires a
été créé il y a trois ans dans le but de réunir toutes les
personnes intéressées aux institutions parlementaires et a leur
fonctionnement.

Le Groupe canadien différe du groupe britannique, dont il
s’inspire, en ce sens qu’un bien plus grand nombre de person-
nes peut y adhérer. Au Canada, I'association compte les
parlementaires, les universitaires, les fonctionnaires de tous les
corps législatifs canadiens, les représentants des media, les
simples fonctionnaires et, d’'une maniére générale, toute per-
sonne qui manifeste un intérét pour les affaires parlementaires.
En Grande-Bretagne, par contre, les parlementaires n’y sont
pas admis et I’association est essentiellement formée de profes-
seurs et de hauts fonctionnaires du Parlement.

La constitution du groupe prévoit différentes activités
comme 'organisation de colloques, la rédaction de publications
et d’articles divers, la préparation de mémoires 4 soumettre
aux comités législatifs ou autres organismes qui ceuvrent dans
le cadre de la procédure, la constitution de différents groupes
de travail, Uorganisation de débats publics sur des questions
parlementaires, la participation & des ¢missions de radio et de
télévision et le parrainage d’événements publics ou de tout
autre activité éducative.

Peuvent devenir membres du Groupe les universitaires, les
sénateurs, les députés fédéraux et provinciaux, les fonctionnai-
res parlementaires fédéraux et provinciaux ainsi que toute
autre personne intéressée.

Les demandes d’affiliation et la cotisation de $20 doivent
étre présentées au secrétaire du Groupe, C.P. 219, Chambre
des communes, Ottawa, Ontario K1A 0A6.
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[Text]

Professor C. E. S. Franks (Chairman, Canadian Study of
Parliament Group): This is a two-stage meeting. Today we
have a seminar on the topic “New Parliament, New Govern-
ment, Old Public Service: the Changing of the Guard”, and
tomorrow morning we have our annual meeting. We put the
two together this way so that we would have an attraction to
bring you to the annual meeting, and spread it over two days
so it would not be too crowded on one day.

e 1545

I would like to thank the House and the Senate for letting us
use their facilities, including this room which is part of the
Senate and the West Block, for our annual meeting and for
our dinner.

Could the members and the panelists speak into the micro-
phones, and members asking questions from the floor should
introduce themselves before they ask their questions. A sheet
will be circulated on which all those attending should list their
names and addresses.

The annual meeting of the Group will be at 9 a.m. tomor-
row, Friday, October 26th, in Room 209 of the West Block.
We will have a coffee break today at approximately 4.45 p.m.
and then continue afterwards.

Our chairman for today’s Seminar is Professor J. R. Mallo-
ry of McGill University and I will leave the rest of this
meeting up to him.

The Chairman (Professor J. R. Mallory, McGill Universi-
ty): Thank you, Professor Franks. We will have to discover, 1
suppose, whether we really have to throttle these microphones
or whether our voices will carry from here to here.

The panel has been arranged with a fixed order, which 1 will
deal with in 2 moment, but perhaps half a sentence about the
topic. It is nice to have a new parliament and a new govern-
ment but it kind of looks as if we have got the old journalists
and very old academics on the panel. So I suppose that is going
to be part of the process of adaptation which is going to make
our adrenalin flow for the next little while.

The first speaker—and I need hardly say that none of these
people need any introduction from me because they are far
better known than I am, and some of them much more highly
visible, like Mr. Fisher. Well, Douglas Fisher is the opening
speaker, largely, I guess, because he came actually prepared.

Most bureaucrats and members of the House of Commons
are accustomed to talking to a time limit, unlike senators, and
professors. We hope we will get through the opening round of
remarks by about the coffee break or very shortly thereafter.
Then we can open it up for questions and so on from the floor.
So, Mr. Fisher, carry on.

Mr. Douglas Fisher (Parliamentary Press Gallery): Thank
you, Mr. Chairman. The subject before us was in a degree

TEMOIGNAGES

(Enregistrement électronique)
Le jeudi 25 octobre 1979

[Translation]

M. C. E. S. Franks (président du Groupe canadien d’étude
des questions parlementaires): Notre réunion se déroulera en
deux temps: aujourd’hui, un colloque sur: «Un nouveau Parle-
ment, un nouveau gouvernement, une fonction publique
ancienne: le changement de la Garde», et demain, la réunion
annuelle. Si nous avons réuni ces deux événements, c’était pour
vous inciter davantage a participer a la réunion annuelle, et si
nous avons réparti le programme sur deux jours, c’est qu’il
aurait été trop chargé pour une seule journée.

Permettez-moi tout d’abord de remercier la Chambre et le
Sénat d’avoir mis leurs locaux a notre disposition, notamment
cette salle qui fait partie du Sénat et celle de I’Edifice de
I’Ouest, ot auront lieu la réunion annuelle et le diner.

Jinviterais les membres et les participants de la table ronde
a parler dans le micro et les membres qui poseront des
questions de la salle d se présenter. Nous ferons circuler une
feuille sur laquelle je demande a tous les participants d’inscrire
leurs nom et adresse.

La réunion annuelle du Groupe débutera a 9 heures demain,
le vendredi 26 octobre, a la salle 209 de I'Edifice de "Ouest.
Aujourd’hui, il y aura pause-café vers 16 h 45, aprés quoi les
travaux reprendront.

Le président du colloque d’aujourd’hui est M. J. R. Mallory
de ’Université McGill 4 qui je céde la direction de la réunion.

Le président (M. J. R. Mallory, Université McGill): Merci,
monsieur Franks. Nous allons vérifier, je suppose, s’il faut
régler les microphones ou si notre voix portera jusqu’au fond
de la salle.

Le débat se déroulera selon un ordre préétabli, donc je vous
parlerai dans un instant; j'aimerais tout d’abord dire deux
mots sur le théme du colloque. Il est bien siir agréable d’avoir
un nouveau parlement et un nouveau gouvernement, quoique si
je regarde les journalistes et universitaires invités, ils me
paraissent bien vieux. Eh bien! c’est 1a une réalité a laquelle il
faudra s’habituer et qui fera monter notre adrénaline pour
quelque temps.

Notre premier orateur ... en fait aucun d’entre eux, ai-je
besoin de le dire n’a besoin d’étre présenté puisqu’ils sont plus
connus que moi et certains bien plus en vue que moi, comme
M. Fisher. Donc, M. Douglas Fisher entamera le débat sur-
tout, je crois, parce qu’il est arrivé ici bien préparé.

La plupart des fonctionnaires et des députés a4 la Chambre
des communes ont I'habitude de parler dans des limites de
temps fixes, contrairement aux sénateurs et aux professeurs.
Nous espérons donc avoir entendu les déclarations liminaires
de tous ces messicurs avant la pause-café ou tout de suite
aprés. Nous passerons ensuite d la discussion proprement dite
et aux questions de I’assemblée. M. Fisher, la parole est 4 vous.

M. Douglas Fisher (Tribune des journalistes parlementai-
res): Merci, monsicur le président. Le sujet que nous abordons
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hatched in a discussion in which the Auditor General, Mr.
Macdonell, took part, and because I contributed to it, I
thought it might be proper that I lead off.

As an M.P. and later as a journalist, I have seen members of
nine parliaments arrive full of hopes and ambitions, personal
and partisan and regional. Yet in the progress of my own
attitude during these 22 years, it has been more and more
clear to me that the continuing government, the bureaucracy,
particularly the senior bureaucracy, is much more significant
for policy and absolutely more important to administration
than the members of Parliament or any of their microcosms in
committees. Thus my concern with the quality, the talent and
the mind-set of the senior bureaucracy has deepened steadily
until it is now almost an obsession.

Though I am very much an outsider who has only had
fleeting experience and insights into this bureaucracy, my
conclusion is that this group, with its enormous influence and
what I think is genuine power, is at best second-rate and likely
even worse. It seems to me that this has been proven on the
administrative side, given the findings, for example, of the
Auditor General and the Lambert Commission and, even since
I drafted this, by the D’Avignon Report.

But this mediocrity in administration pales beside the evi-
dence of recent years, say in transportation policy or taxation
policy or communications policy or economic policy, that there
has been a self-evident failure to provide the ministers with
consistently worthwhile policies or policy choices. The obvious
general rebuttal to this is to place any responsibility for
haywire policies and weak administration on the political
masters because they are responsible in our system—see Bage-
hot and all that has been written since he came into print a
century or more ago.

The ministry is the umbrella over government and the
foundation which must bear the weight of criticism, according
to this theory. Mediocrity may have been a direct consequence
of growth and size, and the remarkable opportunities for
advancement beyond the levels of ability of many in the
emerging, massive senior officialdom. It may have come about
because of a withering away of a once high standard of probity
and intellectual competence in the bureaucracy. It may exist
because parliamentary institutions simply cannot cope; that is,
an oral operation may be an anachronism in the day when
paper reigns. In any case, we have a giant, interlocked
bureaucracy that seems beyond genuine scrutiny or under-
standing by the politicians, and certainly beyond what journal-
ism can bring to bear. If I am wrong in my judgment of their
quality, it remains to consider whether we should have several
hundred largely unknown and unexamined men who do things
of great importance, whether they do them indifferently or
badly, as I believe, or whether they do them well, as their
self-perpetuating image in Ottawa itself suggests.

[Traduction)

a déja fait I'objet d’une discussion approfondie a laquelle
participait le Vérificateur général, M. Macdonell. Comme j’y
ai moi-méme pris part, j’ai pensé qu’il me revenait de parler le
premier.

D’abord comme député, puis comme journaliste, j’ai vu au
cours de neuf législatures des députés arriver sur la colline
remplis d’ambition et d’espoirs personnels partisans et régio-
naux. Pourtant, si je m’en tiens 4 ma propre évolution au cours
de ces 22 années, je suis de plus en plus convaincu que le
gouvernement permanent, c’est-a-dire la Fonction publique, et
notamment les hauts fonctionnaires, ont bien plus de poids
dans Pélaboration des politiques et jouent un role bien plus
important dans I'administration que les députés ou 'un quel-
conque des microcosmes que sont les comités. Voild pourquoi
I'intérét que je porte a la qualité, aux talents et & 'orientation
d’esprit des hauts fonctionnaires a grandi au point de devenir
presque une obsession chez moi.

Méme si je me considére vraiment étranger au fonctionna-
risme, dont je n’ai eu qu’une expérience et une connaissance
passagéres, j’en viens & la conclusion que ce groupe, qui jouit
d’une énorme influence et d’un réel pouvoir, n’est au mieux
qu’une institution de deuxiéme ordre et peut-étre méme moins
que cela. Il me semble que la preuve en est faite au plan
administratif, compte tenu, par exemple, des conclusions aux-
quelles sont arrivés le Vérificateur général et la Commission
Lambert de méme que le rapport D’Avignon, depuis que j’ai
rédigé ces notes.

La médiocrité de I'administration est encore plus flagrante
devant le fait accompli que ces derniéres années, elle a été
manifestement incapable d’élaborer pour les ministres des
politiques ou des solutions politiques valables, dans des domai-
nes aussi divers que les transports, la fiscalité, les communica-
tions ou l'économie. On se décharge en général de toute
responsabilité en affirmant que les politiques irréfléchies et la
mauvaise administration sont imputables exclusivement aux
hommes politiques, qui sont les vrais responsables de notre
systéme—voir Bagehot et tout ce qui a été écrit 4 ce sujet
depuis qu’il en a parlé, il y a environ un siécle.

Selon cette théorie, le cabinet est une sorte de parapluie
au-dessus du gouvernement et le fondement qui doit supporter
le poids de la critique. La médiocrité est peut-étre la consé-
quence de la croissance de la fonction publique, ainsi que des
remarquables occasions d’avancement des fonctionnaires d des
niveaux qui dépassent trés souvent leurs compétences, dans le
royaume naissant et massif des cadres supéricurs. Elle est
peut-étre attribuable aussi 4 I’affaiblissement du sens moral et
de la compétence intellectuelle, autrefois remarquables, dans
la Fonction publique. Il se peut encore qu’elle provienne des
limites inhérentes aux institutions parlementaires: a ce titre, un
systéme oral peut s’avérer un anachronisme a une époque ot le
papier est maitre. Quoi qu'il en soit, nous sommes en présence
d’une bureaucratie géante et tentaculaire que les hommes
politiques n’arrivent vraiment pas a comprendre ni & examiner,
et qui dépasse en tout cas la capacité de synthése des journalis-
tes. Si je me trompe sur la valeur des fonctionnaires, il faudrait
quand méme nous demander si nous devrions avoir plusieurs
centaines de personnes, pour la plupart inconnues et a I’abri de
tout contrble, si ces derniers, qui prennent des décisions fort
importantes, le font avec indifférence ou mal, comme j’en suis
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The last election has shaken up partisan politics in Canada
and given us some hundred new politicians and a new ministry.
It seems to me that the high hopes this may bring for a
reformed Parliament and fresh approaches by the ministry are
almost certain to dither away because we have not faced the
need to freshen and reform the senior bureaucracy. The same
old bunch! The guard that could not be dismissed but only
shifted—and that slightly.

Now that was the text of the remarks I circulated to my
fellow panelists in order to start the discussion. I do not want
to take much more time other than to suggest that our
discussion should get into the whole question of another ele-
ment [ have really not referred to here, and that is the party
failure; the failure of the parties in Canada and their incapaci-
ty in this age to develop detailed policy, even to organize data
very thoroughly behind policy, especially if they are in the
opposition. Also the fact that partisanship does not seem
conducive most of the time to fairminded scrutiny by parlia-
mentary institutions.

I have been bothered for some time by a question that
relates to my obsession. I wrote about Ottawa’s Fat City and
the whole question of just how much governmental growth we
could stand in this country in terms of the economy’s being
able to support it. One public servant of some years ago sent
me a little pamphlet he had written called “The parasites will
soon outnumber the host”. I do not know if I want to advance
that as my theme or my conclusion, but I do see two parts to
the matter we are discussing in terms of trying to analyse it. |
know there are at least three people on this panel who can
bring to bear a great deal of inside experience on that, and I
am talking about Mr. Bryce, Mr. Sharp and Mr. Gillies. The
two parts of it are simply policy making and decision making,
and administration per se. It is not so much an equation but a
situation, but it does seem to me that the anonymity and the
secrecy in the first part, that is, in the policy making and
decision making side of our government, is by far the most
bothersome and the most difficult, and the one that seems to
me the more serious and in need of more examination, rather
than anonymity and secrecy over on the administrative side.

From the parliamentary point of view—and I remember my
sympathies with parliamentarians, having been one—what I
have seen over the 20 years is not only the proliferation of
government and the increase in complexity, but also the
increase in frustration and, it seems to me, a deepening sense
of failure to get a grip on things. This may be explained simply
by the fact that we have had the hegemony for too long of one
party and that may have led, in a sense, to almost inertia and
apathy amongst the senior bureaucracy because there has
become such a close mutual identity. 1 thought of this this
morning, when Jean-Luc Pepin was telling me and one of the
ministers of the new government that he has been out of the

[Translation)]

convaincu, ou le font bien, comme nous le laisse croire I'image
qu’ils perpétuent a Ottawa.

La derniére élection a ébranlé la politique partisane au
Canada et nous a donné une centaine de nouveaux hommes
politiques et un nouveau cabinet. Il me semble que les grands
espoirs d’une réforme du Parlement et d’une nouvel état
d’esprit au cabinet, que ce changement permet de nourrir, sont
presque voués a s’évanouir parce que nous n’avons pas envisagé
la nécessité de rafraichir et de réformer la haute bureaucratie.
Toujours la méme vieille équipe! La vieille garde qui ne
pouvait pas étre renvoyée, mais seulement déplacée, et encore,
légérement.

Voild ce que contenait le texte que j’ai distribué 4 mes
collégues du groupe de discussion pour entamer le débat. Je ne
veux pas prendre plus de temps, mais j'aimerais simplement
proposer qu’on s’attaque a un autre aspect du probléme auquel
je n’ai pas fait vraiment allusion ici, et qui est I'échec du parti,
’échec des partis du Canada et leur incapacité a élaborer une
politique détaillée, ou méme a appuyer leur politique sur des
données bien structurées, en particulier s’ils sont de I’'Opposi-
tion. Je souligne également que le sectarisme politique ne
semble pas conduire la plupart du temps & un examen impar-
tial des institutions parlementaires.

Voila un certain temps que je me préoccupe d’une question
qui se rattache & mon obsession et & ce que j’ai écrit sur la
grande ville d’Ottawa. Toute la question est de savoir jusqu’ol
peut aller la croissance de la bureaucratie dans ce pays et dans
quelle mesure I’économie peut la supporter. Un ancien fonc-
tionnaire m’a envoyé une petite brochure qu’il avait rédigée et
qui s’intitule «Les parasites vont bientdt étre plus nombreux
que les hdtes». Je ne sais pas si j"avance ce sujet comme théme
de discussion ou comme conclusion, mais si nous essayons de
Panalyser, je vois deux parties 4 la question que nous abordons.
Je sais qu’il y a dans le présent groupe de discussion au moins
trois personnes qui possédent une grande expérience pratique
dans ce domaine, MM. Bryce, Sharp et Gillies. Les deux
éléments en question sont simplement I’élaboration de politi-
ques et la prise de décisions, d’'une part, et ’administration
proprement dite, d’autre part. Il ne s’agit pas tellement d’une
équation, que d’une situation. Il me semble que ’anonymat et
le secret dans la premiére partie, ¢’est-a-dire dans I’élaboration
de politiques ¢t la prise de décisions constituent ce qu’il y a de
plus ennuyeux, de plus difficile et, & mon avis, de plus sérieux,
et nécessitent un examen et un contrdle beaucoup plus que
I’anonymat et le secret sur le plan administratif.

Du point de vue parlementaire—et j’ai beaucoup de sympa-
thie pour les hommes parlementaires puisque je ’ai déja été—
ce que j’ai vu pendant vingt ans, ce n’est pas simplement
I'expansion rapide de I'appareil gouvernemental et Faugmenta-
tion de sa complexité, mais c’est aussi un accroissement de la
frustration et, me semble-il, I'impression croissante d’une inca-
pacité 4 avoir prise sur les choses. Cela pourrait s’expliquer
simplement par le fait que pendant trop longtemps, un seul
parti a dominé le pays ce qui peut, dans un certain sens, avoir
provoqué presque de D'inertic et de 'apathie chez les hauts
fonctionnaires, en raison d’une identité mutuelle aussi étroite.
Je songeais 4 cela ce matin lorsque Jean-Luc Pépin me disait,
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Department of Industry, Trade and Commerce since his defeat
in 1972, and yet when he went to a briefing on what trade and
commercial policies, etc. are right now, seven of the eight
people who gave the briefing were the senior people in the
department when he was there. That is an emphasis on the
continuity.
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I suppose something positive, and in balance to some of the
negative, very subjective, opinions I have expressed, is that we
have very little of what you might call case-method studies to
indicate any examples where we can get down to judging. My
point as I conclude, is simply this: in my opinjons about the
mediocrity, and perhaps even worse, of the bureaucracy we
have, the federal bureaucracy at the present time, is to concede
absolutely that it is subjective and, to quite an extent, quite
uninformed opinion. But over on the other side, when I hear
people tell me, particularly ministers of the Crown or senior
officials themselves, just how hard-working, assiduous, capable
and talented the senior bureaucracy is, I have to say to them,
“Produce your evidence.”

The Chairman: We have always known that Douglas Fisher
was capable of ruffling a few feathers and I am glad that he
has found another flock of fowl to ruffle.

Before I turn to the next speaker on the roster that was filed
with the umpires, I gather that Mr. Gillies may have to leave a
bit early, and I wondered whether he would like to move up
one or two places in the batting order?

Mr. Gillies: No, I would rather wait. It does not matter.

The Chairman: A politician indeed—Always knows how to
make a right answer.

Mr. Sharp, in his time, has played many roles that are of
interest to us and he has played them all with a remarkable
distinction. I think his favourite role, because it is not common
among people of his sort, is that he has a devastating candour
in conversation, which has meant that he is always slotted with
that very small group of people in my mind whom 1 label as
professors’ friends. I am sure that if Douglas Fisher has left
any feathers on us, Mitchell Sharp will probably manage to
pull away at them.

Hon. Mitchell Sharp P.C. (Commissioner, Northern Pipe-
line Agency): Thank you, Mr. Chairman. | am very grateful to
Douglas Fisher for letting us see in advance the opening part
of his statement to us today. When I was reading what he had
said and when I listened to him again speaking, I thought to
myself, there were giants in those days. In saying that, [ was
not thinking so much of the people of comparative intellectual
competence that he referred to in the past, such as Clifford
Clark and Graham Towers, 1 do not know whether he would
agree on Donald Gordon, but I would, Bill MacIntosh, Bob
Bryce, John Deutsch, Hector McKinnon, and so on—I was
thinking of the giants of those days in the newspaper world. 1
was thinking of J. W. Dafoe and George Ferguson, Ken

[Traduction]

ainsi qu'a un des ministres du nouveau gouvernement, qu’il
avait quitté le ministére de I'Industrie et du Commerce depuis
sa défaite en 1972 et que cependant, lorsqu’il y est allé assister
4 un exposé sur les politiques commerciales actuelles, sept des
huit personnes qui ont donné I’exposé faisaient partie des plus
anciens du Ministére lorsqu’il s’y trouvait, ce qui fait bien
ressorti la continuité qui existe au sein de la Fonction publique.

Je suppose qu’il y a quelque chose de positif qui contreba-
lance certaines des opinions négatives et trés subjectives que
j’ai exprimées, car nous possédons trés peu de ce qu’on pour-
rait appeler des études de cas qui nous donneraient des exem-
ples 4 partir desquels nous pourrions formuler un jugement.
Pour terminer, je vais simplement dire ceci: je dois concéder
que mes opinions sur la médiocrité, pour ne pas dire pire, de la
bureaucratie fédérale que nous avons en ce moment sont
subjectives et ne se¢ fondent pas sur une information trés
exacte. Mais lorsque jentends les gens, en particulier les
ministres de la Couronne ou les hauts fonctionnaires eux-
mémes, me dire que la haute bureaucratie travaille dur et avec
assiduité, qu’elle est compétente et douée, je ne peux que leur
demander de produire leurs preuves.

Le président: Nous avons toujours su que Douglas Fisher
était capable de froisser des gens et je suis heureux qu’il ait
trouvé une autre cible.

Avant de passer au prochain orateur se trouvant sur la liste
déposée auprés des arbitres, je crois comprendre que M. Gillies
pourrait avoir d partir un peu plus tt et je me demande s’il
aimerait gagner une ou deux places dans I'ordre d’entrée en
jeu.

M. Gillies: Non, je vais plutét attendre, ¢a n’a pas
d’importance.

Le président: Un politicien sait toujours donner une bonne
réponse.

De son temps, M. Sharp a joué plusieurs des rdles qui nous
intéressent et il les a tous joués admirablement. Je pense que 13
ou il excelle, ce qui est rare chez les gens comme lui, c’est dans
sa fagon de parler avec une franchise extraordinaire ce qui fait
qu’il s’est toujours trouvé dans ce trés petit groupe de person-
nes que je désigne dans mon esprit comme les amis des
professeurs. Je suis certain que si Douglas Fisher nous avait
laissé quelque plumes, Mitchell Sharp s’arrangerait probable-
ment pour les arracher.

L’hon. Mitchell Sharp C.P. (Commissaire, Administration
du pipe-line du Nord): Merci, monsieur le président. Je suis
trés reconnaissant 2 Douglas Fisher de nous avoir fait connai-
tre 4 I'avance sa déclaration d’ouverture aujourd’hui. Lorsque
j'ai lu ce qu’il avait dit et que je I’ai écouté parler, je me suis
dit qu’il y avait des géants a I’époque. En disant cela, je ne
songe pas aux personnes de méme calibre intellectuel auxquel-
les il a fait allusion, telles que Clifford Clark et Graham
Towers. Je ne sais pas s’il serait d’accord pour Donald Gordon,
mais je le serais en ce qui concerne Bill Maclntosh, Bob Bryce,
John Deutsch, Hector McKinnon, etc. Je songeais aux géants
de I’époque dans le monde du journalisme, et notamment a J.
W. Dafoe et George Ferguson, Ken Wilson du Financial Post
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Wilson of The Financial Post, and Blair Fraser of Maclean’s,
and people of that kind, 1 thought to myself, why is it that
today we do not have giants such as we had in those particular
days? Is it the fault of the reporters, the editors, the publish-
ers? Why is it that there has been such a decline. Now, I think
that if Mr. Fisher were asked to answer that he would say,
“Well, it is not my intellectual competence or probity,” as he
put it with respect to the decline in the standards of the
bureaucracy, it is because of the differing circumstances, that
in those particular days there was no elevation, there was not
the competition amongst the media, there was not the circum-
stances that make it very difficult for giants to emerge in the
newspaper world. And I agree. You know, I knew those people
that I have mentioned and if they today were on the scene they
would not be giants. They would not operate—I do not think
they would have any greater distinction than Douglas Fisher
or any of his contemporaries. And I hope that Mr. Fisher
understands the analogy with the bureaucracy, because I was
one of them in the halcyon days. And later I became a minister
and I was responsibly advised by my contemporary generation
of civil servants, some of whom, as Mr. Fisher said, managed
to last through, like Mr. Bryce, whom I worked with when we
were lowly officials in the Department of Finance and who was
my Deputy Minister when I became the Minister of Finance.

* 1600

My impression of the civil servants who advised me when I
was minister was that on the whole they were quite equal in
intellectual competence and much more professional than we
were. But I would like to make a couple of comments, how-
ever, that may help to throw some light on what has been
happening, and these comments relate to the policy role of civil
servants and not to the administrative side. Bob Bryce, I know,
is much more competent than I am in that part of the subject
and he will make comments, but I would just like to speak
about the advisory role of civil servants, particularly in the
field of economic policy which is so central today.

The first is the great difference in the experience of those
particular civil servants back in the immediate post-war
period. I remember a luncheon that Clifford Clark gave for
Keynes when he was here to negotiate the loan from Britain in
the post-war period. And Keynes said to Clark, “Where do
these civil servants come from?” “Well”, Clark replied, “Gra-
ham Towers came from the Royal Bank, Donald Gordon came
from the Bank of Nova Scotia, Louis Rasminsky came from
the League of Nations, Bob Bryce, you know, was spreading
keynesianism at Harvard, John Deutsch came from Queen’s,
Mitchell Sharp came from the Grain Trade and so on.” Now,
this was at the beginning of the modern civil service, and you
brought into Ottawa at that time a group of people, not
particularly at that time because many of them had been
recruited in the immediate post-war period. But they had all
had outside experience, whereas today the civil service in the
main is made up of people who were recruited from the
universities at the graduate level and trained in the public
service. Now, that does make a difference. It is valuable to
have had outside experience. But my general feeling is that the

[Translation]

et Blair Fraser du Maclean’s, ainsi qu’a d’autres personnes de
cette trempe. Je me demandais pourquoi nous n’avons pas
aujourd’hui de pareils géants? Est-ce la faute des reporters,
des rédacteurs ou des éditeurs? Pourquoi cette baisse de
qualité? Je crois que si nous posions la question 4 M. Fisher, il
répondrait: “Eh bien, il n'y va pas de ma compétence intellec-
tuelle ou de mon honnéteté”, comme il I'avait déclaré pour la
baisse de qualité de la bureaucratie; ¢’est que les circonstances
étaient différentes alors, qu’il n’y avait pas de concurrence, car
il ne régnait pas, entre les média, ce climat de concurrence qui
rend trés difficile la naissance de géants dans le monde de la
presse écrite. Et j'en conviens. Je connais, vous le savez, les
gens dont j’ai parlé et s’ils se trouvaient sur la scéne aujour-
d’hui ils ne seraient pas des géants. lls ne se détacheraient pas
parficuliérement et je doute qu’ils se distingueraient plus que
M. Douglas Fisher ou I'un de ses contemporains. Et j'espére
que M. Fisher comprend mon analogie avec la bureaucratie,
car j'en faisais partie en ces jours sereins. Par la suite, je suis
devenu ministre et j’ai été trés bien conseillé par les fonction-
naires de ma génération, dont certains, comme M. Fisher I'a
dit, ont réussi & durer, M. Bryce, par exemple, avec qui jai
travaillé lorsque nous étions tous deux fonctionnaires subalter-
nes au ministére des Finances et qui est devenu mon sous-
ministre quand je suis devenu ministre des Finances.

Jai trouvé que les fonctionnaires qui me conseillaient alors
étaient, d’une fagon générale, tout aussi compétents du point
de vue intellectuel et beaucoup plus professionnels que nous.
J'aimerais cependant faire une ou deux observations propres a
expliquer ce qui s’est passé; ces remarques se rapportent au
role que jouent les fonctionnaires dans I’élaboration des politi-
ques et non dans I’administration. M. Bob Bryce est, j’en suis
convaincu, beaucoup plus compétent que moi a ce sujet et il
fera ses propres commentaires, mais je voudrais traiter du role
consultatif des fonctionnaires, spécialement dans le domaine
primordial de la politique économique.

Permettez-moi d’abord de souligner la vaste expérience des
fonctionnaires en poste immédiatement aprés la Seconde
guerre mondiale. Je me rappelle d’un déjeuner que M. Clifford
Clark avait donné en I’honneur de M. Keynes, alors que ce
dernier était au Canada aprés la guerre pour négocier un
emprunt a I’Angleterre. Lorsque M. Keynes a demandé a M.
Clark: «D’ou sortent ces fonctionnaires?» M. Clark a répondu:
«Voila: Graham Towers vient de la Banque Royale: Donald
Gordon, de la Banque de la Nouvelle-Ecosse; Louis Ras-
minsky, de la Ligue des Nations, Bob Bryce, comme vous le
savez, enseignait la théorie keynésienne & I'université Harvard;
John Deutsch, de 'université Queen; Mitchell Sharp, du com-
merce des grains et ainsi de suites. Cette période coincidait
avec la naissance de la Fonction publique moderne et, au
moment ol de nouvaux visages arrivaient & Ottawa, non pas
précisément & ce moment, car nombre d’entre eux avaient été
recrutés immédiatement aprés la Seconde guerre mondiale ils
possédaient tous de ’expérience dans le secteur privé alors que,
de nos jours, la majorité des fonctionnaires sont des diplomés
d’université qui prennent leur expérience dans la Fonction
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circumstances have so changed that if you were to attempt to
recruit from the outside people to take over the senior positions
in the public service they would be just as much dependent on
the people under them to understand what was going on as the
ministers are upon their civil servants. In the past you had a
very small civil service. The mandarins, so called, could all
meet at lunch and discuss the government business. They met
frenquently, they met informally and so on. And that has all
changed. There is no longer that sort of a situation.

My second comment is about the decision-making process
that now prevails. It is my view, and this is based on quite a
long experience, I have been around Ottawa for a very long
time and have held all sorts of positions, that senior civil
servants are less influential in the realm of policy-making than
they used to be. Or perhaps I should modify that statement to
say, because of Jim Gillies’ presence here, that they were less
influential upon the decisions of the Trudeau government than
they were upon the decisions of the King and the St-Laurent
governments.

® 1605

Decision-making in the Trudeau administration was quite a
different process from what it was in the governments in office
during the years following the war when you had this rather
impressive group of public servants. Ministers like Howe,
isley and Abbott, three Ministers that T worked with, did not
read quantities of papers. They relied upon their senior civil
servants to tender economic advice, which they accepted or
rejected, and if they differed amongst themselves they did not
so often refer it back to a committee of ministers as would be
the usage today. They referred it back to civil servants. They
said, “These are our problems. Would you help us sort it out?
Give us another view based upon these particular problems
that have arisen in the discussions amongst ministers.”

In the Trudeau administration the senior ministers, particu-
larly those dealing with economic affairs, became much more
expert than were ministers in those days. They wanted to make
the decisions themselves. I can remember—the Chairman has
said I can be very frank—well, I can remember when the new
ministers came in with Mr. Trudeau and they said, “We are
going to make the decisions, not the civil servants,” I thought
it was quite a bit of foolishness. But at any rate that was the
attitude, and it was carried through in the decision-making
process. Everything had to be put down on paper, all the pros
and cons and all the rest of it. It went to Cabinet committees;
the ministers discussed these proposals in the presence of civil
servants, who were treated with respect but not with deference,
I can assure you. And, if I may put it without any further
argumentation, the Trudeau government did not always accept
and act on the advice of its senior civil servants.

So I say to you, Doug Fisher, that you have to prove your
statements that there has been a decline in the standards of
intellectual competence and probity. I think that case is quite

[Traduction)

publique. C’est 1& que se trouve vraiment la différence. Il est
utile de posséder de I’expérience dans le secteur privé. J'estime
cependant que les circonstances ont tellement changé que, si
vous esssayiez de recruter des gens du secteur privé pour
occuper des postes supérieurs dans la Fonction publique, ils
seraient tout aussi tributaires de leurs subalternes que le sont
les ministres vis-d-vis de leurs fonctionnaires. Vous aviez,
autrefois, une Fonction publique trés restreinte. Les présumés
mandarins pouvaient tous se rencontrer pour déjeuner et discu-
ter des affaires gouvernementales. Iis se réunissaient fréquem-
ment, officieusement. Maintenant, tout a changé: ce temps est
révolu.

Ma deuxiéme observation porte sur le processus de prise de
décision actuel. Je suis d’avis, et mon opinion se fonde sur une
longue expérience, car je suis & Ottawa depuis trés longtemps
et j’y ai assumé toutes sortes de fonctions, je trouve, dis-je, que
les hauts fonctionnaires exercent aujourd’hui moins d’influence
que par le passé dans la prise de décisions. Je pourrais peut-
étre me reprendre un peu sur ce point, a cause de la présence
de M. Jim Gillies, et dire plutdt que les hauts fonctionnaires
exergaient, sur les décisions du gouvernement Trudeau, une
influence moindre que sur celles des gouvernements King et
Saint-Laurent.

Sous le gouvernement Trudeau, le processus décisionnel
différait passablement de celui des gouvernements d’aprés-
guerre, dont les fonctionnaires étaient remarquablement com-
pétents. Des ministres comme MM. Howe, Ilsley et Abbott,
avec qui j’ai travaillé, ne lisaient pas des liasses de documents.
Ils faisaient appel aux connaissances économiques de leurs
haut fonctionnaires: ils les acceptaient ou les rejetaient et, s’il y
avait divergence d’opinion, il ne leur arrivait pas aussi souvent
qu'aujourd’hui d’en référer & un comité de ministres. Ils
renvoyaient plutdt la chose a des fonctionnaires, en disant: «Ce
sont 1a nos problémes: voulez-vous nous aider a les résoudre?
Donnez-nous une seconde opinion fondée sur les problémes
spéciaux €manant des discussions avec les ministres.»

Sous l'administration Trudeau, les ministres importants,
particuliérement ceux qui traitaient des affaires économiques,
sont devenus beaucoup plus spécialisés que ne I'étaient les
ministres de cette époque. Ils voulaient eux-mémes prendre les
décisions. Je me rappelle, le président m’a permis d’y aller
franchement, que lorsque les nouveaux ministres sont entrés en
fonction avec monsieur Trudeau, et qu’ils ont dit: «C’est nous
qui déciderons, et non les fonctionnaires», j’ai pensé que c’était
quelque peu irréfléchi de leur part, mais enfin, telle était leur
attitude, et elle s’est maintenue. Tout devait étre exposé€ par
écrit: le pour, le contre et ainsi de suite. Les propositions
étaient alors soumises aux comités du Cabinet, ol les ministres
les étudiaient en présence de fonctionnaires qui étaient traités
avec respect, mais non avec déférence, je puis vous 'assurer.
Et, sans trop préciser, le gouvernement Trudeau n’a pas tou-
jours accepté les conseils de ses hauts fonctionnaires, sur
lesquels il n’a pas toujours, non plus, fond¢ son action.

C’est pourquoi, M. Fisher, je vous demande de prouver qu’il
s’est produit un déclin de la compétence intellectuelle et de
'intégrité de la Fonction publique. Je crois que vous étes loin
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unproven. You seem to assume that the ministers accept the
advice of civil servants and that it has been the advice given by
civil servants that has led to, perhaps, failures in policy, if
there were.

The advice that I received as a minister—and I can speak as
a minister in serveral departments, including Finance and
Trade and Commerce, where economic matters came up—was
at least as good as the advice that I received from outsiders, in
terms of both relevance and results. Now, I do not fault them,
however, for failing to come up with solutions to economic
problems that continue to baffle the best minds in the Western
world. It is all very well to say that economic policy these days
has failed to come to grips with the problems of the modern
world, but it is not only in Canada that we have had difficul-
ties and I do not see any evidence to suggest that our economic
advisers, the senior civil servants, are any less competent than
those in any other country, I say this regardless of how the
civil servants in other jurisdictions have been recruited or
trained.

Paradoxically, and 1 would like to leave this thought with
you, I think there may be a better case for contending that we
are in economic trouble today, not because of the advice that is
being received currently but because those eminent advisers of
the past—and I suppose I must include myself amongst
them—for whom you seem to have more respect than you do
for the mediocrity, so-called, of the present civil servants,
launched this country, and not only this country but other
Western countries as well, upon a course that, whatever its
merits—and I am inclined to think the direction of policy was
basically the proper one—had inflationary implications that
were not fully foreseen and taken into account.

Thank you, Mr. Chairman.
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The Chairman: Thank you, Mr. Sharp. We now come to yet
another of the splendid survivors of that golden age Mr. Bryce
who had he remained in the university, I think would probably
have written a splendid book. I am reminded of a conversation
I once had with Sir Norman Brooke when he was Secretary of
the Cabinet in Britain. I diffidently brought up the compari-
sons between the British and the Canadian Public Service and
he politely said, yes, they seem to be fine fellows and that it
was a very splendid civil service but he shook his head in
puzzlement and said, one thing I cannot understand is that
some of them have even written books. If Mr. Bryce has
written a book, do we all have it on our reading shelf. Mr.
Bryce.

Mr. Robert B. Bryce (Department of Finance): Thank you,
Mr. Chairman. I think probably my most useful role here
today is to comment on some of the points made by Doug
Fisher which he was good enough to distribute to us. I think, it
has succeeded in its purpose of ruffling feathers and stirring
up, should I say, ideas or reactions.

First, however, I would like to take some mild issue with the
title of the session. A new Parliament, yes. A new Government,

[Translation)

de l'avoir fait. Vous semblez croire que les ministres ont
accepté les conseils des fonctionnaires et que c’est ainsi que
certaines politiques ont éventuellement connu I'échec,

Les conseils que j’ai regus en tant que ministre, et j’ai été
ministre de plusieurs portefeuilles économiques, y compris les
Finances et 'Industrie et Commerce, étaient 4 tout le moins
aussi valables que ceux que jai regus de l'extérieur de la
Fonction publique, tant pour leur pertinence que les résultats
obtenus. Mais je ne leur reproche pas pour autant de ne pas
avoir réussi a résoudre des problémes économiques qui défient
encore les plus brillants esprits du monde occidental. On a
beau dire que les politiques économiques actuelles n’ont pas
réussi 4 résoudre les problémes du monde moderne, mais le
Canada n’est pas seul a connaitre ces difficultés et je ne crois
pas qu’il soit justifié de dire que nos conseillers économiques,
les hauts fonctionnaires, soient moins compétents que ceux
d’autres pays. Et je I'affirme, quelles que soient la formation et
’expérience des fonctionnaires des autres gouvernements.

Je dirais méme, paradoxalement, et je vous laisse sur cette
derniére pensée, qu’il serait peut-étre plus justifié¢ de prétendre
que nous sommes aujourd’hui en difficultés économiques, non
pas 4 cause des conseils que nous recevons, mais plutdt parce
que ces éminents hauts fonctionnaires du passé, dont, je I'ad-
mets, je faisais partie et pour lesquels, vous semblez avoir plus
de respect que pour la prétendue médiocrité des hauts fonc-
tionnaires actuels, ont engagé notre pays et d’autres du monde
occidental, dans une voie qui, quels que soient ses avantages—
et je suis enclin a penser que l'orientation générale de la
politique était fondamentalement bonne,—était jonchée de cou-
rants inflationnistes qui n’ont pas été pleinement pergus et pris
en considération.

Merci, monsieur le président.

Le président: Merci, monsicur Sharp. Nous en venons main-
tenant a4 un autre des merveilleux survivants de cet dge d’or,
M. Bryce, qui, s’il était demeuré & I’Université, aurait proba-
blement écrit lui aussi un excellent livre. Je me souviens d’un
conversation que j’ai eue avec Sir Norman Brooke, lorsqu’il
était secrétaire du Cabinet en Grande-Bretagne. J’avais alors
timidement établi des comparaisons entre la Fonction publique
britannique et la Fonction publique canadienne et il avait alors
poliment répondu qu’en effet, la fonction publique semblait
réunir de braves types qui accomplissent un excellent travail,
mais avait-il ajouté d’un ton perplexe: “Ce que je ne com-
prends pas, c’est que certains d’entre eux ont méme écrit des
livres”. Si M. Bryce a écrit un livre, en avons-nous tous un
exemplaire dans notre bibliothéque?

M. Robert B. Bryce (ministére des Finances): Merci, mon-
sieur le président. Je crois que la meilleure chose que je puisse
faire aujourd’hui est probablement de commenter certains des
points soulevés par Doug Fisher et qu’il a eu la gentillesse de
nous distribuer. Je crois qu’ils ont réussi 4 déranger certains et
4 provoquer, disons, certaines réactions.

J'aimerais d’abord aborder le théme de la séance. Un nou-
veau Parlement, oui. Un nouveau gouvernement, oui, mais une
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yes, but, an old civil service or old public service? The public
service renews itself and has been renewing itself. T have
acquaintance with the top layer in Trade and Commerce and it
has been renewing itself fairly rapidly. In the course of expan-
sion, there have been so many new jobs open for promotion
that the renewal has been quite substantial. Moreover, we
stand, at the moment, at a juncture where there is a more
rapid turnover going on at the top than I think has ever
occurred before. The new government has found or made half
a dozen major vacancies including the top officers of the Privy
Council Office, the Federal-Provincial Relations Office, the
Treasury Board and the Department of Finance. Now, I do not
remember and, indeed, I do not think there has ever before
been such a turnover within a six-month period. So, it is not
going to leave just the old guard by any means. In a number of
these key positions, the new government will and has already
been bringing in its own choice of men. That is a general point
I make first.

Now, as to the qualilty of the present senior civil servants—
this is an important issue. I agree with Doug Fisher’s inference
in that respect and it is a difficult one to pin down and to get
an adequate sighting on. I agree with him too, perhaps subject
to Mitchell Sharp’s comment about the Trudeau regime—and
it agrees with my experience during the Trudeau regime which
was relatively brief on the inside but I had a fair amount of
experience on the periphery—that the senior civil servants
have a good deal of influence directly on their own ministers
and they have it because they are in week-to-week and, indeed,
in day-to-day contact with them. It is this contact, this con-
tinued relationship, that develops into the kind of influence
that is important and that leads, if you will, to power, but only
the power that is attained through influence when it comes to
policy. In administration, nowadays, of course, the deputy
ministers do have administrative authority. It is subject to so
many constraints, however, of one kind or another, that it is by
no means a free hand that they are given, especially in the
field of personnel, where they have not only the rule of the
Treasury Board to observe, they have the Public Service
Commission still setting standards and, of course, they now
have to live within collective agreements, which involve rigidi-
ties and conditions that, before 1965, senior public servants did
not have to be concerned with-—although, I must confess, it
was always difficult to remove the incompetent. It is more
difficult now and as long as it remains difficult the service is
not going to be as good as it should be. This is one place where
it does have some weaknesses.

e 1615

Let me say that I think there is going to be more accounta-
bility for this administrative authority that the senior public
servants wield. In so far as I can judge, there are going to be
some of the leading recommendations of the Lambert Report
accepted, which will lead to a greater public accountability to
Parliament than there used to be. I think, too, this is a good
thing. The accountability we were used to when | was in the
public service was to our own ministers, to the Treasury Board

[Traduction]

vieille Fonction publique ou une vieille administration? La
Fonction publique se renouvelle continuellement. Je connais
bien la haute direction a I'Industrie ¢t au Commerce et je sais
qu’elle n’échappe pas a cette régle. Au cours des ans, il y a eu
tellement de nouveaux postes et de possibilités d’avancement
que ce renouvellement a été assez important. En outre, nous
assistons présentement, a la haute direction au plus important
roulement qu’il m’ait été donné de voir. Le nouveau gouverne-
ment s’est retrouvé avec une demi-douzaine de vacances ou les
a provoquées, parmi les hauts fonctionnaires qui occupaient
des postes importants au Bureau du Conseil privé, au Bureau
des relations fédérales-provinciales, au Conseil du Trésor et au
ministére des Finances. Je ne me souviens pas d’avoir été
témoin d’un tel roulement en une période de six mois, je ne
crois d’'ailleurs pas que cela se soit déja produit. Quoi qu’il en
soit donc, cela ne laissera pas seulement la vieille garde. Le
nouveau gouvernement a déja placé ou placera ses propres
hommes a ces postes-clés. C’est le premier point que je voulais
soulever.

La compétence des hauts fonctionnaires actuels constitue, je
crois, une question importante. Je suis d’accord avec le raison-
nement fait par Doug Fisher & ce sujet et c’est une question
difficile a4 cerner et 4 définir. Je partage aussi ses vues en ce
qui concerne le régime Trudeau, sous réserve des commentai-
res de Mitchell Sharp, et cela concorce avec mon expérience
pendant le mandat de ce gouvernement, expérience bréve, il est
vrai, en ce qui concerne la régie interne, mais assez importante
en ce qui concerne 'opinion qu’on peut s’en faire de I’exté-
rieur. J'ai donc pu constater que 'influence directe des hauts
fonctionnaires sur leurs propres ministres était assez impor-
tante et que cela provenait de leurs contacts suivis avec ces
derniers. Ce sont ces rapports suivis qui contribuent a créer
une influence importante et qui ménent, si vous voulez, au
pouvoir, mais 4 un pouvoir qui est atteint grice a I'influence,
lorsqu’il s’agit d’une question de politiques. Aujourd’hui, évi-
demment, ce sont les sous-ministres qui détiennent le pouvoir
administratif. Celui-ci est cependant régi par tellement de
contraintes qu’on ne peut dire qu’ils ont le champ libre, surtout
dans le domaine du personnel, ot ils sont soumis non seule-
ment 4 l'autorité du Conseil du Trésor, mais aussi aux normes
établies par la Commission de la Fonction publique. De plus,
aujourd’hui, ils doivent aussi respecter les conventions collecti-
ves, qui comportent des régles établies et des conditions, dont
les hauts fonctionnaires n’avaient pas 4 se préoccuper avant
1965, méme si, je dois I’avouer, il a toujours été difficile de se
débarrasser des incompétents. C’est encore plus difficile au-
jourd’hui et, tant que la situation demeurera ainsi, la qualité
du service en souffrira. C’est un domaine qui comporte certai-
nes faiblesses.

Je crois que ce pouvoir administratif exercé par les hauts
fonctionnaires supposera une plus grande imputabilité. A mon
avis, certaines des principales recommandations du rapport
Lambert seront adoptées, ce qui contribuera i une responsabi-
lit¢ devant le Parlement plus importante qu’auparavant. Je
crois que c’est une bonne chose. Lorsque j’étais dans la Fonc-
tion publique, nous n’'étions responsables que devant nos pro-
pres ministres, devant le Conseil du trésor et, évidemment—ce
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and, of course—really most important realistically—to the
Prime Minister. As long as the Prime Minister was on your
side, your accountability to Parliament could be embarrassing
but it was rarely fatal. So it is that accountability to the Prime
Minister that is the most essential of them.

But a public accountability to Parliament is, I think, going
to change the concerns of many of the top public servants. |
suppose it is really one of the things that one hopes for out of
implementing the Lambert Report. I asked Mr. Lambert, in
the first public discussion we had about the report, whether he
had weighed up the likely result of this public accountability,
because it is going to divert a great deal of the attention of the
top public servants to preparing their case. And that time, that
staff and that money is going to be diverted from something
else to what is impolitely known in this town as covering your
ass. One has to recognize that, that is part of the price that we
are going to have to pay for accountability—but let us have it
anyway. I have been before the Public Accounts Committee on
various occasions since 1950, often engaged in serious argu-
ment with the Auditor General because Max Henderson used
to, I think, be instructed by the Public Accounts Committee to
raise the same issues time after time, and since the issues I had
argued about in previous years kept coming back after the
House of Commons itself had approved the very things that
the Public Accounts Committee was taking issue with, I did
not have a great deal of difficulty in the end, except in finding
more ingenious arguments with which to explain this perverse
behaviour of the parent body.

Let me say a bit about this question of quality that Doug
Fisher has raised. I knew a lot of the top public servants 30
years ago because, for my sins, I was made, rather against my
will, the Secretary of the Treasury Board back in 1947. 1 put
in seven years in that job, which I do not think anyone else has
yet survived. I got to know all the various Deputy Ministers in
that rather unpleasant capacity. I tried to reflect on how they
compare with what I know now of the people that are there.

On intellectual capacity, which is one of those qualities
referred to, it is hard to make a sweeping judgment because, in
fact, at both stages there is such a large spread between the
best and the second best and the third best that you are talking
about incommensurables but they are in the same league, if 1
can put it that way, in the same ball park.

As regards professional capacity, to which Mr. Sharp
referred, I think there is now no doubt that the top public
servants are more highly qualified professionally, both in their
specialties like economics or environmental sciences and things
of this sort, and in management, than those of 30 years ago.
There is 2 much more professional competence required before
you get the job. Whether that was offset by any enthusiasm or
flair in the old days, before people had been so highly educated
in their specialties, I do not know, but I think on the question
of professional standing there is no doubt about it.

[Translation]

qui est vraiment le plus important—devant le Premier minis-
tre. Tant que vous aviez ’appui du Premier ministre, votre
responsabilité devant le Parlement pouvait étre embarrassante,
mais rarement fatale. C’est donc cette responsabilité devant le
Premier ministre qui est la plus importante.

Je crois que la responsabilité devant le Parlement modifiera
les préoccupations d’un grand nombre de hauts fonctionnaires
trés importants. Je suppose que c’est une des choses que I'on
espére voir sortir de la mise en application du rapport Lam-
bert. Lors de la premiére discussion publique que nous avons
eue sur ce rapport, jai demandé 4 M. Lambert s’il avait
envisagé les répercussions probables de cette responsabilité
publique, parce qu’elle aura une influence considérable sur les
hauts fonctionnaires les plus importants. Et 4 ce moment, le
personnel devra se consacrer d autre chose, c’est-d-dire sauver
sa place. On doit reconnaitre que cela fait partie du prix qu’on
aura 4 payer pour cette responsabilité, mais il faut le faire.
Depuis 1950, il m’a souvent été donné de comparaitre devant
le Comité permanent des comptes publics, et je me suis
souvent trouvé aux prises avec le Vérificateur général, parce
que ce comité avait I’habitude de demander a Max Henderson
de soulever sans cesse les mémes questions et, puisque les
questions que j'avais débattues au cours des années précéden-
tes ne cessaient de réapparaitre aprés avoir été sanctionnées
par la Chambre des communes elle-méme, je n’ai pas eu trop
de difficultés vers la fin, sauf pour trouver des arguments plus
ingénieux pour expliquer I'attitude opiniitre de cet organisme.

J’aimerais faire d’autres commentaires sur cette question de
compétence soulevée par Doug Fisher. Je connaissais bon
nombre des hauts fonctionnaires les plus importants il y a 30
ans, parce que, je le confesse, j’'avais été nommé, plut6t contre
mon gré, secrétaire du Conseil du Trésor en 1947. Jai travaillé
7 ans a cet emploi, dont personne n’a encore survécu, et c’est a
ce titre peu enviable que j’en suis venu & connaitre tous les
différents sous-ministres. Je voudrais maintenant essayer de les
comparer d ceux qui sont en poste maintenant.

Du point de vue de leurs capacités intellectuelles, une des
qualités dont on a parlé, il est difficile de généraliser car, en
fait, aux deux niveaux il existe un foss¢ important entre le
meilleur et son suivant et entre ce dernier et le troisi¢éme dont
vous avez parlé, mais ils sont, pour ainsi dire, dans le méme
bateau.

Pour ce qui a trait aux capacités professionnelles, auxquelles
M. Sharp a fait allusion, je pense qu’il ne fait aucun doute que
les hauts fonctionnaires sont beaucoup plus qualifiés, profes-
sionnellement parlant, 3 la fois dans leur domaine de spéciali-
sation, comme 1’économique, les sciences environnementales ou
tous autres domaines du genre, et la gestion, que ceux d’il y a
30 ans. En effet, pour obtenir un poste, les candidats doivent
maintenant satisfaire 4 des exigences professionnelles beau-
coup plus grandes. Que le manque de connaissances aussi
poussées ait pu étre compensé par un enthousiasme et un
certain sens des choses, lorsque les gens n’étaient pas si
spécialisés, je ne saurais le dire, mais je pense qu’en ce qui
concerne le niveau professionnel, la question ne semble faire
aucun doute.
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Do they work as hard and are they as dedicated as the old
timers were? I think from what I have seen the answer is yes.
You cannot get to the top nowadays unless you do work hard.
There are very few sinecures, too few sinecures, if you ask me.
I have always been a defender of sinecures because the sine-
cures are where we put the deadbeats that we cannot get the
government to fire, and they play quite an important role in
that respect. I am not speaking of Parliament; I am talking
purely about the Public Service. It has becen my role under
several Prime Ministers to find places to put people that he
wanted to move but did not want to remove. So if I can
address to this august body a plea, it is to let us have a few
sinecures in the Public Service as well as elsewhere.

Now, what is it in which they are inferior, or seem to be
inferior, in their public esteem now, because I think there is no
doubt that the public opinion of the Public Service is not what
it used to be? It may be in part because there are so many of
them; it is confusion, if nothing else. It may be because they
are better paid. It may be because of the appearance of having
a lot of them, and a lot reasonably well-paid ones, under
collective agreements where they get paid overtime and all
sorts of things of that sort. I think when my friends organized
for collective bargaining they carried collective bargaining too
high up into the managerial and professional ladders. How-
ever, that is another matter. I do not think there is any lack or
decline in probity, which is really a very serious charge if you
look up the meaning of “probity” in the dictionary. I think it is
an unfair slur to suggest—it is not an accusation—that there
has been a decline in honesty in the service.
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I think, on reflection, what is in question and what I think is
implied in the Lambert report, is that they do not have enough
sense of frugality, which is a phrase used on the first page of
the Lambert report. I think it was put in by a minority of the
Commission, but it is there. The Commission says in that page
that managers in the public service are being challenged to
rediscover their sense of frugality.

It may be that that has diminished, and it certainly seems
less evident than it used to be. There is less austerity as you
look around. So this is a possibility in trying to explain and
understand what has happened.

But one must go on to ask why there would be less sense of
frugality. I think there are several reasons. The first is historic.
Those of us in key jobs 30 years ago had grown up through the
depression and the war when times were hard and money was
scarce, the pay was low and, generally, control of government
expenditure was often austere. So one did not find frugality at
all foreign.

However, those now serving as top civil servants have been
living in a period of nearly 30 years of prosperity in the
country so they do not have that same background. I was lucky

[Traduction]

Maintenant, travaillent-ils aussi dur et sont-ils aussi dévoués
que leurs prédécesseurs? D’aprés ce que j'ai vu, il semblerait
que oui. On ne peut arriver en haut de I’échelle aujourd’hui a
moins de travailler trés dur. Il y a peu de sinécures, trop peu si
vous voulez mon avis. Jai toujours été de ceux qui défendaient
'existence de ce genre d’emplois car ils servent a quelque
chose, ils servent & caser les parasites que le gouvernement ne
peut congédier, et a cet égard leur rdle est important. Je ne
parle pas du Parlement, mais simplement de la Fonction
publique. C’est de cela que je me suis occupé, de caser des gens
que les Premiers ministres voulaient déplacer sans pour autant
vouloir les congédier. Donc, s’il m’est permis d’adresser une
requéte a cette honorable assemblée, je vous demanderais
d’ouvrir quelques postes de ce genre dans la Fonction publique
et ailleurs aussi.

En quoi sont-ils inférieurs ou semblent-ils étre inférieurs,
dans I'estime du public, car il ne fait selon moi aucun doute
que les gens pensent que la Fonction publique n’est plus ce
qu’elle était. C’est peut-étre parce qu’il y a tant de fonctionnai-
res et énormément de confusion, pour ne pas parler d’autre
chose. Peut-étre aussi parce qu’ils sont mieux payés. Peut-étre
également parce qu’il y a beaucoup de fonctionnaires passable-
ment bien rémunérés, dont les conditions de travail sont régics
par une convention collective prévoyant le paiement des heures
supplémentaires, etc... Lorsque mes collégues ont accepté le
principe de la négociation collective, ils ont été trop loin en
voulant en faire profiter les professionnels et les gestionnaires.
Toutefois, il s’agit 1 d’une toute autre question. Je ne pense
pas que lintégrité des fonctionnaires ait diminué et prétendre
le contraire est une accusation grave si on se reporte d la
définition d’«intégrité» donnée dans le dictionnaire. Je crois
que c’est de la calomnie que de prétendre qu’il ne s’agit pas
d’une accusation en disant que les fonctionnaires sont moins
honnétes qu’avant.

A la réflexion, je pense que ce qui est en cause, et ce qui est
suggéré dans le rapport Lambert, c’est qu’ils ne savent pas se
contenter de peu, ce que I'on peut lire dés les premiéres pages
du rapport. Je crois que cela a été dit dans le rapport a cause
d’une minorité qui pensait ainsi au sein de la Commission,
mais il n’en reste pas moins que c’est ce qu’on peut lire. La
Commission reconnait ainsi que les gestionnaires dans la Fonc-
tion publique doivent essayer de se contenter de moins.

I se peut que ce sens de la modération ait diminué, il est en
tout cas moins évident qu’avant. En effet, ’austérité est moins
apparente. Voild donc une possibilité qui permet d’expliquer et
de comprendre ce qui s’est passé.

Mais il faut se demander pourquoi les gens ne sont plus
contents de ce qu’ils ont. A cela il y a plusieurs raisons. La
premiére est historique. Ceux d’entre nous qui occupaient des
postes-clés il y a 30 ans ont grandi pendant la dépression et la
guerre, a une époque difficile ol I’argent n’abondait pas, ou les
salaires étaient maigres, et o, de fagon générale, le contréle
des dépenses publiques était sévére. On peut donc comprendre
qu’il n’était pas trés difficile de se contenter de ce qu’on avait.

Toutefois, les fonctionnaires d’aujourd’hui viennent de vivre
une période de prospérité qui a duré prés de 30 ans, ils ne
peuvent donc pas voir les choses de la méme fagon. Dans les
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in the later years when I was Secretary of the Treasury Board
to be there in a period when our revenues were expanding and
we were having surpluses in the budget, Mr. Gillies, surpluses
that were really embarrassing to the Minister of Finance.

Mr. Gillies: Can you come back?

Mr. Bryce: He was criticized for something for which I do
not think I have heard the word for many years, something
that is known as over-taxation. It was easier to control expen-
ditures under those circumstances; you just gradually let the
rope out a little. That is one of the things.

Second, in the past 25 years, governments have been spend-
ing large sums of money on large programs, building up large
organizations, elaborate organizations, to administer. We did
not have that 30 years ago. We did not have those big social
and economic programs, except unemployment insurance, and
very meagre means-tested old age pensions. This liberal spend-
ing, with both a capital and a small “1”, has led to a very large
service, a very specialized service, a service in which people
have to go and get their estimates to operate from Treasury
Board, which I shall speak about in a moment. And when they
have their estimates they think this is a sort of licence to spend
the money and that frugality is the responsibility of Treasury
Board, and once you have got past that gate, that is it. What
you have, you do not hold; you use. And of course, many of us
are all too used to the problem involved in getting it stamped
as the end of the fiscal year approached because it would not
keep and it still does not. However, this was, I think, a part of
the explanation for this declining sense of frugality, if that is
what there be.
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There is a third one, though, and I am talking here of the
government as a whole. The restructured Treasury Board
which we got after the Glassco Report and which had a
critically important role given to it in monitoring the manage-
ment of departments and their expenditures has not been a
success, in my view. It was intended to be a small, very able
and very critical organization. It became a huge bureaucratic
machine itself. To a large extent, I think this was because it
had wished on it the very major responsibility of carrying out
collective bargaining on behalf of the government—all the
collective bargaining. It was the employer. And this was a very
major and direct responsibility. To some extent it was also
diverted by having to administer a vigorous bilingual official
language policy in the Public Service. I was surprised, in
talking with the Lambert Commission, that they did not have
anything to say in their report about why the Treasury Board
had not been a success between the mid-sixties and the late
seventies. I asked the Commission why they did not, when I
confronted them. I got no real answer, despite the fact that
they were recommending an even greater role for the Treasury
Board. Well, I think I would conclude that if we are going to
have good financial management by the government and by
departments, we must have a first-rate Treasury Board which
actively does hold departmental managers to account.

[Translation]

derniéres années ol j'ai été secrétaire du Conseil du Trésor,
j'ai eu la chance de me trouver a une époque ou les revenus
augmentaient et ol le budget était excédentaire, M. Gillies,
des excédents a vrai dire embarrassants pour le ministre des
Finances.

M. Gillies: Peut-on faire marche arriére?

M. Bryce: Il était critiqué pour quelque chose dont je n’ai
pas entendu parler depuis longtemps, quelque chose que 'on
appelle la surimposition. En effet, il était alors plus aisé de
contrdler les dépenses, tout ce qu’il s’agissait de faire, ¢’était
de lacher graduellement du lest. C’était une des possibilités.

Deuxiémement, au cours des vingt-cing derniéres années, les
gouvernements ont consacré de fortes sommes i de vastes
programmes publics, 4 la mise sur pied d’organisme impor-
tants et trés difficiles & gérer. Il n'y avait rien de pareil il y a
trente ans. Nous n’avions pas, en effet, tous ces grands pro-
grammes socio-économiques, 4 ’exception de ’assurance-cho-
mage et d’un régime de pensions de vieillesse auquel on avait
consacré de maigres moyens. Cette libéralité des Libéraux a
donné naissance a une multitude de services importants, trés
spécialisés, qui obligent 4 recourir aux bons offices du Trésor
dont je parlerai un peu plus tard. Aprés s’étre adressé au
Conseil du Trésor, on leur délivre un certain permis de dépen-
ser et c’est au Conseil du Trésor qu’il incombe de veiller a ce
que les dépenses ne soient pas excessives. Une fois franchie
cette étape, tout va bien, vous vous servez de I'argent que vous
avez. Toutefois ce n’est qu’une des raisons qui expliquent le
fait que les gens sont de moins en moins modérés.

Il y a une troisi¢éme raison, et je m’en prends au gouverne-
ment dans son ensemble. La restructuration du Conseil du
Trésor, intervenue 4 la suite du rapport Glassco, et qui devait
avoir une importance critique, soit de permettre le contréle de
la gestion des ministéres et de leurs dépenses, n’a pas été a
mon avis couronnée de succés. Au départ, le Conseil du Trésor
devait étre un organisme relativement petit et extrémement
important. Il est devenu une machine bureaucratique énorme.
Je pense que cet échec est dans une large mesure attribuable
au fait que le Conseil avait espéré se voir accorder ’énorme
responsabilité d’effectuer toutes les négociations collectives au
nom du gouvernement et jouer ainsi le réle de I'employeur; il
s’agissait 13 d’une trés grande responsabilité directe. Dans une
certaine mesure, le fait d’avoir eu a appliquer une politique
énergique en matiére de bilinguisme au sein de la Fonction
publique a également dévié les efforts du Conseil. Jai été
étonné que la Commission Lambert n’ait pu expliquer, dans
son rapport, pourquoi le Conseil du Trésor n’avait pas réussi
dans ses réalisations depuis 1965 jusqu’d maintenant. J'ai posé
la question aux membres de la Commission et je n’ai pas
obtenu de vraie réponse, méme s’ils recommandaient d’accor-
der un rdle encore plus important au Conseil du Trésor. Je
conclus, pour ma part, que si nous voulons avoir une bonne
administration financiére de la part du gouvernement et des
ministéres, nous devons avoir un Conseil du Trésor de premier
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Now, with that, I think we can restore that sense of frugal-
ity which was noted by this Lambert Commission and which
has had some of the effects the Auditor General and they had
decried.

Excuse me, I am going to skip here because of the time
factor.

I want to say a few words about Mr. Fisher’s comments
about the self-evident failure to provide ministers with consist-
ently worthwhile policies. This is a different matter entirely
and a more challenging matter and one I feel I cannot leave
uncontroverted. He mentions four policy fields in which public
servants have failed. I do not know enough about communica-
tions policy to argue the case. In fact, I do not even know what
communications policy means, to be honest. I always thought
it had come to mean public relations; and if that is the case,
then maybe the Public Service has failed. But 1 do not think
that is what he is getting at. On transportation policy, the most
glaring unsolved policy problem is of course the Crowsnest
Pass grain rates and their effects.

Mr. Gillies: It has a better chance now.

Mr. Bryce: By no conceivable test is this a failure on the
part of public servants. Many of us sympathize with the
difficulties of politicians, and especially Western politicians,
with this problem. But it is quintessentially political, and it is
really no evidence in Mr. Fisher’s favour.

Now, he mentions taxation policy. This is something I did
have some real contact with. It was the main issue in the past
decade. The main issue in the past decade has been tax reform,
which reached its climax in 1969-70; and I was in the middle
of it. The protest started when the Conservative Government
in 1962, almost certainly on the insistence of the late Senator
Wally McCutcheon who was a good friend of mine in that
role, appointed the Carter Commission with broad terms of
reference.
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In 1967 when Mr. Sharp was Finance Minister, they
brought in a very radical report, very logical and very unpopu-
lar, at least in Canada. It was very popular among the
academics outside of Canada. In fact it got more plaudits 1
think than almost any official report I ever saw. However, we
in command had to adopt its proposals to the realities of
Canadian society. We worked on it for years, under Walter
Gordon before the report had been issued, which I suppose was
a wrong thing to do but the Commission was taking so long
that we did not work with it, and with Mitchell Sharp and then
especially under Ben Benson who himself was an accountant
and quite familar with tax laws and tax problems.

[Traduction)

ordre qui demandera réellement aux gestionnaires des ministé-
res de justifier leurs dépenses.

De cette fagon, je pense que nous pourrons peut-étre restau-
rer ce sens d’économie dont parlait la Commission Lambert et
qui a eu certaines répercussions d’énoncées par le Vérificateur
général et par la Commission elle-méme.

Excusez-moi, mais je vais abréger, parce que le temps passe.

Je voudrais dire quelques mots toutefois au sujet des com-
mentaires de M. Fisher sur 'incapacité manifeste des hauts
fonctionnaires 4 proposer des politiques valables aux ministres.
Evidemment, c’est une question d’un tout autre ordre, beau-
coup plus délicate et qu’on ne peut laisser sans discussion. M.
Fisher mentionne quatre domaines de politique dans lesquels
les fonctionnaires n’ont pas réussi. Je ne connais pas suffisam-
ment la politique en matiére de communication pour en parler.
En fait, pour étre honnéte, je ne sais méme pas ce que veut dire
politique des communications. J’ai toujours pensé qu’on enten-
dait par 1a les relations publiques. Si c'est cela, alors peut-étre
la Fonction publique a-t-elle échoué, mais je ne crois pas que
ce soit 1a ol M. Fisher voulait en venir. Mais en matiére de
transport, le probléme qui saute aux yeux, c’est bien sir les
tarifs du transport du grain dans le col de Pas-du-Corbeau,
ainsi que leurs répercussions.

M. Gillies: Ce probléme a davantage de chances d’étre
résolu maintenant.

M. Bryce: Il ne s’agit nullement d’un échec de la part des
fonctionnaires. Nombre d’entre nous sommes sensibles aux
difficultés auxquelles se heurtent les politiciens, notamment
ceux de I'Ouest, en la matiére. Toutefois, il s’agit d’un proble-
me essentiellement politique, qui ne peut donc pas étayer les
arguments de M. Fisher.

Il mentionne également la politique fiscale. Voild un
domaine que je connais assez bien. C’est la question qui est
revenue le plus souvent sur le tapis au cours des dix derniéres
années. On a surtout parlé de la réforme fiscale, et plus
particuliérement en 1969-1970, et j'ai d’ailleurs participé au
débat. Les protestations ont commencé lorsqu’en 1962 le gou-
vernement conservateur, certainement a la demande pressante
du regretté sénateur Wally McCutcheon, qui était un de mes
bons amis, a nommé la Commission Carter en lui donnant un
mandat assez général.

En 1967, année ol M. Sharp était ministre des Finances, la
Commission a présenté un rapport trés radical, trés logique et
trés impopulaire, du moins au Canada, mais trés populaire, en
revanche, chez les intellectuels étrangers. En fait, il a été plus
applaudi que pratiquement tous les rapports officiels que j’ai
eu I'occasion de voir. Toutefois, nous, les responsables, devions
adapter 4 la réalité canadienne les propositions qui y étaient
formulées. Nous y avons travaillé pendant des années, sous la
direction de M. Walter Gordon, avant la publication du rap-
port, ce qui n’était peut-&tre pas la chose a faire, mais la
Commission était tellement lente que nous n’avons pas tra-
vaillé avec elle, mais plutét avec Mitchell Sharp et ensuite
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We placed the main issues before ministers in a cabinet
committee at meeting after meeting, month after month,
including some uninterrupted sessions of several days out in
the country. We did not dare go as far as Jasper or we would
have been thought of as being extravagant in those day. But
anyway, we got out where it was difficult even to reach us by
telephone. Finally the cabinet considered the subject with two
senior public servants who should be nameless, present for the
whole day. Then we drafted a white paper embodying the
conclusions that the ministers had reached so very painfully, if
I might say so.

The action then moved over here to parliament and focussed
in the House of Commons Committee on Finance, Trade and
Economic Affairs, if 1 may apologize to the Senate. They had
a very skilled committee but it did not have nearly the
influence.

Jim Brown and I, as well as Benson, appeared before that
committee for a number of days or a week or something, and
then the committee really went to work and it did a superb job.
I want to pay tribute to that committee which had, if I
remember, yes, 146 meetings. It received 524 briefs and had
before it 820 witnesses. It hired its own expert staff, it worked
through most of the summer recess and, as I remember, I do
not think they got extra pay for doing so. I think nearly all of
its many recommendations were accepted by the government
and 1 think it is undoubtedly the case that the government
used it to see what was tolerable and acceptable.

The bill to implement all this was, of course, a monstrosity
and the changes were so substantial and transitional arrange-
ments so intricate that there was widespread antagonism to the
complexity of the law, even I may say among the tax lawyers.
This was very hard to avoid, given the substance of policy, the
compromises that had to be made, and the need to safeguard
against very sophisticated professionals finding ways to beat it.

In all of this I was content that the ministers were in control,
that they were aware of the issues, and that at least a
substantial group of members of Parliament modified and
approved the results. Officials were not failing to provide
ministers with worthwhile ideas but were having to justify and
modify their ideas in the light of public opposition and practi-
cal problems.

Finally, Mr. Fisher says the Canadian officials have failed
to provide worthwhile economic policies. Well, Mitchell has
spoken to that. I will not try to go into details of the notes I
have here on it. There is inflation all over the world. It is in
many communist countries too, but it is only in the really rigid
ones like Russia itself where it is lacking, or in special cases
like Germany and Switzerland. Japan had it and got rid of it
by some process of legerdemain that is not understandable by
a non-Japanese.

[Translation)

surtout sous la direction de Ben Benson, qui était lui-méme
comptable et connaissait trés bien les lois et problémes fiscaux.

Nous avons soumis les principaux problémes aux ministres
dans un comité du Cabinet, séance aprés séance, mois aprés
mois, et méme pendant des séances continues de plusieurs
jours un peu partout dans le pays. Nous n’avons quand méme
pas osé aller jusqu’a Jasper, pour ne pas étre taxés d’exagéra-
tion. Quoi qu’il en soit, nous sommes allés a4 des endroits ou il
était difficile de nous joindre méme par téléphone. Finalement,
le Cabinet a étudié la question avec deux hauts fonctionnaires
que l'on préfére ne pas nommer, et qui auraient di étre
présents toute la journée. Ensuite, nous avons rédigé un livre
blanc renfermant les conclusions que les ministres avaient si
laborieusement tirées, si je puis m’exprimer ainsi.

L’action s’est ensuite transportée sur la colline parlementaire,
et notamment au Comité permanent des finances, du com-
merce et des questions économiques de la Chambre des com-
munes, si le Sénat veut bien accepter mes excuses. 1l y avait
des personnes trés qualifiées parmi les membres du Comité,
mais il n’a pas eu toute I'influence qu’il aurait pu avoir.

M. Jim Brown, M. Benson et moi-méme avons comparu
devant ce comité pendant un certain nombre de jours, peut-
étre une semaine et, & partir de ce moment-la, le Comité s’est
réellement mis a la tiche et a fait un travail admirable. Je
voudrais donc féliciter ce comité qui a, si je me rappelle bien,
tenu 146 séances, regu 524 mémoires et entendu 820 témoins.
Il a embauché ses propres experts et a travaillé pendant la
majeure partie des vacances d’été, sans recevoir de rémunéra-
tion supplémentaire, je crois. Je pense que la plupart de ses
nombreuses recommandations ont été acceptées par le gouver-
nement qui, sans aucun doute, y a eu recours pour déterminer
ce qui était acceptable.

Malheureusement, le projet de loi rédigé pour mettre en
ceuvre toutes ces recommandations était en fait une monstruo-
sité. Les changements étaient si importants et les dispositions
transitoires si compliquées qu’il y a eu beaucoup d’opposants 4
la loi, méme parmi les spécialistes du droit fiscal. Evidemment,
cette situation était difficile 4 éviter, compte tenu de 'objet de
la politique, des compromis a faire et de la nécessité de prévoir
des garanties contre les professionnels du «contournement» de
la loi.

Jétais satisfait de voir que les ministres étaient finalement
«en selle», qu’ils connaissaient les problémes et qu’au moins un
groupe important de députés ont modifié et approuvé les
résultats. Ce n’est pas que les hauts fonctionnaires ne don-
naient pas aux ministres des idées valables, mais c’est qu’ils
devaient les justifier et les modifier face a l'opposition du
public et aux problémes concrets qui s¢ présentaient.

Enfin, M. Fisher affirme que les fonctionnaires canadiens
n'ont pas réussi 4 proposer des politiques économiques vala-
bles. M. Mitchell ayant déja traité de la question, je n'irai
donc pas dans le détail des notes que j'ai ici & ce sujet.
L’inflation sévit dans le monde entier, méme dans un grand
nombre de pays communistes, sauf dans des pays extrémement
rigides comme la Russie et dans certains cas particuliers
comme I'Allemagne et la Suisse. Le Japon I'a connue aussi,
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This is a well-nigh universal thing. I have seen, from three
years at the IMF, Canadian policy and officials and ministers
in comparison with those of other countries, and I think it is
fair to say that opinion in that rather critical body has been
that Canadian policies and Canadian advisers have been as
good as those in other countries. It has been a very tough time.
[ will not try to elaborate on it, but the latest example is that
the OECD, which is the association of the highly industrial
countries, has just taken the chairman of our Economic Coun-
cil to be the key economic official in their organization. This
too, I think, is a tribute to the quality of the Public Service
even after all this period that has worried Doug Fisher.

Let us realize that we face a lot of trouble in the next ten
years. I hope Mr. Gillies and his friends will get the vacancies
filled with good people and that we will get ahead with
tackling what is undoubtedly going to be one of the most
difficult decades Canada has yet faced.

The Chairman: Thank you, Mr. Bryce.

I think we have time for Mr. Gwyn before we approach our
break. Richard Gwyn is one of those people who has the happy
advantage of having been inside the democratic machine as
well as outside it, which qualifies him as a candid observer who
tells tales out of school. He is from that part of the world
which those of us who do not live in Ottawa, of which there are
a few of us, have to rely, or to find out what, in fact, is going
on. Perhaps he will tell us.

Mr. Richard Gwyn (Journalist and Member of the Parlia-
mentary Press Gallery): 1 do not know what is going on. [ am
a columnist in competition with Doug Fisher. Doug Fisher, in
his opening remarks, managed to ruffle a number of feathers,
and I am going to set out to try to ruffle some more feathers
than he did. I hope, with luck, in the next few minutes to
offend every member of this panel, with the exception of Bob
Bryce, partly because I could not think of anything provocative
to say about him, partly because, to quote himself, he has his
ass too well covered.

My approach to this question of a new Parliament, new
government, and old public service is that it is quite correct,
that is what happened, and it is quite ridiculous that it has
happened. Every new executive officer has the right to appoint
his or her own personal staff within all kinds of limits that we
all know. Why on earth a new government should not do that
because they are politicians totally escapes me. I am very
simpleminded about this. The question is not, why should the
present system be changed, but why not? Why on earth not?
In other words, why should not the new government be able to
remove a number of senior civil servants and bring in its own
people? The real question embedded in that one is the question
of tenure. The principle at issue is tenure, and the question to
be answered is whether tenure is the best system for the
institution, for any institution. So now you can see I am going
to offend another member of the panel.

[Traduction]

mais il s’en est débarrassé par un tour de prestidigitation que
ne pourrait concevoir un non-Japonais.

L’inflation est pratiquement un phénoméne universel. Ayant
passé trois ans au FMI, j’ai pu comparer la politique, et les
fonctionnaires et ministres canadiens a ceux d’autres pays et je
crois pouvoir affirmer qu'au sein de cet organisme plutdt
critique, les politiques et les conseillers canadiens sont considé-
rés comme étant aussi valables que ceux d’autres pays. Nous
avons traversé une période tres difficile. Je ne m’étendrai pas
sur le sujet, néanmoins, en guise d’exemple récent, I’O.C.D.E.
qui regroupe les pays les plus industrialisés du monde, vient de
nommer le président de notre Conseil économique au poste de
principal fonctionnaire économique. Cette nomination consti-
tue, 4 mon avis, un hommage a la qualit¢ de la Fonction
publique, malgré la récente période qui a causé des soucis & M.
Doug Fisher.

Nous connaitrons beaucoup de difficultés au cours des dix
prochaines années. J'espére que M. Gillies et ses amis sauront
confier les postes vacants a des personnes compétentes afin que
nous soyons en mesure de faire face a ce qui, de toute évidence,
sera 'une des décennies les plus difficiles qu’aura connues le
Canada.

Le président: Merci, Monsieur Bryce.

Je crois que nous avons le temps d’entendre M. Gwyn avant
la pause. M. Richard Gwyn est 'un de ceux qui ont eu la
chance de vivre tant a I'intérieur qu’a I'extérieur de la machine
démocratique, d’ou sa qualité d’observateur impartial qui lui
permet de dévoiler bien des choses. Il vient de cette partie du
monde sur laquelle doivent compter ceux d’entre nous qui ne
vivent pas 4 Ottawa (il y en a quelques-uns) pour savoir ce qui
se passe. Peut-étre nous le dira-t-il.

M. Richard Gwyn (journaliste et membre de la Tribune
parlementaire): J’ignore ce qui se passe. Je suis un chroni-
queur qui fait concurrence & M. Doug Fisher, lequel, dans son
allocution préliminaire, a tenté d’irriter son auditoire. Je tente-
rai de vous irriter encore davantage et j'espére qu’au cours des
prochaines minutes, avec un peu de chance, j'irriterai tous les
membres de ce comité, 4 P'exception de M. Bob Bryce, en
partie parce que je ne connais pas d’argument susceptible de le
provoquer, mais aussi, comme il I'a dit lui-méme, parce qu’il
s’est trop bien protégé.

Mon opinion au sujet d’un nouveau Parlement, d’un nou-
veau gouvernement et d’une Fonction publique ancienne est
que c’est juste dans les deux premiers cas, mais ridicule dans le
dernier. Tout nouveau fonctionnaire exécutif a le droit de
nommer son propre personnel, a certaines conditions. Je ne
puis m’expliquer qu’un nouveau gouvernement, parce qu’il est
composé de politiciens, ne le fasse pas également. Mon point
de vue est trés simple. La question est de savoir non pas
pourquoi le systéme actuel devrait étre changé, mais pourquoi
il ne devrait pas I'étre? En d’autres termes, pourquoi le
nouveau gouvernement ne pourrait-il congédier un certain
nombre de fonctionnaires supérieurs et les remplacer par des
personnes de son choix? En fait, le véritable probléme vise le
principe de la durée du mandat; dés lors, il s’agit de déterminer
si lattribution d’un mandat constitue le meilleur procédé au
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Let me argue by analogy. For the last half dozen years
freedom of information has been a major issue in government.
The government of the day said that it could not be done; that
it could not be enacted because it would reduce decision
making to a goldfish bowl; that it need not be done because
only a bunch of academics and journalists were getting fussed
up about freedom of information; that it should not be done
because a judicial review would erode the principle of minis-
terial responsibility—judges would be able to tell ministers
they had been wrong not to release such-and-such a document;
that it would destroy British parliamentary democracy; and all
the rest of it. Of course, the new government has done it and
there seems to be no great difficulty with the legislation: There
are areas in the legislation to be improved, but no one has any
sense that the world is about to come to an end because it has
been done. There is a considerable sense, in fact, that the
calculation of the previous government that freedom of infor-
mation would cause more difficulties was wrong. The lack of
freedom of information was undermining the credibility of the
government, and freedom of information, apart from being a
good thing, is a necessary thing for government these days,
especially because the public is smarter and more critical and
better educated and will not put up with being told they can
only be told what the government of the day chooses to tell it.

My point about raising that analogy is that here you have a
major change in government which consistently rejected,
resisted, delayed and all the rest of it and, which is now being
implemented, and there is no expectation that the new system
will cause substantial problems. And that is why I say, why not
change this?

e 1645

Now, I hear the Conservative government—Iet us take a
swing at the person on my right—which has done, I think, a
very brave thing in the freedom of information field, had a
chance to do something similar in respect of senior appoint-
ments and it booted its chance. It has brought in one newcom-
er, the Deputy Minister of Finance, and the rest are shifts.
And it caused a tremendous fuss and furore about what it was
doing, I think partly because, by leaks about hit lists and so on,
it created an impression of vindictiveness and therefore people
became very protective about the civil service, that they were
going to have their heads chipped off out of Conservative
vindictiveness. And I think they booted a chance and essential-
ly bought peace with the civil service by changing nobody.
There have been shifts but only one new person brought in.

I suspect also that the Conservatives, because they were
busily engaged in doing foolish things like privatizing Petro-
Canada, did not want to open up too many wars and too many
fronts at the same time and they decided to buy peace with the
civil service.

[Translation)

sein d’une institution, quelle qu’elle soit. Je vais offenser un
autre membre du panel.

Je vais procéder par analogie. Depuis une demi-douzaine
d’années, la question de la liberté d’accés 4 I'information a été
au premier plan des préoccupations gouvernementales. Le
gouvernement alors en place s’opposait 4 une loi sur la liberté
d’accgs a l'information, alléguant qu’elle réduirait presque a
néant le pouvoir décisionnel, qu'une telle loi était inutile
puisque seuls les universitaires et les journalistes se préoccu-
paient de la question, qu’une mesure en ce sens provoquerait,
par le biais du contréle judiciaire, I'érosion du principe de la
responsabilité ministérielle (les juges pouvant reprocher aux
ministres de n’avoir pas publié¢ tel ou tel document) et qu’une
telle loi serait la perte de la démocratie parlementaire de type
britannique et ainsi de suite. Bien entendu, le nouveau gouver-
nement est en faveur d’une telle loi qui, du reste, ne semble
soulever aucune difficulté majeure. Certains aspects de Ia loi
devront étre améliorés, mais nul n’a I'impression que le monde
est au bord du chaos. 1l semble bien que le point de vue du
précédent gouvernement selon lequel la liberté d’accés & I'in-
formation causerait des difficultés, était erroné. Le manque de
liberté d’accés a 'information minait la crédibilité du gouver-
nement. Outre 'aspect constructif de la question, la liberté
d’acceés 4 'information est nécessaire au gouvernement a notre
époque, surtout parce que le public est mieux renseigné, a un
sens critique plus développé et un niveau d’éducation supérieur
et ne se contente plus uniquement des renseignements fournis
par le gouvernement.

La raison pour laquelle je souléve cette analogie est que
nous assistons a2 un changement fondamental au niveau du
gouvernement qui s’était jusqu'ici constamment opposé au
changement et en avait retardé ’application alors que mainte-
nant ce changement est en voie de se réaliser; or, rien n’indique
que le nouveau systéme sera cause de graves problémes. Aussi,
qu’est-ce qui empéche de modifier le systéme en vigueur dans
la Fonction publique?

J’entends dire que le gouvernement conservateur (en ’occur-
rence la personne assise 4 ma droite) qui, & mon avis, a posé un
geste de bravoure dans le domaine de la liberté d’accés a
I'information, aurait pu accomplir quelque chose de semblable
dans le domaine de la dotation en personnel cadre, mais qu’il a
laissé passer sa chance. Le gouvernement s’est contenté d’un
seul nouveau venu, le sous-ministre des Finances, les autres
postes ayant été comblés par mutation. Le gouvernement a
provoqué par son attitude une levée de boucliers, en partie
parce que, suite aux fuites concernant la liste noire, etc., il a
répandu un climat de vengeance. Les gens de la Fonction
publique ont adopté une attitude défensive, craignant d’étre
victimes de la vindicte conservatrice. Ainsi, le gouvernement a
laissé passer sa chance ¢t a acheté la paix avec la Fonction
publique en ne congédiant personne. Il y a bien eu des muta-
tions, mais un seul nouveau venu.

Je soupgonne en outre les conservateurs, qui étaient étroite-
ment engagés dans des entreprises malheureuses telles que le
passage de Pétro-Canada au secteur privé, de n’avoir pas voulu
livrer combat sur trop de fronts a la fois et d’avoir préféré
acheter la paix avec la Fonction publique.
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But you have to be struck that, for a minimum amount of
real change, that is in terms of new faces, the Conservatives
managed to get themselves into a fair amount of political
difficulty. And that is why I say “booted” it.

Now, when you come down to the question of changing the
present system, which is tenure in the civil service, there are
various arguments that are made against changing tenure,
which have to do with the erosion of the merit principle or the
politicization of the civil service, and 1 believe these are
specious arguments that were made against freedom of infor-
mation. The basic reason for not making information free is
that it is convenient for any institution. Whichever institution
any of you belong to probably prefers not to make any
information public because the more the public knows the
more trouble they are going to cause for you. That was simply
the reason for secrecy in the government. That was the basic,
gut reason, a matter of institutional convenience. Tenure is a
matter of institutional convenience.

The trouble with not changing at the top, which the new
government has failed to do, is that it cannot now change
anywhere throughout any ranks. And, as Mr. Bryce has said,
the virtual inability or the virtual impossibility of firing any-
body in the civil service has been a severe drag upon its
efficiency. But, unless you start at the top, you cannot start
part way down, particularly with a unionized civil service. And
about the other tenured institution in the universities, I would
say that they are suffering from a surfeit of sinecures, to use
another phrase of Mr. Bryce’s.

I just do not believe that tenure benefits an institution, and I
cannot believe that a rational argument in favour of tenure can
be made. I have never heard one but I would be interested to
know if there is one.

So, to me, the question of changing the present system—and
that is of allowing the new government, without fuss, without
it being an issue, without anybody getting excited about it, to
make the personnel changes at the top and, subsequently,
lower down, and lower down, of course, has to be done within
the terms of reference of the Public Service Commission—it
seems to me self-evident that it should do it. It is astonishing
that we find it odd or improper to suggest the new government
could not bring in some of its own people. It may bring in the
wrong people and will have to carry the can for it. I disagree
with Mr. Fisher when he talks about the civil service being
second-rate. I think that is an unfair crack. I think Mr. Sharp
put him down very skilfully by pointing out that there are no
more newspaper giants. Of course, there are not any more
newspaper giants and there are no more civil service giants.

I did disagree with Mr. Sharp, though, when he somewhat
amazed me by saying that during the Trudeau years decision-
making moved from the bureaucracy to the politicians. It was
my impression that what happened during that term was that
the politicians became bureaucrats.

Mr. Sharp: That may be another way of saying it.

[Traduction]

Notez cependant que, pour un minimum de changements
réels, d savoir en termes de personnel nouveau, les conserva-
teurs se sont mis dans un pétrin politique; c’est ce qui me fait
dire qu’ils ont laissé passer leur chance.

Quant & la modification du systéme actuel fondé sur la
stabilité d’emploi dans la Fonction publique, on a soulevé
diverses objections, alléguant notamment le risque d’érosion du
principe du mérite et le risque de politisation de la Fonction
publique. A mon avis, ce sont 1a des arguments spécieux contre
la liberté d’accés a l'information. La raison principale pour
laquelle on ne donne pas tous les renseignements est que cela
convient a tout établissement. Quel que soit I’établissement
auquel vous appartenez, ce dernier préfére probablement ne
pas donner de renseignements au public car plus le public en
sait, plus il est en mesure de lui causer des ennuis. Voild
simplement la raison du secret d’Etat; la raison fondamentale:
c’est plus pratique pour !’établissement. L’occupation d’un
emploi est une considération pratique pour I’établissement.

Le gouvernement n’a jamais changé les cadres supérieurs, il
ne peut pas le faire maintenant a n’importe quel niveau de la
hiérarchie. Et, comme 'a dit M. Bryce, le fait qu’il soit
pratiquement impossible de congédier un fonctionnaire a
sérieusement nui & I'efficacité de la Fonction publique. Mais, a
moins de commencer 4 un niveau supérieur, il est impossible
de renverser la situation particuliérement avec une Fonction
publique syndiquée. Quant a l’autre coutume d’occupation
d’emploi dans les universités, je dirais que les universités
souffrent d’un excés de sinécures pour employer I’expression de
M. Bryce.

Il m’est impossible de croire que le fait de rester longtemps a
un poste peut servir un établissement et, 2 mon avis, on ne peut
avancer d’argument logique a cet effet. Je n’en ai jamais
entendu un et j’aimerais tout de méme savoir s’il en existe.

A mon avis donc, changer le systéme actuel en permettant
au nouveau gouvernement, sans faire de probléme, sans créer
de cas et sans exciter qui que ce soit, de faire des changements
au niveau des cadres supérieurs et, par la suite, en descendant
de plus en plus dans la hiérarchie, tout en respectant le mandat
de la Commission de la Fonction publique me semble tout
indiqué. C’est étonnant que I’on estime curieux ou inapproprié
que le gouvernement embauche des membres de son parti. Si le
gouvernement embauchait & mauvais escient, il aurait a répon-
dre de ses actes. Je ne suis pas d’accord avec M. Fisher
lorsqu’il dit que la Fonction publique est de second ordre. A
mon avis, c’est une attaque injuste. Selon moi, M. Sharp I'a
remis a sa place de fagon astucicuse en signalant qu'il n’y a
plus de géants de la presse. C’est juste, comme il n’en a plus
dans la Fonction publique.

Par contre, je suis étonné de l'observation de M. Sharp selon
laquelle sous le gouvernement Trudeau, la prise de décisions
était passée de la bureaucratie aux hommes politiques: je ne
partage pas son avis. J'avais I'impression que, durant cette
période, c’était plutdt les hommes politiques qui étaient deve-
nus bureaucrates.

M. Sharp: C’est peut-étre une autre fagon de dire la méme
chose.
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Mr. Gwyn: Just to close, I have two qualifications to make
about the extent to which it is going to be possible to change
civil service at the top. I see no merit whatever in the U.S.
system where, as opposed to our practice of not changing for
the sake of not changing, they change for the sake of change
and they just bring in a whole raft of new people, which of
course is synonymous with patronage. And that seems to me
pretty simple-minded. Surely a new government must change.
And surely a new government has the same right to keep the
old people and say these people are good as it does to bring in
new people.

The second qualification is that I think one thing this new
government did find is that it is very hard to bring new people
in. It had a great long list of people and called them up and
kept on getting polite no’s. Everybody wants to go to the
Senate, but they do not want to become a deputy minister.

e 1650

It is very tough being a deputy minister, and one of the
reasons it is tough, it seems to me, and one of the root
problems, is that, particularly in business, if you come to
Ottawa for any extended period, as opposed to a high-flying
short-term consultancy kind of thing, when you go back you
are regarded as having slipped. You do not get any peer-group
approval for going to work for government, from business.
Businessmen are very reluctant, because they are considered to
have spent two or three soft years in Ottawa, to spend that
when they are regarded by sense, but been involved with
unimportant paper pushing and bureaucracy and all the non-
sense of politics and the press and all that kind of stuff. I think
one of the changes that has to happen, if governments are
going to bring in more people, is a fundamental change in the
attitude of the business community.

Thank you.

The Chairman: One of the great virtues of journalism is that
journalists have an instinct for writing to an assigned space,
and I think Mr. Gwyn must be thinking of the coffee break as
we all are, so let us now have it.

Mr. Gillies: I will be very brief.

The Chairman: It would be better for Mr. Gillies if we
pressed on and postponed the coffee break. Mr. Gillies, being
an academic, is also accustomed to time constraints and
accustomed to . . .

Mr. Gillies: A straight 50 minutes.

The Chairman: We were thinking of what is going to happen
at the end of the 50 minutes. Right.

Mr. James Gillies (Senior Advisor, Prime Minister’s
Office): Thank you very much.

My biggest problem today is to say something without
saying anything.

I agree with Mr. Bryce that there has been a remarkable
amount of change at the senior level in the Public Service.
There is a new Clerk of the Privy Council. The man who is
responsible for the senior appointments in the Public Service
has gone. There is a new Deputy Minister of Finance. There
will be a new Chairman of the Economic Council. There will

[Translation]

M. Gwyn: En terminant, j’aimerais apporter deux précisions
sur la fagon dont il sera possible de faire des changements dans
la Fonction publique en commengant par le sommet. Je ne vois
pas du tout d’un meilleur ceil le systéme américain selon fequet
on apporte des changements pour le plaisir de la chose et on
change de personnes, ce qui, & mon avis, est synonyme de
patronage, contrairement i notre usage. A mon avis, il est
assez simpliste et naif de croire que le nouveau gouvernement
doit effectuer des changements. Certes, le nouveau gouverne-
ment a le droit de garder d’anciens employés, de les trouver
efficaces et d’engager de nouveaux employés.

Deuxiémement, je crois que ce nouveau gouvernement a
découvert qu’il était trés difficile d’accueillir de nouveaux
employés. Il avait une longue liste de personnes auxquelles il a
fait appel, mais qui ont toutes refusé poliment. Tout le monde
veut devenir sénateur, mais pas sous-ministre.

I1 est trés difficile d’étre sous-ministre, entre autres, parce
que si quelqu’un du monde des affaires vient & Ottawa pour
une période prolongée et non pour un bref s€jour de consulta-
tion, on semble croire qu'il n’est plus dans le coup lorsqu’il
reprend son ancien travail. Qu’une personne devienne fonction-
naire, des collégues ne le voient pas d’un bon ceil; les hommes
d’affaires manifestent beaucoup de réticence en s’imaginant
que la personne a passé deux ou trois années faciles a Ottawa;
parfois, on croit méme que le collégue, s’il n’a pas démissionné,
n’a fait dans un sens que jouer le jeu peu important des
bureaucrates en se mélant de questions politiques anodines. Si
les gouvernements doivent accueillir plus de gens, il faut, a
mon avis, qu'il y ait un changement fondamental dans Iatti-
tude du monde des affaires.

Mereci.

Le président: Une des grandes vertus du journalisme est que
ses adeptes ont le talent de respecter les limites imposées dans
leur métier, mais il doit comme la plupart d’entre nous songer
4 la pause-café; donc, allons-y.

M. Gillies: Je serai bref.

Le président: Il vaudrait mieux pour M. Gillies que nous
remettions la pause-café. M. Gillies, universitaire, est aussi
habitué aux contraintes de temps et . . .

M. Gillies: Cinquante minutes d’affilée.

Le président: Nous songions a ce qui allait se passer aprées
ces 50 minutes.

M. James Gillies (conseiller principal, Cabinet du Premier
ministre): Merci beaucoup.

Mon probléme aujourd’hui c’est de dire quelque chose sans
rien dire.

Jabonde dans le sens de M. Bryce lorsqu’il dit que beau-
coup de changements sont survenus chez les cadres de la
Fonction publique. Il y a un nouveau Secrétaire du Conseil
privé. La personne chargée de la nomination des cadres supé-
rieurs est partie. Il y a un nouveau sous-ministre des Finances.
En outre, un nouveau Président du Conseil économique ainsi
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be a new deputy minister in the Treasury Board. In fact, in
every single department except two there has been a new
deputy minister appointed. I agree with Richard, a lot of it has
been changed around, a lot of it has been shifting about, but
there has been probably more change in the senior levels of the
Public Service. In fact, I think—I can never keep these things
right, which is the highest, three or one? Which is the most
money?

Mr. Bryce: Three.

Mr. Gillies: Three. I think half the three’s that were in the
Public Service before the election are now gonc, one way or
another. So, consequently, there is a remarkable change in the
players in that particular level.

However, during and since June 4th my job has been to try
to help to put the imprimatur of a new government in place in
a public service, a very large public service, 500,000 people, I
suppose, of one sort or another, and let me tell you this is a
very, very tough problem.

The Prime Minister is convinced of, wants to, believes in,
getting along with the Public Service. Whether it is true or
not, and, Mr. Bryce, you could certainly comment on this,
there certainly was the feeling among Conservatives, particu-
larly those who remember Mr. Diefenbaker, that Mr. Diefen-
baker had a lot of problems with the Public Service. Whether
that is true or false, that folklore or fact is very much
embedded within the Conservative Party, the Conservative
caucus. Consequently, Mr. Clark was determined that when he
became Prime Minister he would work with the Public Service
in a very effective fashion, and one of the first things he did
when he came back from Jasper was to meet with all the
deputy ministers and make this point as clear as he possible
could.

I think that the general feeling is that we have a very
professional public service in place. I do not think the Public
Service is politicized. I do not think there are any more liberals
or conservatives or fascists or communists or socialists in the
Public Service than there probably is in the population as a
whole. But you have a very serious problem, because I think
after one government has been in power for a long time, the
Public Service gets a sort of mind-set about problems and
about the way to solve the problems, and I think it is almost in
inverse proportion to their ability. After all, if an economist is
asked about something in February, and he is a good econo-
mist and very professional and he is asked the same question in
June, he is probably going to give the same answer. As a
consequence, the sort of views that the new minister gets are
going to be pretty close to the views that the previous minister
got, and he is going to wonder whether this is the way in which
it really ought to operate.

I am absolutely convinced that the day of the gifted ama-
teur, as the British used to talk about ministers, is over. The
day when somebody can be Chancellor of the Exchequer on
Thursday and Secretary of State for Foreign Affairs or some-
thing on Friday just does not make sense any more. I guess the
last of those great gifted amateurs was Mitchell Sharp, who

[Traduction]

qu'un nouveau sous-ministre du Conseil du Trésor seront
nommés. De fait, & deux ministéres prés, de nouveaux sous-
ministres ont été nommés. Je conviens avec Richard que
beaucoup de choses ont changé et que des changements encore
plus grands ont été apportés dans les cadres des postes supé-
rieurs de la Fonction publique. De fait je crois—je n’arrive
jamais & me rappeler de quels niveaux il s’agit, mais lequel est
le plus élevé: le niveau 3 ou 1?7 Lequel représente le plus
d’argent?

M. Bryce: Le niveau trois.

M. Gillies: Trois. Je pense que la moitié¢ des hauts fonction-
naires du troisiéme niveau qui occupaient des postes au sein de
la Fonction publique avant les élections sont maintenant partis,
d’une fagon ou d’une autre. Les joueurs ont donc tous un
nouveau visage a ce niveau particulier.

Depuis le 4 juin toutefois, mon travail a consisté a essayer
d’approuver un nouveau gouvernement au sein d’une Fonction
publique, une Fonction publique d’ailleurs trés importante:
500,000 fonctionnaires différents. Permettez-moi de vous dire
que c’est une tdche trés difficile.

Le Premier ministre est convaincu qu’il peut faire bon
ménage avec la Fonction publique; il le veut du moins et y
croit. Que ce soit réaliste ou non, M. Bryce pourrait nous
renseigner a ce sujet. Certains conservateurs avaient certes
I'impression, surtout ceux qui se souviennent de M. Diefenba-
ker, que ce dernier avait eu maille a partir avec la Fonction
publique. Je le répéte, que ce soit vrai ou non, cette idée s’est
infiltrée au sein du parti conservateur et du caucus et voila
pourquoi M. Clark avait décidé que lorsqu'il serait Premier
ministre, il collaborerait trés efficacement avec la Fonction
publique, et 'une des premiéres tdches a laquelle il s’est
attaqué a son retour de Jasper, ce fut de rencontrer tous les
sous-ministres afin de leur faire bien comprendre ce point.

Je crois que, de fagon générale, la Fonction publique donne
une impression de professionnalisme. Je ne crois toutefois pas
qu’elle soit politisée ou qu’il y ait proportionnellement plus de
libéraux, de conservateurs, de fascistes de communistes ou de
socialistes dans la Fonction publique qu’il n’en existe probable-
ment parmi la population. Mais vous faites face 4 un probléme
fort sérieux; en effet, lorsqu’un gouvernement a été au pouvoir
pendant une longue période, la Fonction publique est portée a
adopter certains automatismes face aux problémes et a la
fagon de les résoudre; je crois que c’est presque inversement
proportionnel d leurs capacités. Aprés tout, si vous posez une
question 4 un économiste en février, un bon économiste tres
professionnel, et lui reposez la méme question en juin, vous
obtiendrez probablement la méme réponse. C’est ainsi, que les
opinions que le nouveau ministre obtiendra correspondront a
celles du ministre précédent et qu’il se demandera si C’est
vraiment la bonne fagon de procéder.

Je suis convaincu que les jours de I'amateur doué, comme les
Britanniques ont 'habitude d’appeler les ministres, sont révo-
lus. L’époque ol quelqu’un pouvait occuper les fonctions de
Chancelier de 'Echiquier le jeudi et celles du Secrétaire d’Etat
aux Affaires étrangeéres le lendemain ou celles de quelqu’un
d’autre le vendredi, est révolue. Si je ne m’abuse, le dernier de
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held most of the portfolios at one time or another. The net
result of this is that when a chap is appointed to a portfolio
and goes to the portfolio, it is a rare circumstance that he
knows anything about it whatsoever. You may occasionally get
a fit but it is unlikely that you will, and when you think of all
the constraints in cabinet making, you can understand clearly
why that happens. So consequently, right off the top as soon as
the new minister is appointed, he goes over and he is in the
hands of his deputy minister, and his deputy minister has been
working in a certain direction for a long, long time and he
thinks it is right, and the better he is, the more certain he is
that they are moving in the right direction, and whether it is
the economic policy or other things on which he has been
spending a lot of time, energy policy, that deputy minister is
going to give policy advice that is not really very much
removed from the policy advice that he gave to the previous
government, the previous minister. So, how do you cope with
that? 1 think what happens in the transition period is that the
Prime Minister’s own office becomes unduly powerful. It is
one of the hopes of this new administration to put much more
power back into the departments, but I would say to date that
has worked exactly the reverse way, and it works the reverse
way because it has to. A minister comes up, there is a lot of
public pressure on an issue, he gets his advice from his deputy,
the deputy believes that what was going on before was prob-
ably reasonably correct, the minister takes that advice, he
comes to the Prime Minister or he comes to Cabinet with that
position. The Prime Minister thinks, or the people around the
Prime Minister think, “Gee, this is not really what we were
elected to do.” So he has a very difficult problem, you have a
very difficult problem, because you have a minister that is
already putting a position down that is not really what you
want to do. How do you stop it? Well, what happens is you put
an inordinate conflict between the Prime Minister and the
minister right off the top where it should not be and it is
difficult for both. You put terrible pressure on the minister if
he has to go back again and again to his department saying,
“Look, this is not really what we want to do. We want to do
something different.” And the senior deputy minister thinks it
is the right thing to do and you build in an awful lot of
conflict.
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What really happens, I think, in the transition situation at
least, is that battles—I do not know whether I should use the
word “battle”, but the resolution of conflict, a great deal of it
takes place in the Prime Minister’s office. I do not know
whether Dick and Doug would agree but I think at this stage
in the evolution of a new government that that is just about
what has happened in a good number of issues and it is not
what we want to happen. It is not the policy of the government
for that to continue.

But it leads me to the question of if it continues along that
line, what do you do about it? And I have come to the
conclusion, although I would want to think about it a great
deal more, that probably we should have a situation, have an
accepted recognition in this country that when the government

[Translation]

ces grands amateurs doués a été Mitchell Sharp qui a détenu
presque tous les portefeuitles 4 un moment ou d un autre. En
conséquence, il est rare qu'un portefeuille soit confié 4 une
personne qui connait les dossiers. Cela peut arriver 4 'occa-
sion, mais c’est peu probable, et lorsque vous songez a toutes
les contraintes inhérentes d la formation du Cabinet, il n’est
pas difficile de comprendre cet état de choses. Donc, dés que le
nouveau ministre est nommé a son poste, il se remet entre les
mains de son sous-ministre. Celui-ci travaille dans un certain
sens depuis trés longtemps et il est convaincu qu’il a raison. Et
plus il est compétent, plus il en est convaincu. De plus, qu’il
s’agisse de la politigue €économique énergétique ou autre, les
conseils que donnera le sous-ministre ne différeront pas essen-
tiellement de ceux qu’il a prodigués au gouvernement anté-
rieur, au ministre précédent. Alors, que faire dans ces circons-
tances? Ce qui se produit pendant la période de transition,
c’est que le cabinet du Premier ministre prend trop d’impor-
tance. Le nouveau gouvernement nourrit I’espoir, entre autres,
de confier pius de pouvoirs aux ministéres. Mais jusqu’d
présent, c’est exactement le contraire qui se produit, parce que
c’est ainsi que les choses doivent se dérouler. Un ministre entre
en fonction, une question fait I'objet d’énormes pressions publi-
ques, il demande I'avis de son sous-ministre, qui croit au
bien-fondé des politiques antéricures, le ministre en convient et
présente ce point de vue au Premier ministre ou au Cabinet.
Le Premier ministre ou son entourage pense que ce n’est pas
pour cela que le gouvernement a été élu. Alors, le probléme est
trés difficile pour les deux, car un de vos ministres soutient un
point de vue qui ne correspond pas réellement a vos objectifs.
Comment empécher cet état de choses? Eh bien, vous créez
tout d’abord un grave différend entre le Premier ministre et le
ministre, ce qui rend la situation difficile pour chacun. Le
ministre sent des pressions terribles quand il doit retourner
plusieurs fois & son ministére et dire a ses fonctionnaires que ce
n’est pas vraiment ce que le gouvernement veut. Quant & lui, le
sous-ministre principal croit qu’il a raison, ce qui donne lieu a
un sérieux conflit.

Ce qui se produit effectivement, dans la période de transi-
tion du moins, c’est que les luttes (peut-étre que le mot est mal
choisi) ou les conflits sont réglés en grande partie dans le
cabinet du Premier ministre. Je ne sais pas si Dick et Doug
seront d’accord avec moi, mais je crois que, a ce stade-ci de
I’évolution d’un nouveau gouvernement, c’est 4 peu prés ce qui
s’est produit pour bon nombre de questions. Et ce n’est pas ce
que nous souhaitons. Le gouvernement ne tient pas a ce que
cela continue.

Mais cela m’améne & me demander ce qu’il faut faire si rien
ne change. Quoique je voudrais y penser beaucoup plus longue-
ment, j’en suis venu 4 la conclusion que nous devrions faire
accepter au pays, que dans le cas d’un changement de gouver-
nement ¢t de la formation d’un nouveau Cabinet, la nomina-
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changes and when a cabinet is appointed, usually when you
appoint the cabinet minister you try to prepare yourself and
have ready someone to go with the cabinet minister at about
the same rank as the deputy minister, policy, who comes in
and advises the minister on the policy implications vis-a-vis the
political implications. This is why he should not be part of the
public service per se. The political implications are the policy
advice that he is getting at that particular time because it is
asking too much, I think, for deputy ministers, in many cases,
to shift all their thinking and the way they have been dealing
with the problem for a long, long time. It is impossible to have
that conflict resolved later on at the Prime Ministerial Cabinet
level because it puts the minister in a bad spot, and I would
like to see our system evolve, I think, where we would develop
the concept in this country that you do bring in with changes
in government some help for the ministers in a professional
sense in operation of these departments.

Now, the difficulty is, of course, maybe that will mean
people do not want to be in the public service because the fun
of the public service is perhaps doing the policy and it might
make it more difficult to recruit good people to come into the
public service in the future. While we are in the process of
trying to return more power to the ministries, I think the
power of the Privy Council office is automatically declining
somewhat. Again, if I can generalize a bit, I agree absolutely,
totally, with Richard that what happened in the Trudeau
administration was that the ministers did become bureaucrats.
They got so much paper. In fact, the paper flow now is such
that if you started reading at 7 o’clock in the morning and read
until 7’oclock at night, you would never get through it all, and
this is the paper you are supposed to read for decision-making
purposes. The only thing it does is make you feel guilty. The
other side of it is that nobody reads anything because you
figure it is impossible to take a lock at it, and your intuition is
probably better anyway. So the paper flow that was generated
under the Trudeau administration was really quite unreal.

I have heard many former minister tell me that they got so
involved in this, and more often some of their associates have
said that what happened was that the minister found it far
more fun and far more interesting to sit in a Cabinet commit-
tee than to go and make a speech in Estevan, Saskatchewan on
a Sunday night or a Monday morning. They did become
professional bureaucrats. We did not have in Canada the
Jimmy Gardner’s, the Ilsley’s, and so on and so forth, who
were able to go out and take the message of their political
party to the country the way in which it was done in the past.

The Privy Council office became, I think, under the Tru-
deau administration, extremely powerful and produced an
enormous amount of information. I suspect that after Mr.
Pearson drawing things together was important, but I would
argue that under Mr. Trudeau it went very, very much too far.
In fact, for several months when 1 was first there 1 do not
think I got any papers that came directly from the department;
they were always channelled through the Privy Council office
for this reason or that reason or some other reason. You got an
enormous amount of information to try to read.

[Traduction)

tion d’'un ministre devrait normalement entrainer ’assurance
des services d’un haut fonctionnaire d’a peu prés le méme
niveau que le sous-ministre pour conseiller le nouveau ministre
sur les répercussions administratives par rapport aux consé-
quences politiques. C’est pourquoi ce conseiller ne devrait pas
faire partie de la Fonction publique comme telle. Les consé-
quences politiques tiennent au fait que les conseils qu’il obtient
a ce moment-13 viennent du sous-ministre en place, pour qui il
est beaucoup trop difficile, dans bien des cas, de changer sa
fagon bien ancrée de penser et de travailler. Il est impossible
de résoudre ce conflit ultérieurement au niveau du cabinet du
Premier ministre, parce que entretemps, le ministre se trouve
dans une mauvaise situation. J'aimerais aussi que notre sys-
téme évolue de maniére 4 faire avancer I'idée que, avec des
changements de gouvernement, les ministres ont besoin d’une
certaine aide professionnelle pour leur permettre d’apprendre
les rouages de leur ministére.

Un probléme se pose cependant: certains ne voudront peut-
étre pas travailler dans la Fonction publique parce que I'intérét
qu’on y trouve se situe au niveau de la politique, et il sera
peut-étre plus difficile de recruter des personnes compétentes.
Pendant que nous nous efforgons d’investir les ministéres de
plus de pouvoirs, je crois que 'autorité du Conseil privé va
baisser quelque peu automatiquement. Une fois de plus, si vous
me permettez de généraliser un peu, je suis absolument d’ac-
cord avec Richard lorsqu’il dit que sous le gouvernement
Trudeau, les ministres sont devenus des burcaucrates. Il y
avait tant de paperasserie. En fait, la paperasseric est telle
maintenant que si on commence 4 la lire entre 7 heures et 19
heures on ne parvient pas a toute la parcourir, alors qu’il s’agit
de documents qu’on est censé lire pour prendre des décisions.
On ne peut qu’éprouver un sentiment de culpabilité. D’autre
part, on peut songer que personne ne lit quoi que ce soit parce
qu’on croit que c’est de toute fagon impossible et qu’il vaut
probablement mieux suivre sa propre intuition. Par consé-
quent, la quantité de documents qui s’est accumulée sous
Trudeau est tout 4 fait incroyable.

Un grand nombre d’anciens ministres m’ont dit qu’ils y ont
consacré beaucoup de temps et le plus souvent, certains de
leurs adjoints m’ont déclaré qu’en fait, les ministres trouvaient
beaucoup plus agréable et intéressant de siéger au sein d’un
comité du Cabinet que d’aller prononcer un discours & Este-
van, en Saskatchewan, un dimanche soir ou un lundi matin. IIs
sont devenus des bureaucrates professionnels. Nous n’avions
pas au Canada les Jimmy Gardner, les Ilsley etc., qui étaient
capables d’aller personnellement transmettre le message de
leur parti politique a la nation, comme dans le passé.

Le Bureau du Conseil privé est devenu, je crois, sous Tru-
deau, extrémement puissant et a engendré une somme énorme
d’information. Je soupgonne qu’aprés M. Pearson, il était
important de mettre de I'ordre mais je soutiens que sous M.
Trudeau, on est allé beaucoup trop loin. En fait, pendant
plusieurs mois, lors de mon premier mandat je ne crois pas
avoir recu de documents qui provenaient directement du
Ministére. Ils passaient toujours par le Bureau du Conseil
privé pour telle ou telle raison. On recevait une somme consi-
dérable d’information qu’on essayait de lire.
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At any rate, the accountability of public servants will
increase remarkably. As you know, there will be a bill before
Parliament quite soon on the reorganization of committees, the
power of committees and the structure of committees, giving
the committees of Parliament much, much more power than
they have had in the past. This will, I think, make accountabil-
ity of the public service greater. I also think freedom of
information may do that, although I suspect that the greatest
by-product of the Freedom of Information Bill is that there
will be more oral communication and less written. That will be
a great, great improvement under any circumstances.

The other problem is that there is no question in my mind
that the government does far too much. You know, we hear
this on philosophical reasons and other reasons. But I remem-
ber not long ago flying some place or other, I think it was to
Nova Scotia, with the minister. He was dealing with the
problem of boilers not functioning properly in a power plant
somewhere, someplace. Well, that is preposterous! The ques-
tion you ask is: how does that get up to the ministerial level?
The reason it gets up there is because people do not like to
make decisions. They try. There is always a process in the
public service whereby if you lose you can always go around
and get a decision at some higher level if you are lucky.
Consequently far, far too much goes up in the system. I think
that if we get more accountability, more responsibility, more
authority pressed down in the system, it will work better that
way.

Just parenthetically, I may say that one hears a good deal of
comment about the inner and outer Cabinet, particularly from
my friends in the Press. I have not heard one minister com-
plain about an inner or outer Cabinet.

Interjection: No one in the inner Cabinet is complaininng
either.

Mr. Gillies: Nobody in the outer Cabinet is complaining
either, and the reason they are not complaining is because,
think of it yourself, 31 people... can you conceive of 31
people making decisions about anything?

We have a debate going on between the Minister of Agricul-
ture and the Minister of Transport about the movement of
wheat. Well, take that to Cabinet. There are 31 people there.
Those two Ministers are interested, and there might be two
others, but the 27 who have to sit around and listen are bored
to tears, annoyed as hell because they have other things to do,
they are terribly, terribly busy, and should not be there at all.

The whole function of the reorganization is to move the
resolution of conflict as far down the system as you possibly
can so that those things do not come forward and the process
of government is the process of decision making, not the
process of protecting egos and so on and so forth. So the
reason for the restructuring of the Cabinet and the policy
committees is to get the resolution of conflict there. If you
cannot get it done there, you get it done in the inner Cabinet,
and nothing goes from the inner Cabinet to the full Cabinet
unless there is an absolute, absolute row about it. To this date

[Translation]

De toute fagon, I'imputabilité des fonctionnaires augmentera
remarquablement. Comme vous le savez, on présentera trés
bientdt un projet de loi au Parlement sur la réorganisation des
comités, du pouvoir des comités et de la structure des comités;
ce projet de loi donnera aux comités du Parlement beaucoup
plus de pouvoirs qu'ils n’en ont jamais eus dans le passé. Cette
mesure, je crois, augmentera considérablement I'imputabilité
de la Fonction publique. Je crois également que la liberté
d’information peut y arriver, méme si je soupgonne que le
principal dérivé du projet de loi sur I'accés a I'information sera
une augmentation des communications orales et une diminu-
tion des communication écrites. Il s’agira 1a d’une trés grande
amélioration.

D’autre part, il ne fait aucun doute que le gouvernement en
fait beaucoup trop. Vous savez, on invoque des raisons philoso-
phiques et autres. Mais je me souviens qu’il n’y a pas si
longtemps, je volais vers la Nouvelle-Ecosse, je crois, avec le
ministre. Ce dernier devait résoudre le probléme de chaudiéres
qui ne fonctionnnaient pas correctement dans une centrale
quelque part. C’est absurde. Je me suis demandé comment
cette affaire avait pu parvenir au niveau ministériel. Il se rend
la-bas parce la population n’aime pas prendre de décisions. Ils
s’essaient. Dans la Fonction publique, il est toujours possible,
en cas d’échec & un certain niveau, d’obtenir une décision
favorable 4 un niveau supérieur avec un peu de chance. Par
conséquent, la hiérarchie est beaucoup trop importante dans le
systéme. Je crois que si nous donnons plus d’imputabilité, plus
de responsabilités 4 l'intérieur du systéme, il fonctionnera
beaucoup mieux.

Simplement, entre parenthéses, j’aimerais ajouter qu’on
entend beaucoup parler du Cabinet restreint et du Cabinet
plénier, plus particuliérement par mes amis de la presse, alors
que je n’ai jamais entendu un ministre se plaindre 4 ce sujet.

Une voix: Personne du Cabinet restreint ne se plaint non
plus.

M. Gillies: Personne du Cabinet plénier ne se plaint non
plus et vous pouvez vous imaginer pourquoi. Pensez-y: trente et
une personnes doivent prendre une décision sur tous les sujets.

Prenons la question du transport du blé qui intéresse le
ministre de I’Agriculture et celui des Transports. Si la question
arrive au cabinet, elle est présentée 4 31 personnes. Elle vise
les deux ministres et peut-étre deux autres présents, alors que
les 27 autres qui doivent rester pour écouter ce qui se passe
s’ennuient considérablement et sont excessivement contrariés
parce qu’ils ont d’autres choses a faire et qu’ils seraient plus
utiles ailleurs.

L’objet méme de la réorganisation est de situer la résolution
des conflits le plus possible aux premiers échelons du systéme,
pour que de telles situations ne se représentent plus, et par
ailleurs le processus gouvernemental implique la prise de déci-
sions et non la nécessité de protéger ’amour-propre de tout un
chacun. Ainsi, la restructuration du cabinet et des comités de
politique doit se faire pour résoudre les conflits. Si en cas
d’impossibilité, il faut passer au cabinet restreint, et il n’y a
aucune communication entre ce dernier et I'ensemble du cabi-
net, & moins de crise et de contestation trés graves. Jusqu'a
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I do not think anything really has, because a 31-man Cabinet
is not a decision-making body. The function of government is
trying to make decisions.

But the interesting thing is that the ministers who are not in
the inner Cabinet, are relieved because the average ministerial
day, and it should not be this way, but the average ministerial
day, I would think, is about 7 to 12 and it is filled at the time.
The only Minister I ever knew who ever got away from that
was John Turner, who somehow or other managed to play
tennis at 5 o'clock every day. But otherwise that is the day.
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The average Minister is relieved if he does not have to go to
a committee and in particular if he does not have to go to the
full Cabinet meetings all the time.

I am a little alarmed at what Mr. Sharp said about bringing
people into the system and absorbing them and not being able
to work. If that is true, we are in grave difficulty because we
must bring new people in all the time to get fresh ideas, new
approaches and so on, as much as possible. And it is quite
correct, as Richard said, that it is very, very difficult to recruit
people into the Public Service at the senior level, the sort of
people that you want—there must be 4,000 applications over
there for all kinds of senior positions—but the people that you
really want and I think part of it is a sociological problem or a
cultural problem or something of that particular sort.

I recall, when I was a professor at the University of Cali-
fornia, in my experience there in the United States, that if
anybody ever really wanted to be chairman of the major
department of economics in the United States, he probably
had to serve at least one or two or three years in Washington,
cither on the Council of Economic Advisors or some place. It
was taken for granted that part of the total rounding of a
person to be a first-class professional is that he would have had
experience in the Washington milieu. We do not seem to have
that tradition here; we do not seem to have that tradition to
the same extent. I think we really have to create it much more
in and out because we need the input of fresh ideas into
government all the time.

Finally, I have a comment on frugality, Mr. Bryce; I think
you are right but, you know, I think the by-product of your
work at Harvard on Keynes, has been to reduce frugality. But
to reduce frugality in the sense that in the government in the
last few years—the last decade or so—the size of the deficit
really is determined by the Department of Finance. And this is
obvious to everybody.

It is determined by the Department of Finance in relation to
the broad area of economic forces in society, how much
employment should go on, how much deficit you have to have
to keep the economy operating effectively. The net result is
that the concept of the delivery of services to the taxpayer at
the least cost seems to have been forgotten. Because, after all,
you have to have x dollars in the deficit to get the economic
aggregates that you are trying to realize for a general econom-
ic policy.

[Traduction)

présent, je ne pense pas qu’il y ait vraiment eu révolution parce
qu’un cabinet de 31 personnes n’est pas un organe décisionnel.
La fonctien du gouvernement consiste d essayer de prendre des
décisions.

La chose intéressante, c’est que les ministres qui ne font pas
partie du cabinet restreint sont soulagés parce qu’en moyenne,
et il ne faudrait pas qu’il en soit, ainsi en moyenne dis-je, la
journée de travail ininterrompu d’un ministre varie entre 7 et
12 heures. Le seul ministre qui, & ma connaissance, ait pu s’en
accommoder était John Turner, qui s’arrangeait, d’'une fagon
ou d’une autre, pour jouer au tennis & 5 heures chaque jour,
mais autrement, voild leur horaire!

En général, un ministre est soulagé quand il n’a pas &
assister 4 une séance de comité et, en particulier, s’il ne doit
pas se rendre réguliérement aux réunions plénieres du cabinet.

Les propos tenus par M. Sharp au sujet des personnes que
nous intégrons a ce systéme et qui ne sont pas capables de
travailler m’ont un peu inquiété. Si la chose est vraie, nous
nous trouvons devant de graves difficultés, parce que dans la
mesure du possible, nous devons tout le temps renouveler notre
personnel, pour avoir de nouvelles idées, obtenir de nouvelles
approches. Comme V'a dit Richard, il est vrai qu’il est extréme-
ment difficile de recruter des cadres supérieurs dans la Fonc-
tion publique, de trouver la sorte d’employés qu’il faudrait—il
doit y avoir 4,000 demandes pour toutes sortes de postes
supéricurs—sauf des personnes que vous désirez vraiment: le
probléme doit étre d’ordre sociologique ou culturel, & mon avis.

Je me souviens que lorsque j’étais professeur a I'Université
de Californie, si quelqu’un tenait vraiment 4 devenir directeur
d’une grande faculté d’économique aux Etats-Unis, il lui fallait
exercer au moins un ou deux ans & Washington, au Council of
Economics Advisors, par exemple. 11 était admis que la forma-
tion d'un cadre supérieur devait faire intervenir en partie
I’expérience acquise dans le milieu de Washington. Nous ne
semblons pas avoir cette tradition ici, ni une tradition dans la
méme mesure. Jestime qu’il faudrait le faire de plus en plus,
parce que nous avons tout le temps besoin de renouveler les
forces vives du gouvernement.

Enfin, j’aimerais faire un commentaire sur I’esprit de modé-
ration. Je crois, monsieur Bryce, que vous avez raison, mais je
pense que votre expérience a Harvard sur Keynes a eu pour
effet de réduire cet esprit. Mais au gouvernement, au cours de
la derniére décennie, c’est le ministére des Finances qui a
évalué le montant du déficit, ce qui est connu de tous.

N

Le ministére des Finances procéde a cette évaluation en
tenant compte de facteurs économiques comme le chémage et
il doit fixer ce déficit en gardant a Pesprit qu’il faudra une
économie qui continue de fonctionner efficacement. En fin de
compte, on semble avoir oublié I'importance d’offrir des ser-
vice aux contribuables en dépensant le moins possible. Car
aprés tout, vous devez évaluer le montant du déficit pour
Pinscrire dans une politique économique d’ensemble.



3:24

Canadian Study of Parliament Group

25-10-1979

[Text]

You may say that sounds very foolish, and 1 would agree
with you, it does until you start looking at some of the things
that have fallen out from that particular concept. We have not
had the concept for a long, long time that the function of
government is to deliver to the taxpayer at the least cost those
things that he really thinks are needed. And if you have too
much money you had better cut the taxes to get your economy
going the way it is.

But I want to save that for an article which I am going to
write when I return to the university.

The Chairman: You want your tenure back, in other words.

Mr. Gillies: 1 never gave it up.

The Chairman: There has been more counterpoint than
harmony, I am glad to say in this panel, and there is more of it
to come but first the coffee break.

A short recess followed.

e 1725

The Chairman: Now if you would arrange yourselves as
quickly as you can, then we can have ample time for the
panelists to continue chewing on another answer and get some
sort of reaction from, I am sure, a number of people out there
who are just burning to add to the general feather play which
we have had so far.

1 have been also asked to remind the panelists that the
microphones are not as sensitive as I thought, so they some-
times get lost if they do not speak near a microphone.

e 1730

On this the panel has some immediate grudge to settle of
itself. I think we ought to throw this open to the audience. 1
would ask anybody who wants to ask questions to identify
themselves for the benefit of the tapes because the whole thing
is being taped. Yes, Mr. Kirby.

Mr. Kirby (Chief of English Journals, House of Commons):
I believe it was Peter Drucker who said that the difference
between big government and big business is much less than the
difference between big business and small business. The point
is that there seems to be in the panclists a great fondness for
bringing people into the Public Service from outside. We seem
to have a built-in belief that business people are great—
bureaucrats no good. Talking about bureaucrats, not too long
ago there was a dreadful CBC program on bureaucrats which
I thought was most unfair. Can one not argue, for instance,
that the gentleman, who is now the Deputy Minister of
Finance and who comes from a very, very large organization
indeed, is just as much the bureaucrat for coming from such
an organization?

Mr. Fisher: I would refer that to Mr. Gillies for answer
because | remember putting before him Richard Goodwin’s
book of a couple years ago about the bureaucracy and the key
point in that book was, today, large corporate bureaucracy and
government bureaucracy in a sense are interchangeable in

[Translation]

Vous trouverez peut-étre ces propos insensés, et en fait ils
semblent I'étre tant qu’on ne s’est pas penché sur les divers
éléments qui ne sont plus associés a cette notion, Ce n’est que
récemment qu’on a pris conscience que le gouvernement avait
pour fonction de fournir aux contribuables les choses qu’il juge
essentielles et ce, au plus bas colt possible. Et si vous vous
retrouvez avec un surplus, vous devez réduire les impdts pour
que I’économie puisse continuer de tourner.

Mais j’aimerais garder toutes ces précisions pour un article
que je rédigerai 3 mon retour a ["université.

Le président: En d’autres termes, vous voulez réintégrer
votre poste.

M. Gillies: Je ne I’ai jamais laissé.

Le président: 11 me fait plaisir de constater qu’au sein de ce
groupe, il y a eu plus d’oppositions que d’approbations et que
nous en aurons encore davantage, mais faisons d’abord une
pause-café.

Bréve interruption.

Le président: Dés que vous serez préts, nous pourrons
permettre aux membres du comité d’aborder une autre ques-
tion et, & ceux qui le désirent, d’apporter leur contribution au
débat que nous avons eu jusqu’a présent.

On m’a aussi demandé de rappeler aux membres du comité
que les microphones ne sont pas aussi sensibles que je le
croyais, et nous risquons de ne pas vous entendre lorsque vous
vous en ¢éloignez.

Ceci dit, le Comité a certains problémes immédiats a régler.
Je crois que nous devrions faire appel a 'auditoire. Je deman-
derais 4 ceux qui veulent poser des questions de s’identifier car
tous les propos sont enregistrés. Oui, monsieur Kirby.

M. Kirby (chef des Journaux anglais, Chambre des commu-
nes): C’est Peter Drucker, je crois, qui a dit que la différence
entre le gouvernement et la grande entreprise était beaucoup
moins perceptible que la différence entre la grande et la petite
entreprise. Or, les membres du Comité semblent apprécier
grandement le fait que des gens de I'extéricur se joignent a la
Fonction publique. Nous semblons croire que les hommes
d’affaires ont toutes les qualités du monde et les fonctionnaires
tous les défauts. A propos de ces derniers, j’ai vu récemment a
Radio-Canada une émission affreuse sur les fonctionnaires qui,
d’ailleurs 4 mon avis, était trés injuste 4 leur égard. Peut-on
soutenir que, par exemple, celui qui occupe actuellement le
poste de sous-ministre des Finances aprés avoir travaillé pour
une grande société a pris tous les défauts du fonctionnaire en
occupant son nouveau poste?

M. Fisher: Je demanderais & M. Gillies de répondre a cette
question car je me souviens de lui avoir faire lire, il y a
quelques années, le livre de Richard Goodwin sur la bureau-
cratie, dans lequel 'auteur soutenait que de nos jours, les
administrations de grandes sociétés et les administrations gou-
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their mores. One of his points was that managers of corporate
bureaucracies are no more responsible to their shareholders
than bureaucratic managers and government seem to be to the
people. I know Mr. Gillies has thought about this so I am just
suggesting that he answer your question.

Mr. Gillies: 1 think that down the line in an organization,
there is not that much difference but I also think the decision-
making process in government is totally different from the
private sector. I once wrote an article entitled, Why Business-
men Always Fail in Politics and they do if you take a
definition of success being Prime Minister and there has never
been a businessman who has been Prime Minister of Canada.
There have been a lot of lawyers and so forth. Bob Winters
came close perhaps and you might think of Bennett as a
businessman but he was really a lawyer. Why? It is because
the parameters of the decision-making process are so different.
First, the results of your decision become public very quickly.
The way the press reacts to them may make you change them
almost immediately because you have to deal with it in the
public sphere. You may decide in the morning on something;
the wind reports it a certain way and you change your mind in
the afternoon, not to suggest that you have any power but it is
important to read this sort of thing. You do not have to worry
about this in the corporation because the consultative process
is so incredibly large, the collectivity in the decision-making
process. If you are running a large organization you do not
really have these many pressures on you so the decision-mak-
ing process is, I think, quite different. I know Druckers
position. As a matter of fact I am alarmed to say that
because—if I can put a small commercial in—when I came to
York University 1 established the faculty of administrative
studies on the principle that there are certain things you must
know to make decisions and if you can do that you can be a
manager anywhere. To be a good manager it does not matter
whether you are in the Public Service or whether you are in
Eaton’s or where you are. I am not quite sure that is true now,
at that level. Down the line it could be quite different.

The Chairman: Does anybody else want to comment on . . .

Mr. Sharp: May I just comment that the essential difference
between big business and big government is that the people
who are at the top making the decisions are people who are
specialists in that business. They have been in the business,
they may get there because they own the business or they may
get there because they have been selected by the shareholders
to run it or whatever. Anyway they are specialists. People at
the top of government are not. People at the top of government
are politicians and I find that there is some difficulty with both
Jim Gillies and Richard Gwyn. The Prime Minister does not
have the privileges the President of the United States has of
selecting, from the population of Canada, who is the best man

[Traduction)

vernementales sont, dans la plupart des cas, interchangeables.
L’un des arguments invoqués était que les dirigeants de gran-
des sociétés ne sont pas plus responsable vis-a-vis de leurs
actionnaires que les hauts fonctionnaires et le gouvernement ne
le sont vis-a-vis du public. Je sais que M. Gillies y a déja pensé
et c’est pourquoi je suggére qu’il réponde a votre question.

M. Gillies: Je crois qu’en fin de compte, il n’y a pas
tellement de différence dans une organisation, mais je pense
aussi qu’au gouvernement, le processus décisionnel différe
totalement de celui que I’on retrouve dans le secteur privé. Jai
déja écrit un article intitulé: Why Businessmen Always Fail in
Politics (Pourquoi les hommes d’affaires échouent-ils toujours
en politiques) et c’est ce qui se produit, si réussir, en politique,
signifie devenir Premier ministre et si I'on tient compte du fait
qu’au Canada, aucun homme d’affaires n’est jamais devenu
Premier ministre. Nous avons eu beaucoup d’avocats et ainsi
de suite; Bob Winters, par exemple, y est presque arrivé, et
Pon pourrait méme mentionner Bennett comme homme d’af-
faires, mais je crois qu’il était avocat, avant tout. Pourquoi?
Parce qu’en ce qui concerne ce processus décisionnel, les
constantes sont trés différentes. Premiérement, le public est
rapidement informé de vos décisions et la réaction de la presse
réussit presque a vous faire changer d’avis quasi immédiate-
ment, parce que vous devez y faire face publiquement. Par
exemple, vous prenez une décision le matin, on annonce d’une
certaine fagon, vous changez d’avis dans I’aprés-midi, sans
suggérer que vous avez un certain pouvoir, mais il importe de
lire ce genre de choses. Vous n’avez pas a vous inquiéter de
ces choses lorsque vous travaillez pour une société a cause de
I’étendue du mécanisme de consultation et du groupe dont il
faut tenir compte dans le processus décisionnel. Si vous étes a
la téte d’une importante organisation, vous n’avez pas a faire
face 4 ce genre de pressions, de sorte que le processus décision-
nel différe quelque peu. Je connais 'opinion de Drucker. En
fait, cela m’inquiéte un peu de le dire, car, et ici je me permets
cette petite incise, & mon arrivée a "Université York, j’ai mis
sur pied la Faculté d’administration en me fondant sur le fait
que, pour prendre des décisions, il y a certaines choses qu’il
faut connaitre, et que, partant de ce fait, vous pouvez étre
administrateur n’importe ou. Peu importe que vous soyez a
I’emploi de la Fonction publique ou de Eaton, pour &tre bon
administrateur. Je ne suis pas certain que cela soit le cas a cet
échelon. En fin de compte, la situation pourrait étre assez
différente.

Le président: Y a-t-il d’autres commentaires sur . . .

M. Sharp: J’aimerais ajouter que la différence fondamentale
entre les grosses entreprises et le gouvernement, c’est que les
gens de la haute direction qui prennent les décisions sont des
experts en la matiére. Ils ont déja travaillé dans ce domaine et
ils peuvent y arriver parce que 'entreprise leur appartient ou
parce qu’ils ont été choisis par les actionnaires pour la diriger
ou pour n’importe quelle autre raison. Quoi qu’il en soit, ce
sont des experts. Les responsables du gouvernement ne le sont
pas. Ils sont des hommes politiques et je crois que Jim Gillies
et Richard Gwyn posent un certain probléme. Le Premier
ministre ne peut, tout comme le Président des Etats-Unis,
choisir parmi la population canadienne la personne qu’il juge
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to be Minister of Finance or who is the best man to be
Secretary of State. He has to select from the people who have
been elected by their constituents to represent them in Parlia-
ment and they may or may not be good people to run the
department. So this is one of the reasons why I think in our
system of government you have to have a continuity in the
public service where the bureaucrats are the experts in govern-
ment and the politicians are the experts in politics. So I think
we are in a serious dilemma on this issue. I do not accept Peter
Drucker’s analogy altogether. It is true that below the politi-
cians you can have that same bureaucracy. The politicians are
the decision-makers and they are different to the presidents of
the corporations.

e 1735

The Chairman: Well, I guess perhaps we had better get on
the next questioner unless somebody wants to add more. Let
me see, you had your hand up, Professor Campbell?

Professor Colin Campbell (Department of Political Science,
York University): Yes.

The Chairman: Then I have somebody about two rows back
and then somebody in the middle. So I will try to follow in the
sequence in which you caught my eye.

Professor Campbell: As an author of a book on the topic
being discussed today, there were some matters which entered
my mind. My remarks might be a little rambling but they will
be very brief.

In the first place, I am convinced that the people that we
bring into bureaucracy today still are of a very high calibre,
particularly if you look at their professional skills. They are
much more concentrated than ever before. The types of univer-
sities they went to would indicate that they have gone through
very good exposure to academia. So I do not think that is our
problem. Also, I do not think we have a problem in people not
having experience outside because in our little sample, at any
rate, and certainly from any other data base I am aware of,
you have an inordinately high number of people who entered
the public service in mid-career. Inordinately high I say in
comparison to the career public service in the United States,
the career part of the public service in the United States which
1 do not think Mr. Gwyn even knows about, and the career
public service in the U.K. So I think this has to be kept in
mind.

1 think the problem currently with our public service is the
incredible growth of governments which occurred, I guess you
could say, in the last 20 years, in the last 15, you could say in
the last 10 years, you could say in the last 5 years. | mean the
thing has been just our answer to the breeder reactor. Within
this vast growth there has been a very peculiar award system.
Very peculiar award mechanisms have developed whereby
people have been able to get career advancement unlike the
career advancement they could have in any other sector in
government. I know I speak as a person teaching it at a
university which lost three political science colleagues—that is
just within a department of 40—three key full professors
because we simply could not come close to the types of career

[Translation)

la mieux placée pour étre ministre des Finances ou secrétaire
d’Etat. 11 doit les choisir parmi les députés élus, qui ne sont pas
toujours faits pour diriger un ministére. C’est I’'une des raisons
pour lesquelles il devrait y avoir, dans la Fonction publique,
une certaine continuité oul les bureaucrates sont les spécialistes
en mati¢re d’administration gouvernementale et les hommes
politiques, les experts en matiére de politique. Cette question
pose un grave dilemne. Je n’accepte pas tout 4 fait I’analogie
établie par Peter Drucker. Il est vrai que vous pouvez retrouver
cette méme bureaucratie & un échelon au-dessous des hommes
politiques, mais ce sont les hommes politiques qui prennent les
décisions et ils sont différents des présidents de sociétés.

Le président: Je crois que nous pourrions peut-étre passer
aux prochaines questions, & moins que quelqu'un d’autre
veuille faire d’autres commentaires. Professeur Campbell, vous
avez levé la main?

M. Colin Campbell (Faculté des sciences politiques, Univer-
sité York): Oui.

Le président: Je vois une autre personne levant la main
environ deux rangées plus loin et encore une autre au milieu;
J'essaierai de respecter cet ordre.

M. Campbell: Ayant écrit un livre sur le sujet dont nous
nous entretenons aujourd’hui, certains points me sont venus a
I’esprit. Mes commentaires seront peut-étre un peu décousus,
mais ils seront trés brefs.

D’abord, je suis convaincu que les gens qui font aujourd’hui
partie de la bureaucratie sont encore trés qualifiés, surtout au
plan professionnel. Ils sont beaucoup plus spécialisés qu’aupa-
ravant. D’aprés les universités qu'ils ont fréquentées, ce milieu
leur est assez familier. Je ne crois donc pas que le probléme se
situe a ce niveau. Je ne crois pas non plus que les gens sans
expérience du milieu extérieur posent des problémes, car
d’aprés les exemples qui nous ont été fournis et les autres
données que nous avons en mains, un grand nombre de person-
nes sont entrées & l’emploi de la Fonction publique alors
qu’elles se trouvaient au milieu de leur carriére. Cette propor-
tion est excessivement élevée par rapport au personnel de la
Fonction publique américaine que M. Gwyn ignore & mon avis,
tout comme dans la Fonction publique britannique, ce qu’il ne
faut pas perdre de vue.

Je pense que le probleme actuel de notre fonction publique
tient a la croissance démesurée qu’ont connus les gouverne-
ments au cours des 20 derniéres années je dirais, peut-étre
devrais-je parler des 15, 10 ou 5 derni¢res années. Ce fut notre
réponse au phénomeéne de la reproduction. A ce vaste essor
s’est greffé un systéme trés particulier d’avancement. Des
mécanismes trés singuliers ont permis aux fontionnaires de
progresser dans leur carriére comme nulle part ailleurs au
gouvernement. Je sais que je parle comme un professeur
d’université qui a perdu trois de ses collégues du Départment
des sciences politiques, qui en comptait tout juste 40; trois
professeurs-clés, dis-je, qui ont quitté simplement parce que les
possibilités d’avancement et les salaires étaient loin d’étre ceux
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advancement and salaries available in government. That is
what is wrong with our public service right now. And I think it
comes through in our book that because of the rapid expansion
we have accelerated people’s careers much too quickly. They
really are in many respects the spoiled children of big govern-
ment. Frugality I guess is the virtue that we are pursuing here.
But they have not been under a system of frugality that many
people in other walks of life in this country have had to
experience.

Now what to do about this. I am not so sure that the current
mechanisms are going to help dreadfully. I understand that
Jean Pigott now has quite a strong control over, 1 guess, the
personnel envelopes, we could call them, in government, other
people having the expenditure envelopes under their purview. 1
am fascinated by the concept of having political appointees in
what Jim says about having DM-level partisan policy advisor
come along with each minister. I am fascinated by that
concept and that, I think, would get us an awful lot out of the
bugaboo of the expansion of PMO during transition periods. I
think that would diffuse that problem considerably.

® 1740

Mr. Gillies: The PMO has not gotten bigger, just busier.

Professor Campbell: No; it has gotten bigger too, though,
Jim. You have to admit that. But at any rate, not just because
you are bigger than Jim Coutts.

Mr. Gillies: You mean over the last few months it has
gotten smaller.

Professor Campbell: At any rate, I think we have to look
seriously to the United States. I do not think we can be scared
off by the American model. We cannot use these types of
arguments that they clean house every time there is a change
of administration. That just is not so. In departments like
Treasury, all that go are the secretaries, the deputy secre-
tary—there is usually just one of them—two undersecretaries
and six or seven assistant secretaries. That is all that go. And
we just exaggerate, I think, the reality in the United States
when we talk about some sort of blood bath between each
administration. In actual fact, the office directors in the
United States in most cases have much more tenure, long
tenure, in their specific posts than comparable people in
Canada. And I think we have to look very seriously at political
appointments, at least farther down than the ministerial level
and to talk of some of the things that Jim has brought into the
discussion.

Mr. Gwyn: Yes. I wish to make one comment only because |
am as aware as you that 99 per cent of the civil service does
not change but the 1 per cent of it changes a great deal and
there is no doubt about that: if you change 1 per cent at the
top, you change so and so. If you change 1 per cent of the top,
or 0.5 per cent or whatever it is, in the United States, then you
change an enormous amount in the direction of an institution,

[Traduction]

du gouvernement. Voila ce qui ne va pas dans notre Fonction
publique aujourd’hui. Je crois que l'ouvrage fait ressortir
également que, par suite de I'expansion rapide de la Fonction
publique, les fonctionnaires ont connu une carriére trop rapide.
Iis sont réellement, & bien des points de vue, les enfants gités
de la grosse machine gouvernementale. La frugalité est peut-
étre ce que nous visons. Ils n’ont pas fait I’expérience du
systétme de modération que bien des personnes d’autres sec-
teurs ont connu au pays.

Or, que faut-il faire? Je ne suis pas certain que les mécanis-
mes présentement en vigueur seront d’une grande utilité. Jean
Pigott exerce un contrdle relativement étroit sur le personnel
du gouvernement, alors que d’autres s’occupent des dépenses.
L’idée d’adjoints politiques rattachés a chaque ministre,
comme Jim en a parlé, au niveau du SM, a titre de conseillers
me fascine, et je crois qu’elle permettrait d’éliminer en grande
partie ’élargissement du Cabinet du Premier ministre pendant
les périodes de transition. Je pense que cela atténuerait consi-
dérablement le probléme.

M. Gillies: Le cabinet du Premier ministre n’a pas grossi, il
est juste plus occupé.

M. Campbell: Non, il a aussi pris de ’expansion, Jim. Il faut
I'admettre. Mais bien sir, pas parce que vous €tes plus gros
que Jim Coutts.

M. Gillies: Vous voulez dire que le cabinet du Premier
ministre a perdu de 'ampleur au cours des dernters mois.

M. Campbell: Quoi qu’il en soit, je pense que nous devons
nous pencher séricusement sur la situation qui existe aux
Etats-Unis. Je ne crois pas que le modéle américain puisse
nous effrayer. Nous ne pouvons avancer comme argument qu'’il
y a un remue-ménage complet a chaque changement de gou-
vernement, parce que ce n'est pas vrai. Dans les ministéres
comme celui du Trésor, il n’y a que les secrétaires, le secrétaire
adjoint parce qu’il n’y en a qu’un seul habituellement, deux
sous-secrétaires et six ou sept adjoints aux secrétaires qui
partent. C'est tout. Je crois que nous exagérons un peu en
parlant de bain de sang entre chaque gouvernement aux
Etats-Unis. En fait, les directeurs aux Etats-Unis tiennent leur
poste, dans la plupart des cas, plus longtemps que les fonction-
naires de niveau comparable au Canada. Je pense aussi qu’il
faut songer trés sérieusement aux nominations politiques, du
moins a des niveaux inférieurs a celui de ministre, et discuter
de certaines questions que Jim a soulevées au cours de la
discussion.

M. Gwyn: Justement. Je ne désire faire qu'un commentaire,
parce que, comme vous, je sais que 99% de la Fonction
publique ne change pas, mais 'autre 1% change beaucoup. Il
ne fait aucun doute, qu’en changeant 1% des titulaires de
postes supérieurs de la Fonction publique, on effectue un
changement modéré. Mais 1% ou 0.5%, peu importe ce qu’il
est aux Etats-Unis, cela entraine d’énormes modifications dans
la direction d’une institution.
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I might throw in here one small bit of history, this idea of
political policy advisors in the ministers’ offices. Back in 1968
to 1970, I was an assistant to Eric Kierans, and that idea came
up and it never got anywhere because it would have meant that
the bushy tail types in ministers’ offices would have been
making more than MPs. There is a very real obstacle and |
imagine it would be the same today. It sounds very grand if
you find somebody making $45,000; it does not sound so funny
if you are down there in the House of Commons.

The Chairman: Does anyone else want to comment on that
question? If not, we will get along with it.

Mr. Peter Dobell (Director, Parliamentary Centre for For-
eign Affairs and Foreign Trade): This is addressed primarily
to Mr. Gillies, although others may want to comment, because
I understand well the problem of transition that he was
describing and the frustrations that it creates.

It seems to me part of Canada’s difficulty is that we have
very little experience in changing governments and perhaps we
ought to be looking at the British who, in an extraordinary
thing, a week after election, they have a speech from the
Throne and ministers in situ and the new government has
firmly taken over.

It seems to me that there are two things that they do that we
have not done. And both of them have to do with leaving
people in the front benches of the Opposition, the shadow
cabinet, in positions for longer and appointing those people to
those positions when the transition takes places. That permits
two things to happen: first of all, it means that those men and
women who become new ministers are already fairly acquaint-
ed with the problems and, therefore, better able to exercise
direction over the ministries that they assume. The second
thing is that while they have been in the shadow cabinet and if
they really are expecting very soon that they might be exercis-
ing power, there is a greater propensity for developing in some
detail alternate policies. It seems to me that one of the legacies
of the Trudeau period that we should get away from is the
practice of changing ministers and for that matter, I think,
senior officials, with the frequency which developed.

If you look back in the past, at the age that has been
described as the age of giants, people tended to be left in jobs
for much longer periods of time. Now it may be that television
is partly responsible, at the political level, for the need for new
faces, but it certainly is remarkable how quickly a government
in Britain was able to take over and I think, if one looks at it,
in most instances the Prime Minister appointed to the Cabinet
persons who had been occupying the shadow position while
they were in opposition. That means one has to be much more
careful in making a shadow cabinet. But it does, 1 think avoid
some of the problems Jim was describing.
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The Chairman: Before I ask the panel to answer that, I
would like to add something to what Mr. Dobell said. The
other thing the British do is that if there is a general election

[Translation)

Permettez-moi d’ajouter un petit élément d’histoire au sujet
des conseillers en matiére de politique des bureaux ministé-
riels. Entre 1968 et 1970, j'étais adjoint auprés d’Eric Kierans.
Cette idée qui avait été soulevée n’a jamais pu avancer parce
que les conseillers ministériels auraient été mieux rémunérés
que les députés. C’est un obstacle, il ne faut pas Foublier, et je
m’imagine qu’il se poserait également aujourd’hui. Un salaire
de $45,000 semble énorme, mais ce n’est pas si drole si vous
étes 4 la Chambre des communes.

Le président: D’autres observations a ce sujet? Sinon, nous
allons continuer. Le monsieur assis & deux rangs derriére M.
Campbell.

M. Peter Dobell (directeur du Centre parlementaire pour
les affaires étrangéres et le commerce extérieur): Mon inter-
vention s’adresse d’abord & M. Gillies, bien que d’autres
puissent vouloir faire des observations, car je congois fort bien
les problémes de transition qu’il a décrits et les frustrations
qu’ils entrainent.

Il me semble qu’une partie des difficultés du Canada tient &
ce que nous n’avons pas beaucoup d’expérience en matiére de
changement de gouvernement, et il faudrait peut-&tre voir ce
que font les Britanniques qui, chose extraordinaire, ont un
discours du Trone, des ministres en place une semaine aprés
une élection et un nouveau gouvernement qui a pris solidement
les choses en main.

Il'y a, en Grande-Bretagne, deux caractéristiques qui n’exis-
tent pas au Canada, mais qui visent toutes deux a laisser plus
longtemps en fonction des gens de premiers rangs de ’Opposi-
tion, le cabinet fantdme, et 4 les nommer ministre lors du
changement de gouvernement. Deux conséquences en décou-
lent; tout d'abord ces hommes et ces femmes qui deviennent les
nouveaux ministres connaissent déja assez bien les problémes
et sont donc mieux en mesure de diriger les ministéres qui leur
sont confiés. En second lieu, il faut se dire que pendant qu’ils
étaient ministres de I'Opposition, s'ils espéraient vraiment
pouvoir exercer le pouvoir—ils cherchaient davantage 4 mettre
au point des politiques de rechange et de fagon assez détaillée.
11 me semble que I'un des legs de la période de Trudeau dont il
faudrait se défaire c’est le rythme auquel se sont succédés les
ministres et les fonctionnaires.

Sur le plan historique, & I'ére des géants, il y avait en
général beaucoup plus de stabilité. Maintenant, il est possible
que la télévision soit en partie responsable de la nécessité de
renouveler les acteurs de la scéne politique, mais la rapidité
avec laquelle en Grande-Bretagne un nouveau gouvernement
est en mesure d’assurer la succession est récllement remarqua-
ble; en fait, dans la plupart des cas, le Premier ministre nomme
au cabinet ceux qui occupaient déja les fonctions de ministres
de I'Opposition. Evidemment, cela signifie qu’il faut choisir ces
derniers avec beaucoup plus de soin, mais cela permet d’éviter,
me semble-t-il, certains des problémes que Jim a décrits.

Le président: Avant de demander I'opinion du groupe d’étu-
des & ce sujet, jaimerais ajouter quelque chose a ce qu’a dit
M. Dobell. Une autre des caractéristiques de la Grande-Breta-
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looming, all the senior officials of departments assiduously
read all the policy statements of the opposition, work out what
the policy implications would be and have systematic briefing
sessions with opposition spokesmen so that everybody is ready
to move as soon as the results are in. There was some evidence
that some of that was happening here this time, perhaps for
the first time. Mr. Gillies, I think, was one of the first to talk
about that.

Mr. Gillies: 1 would say that I used to believe in rapid
transfers of governments. I do not feel that strongly now. On
the mechanics of transition, I would say that the Privy Council
Office, I thought, did a magnificent job—the documentation,
this sort of thing, the mechanics of it; the Cabinet was able to
meet, orders in council were signed and there were just no
problems. That was done brilliantly.

The other point you raised, Peter, is a very good one. When
Mr. Stanfield was leader of the Conservative Party he would
not let you use the words “shadow cabinet”, “shadow minis-
ters”. It was his view that you kept flexibility and you did not
make a commitment to anybody because you did not know
what would happen. If you were recruiting new candidates
from the outside they would say, oh, well, Jack Horner has
Transport tied up, or something—to pick a name at random.
He would not comment. You may recall that the way he had
the party organized you could hardly have a meeting in any
structured form.

When Mr. Clark became the leader of the party that was
changed almost entirely, certainly in terms of the organiza-
tional structure. There was a shadow cabinet. There was an
inner cabinet. It was thought that the meetings were being run
as close to Cabinet meetings as you could. But the place he did
not go was to be certain that a chap who was sitting as a
shadow critic knew that he would be the minister if they won.
There was a lot of discussion about that and I would say that
the major reasons for it not being, in effect, recruiting outside
stars seem to be... .I have never understood why people
always believe that the person who has never been elected will
be better than the person with experience who has been
elected, but that seems to be a condition of our nation so you
are always going out and recruiting people.

Secondly, it is very difficult in terms of keeping the party
operating in opposition where you have very few perks to work
on, very little. If everybody thinks he is going to be minister of
X, that is what makes it just a little easier for the system to
operate. But having said that, I think there is a good deal in
what you are saying and I was just trying to go through in my
mind how many people were appointed ministers who were the
critics. I cannot recollect, but there were quite a few.

Mr. Dobell: There is the interesting case of a guy like John
Fraser who was Labour critic but happens to be in a slot he
knows about because before he came into Parliament, and for
awhile after he came in, he was environment critic.

[Traduction]

gne, c'est qu’a la veille des élections générales, tous les hauts
fonctionnaires des ministéres lisent assidiment toutes les
déclarations de principes de I'Opposition; ils en déterminent les
implications politiques et ont systématiquement des séances
d’information avec les porte-parole de I’Opposition afin que
tout le monde soit prét 4 agir dés que les résultats des élections
sont connus. Il semble que, lors des derniéres élections, on ait
un peu adopté cette fagon de procéder, et ce, peut-€tre pour la
premiére fois. M. Gillies a été, je crois, le premier a en parler.

M. Gillies: Permettez-moi de dire qu’autrefois j’étais en
faveur d’une transition rapide en cas de changement. Je n’en
suis pas aussi convaincu maintenant. Pour ce qui est du
dispositif de transition, j’estime, pour ma part, que le Bureau
du Conseil privé a fait un excellent travail, pour ce qui est de
la documentation et ainsi de suite, le cabinet était en mesure
de se réunir, les décrets du Conseil ont €té signés sans aucun
probléme, tout cela de fagon brillante.

L’autre point que vous soulevez, Peter est trés juste. Lorsque
M. Stanfield était chef du Parti conservateur, il refusait
I’emploi des expressions «ministres de 1'Oppositions, «cabinet
fantdmen». Il estimait qu’il était nécessaire de maintenir plus de
souplesse et de ne pas s’engager envers quiconque parce qu’il
était impossible de savoir ce que réservait Iavenir. Vous
recrutiez de nouveaux candidats de I’extérieur, on vous disait
Jack Horner est engagé pour les Transports—ce n’est 1a qu’un
exemple, au hasard. Il ne faisait pas de commentaires. Vous
vous souvenez que la fagon dont il avait organisé le Parti ne
permettait pratiquement pas de tenir des réunions vraiment
structurées,

Lorsque M. Clark est devenu Chef du Parti, il y a eu un
changement presque total, en tout cas pour ce qui est de
lorganisation. I! y avait un cabinet fantdme, un cabinet res-
treint. On jugeait que les réunions devraient se dérouler le plus
possible comme des réunions du Cabinet. Mais il n’a pas voulu
s’engager 4 l’égard de celui qui occupait les fonctions de
critique de I'Opposition, lequel croyait qu’il deviendrait Minis-
tre en cas de victoire électorale. Il y avait eu beaucoup de
discussions & ce sujet, et il me semble que les principales
raisons de ne pas recruter de célébrités a I'extérieur semblent
tenir a ... Je n’ai jamais compris pourquoi I’on croit toujours
qu’une personne qui n'a pas été élue remplira les fonctions
mieux qu’une personne qui posséde de I'expérience et qui a été
élue, mais cela semble &tre I’esprit qui régne dans notre
société. 11 faut donc toujours recruter des candidats a
I'extérieur.

En second lieu, il est trés difficile d’encourager le parti dans
I'Opposition 4 accomplir un travail efficace lorsqu’il y voit trés
peu d’avantages. Si chacun croit qu’il se verra confier un
ministere cela facilite le fonctionnement du systéme. Mais cela
dit, votre déclaration est, 4 mon avis, réaliste—et j'essayais de
me rappeler—combien de députés qui étaient critiques dans
I’Opposition ont été nommés ministres. Je ne m’en souviens pas
exactement, mais il y en a eu plusieurs.

M. Dobell: Il y a un cas intéressant, celui de John Fraser qui
était critique en matiére de questions ouvriéres, mais qui
se trouve dans un secteur qu’il connaissait parce qu'avant d’en-
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trer au Parlement et un peu aprés, il a été critique des

Mr. Gillies: But he is also Postmaster General because he
knows a lot about labour. That was the reason he went into
that portfolio.

The Chairman: Mr. Bryce, do you have any observations on
the way transitions work in this country? You were part of one
major transition yourself.

Mr. Bryce: Yes, I was part of two transitions, one when Mr.
Diefenbaker came in and the other one when the Liberals
came back.

The Chairman: That was a transition that was easier.

Mr. Bryce: No, it was more of a problem than Diefenbak-
er’s. If Mitchell will excuse me.

Mr. Saltsman: Nothing could be more of a problem than
Mr. Diefenbaker!

Mr. Bryce: I recognize it. Mrs. Thatcher did a wonderful
job, and she did it under circumstances where that was prob-
ably desirable, but my own feeling is that I would not hurry
too damm much.

Mr. Dobell: I was not suggesting that we move that quickly.
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Mr. Bryce: I think Mr. Diefenbaker did not try to move all
that quickly. You may remember he only filled—what was
it—nine portfolios to start with, or something like that. He
took more time; well, he had strong feelings about all sorts of
people, not just civil servants. He did not come in with many
commitments other than to ideals, so it was easier in the case
of that transition because there was time and there were not
too many impediments in terms of commitments given either
to personalities or to, you know, projects or policies.

When the Liberals came back they had so many policies; it
was, you know, the hundred days—no, how many days was it?
Sixty? '

It seemed like a hundred! It was an enormous rush to get
going and get through. I do not think I can comment, because
I do not know enough about the problem it is for the opposi-
tion in lining up a shadow cabinet. I can quite see that it may
be a very difficult problem of personnel management if you get
people committed in opposition to one portfolio or another.

Mr. Sharp: 1 would just like to support what was said by
Peter, though, about the importance of there being some better
channel of communications. I am perhaps an idealist in this
respect, but it seems to me that it is important that the leading
figures in the opposition should be better able to learn about
what is going on, and about the problems of government, than
they do today.

I think of the United Kingdom. A friend of mine who had a
new minister assigned to him and, something that could never
happen of course in Canada, but is an evidence of that kind of

questions écologiques.

M. Gillies: Mais il est également ministre des Postes étant
donné sa bonne connaissance des questions syndicales. C'est la
raison pour laquelle il a eu ce portefeuille.

Le président: Monsieur Bryce, avez-vous des observations a
faire sur la fagon dont la transition se fait dans notre pays?
Vous avez fait partie vous-méme d’une importante période de
transition.

M. Bryce: Oui, j’ai assisté 4 deux périodes de transition: la
premiére lorsque M. Diefenbaker a accédé au pouvoir et
l'autre lorsque les libéraux y sont revenus.

Le président: Cette période de transition a été plus facile.

M. Bryce: Non, cette derniére a causé plus de problémes
qu’a I’époque de M. Diefenbaker, si M. Mitchell veut bien
m’excuser.

M. Saltsman: Rien n’a pu causer plus de problémes que M.
Diefenbaker!

M. Bryce: Je 'admets. Mme Thatcher a accompli un travail
excellent, et elle ’'a fait dans des circonstances qui étaient
probablement souhaitables, mais 4 mon avis, nous ne devrions
pas trop héter les choses.

M. Dobell: Je n’avais pas I'intention de proposer de héter les
choses a ce point.

M. Bryce: A mon avis, monsieur Diefenbaker n’a pas agi
aussi rapidement. Vous vous souvenez peut-étre qu’il n’a pro-
cédé qu'a environ neuf nominations ministérielles au début. I
a pris plus de temps, il a envisagé toutes sortes de candidats,
pas seulement des fonctionnaires. Les quelques engagements
qu’il avait pris visaient des questions plutdt idéalistes, c’est
donc dire que la transition a été facile parce qu'il avait du
temps et qu’il n'y avait pas trop d’obstacles en ce qui concerne
les engagements envers certaines personnes, ou comme vous le
savez, vis-a-vis des projets ou politiques.

Lorsque les libéraux sont revenus au pouvoir, ils avaient déja
un grand nombre de politiques, et comme vous le savez, il y a
eu les cent jours, ou combien?

Cela nous a semblé cent jours! Ils étaient trés anxieux de
commencer 4 gouverner. Je ne suis pas en mesure de faire des
commentaires a ce sujet parce que je ne connais pas suffisam-
ment les problémes qu’envisage I’Opposition & nommer un
cabinet fantdme. Je comprends qu’il s’agisse d’un probléme
trés difficile de gestion du personnel si I'on s’engage, dans
"Opposition, a faire des nominations éventuelles.

M. Sharp: J’aimerais appuyer ce qu’a dit Peter, sur I'impor-
tance qu'il y a d’améliorer les voies de communication. Je suis
peut-étre idéaliste 4 cet égard, mais il me semble important
que les personnages influents de ’Opposition soient plus en
mesure qu’ils ne le sont actuellement de connaitre les faits
ainsi que les problémes du gouvernement.

Je pense actuellement au Royaume-Uni. Il s’agit d’une
situation qui évidemment ne se produirait jamais au Canada,
mais qui montre quel genre de relations peuvent exister. Un de
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relationship—this was the permanent secretary of the depart-
ment—he phoned the new minister and said “I am delighted
you are my Minister; please come to my club and we will
celebrate”. Now, you know, that kind of a relationship is
almost impossible to conceive. I do not think we would get to
that point.

The Chairman: In the meantime, the club burned down.

Mr. Sharp: That is right. I do think there ought to be some
recognition that the permanent men in the department—I use
“permanent” because they are appointed not on a political
basis but to head departments—should feel that they are not
just the instruments of the particular government in power;
that they are in fact people who will serve whoever is Minister,
and that does require more of a personal relationship than we
have ever been able to manage in our society.

Mr. Fisher: Mr. Chairman, I can understand you want to go
out there to questions, but there is one point, I think, I should
raise since Mr. Bryce touched on it and it is a question of my
use of the word “probity”. I used it. I knew the meaning of the
word and I used it not as a blanket slur but I want to give him
the examples that led me to question the probity in general.

The first example I came to was when the Clyne committee
and then the Lambert committee began to publish its report on
executive remuneration, and you may remember that they
began to include data on the review that takes place within the
senior bureaucracy itself of the capabilities of the senior
officials. When I saw, two years in a row in these self-ratings,
or these ratings that are done internally by people at the top,
that 97 per cent were ranked from fair to excellent and that 3
per cent or less were ranked as poor, I began to wonder about
the probity of the senior bureaucracy because it just does not
make any sense from my experience which, admittedly, is off
in teaching or the army and so on, that there was that striking
high level of efficiency, and 1 think the remarks that you made
about some of the factors for incompetence contradicted.
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Another example which took me on a bit further was the
acceptance of the senior burcaucracy, and this is a very, very
thick level of the senior bureaucracy, of the percentage fallacy.
The percentage fallacy was something that came in 1965 when
Bud Drury, or whoever it was at Treasury Board, would set a
general increase and say, “We are going to allow 4 or 5 or 6
per cent increase”. Well, okay, you are a secretary and you are
getting $10,000 a year and you get a 4 per cent increase; but
somehow this seemed to mean in the federal bureaucracy that
that same scale of increase applied all the way up the ladder to
the very top people. And you begin to wonder about the
approach to remuneration of the people at the top when they
are prepared to ride on the percentages that are going to
people on the lower income basis. I think that was one of the
reasons why 1 made the point before. A little bit of informa-
tion: in 1968, when the Trudeau government came in, Mr.
Bryce, Mr. Davidson and one other public servant, and I have

[Traduction)

mes collégues, secrétaire permanent d’'un ministére, en appre-
nant qu’il avait un nouveau ministre, lui a téléphoné pour lui
dire: «Je suis ravi que vous soyez mon ministre; venez & mon
club, nous allons célébrers. Vous savez qu’ici ce genre de
relations est presque impossible & concevoir. Je ne crois pas
que nous allions jusque la.

Le président: En attendant, le club a briié.

M. Sharp: C’est exact. A mon avis, il devrait y avoir une
certaine reconnaissance envers les employés permanents du
ministére—j’utilise le terme «permanent» parce qu’ils sont
nommés pour diriger un ministére, mais il ne s’agit pas d’une
nomination politique—afin qu’ils sentent qu’ils ne sont pas
seulement les instruments d’un gouvernement particulier au
pouvoir, mais qu’ils sont en fait ceux qui doivent travailler avec
le ministre, ce qui demande une relation plus personnelle que
ce que nous ayons connu jusqu’d maintenant dans notre
sOciété.

M. Fisher: Monsicur le président, je congois que vous vou-
liez passer aux questions, -mais il y a un point que jaimerais
soulever puisque M. Bryce en a parlé et il s’agit du mot que
j’ai utilisé, & savoir: «intégrité». C’est bien ce que j’ai dit et je
I’ai fait en connaissance de cause et non pas en guise de
paravent. Je vais donner & M. Bryce les exemples qui m’ont
fait aborder la question d’intégrité en général.

Le premier exemple remonte d I'époque ou la Commission
Clyne et la Commission Lambert ont commencé 4 publier leur
rapport sur la rémunération des cadres, et vous vous rappelez
sans doute qu’elles ont commencé & inclure les données sur
I’examen des compétences des hauts fonctionnaires, examen
qui a lieu au sein de la haute administration elle-méme.
Lorsque j’ai vu dans ces auto-évaluations—ou dans ces évalua-
tions internes faites par de hauts fonctionnaires—que 97 p.
100 allaient de «bon» a «excellent» et que 3 p. 100 seulement ou
moins étaient cotées comme faibles, j’ai commencé & me poser
des questions sur 'intégrité professionnelle des hauts fonction-
naires car il est tout simplement impossible—d’aprés ma
propre expérience d’enseignant et de militaire—qu’il y ait
quelque part un taux aussi élevé d’efficacité. Je pense d’ail-
leurs que les remarques que vous avez faites sur certains des
facteurs d’incompétence contredisent ces évaluations.

Un autre exemple qui m’a mené un peu plus loin, c’est
I’acceptation, par la haute administration—et quand je dis
haute administration, je parle d’un palier trés substantiel—de
la supercherie en matiére de pourcentage. Cette derniére est
apparue en 1965, lorsque M. Bud Drury (ou quelqu’un d’au-
tre) du Conseil du Trésor a décrété une augmentation générale
en disant: «Nous allons autoriser une augmentation de 4, S ou
6 p. 100». Bon, disons que vous étes secrétaire et que vous
gagnez $10,000 par an, et vous aurez une augmentation de 4 p.
100; mais, cette décision étrange s’est traduite, dans la bureau-
cratiec fédérale, par une application générale i tous les fonc-
tionnaires jusqu’aux plus élevés. Et vous commencez & vous
interroger sur la maniére dont les cadres supérieurs abordent
la question de la rémunération, lorsque vous voyez qu’ils sont
préts a se donner les pourcentages destinés aux personnes a
revenu modique. C’est une des raisons pour lesquelles j’ai parlé
tout & I’heure d’intégrité. Quelques renseignements: en 1968,
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forgotten his name—Gordon Roberston?-—made $27,000 a
year. That is only 12 years ago. Well, within an unconscion-
ably short time, it seems to me, you were up at the stagerring
figure of 3,000 or 4,000 making more than that because, partly
it would seem to me, of the application of this percentage
fallacy. So that is another reason why 1 wonder about the
probity.

Finally, and this is a generalization, when have you ever
seen examples of the senior public servants of this country
resigning on an issue? It just does not happen here.

I have heard public servants tell me, and senior ones, too,
that the bilingual bonus was one of the most stupid decisions. I
mean, Max Yalden has said it out in the open in his report as
the Commissioner of Official Languages. But when do we ever
get any resignations on the basis of principle from the senior
bureaucracy? And yet—and Richard will confirm this because
he is much more the man to chase around—you can find and
you will know of a dozen or so senior officials who have told
you, as they have told me, how they were unalterably opposed
to certain decisions that were taken.

Now, it was in that sense that I raised the word “probity”
and I hope that ameliorates your reaction to it.

Mr. Bryce: I share your feelings on that first point. I used to
be on COSA or whatever they called it and see the ratings that
people gave to their senior officers, and a lot of them were
surprisingly high.

The Chairman: Yes. Well, we have been accused at universi-
ties of having an inflation of marks, too, Mr. Bryce.

Mr. Mclnnes is next.

Mr. Simon Mclnnes (Ottawa): I wonder if we—and I do
not know if any of the panelists have; I do not think—if we
cast our eyes to the provincial experience whether we would
seem to arrive at some of the conclusions which the panelists
have developed over the course of the afternoon, and I just
want to make a couple of points in that regard.

There are a number of provinces where transition has
occurred somewhat more frequently than has been the case in
Ottawa. Of course there are some provinces where transition
has been even less frequent. However, what if we were to cast
our eyes to those provinces: what would be the experience we
would come up with, (a) over the transition problem, which
Dr. Gillies examined, and (b), over the relationship of the civil
service to the ministry in terms of who really is making the
decisions?

My own experience, from research I conducted into social
security policy-making amongst all 10 provinces and Ottawa
was that over a 10-year period from 1970 through to 1979, the
net judiciousness of decisions made by one province to another

[ Translation)

lorsque Trudeau a pris les rénes du pouvoir, M. Bryce, M.
Davidson et un autre fonctionnaire dont j’ai oublié¢ le nom
(Gordon Robertson) touchaient a I’époque un traitement
annuel de $27,000. C’était il y a tout juste douze ans. Or, dans
un temps extraordinairement court, votre salaire se trouvait
augmenté de 3, 4,000 dollars et plus, en partie 4 cause de
I’application de ce pourcentage-bidon. Voila donc une autre
raison qui me permet de mettre en doute I'intégrité profession-
nelle des hauts fonctionnaires.

Enfin et il s’agit 14 d’une généralisation avez-vous déja vu le
cas des hauts fonctionnaires canadiens démissionner pour une
question de principe? Cela ne se produit tout simplement pas
ici.

Des fonctionnaires m’ont dit, méme parmi les hauts placés,
que la prime au bilinguisme était 'une des décisions les plus
stupides. Aprés tout, M. Max Yalden I’a dit ouvertement dans
le rapport qu’il a présenté en tant que commissaire aux langues
officielles. Quand assiste-t-on 4 des démissions de haut fonc-
tionnaires pour une question de principe? Et pourtant—et
Richard vous le confirmera, car il est plus enclin a faire des
enquétes—vous pourrez trouver environ une douzaine de hauts
fonctionnaires qui vous diront comme ils me 'ont dit & moi-
méme—combien ils désapprouvent certaines décisions qui ont
été prises.

C’était, bien sir ce sens, que j’ai utilisé I'expression «inté-
grité professionnelle» et j’espére que vous me comprenez mieux
maintenant.

M. Bryce: Je suis d’accord avec vous sur ce premier point.
Jai travaillé dans le temps pour la COSA (quel que soit son
nom) et ai vu les évaluations que donnaient ces personnes &
leurs cadres supérieurs et je peux vous dire qu'un grand
nombre d’entre eux avaient une cote trés élevée.

Le président: Oui. Eh bien, monsieur Bryce, on nous a
accusés, a4 l'université, d’avoir également une inflation de
points!

M. Mclunes est le prochain orateur.

M. Simon McInnes (Ottawa): Je me demande si nous—et je
ne sais pas si des participants présents aujourd’hui se sont
trouvés dans cette situation, je ne le pense pas, si en examinant
le cas des provinces, nous arriverions d certaines des conclu-
sions élaborées par les participants au cours de I'aprés-midi; et
jaimerais uniquement apporter quelques observations a cet
égard.

Dans certaines provinces les changements se sont produits
un peu plus rapidement qu'd Ottawa et vice versa naturelle-
ment. Mais si nous nous en tenons au cas de ces provinces: d
quelle conclusion arriverions-nous au sujet a) du probléme de
transition que M. Gillies a examiné, b) des relations entre la
Fonction publique et le ministére? Qui prend réellement les
décisions?

D’aprés ma propre expérience et les recherches que jai
effectuées sur les décisionnaires en matiére de sécurité sociale
dans les dix provinces et & Ottawa, je peux conclure que, au
cours de la période allant de 1970 a 1979, le caractére



25-10-1979

Groupe canadien d’étude des questions parlementaires 3:33

[Texte]

was hardly affected by the size of the province and the size of
its bureaucracy and the size of its Cabinet. The only difference
might be was that a small province such as Prince Edward
Island, operating with a very small staff in the social security
area, would arrive at almost identical decisions as Ontario.
However, they would do it in about one week as opposed to
spending three months going through all sorts of interdepart-
mental committees and what-have-you.
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So this brings us back to the point which I think Michael
Kirby raised: that is, what about the factor of size? If we look
at the development of provincial governments and the federal
government from this 1945 period, I think we get to a point
where many provinces around the late nineteen-sixties,
because of the introduction of so many cost-shared programs
by the federal government—and Mr. Sharp could comment on
this—were forced to readapt and revitalize their own minis-
tries in many fields, and today have ended up in pretty well the
same kind of boat, 1 would think, that Mr. Fisher has been
suggesting Ottawa has ended up in. 1 just want to get your
comments on that.

Mr. Fisher: The one I know a bit about is through being on
the Camp Commission, which gave me three years of poking
around the Ontario legislature and its whole relationship with
the provincial bureaucracy. 1 remember one delightful experi-
ence when I phoned up to find out how many government
agencies and authorities there were. 1 phoned the premier’s
office, and I was bumped down from the people at the top to a
middle-aged lady who had been there for a long time, and she
said: “We are working on that right now, Mr. Fisher. We
really do not know.” And I said: “Well can you not give me
some estimate?” She said: “As far as we know, and some of
them are redundant, of course, there have been over 360
agencies or authorities or commissions or boards or commit-
tees created by the legislature.” That made me realize that
what has taken place in Ontario had a parallel; there is a
parallel there to the Ottawa situation. I think Ontario recently
reached the same factors of growth. In fact, it is only just a bit
smaller scene.

One of the things that convinced me of that, again when I
was with the Camp Commission, is the clever way the provin-
cial government hides its bureaucratic numbers from revela-
tion. If you look at the reports you would think they only had
70,000 public servants, but when you really get the totals, if
you take in all the boards and agencies and commissions and
so on, you are up around the 200,000 mark. The growth has
been comparable, and so the problem you are talking about,
which Mr. Campbell referred to, I am sure, to my reading, is
planted there just as much as it is planted here. The frugality I
think is still a problem despite Darcy McKeough and his short
reign as a cutter and slasher.

[Traduction)

judicieux des décisions prises dans une province par rapport a
une autre €tait a peine fonction de la taille de la province, de
I'ampleur de sa bureaucratie et de son cabinet. Voicti la seule
différence: griace a un personnel trés restreint dans le domaine
de la sécurité sociale, une petite province comme I’lle-du-
Prince-Edouard prendrait sensiblement les mémes décisions
que I’Ontario, mais elle n’aurait besoin que d’une semaine
environ contrairement aux trois mois qu’il faudrait a ’Ontario
pour débattre la question en comités interministériels de toutes
sortes.

Nous revenons par conséquent, a la question que M. Kirby,
je crois, a soulevé: quel rdle joue la taille de I'organe décision-
nel? Si nous examinons I’expansion des gouvernements provin-
ciaux et fédéral depuis 1945, je pense que, vers la fin des
années 60, en raison de nombreux programmes a frais partageés
du gouvernement fédéral, question que M. Sharp pourrait
préciser, bon nombre de provinces ont été forcées de changer
de cap et de revitaliser leurs ministéres & bien des égards;
aujourd’hui elles se retrouvent presque toutes dans la méme
situation que M. Fisher, je pense, a décrit au sujet d’Ottawa.
Jaimerais obtenir vos observations concernant cette question.

M. Fisher: Ma présence au sein de la Commission Camp
m’a permis d’en apprendre un peu et de fureter pendant trois
ans dans les affaires de I’Assemblée 1égislative de I'Ontario et
dans ses relations avec la bureaucratie provinciale. Je me
souviens, entre autres, d’une expérience fascinante qui m’est
arrivée lorsque j’ai essayé de connaitre le nombre d’agences et
d’organismes gouvernementaux. J'ai téléphoné au cabinet du
Premier ministre et j’ai parlé 3 une foule d’employés, des hauts
fonctionnaires jusqu’aux employés subalternes. La derniére
personne, une femme d’adge mire qui travaillait au bureau
depuis fort longtemps m’a dit: «Nous nous occupons de cette
question actuellement, mais nous ne le savons réellement pas.»
Je lui ai répondu: «Ne pouvez-vous pas me donner un chiffre
approximatif?» Elle m’a rétorqué: «Autant que nous sachions,
il y a plus de 360 agences, organismes, commissions, conseils
ou comités créés par ’Assemblée législative, et certains d’entre
eux se chevauchent naturellement.» Je me suis donc rendu
compte que la situation d’Ottawa s’était reproduite a I’échelle
provinciale. A mon avis, I’Ontario est arrivée récemment au
méme rythme de croissance, seuls les chiffres sont un peu
moins élevés.

Lorsque je faisais partie de la commission Camp, I’habileté
avec laquelle le gouvernement provincial taisait le nombre de
ses bureaucrates, est un des ¢éléments qui m’a convaincu de
cette question. En examinant les rapports, vous penseriez qu’il
n’y a que 70,000 fonctionnaires, mais lorsque vous cherchez
réellement, vous en arrivez a4 un chiffre de 200,000 si vous
tenez compte notamment de tous les conseils, organismes et
comités. La croissance a connu le méme rythme a Ottawa
qu’en Ontario: c’est 12 ou réside le probléme dont vous parlez
et que M. Campbell a souligné, j’en suis siir, dans la foulée de
mes propos. D’aprés moi, la démesure constitue encore un
probléme en dépit des mesures de restrictions drastiques prises
par Darcy McKeough lors de son court mandat.
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Mr. Gwyn: The only provincial government that I know in
any detail is Newfoundland, and it is not like Ottawa. You
have, I guess, two examples; I am not sure what these prove
but they do prove part of your thesis.

Probably the most important legislation brought down in
Newfoundland, certainly in the last half dozen years, is the oil
and gas legislation, which was the product of two people: one a
civil servant, Kevin Martin, one a minister, Leo D. Barry, and
then subsequently Brian Peckford. It was an extraordinarily
creative partnership because those three people brought down
that legislation, which was first-rate legislation, and it is
probably, as I say, the most important in Newfoundland. But
they do not have bench strength, and in fisheries, which is
obviously of vital importance in Newfoundland, they do not
know what they are doing.

In a small place the right person, or the right two people,
can do an enormous amount. The can do surely 50 times, 100
times, more than two bright people in Ottawa can do, but
there are not enough bright people in Newfoundland. Thatis a
very personal, anecdotal example but it does demonstrate what
is possible in a small government provided you have the right
people. However, there are not that many of them now.

The Chairman: And if they do things the right way. There is
a story about Mr. Stanfield in Nova Scotia. Apparently the
only record of Cabinet decisions was a little black notebook
that he kept, and when he went out nobody could find the
notebook; as a result, nobody knew what had been happening
for the last few years. So maybe it is a critical mass we need,
not a problem of too small or too large.

Mr. Max Saltsman (Chairman, Committee for Independent
Canada): [ would like to direct a question to Mitchell Sharp, a
not unfamiliar situation. The question I would like to ask
Mitchell is, given the sort of restraint on the kinds of people we
appoint as ministers, particularly ministers of finance, and
given the freedom that the President of the United States has
in terms of his appointments, from your experience, have those
appointments in the United States really been any better than
the ones we have had here in Canada?
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Mr. Sharp: I think my brief answer to that Mr. Chairman,
is, no. The reason is not that the Canadian ministers were
better or equal in competence to those that had been selected
by the President of the United States. I would suggest that it is
because the ministers in Canada were able to call immediately
upon the experience of their senior bureaucrats. In the United
States they find they can rely upon the bureaucracy up to a
certain level; you had a whole new team that went in at the
senior level. I would contend, contrary to some of the things

[Translation]

M. Gwyn: Le seul gouvernement provincial que je connaisse
bien est celui de Terre-Neuve et il ne ressemble nullement &
celui d’Ottawa. Je pense en avoir deux exemples, je ne suis pas
siir de ce qu’ils prouvent, mais ils étayent certainement une
partie de votre these.

La mesure législative la plus importante présentée par le
gouvernement de Terre-Neuve au cours des six derniéres
années a probablement été le projet de loi sur le pétrole et le
gaz naturel. Ce projet de loi a été congu par deux personnes:
un fonctionnaire, M. Kevin Martin, ainsi qu’un ministre, M.
Leo D. Barry; M. Brian Peckford y a par la suite apporté son
concours. Il s’agissait d’une association qui a fait preuve de
beaucoup de créativité, car ces trois personnes ont présenté ce
projet de loi, qui était d’une facture exemplaire; comme je P'ai
dit, il s’agit probablement du projet de loi le plus important de
Terre-Neuve. La reléve n'est cependant pas trés importante.
En ce qui concerne le domaine des péches, qui est de toute
évidence d’une importance capitale pour Terre-Neuve, 'on ne
savait pas ce qu’on faisait.

Au sein d’un groupe restreint, une ou deux personnes com-
pétentes peuvent abattre beaucoup de travail. Ces deux person-
nes peuvent siirement faire 50 fois plus, voir 100 fois plus, que
deux personnes compétentes 3 Ottawa, mais le probléme est
qu’il n’y a pas assez de personnes compétentes a Terre-Neuve.
Il s’agit 1a d’un exemple trés personnel et anecdotique, qui
démontre quand méme trés bien les possibilités d’un petit
gouvernement, s’il posséde les compétences nécessaires. Cepen-
dant, ces personnes compétentes ne courent plus les rues de nos
jours.

Le président: Et de plus, elles doivent savoir comment s’y
prendre. On raconte que lorsque M. Stanfield était en Nou-
velle-Ecosse, le seul registre des décisions du Cabinet était un
petit calepin noir que M. Stanfield conservait. Quand il est
parti, personne n’a pu retrouver le petit calepin et ainsi,
personne n’a vraiment su ce qui était arrivé pendant ces
quelques années. Par conséquent, ce n’est pas tant une ques-
tion de nombre, mais de qualité, qui se pose.

M. Max Saltsman (président du Comité pour Pindépen-
dance du Canada): J’aimerais poser une question 3 M. Mit-
chell Sharp, sur un sujet qu’il connait bien. Compte tenu des
conditions imposées pour qu’un député soit ministrable, parti-
culicrement dans le cas des Finances, et compte tenu de la
liberté dont dispose le Président des Etats-Unis dans ses
nominations, M. Sharp croit-il que le systéme américain soit
supérieur 3 celui du Canada?

M. Sharp: Ma réponse sera trés bréve, monsieur le prési-
dent: c'est non. Les ministres canadiens sont tout aussi, sinon.
plus compétents que ceux qui sont choisis par le Président des
Etats-Unis; je dirais plutét que les ministres du Canada peu-
vent recourir immédiatement 4 I'expérience de leurs hauts
fonctionnaires, alors qu’aux Etats-Unis, les ministres ne peu-
vent se fier a4 leurs fonctionnaires que jusqu’a un certain
nivead. Tout le personnel a ét€ changé aux paliers supérieurs
de I’administration. J’affirme, contrairement a ce qui a été dit
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that have been said here today, that continuity has its value. |
will not talk about the present government, but let me talk
about the government with which I was associated. Some
ministers that were appointed could not have run a peanut
stand, but the departments were fine. They did not interfere
too much and, on the whole, their departments were as well
run in Canada as the American ones were even though an
expert, or somebody, selected from the whole mass of the
population with either republican or democratic tendencies,
was appointed there.

I think one should not overlook this. The value of continuity
in the bureaucracy is extremely great for a system where there
is limited choice by the head of the government. I look at
many fields, and I think the amateurs, talented or otherwise,
who happen to be appointed in Canada out of the members of
Parliament, in performance do just as well as those who were
selected from the whole mass of the population in the United
States.

Mr. Gillies: May I comment on that? How shall I phrase
this? You were very fortunate because you were always in
power, so you like the continuity. What do you do if the
electorate changes and says, we want a new approach, a really
new approach? Let us take something at random, like Crown
corporations. You have a new government that says of Crown
corporations that, because ministers would not interfere with
them, because that would be political interference, boards were
largely honorific, so they were really sitting out there—and 1
do not want to generalize about this—totally out of control.
You want to change them, but you have in every department
policy people who say, we do not want to change them. Now
you do not want continuity.

I do not agree that continuity is that great a virtue, because
when you change the government you want to change the
policy. I agree that you have to have continuity, that the
cheques have to get mailed out, and things have to happen.
But, surely, the problem is, when you change the government
how do you change the policy? If you really have people who
basically believe continuity is a great virtue, how do you get
the change, because the thing you do not want is continuity at
the senior policy level?

Mr. Sharp: May 1 reply, Mr. Chairman? I think this is a
vital point in this discussion.

What is being suggested in what you say, Jim, is that the

senior bureaucrats—and here I must limit myself to the real
policy-making departments, the administrative ones that
administer something or other do not matter very much; I am
talking about Finance, External Affairs, Trade and Com-
merce, Transport, and so on—those senior public servants are
generally speaking, in my experience anyway, people who have
a very wide knowledge of the field. If I can just take Finance
as an example.

[Traduction]

ici aujourd’hui, que la continuité a sa valeur. Je ne parlerai pas
du gouvernement actuel mais bien du gouvernement auquel
j’étais lié. Parmi les ministres qui ont ét¢ nommés, certains
n’auraient méme pas pu exploiter un kiosque a journaux, mais
leur ministére était bien organisé. Les ministres ne se sont pas
trop mélés des affaires de leur ministére, qui en général, était
aussi bien administré que les ministéres américains équiva-
lents, méme si le ministre américain était un expert ou un
partisan républicain ou démocrate choisi parmi la population
américaine.

Je crois que l'on ne peut pas négliger la valeur de la
continuité dans la bureaucratie. C’est un attribut extrémement
important pour un systéme qui ne donne qu’un choix trés
limité au chef du gouvernement. Je pense 4 de nombreux
ministéres et je crois que les amateurs, doués ou non, qui ont
¢té nommés ministres parmi les députés du parti au pouvoir
s’en sont tout aussi bien tirés que ceux qui ont été choisis
parmi toute la population américaine.

M. Gillies: Puis-je parler? Vous avez été, comment dire, trés
chanceux parce que vous avez toujours détenu le pouvoir, c’est
pourquoi vous aimez la continuité. Qu’arrive-il lorsque 1’électo-
rat change d’opinion et décide qu’il veut une nouvelle orienta-
tion, une toute nouvelle orientation? Prenons, au hasard, les
sociétés de la Couronne, par exemple. Nous sommes en pré-
sence d’un nouveau gouvernement qui déclare que les ministres
ne veulent pas se méler des affaires de ces sociétés car il
s’agirait la d’une ingérence politique. Les administrateurs de
ces sociétés sont souvent nommés a titre honorifique et ainsi les
sociétés de la Couronne sont en place et, je ne voudrais pas
généraliser, mais totalement livrées a elles-mémes. Votre gou-
vernement veut changer cette fagon de procéder mais, dans
chaque ministére, des hauts fonctionnaires chargés de la politi-
que ne veulent pas s’en méler. Cependant, vous désirez changer
cette fagon de procéder, vous ne voulez plus de continuité.

Je ne suis pas d’accord pour dire que la continuité est une
qualité si importante, car lorsque vous changez de gouverne-
ment, vous voulez également changer I'orientation de ’admi-
nistration. Je conviens qu’il doit y avoir une certaine conti-
nuité, que les chéques doivent étre postés et ainsi de suite.
Cependant, il convient ici de se demander comment on fait
pour changer la politique lorsqu’on change de gouvernement.
Si vos fonctionnaires croient fondamentalement a la conti-
nuité, comment apportez-vous des changements, lorsque vous
ne voulez plus de continuité au niveau des orientations politi-
ques fondamentales?

M. Sharp: Puis-je répondre a cette question, monsicur le
président? Je crois que nous touchons 4 un point essentiel de la
discussion.

Ce que vous semblez suggérer, M. Gillies, c’est que les hauts
fonctionnaires, et je me limite seculement aux ministéres a
vocation politique, car les ministéres 4 vocation administrative
ne comptent pas pour beaucoup; je fais allusion aux ministéres
des Finances, des Affaires extérieures, des Transports, de
I’Industrie et du Commerce, ¢t ainsi de suite, donc, je disais
que ces hauts fonctionnaires sont généralement, du moins,
d’aprés ce que je connais, des gens trés compétents dans leur
spécialité.
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Those such as the Deputy Minister of Finance, in the
tradition that has been established in the time that 1 was in
government or in the ordinary bureaucracy, were people who
were selected not because they agreed with the government
policy, they were selected because they were thought to be very
competent people in the field of financial or economic policy.

I think you really exaggerate the scope for change. 1 think
continuity is at least as important as change in this respect.

You know, I would like to have modified the title of the
seminar—New Parliament—New Government—OId Guard—
Same Problems.

Mr. Gillies: Well, we could carry this debate on.

The Chairman: Mr. Dobell, do you want to comment on this
point?

Mr. Dobell: Yes, one of the things that is fascinating about
the British transition is that no one can say that there is not an
enormous change of direction. As far as I am aware it is being
carried out by most of the same bureaucrats who were in there
under that last Labour government. So you can effect change
if some of the other things about the system are working.

Now, the question which I think is also interesting to make.
I once heard Alastair Buchan give a lecture on the U.S. system
of government and he asked why, in the U.S. government, the
Defence Department—the Army and the Navy—is always so
powerful. He speculated that one reason at least is that it is the
only professional public service in the United States govern-
ment. It is the only one where it does not have to recognize to
government.

What we have to recognize is that either system, that is,
changing the senior officials or not, has benefits and losses.
Now an undoubted benefit, an enormous benefit of the Ameri-
can system of tranmsition, is much better communication be-
tween the public sector and the private sector, something that
we only had in the last war when we had people come into
government and return, and that meant that communication
was good. We have lost that and it is an important loss.

On the other hand, if you go for the American system, then
you have to develop a lot of supporting institutions. You have
to have places like the Brookings Institution and the American
Enterprise Institute so that you keep your alternative team in
some kind of shape. And we do not have those systems. I think
one of the problems for the Conservative Government is there
were no places where the alternative policies, let alone
individuals, were being developed—and they have to come
along—and it is instinct that is leading this government at the
moment. Their problem is: where do you get the technical
advice to put these instincts into shape? I do not know if you
agree with that, Jim, but . . .

Mr. Gillies: What Mr. Sharp is saying is of course the
prevailing view in the public service, that continuity is the real
thing. 1 am saying what the electorate has said, that they do

[Translation]

Permettez-moi de vous donner en exemple le ministére des
Finances; selon la tradition établic pendant que mon parti était
au pouvoir ou dans la bureaucratie ordinaire, ces hauts fonc-
tionnaires, tels que le sous-ministre des Finances, sont choisis
non parce qu'ils sont d’accord avec la politique gouvernemen-
tale, mais bien parce qu’'ils sont considérés comme étant des
gens trés compétents dans le domaine de la politique financiére
ou économique.

Je crois que vous accordez beaucoup trop d’importance au
changement. D’aprés moi, la continuité est, a tout le moins,
aussi importante que le changement.

Vous savez, j’aurais préféré que notre séminaire s’intitule:
Un nouveau Parlement, un nouveau gouvernement, une vieille
garde, les mémes problémes.

M. Gillies: On pourrait discuter de ce sujet indéfiniment.

Le président: Monsieur Dobell, voulez-vous commenter
cette question?

M. Dobell: Oui. Ce qui est fascinant dans la transition
britannique, c’est qu’on ne peut pas dire qu’il n’y a pas de
grands changements d’orientation. D’aprés ce que je sais, ceux
qui opérent ces changements sont sensiblement les mémes
bureaucrates qu’d 1’époque du gouvernement travailliste. Il est
donc possible d’apporter des changements si d’autres secteurs
du systéme fonctionnent.

Or, voici une question intéressante. Lors d’une conférence
donnée par Alastair Buchan sur le systéme de gouvernement
américain, il était question de savoir pourquoi, aux Etats-Unis,
le ministére de la Défense, I'armée et la marine étaient tou-
jours aussi puissants. Selon Buchan, une des raisons au moins,
était qu'il s’agissait de la seule Fonction publique profession-
nelle dans I'administration des Etats-Unis. Ces services ne
changent pas, quelle que soit ’administration.

Que I'on change les cadres supérieurs ou non, il en résulte
des avantages et des inconvénients. Un avantage important et
incontestable du systéme américain de transition est qu'’il
existe une communication bien plus grande entre le secteur
public et le secteur privé, ce que nous n’avons connu qu’au
cours de la derniére guerre, alors que beaucoup de personnes
du secteur privé sont devenues fonctionnaires pour en repartir
aprés la guerre, ce qui voulait dire que la communication était
bonne. Nous avons perdu cela et c’est une grande perte.

Par contre, en optant pour le régime américain, il faudrait
prévoir beaucoup d’établissements de soutien. Il nous faut des
organismes tels que la Brookings Institution et ’American
Enterprise Institute pour garder une équipe de rechange en
forme. Or, nous n’avons pas ces systémes. Un des problémes
auxquels le gouvernement conservateur doit faire face est que
nous n’avons pas de mécanisme qui prévoit d’autres politiques,
voire d’autres personnes. Le gouvernement conservateur est au
pouvoir et il agit par intuition. Mais ol trouver des conseils
techniques pour éclairer cette intuition? Je ne sais pas si vous
étes d’accord avec cela, Jim, mais . . .

M. Gillies: M. Sharp dit essenticllement que la Fonction
publique est d’opinion qu’il faut une continuité. Mais je dis que
I’électorat a fait connaitre son opinion: il ne veut pas de
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not want continuity. They want new policies, new ideas, new
concepts, new thrusts, new approaches.

Now, it is a matter of degree but the problem that your
ministers have is that when they are elected, they are elected
on a certain platform that requires change or they would not
get elected. They have a responsibility of trying to get that
going. If you have any thoughts that the real thrust and the
significance of the senior public servants is to assure continui-
ty, you are defeating the purpose of the election.

Mr. Sharp: But continuity is continuity of knowledge and
understanding. I just deny the premise that the senior civil
servants were committed to any particular course of action.
They were trying to implement the policies of the government
that they were serving and they also brought an expertise and
an understanding. If they had not, they should have been fired.
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Mr. Gillies: Well, you see, the problem is, I would say—and
we should not monopolize this—I agree they were very first-
class people, and I have great respect—but the problem is, if
you work 10 years believing—and let me just generalize
widely—but if you believe that intervention in a certain area is
a good thing—you really believe it; you have been doing it for
10 years and you worked hard at it night and day: ali of a
sudden you have a memo that says “no intervention™. Well,
you have done it for 10 years. You are asking too much of a
man or a woman to say you do not believe that anymore. It is
impossible for a human being to be otherwise if he has worked
for 10 years to build up a certain situation he thinks is really
good; he has worked hard at it, given the minister advice on it,
night and day struggled with it, and the next day he is told to
reverse the whole thing,

Mr. Fisher: Mr. Chairman, may I intervene here and ask
what is the significance of Mr. Robertson’s resignation. I
would also ask you that, Mr. Sharp, because it seemed to me
as I read his resignation statement he in a sense was agreeing
with you.

Mr. Gillies: I do not know why Mr. Robertson left. But he
said for a long, long time he has been identified with a certain
view of federal-provincial relations that was not in total har-
mony with the view of the new government and he thought it
would be easier for the new government to move ahead if he
were not there. So I think, in a sense, he was agreeing with
what I was saying.

Mr. Sharp: He was at great pains to explain he did not
believe, because the views of the new government were differ-
ent to the old government, that all civil servants who might
have a somewhat different view should resign. Robertson was
committed publicly—in a couple of notable speeches, one may
recall, in which he identified himself publicly with that point
of view. I think he did the right and honourable thing. I do not
think you can apply that particular case to—I hesitate to select
people. You will understand that was a very unusual and
unique situation. He told me he spent a long time worrying

[Traduction]

continuité. Il veut de nouvelles politiques, de nouvelles idées,
de nouveaux concepts, de nouvelles impulsions, de nouvelles
approches.

Or, c’est une question de degré, mais le probléme survient
du fait que, pour &tre €lus, vos ministres font valoir une
plate-forme électorale qui comporte des changements, sinon ils
ne seraient pas élus. Leur responsabilité est d’essayer d’effec-
tuer ces changements. Si vous croyez que I'importance réelle
des fonctionnaires supérieurs est d’assurer une continuité, vous
allez & I’encontre de I'idée des élections.

M. Sharp: Mais, par continuité, on entend continuité de
connaissances €t de compréhension. Je réfute la prémisse selon
laquelle les fonctionnaires supérieurs se sont engagés a prendre
une orientation particuliére. Ils essayaient d’appliquer les poli-
tiques du gouvernement pour qui ils travaillaient et auquel ils
apportaient leurs compétences et leurs connaissances. S’ils ne
l'avaient pas fait, ils auraient été congédiés.

M. Gillies: Voyez-vous, le probléme, c’est, je dirais—et nous
ne devrions pas exploiter la chose—je reconnais que c’était des
personnes trés bien, et je les respecte beaucoup——mais le
probléme, c’est que si vous travaillez pendant 10 ans avec la
conviction—permettez-moi simplement de généraliser—qu’in-
tervenir dans un secteur donné est une bonne chose—vous en
avez la conviction, car vous le faites depuis 10 ans, et vous y
avez travaillé jour et nuit—mais tout d coup, vous recevez une
note vous interdisant toute intervention. Yous I'avez fait pen-
dant 10 ans. C’est trop demander 4 un homme de dire qu’il n’y
croit plus. C’est impossible pour un étre humain de faire
autrement s’il travaille depuis 10 ans a I’élaboration d’une
certaine situation qu’il juge vraiment bonne. Il y a mis beau-
coup d’efforts, compte tenu des conseils du ministre & ce sujet,
et y a travaillé jour et nuit; et il se fait dire un bon matin de
renverser la vapeur.

M. Fisher: Monsieur le Président, j’aimerais faire ici une
intervention. J’aimerais savoir quel est le sens de la démission
de M. Robertson. Je pose la question & M. Sharp, car il me
semble, d’aprés ce que j’ai pu comprendre de la déclaration de
démission faite par M. Robertson, que celui-ci était en un sens
d’accord avec M. Sharp.

M. Gillies: Je ne sais pas pourquoi M. Robertson a démis-
sionné. Mais il dit depuis longtemps qu’on I'identific 4 une
fagon de voir les relations fédérales-provinciales qui ne cadre
pas parfaitement avec celle du nouveau gouvernement. Il a
donc jugé qu’il serait plus facile pour ce gouvernement d’agir
sans lui. Je pense donc qu’en un sens, il était d’accord avec ce
que je disais.

M. Sharp: 11 a eu beaucoup de mal a expliquer qu’il
n’estimait pas que les points de vue du nouveau gouvernement
étant différents de ceux de I’ancien, tous les fonctionnaires qui
sont susceptibles d’avoir une opinion quelque peu différente
devraient démissionner. M. Robertson s’était engagé publique-
ment—dans deux discours notoires, on s’en souviendra, il s’est
identifié publiquement & ce point de vue. Je pense qu’il a fait
ce qu’il y avait a faire. Je ne pense pas qu’on puisse appliquer
ce cas particulier 4—j’hésite—des personnes spéciales. Vous
reconnaitrez que c’était une situation trés inusitée, une situa-
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about this, whether he was suggesting that civil servants who
had served the previous government should resign because
their policies changed.

Mr. Gillies: Well, I would not want to be saying that all
public servants should resign. I do not for a second say that; of
course not. I am just saying if you come in and it is your job to
put the imprimateur of a new government in place, it is very
difficult in situations where you have people who for ten or
fifteen years have been—with the most honourable of motives
and the most honourable people and the most professional
people—and that is why I said right at the start, it is not a
question of being Liberal or Tory or anything else, it is just the
way somebody has thought for a long, long time. Indeed, if you
want to take a look at the Department of Finance, if you had
in that department a chap who was, say, a total believer in
Milton Friedman and monetary policy—you know, it is a
faith, not a theory—if you had that and you decided you
wanted to use Keynesian fiscal policy, it is very difficult for
that chap to change overnight the policy advice he is giving. I
think most deputies do this very, very well. But it is very
tough, and that is why I am wondering—I have raised the
question as an hypothesis—whether or not the policy side—the
ministers have to be given help on the policy side when
governments change.

Mr. Sharp: I think having people who have had experience
in government—all I am contending is there is a virtue that
should not be overlooked. 1 am not disagreeing entirely with
you on this, but it seems to me some of this discussion has
emphasized too much the problems of change. What 1 am
emphasizing is that they are the same problems, and that those
who have struggled with them understand them well, and
better probably than somebody on the outside who has never
had the experience of working within government.

The Chairman: Perhaps we have time for one more question.
I think otherwise the panel will have descended into talking to
itself.

* 1820

Mr. John Young (Law Editor, Supreme Court of Canada): [
was going to ask the panel if there is not, for a number of
reasons, quite a marked distinction between the system that
exists in Britain and the system that exists here. First, it is very
difficult for the shadow cabinet or the opposition spokesmen in
Canada to be regarded as the future cabinet in the way they
are in Britain, in part because of the unwritten rule, or the
insistence of the electorate of Canada, that there be some kind
of provincial/regional representation in the cabinet. This
means that not knowing, as perhaps happened in this case,
whether he was going to be elected and exactly what the
spread was going to be across the country, it was totally
impossible for perhaps either of the major party leaders, before
the election, to write down a list with any degree of certainty.

Secondly, and 1 am a little disturbed with the present
Conservative Party in Britain at the moment in a lot of the
criticism of the House of Lords; in Britain the Tory party
particularly had a great deal of advantage at one time from

[Translation)

tion unique. 11 m’a dit qu’il s’est longtemps demandé si les
fonctionnaires qui avaient travaillé sous I’ancien gouvernement
devaient démissionner A cause du changement de politiques.

M. Gillies: Je ne veux pas dire que tous les fonctionnaires
devraient démissionner. Je ne le pense évidemment pas du
tout. Je dis tout simplement que si un nouveau gouvernement
vous confie la tiche d’appliquer une mesure, ce peut étre trés
difficile si vous avez pensé de telle ou telle fagon pendant 10 ou
15 ans—que vous avez agi avec les motifs les plus honorables,
que vous étes un spécialiste, une personne trés honorable. C’est
la raison pour laquelle j’ai mentionné dés le début que ce
n’était pas une question d’allégeance, étre libéral ou conserva-
teur, ou quoi que ce soit d’autre. Prenons le cas d’un type du
ministére des Finances qui est partisan de la politique moné-
taire de Milton Friedman—vous savez, c’est une religion, et
non une théorie—et qu’on décide d’utiliser la politique fiscale
de Keynes. Il lui sera trés difficile de changer du jour au
lendemain les conseils politiques qu’il a toujours donnés. Je
pense que la plupart des sous-ministres s’en tirent vraiment
trés bien. Mais c’est trés difficile; ce qui me porte & me
demander—c’est une hypothése—si I’on doit, ou non, aider les
ministres en matiére de politiques lorsqu’il y a changement de
gouvernement.

M. Sharp: Je pense qu'on peut demander conseil aux person-
nes qui ont de I’expérience au gouvernement—tout ce que
j'affirme, c’est qu’il existe une vertu qu’on ne doit pas négliger.
Je ne suis pas totalement en désaccord avec vous sur cette
question, mais il me semble qu’on a, au cours de la discussion,
insisté un peu trop sur les problémes de changement. Je veux
souligner qu’il s’agit des mémes problémes, et que les person-
nes qui ont travaillé i les régler les comprennent bien, et
probablement mieux que quiconque de I’extérieur qui n’a
jamais travaillé au gouvernement.

Le président: Nous avons peut-étre le temps nécessaire pour
une autre question. Autrement, le groupe n’aura fait que
tourner en rond.

M. John Young (Arrétiste, Cour supréme du Canada): Je
me proposais de demander aux spécialistes si, pour un certain
nombre de raisons, il existe une distinction marquée entre le
systéme britannique et le systéme canadien. D’abord, il est trés
difficile de considérer le cabinet fantdme ou 'opposition du
Canada comme susceptible de former le prochain cabinet de la
méme fagon qu’on peut le faire en Grande-Bretagne, en partie
3 cause de cette régle tacite ou de l'insistance des électeurs
canadiens, selon laquelle le cabinet doit inclure des représen-
tants des provinces et des régions. Il en découle donc que ne
sachant pas, comme cela a peut-&tre €té le cas ici, s’ils seraient
élus ni quelle proportion du vote ils récolteraient dans tout le
pays, les chefs des grands partis ont été dans I'impossibilité de
dresser une liste valable avant les élections.

Deuxiémement, je suis quelque peu ennuyé de voir que
l’actuel Parti conservateur, en Grande-Bretagne, critique
beaucoup la Chambre des Lords; ce parti a particuliérement
tiré grand avantage 4 un moment donné de I'utilisation de la
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the use of the House of Lords, in which you had a number of
fairly competent experts in all sorts of things that nobody
wanted to discuss in the House of Commons as a whole—like
the swine movement orders, the restriction of the exportation
of such-and-such a type of cattle orders. Also the fact that a
lot of these Lords traditionally—it is much less true now than
it used to be—were to some extent available at a moment’s
notice. If it were not harvest time, if it were not shooting time,
they could be called upon. The same was true of somebody like
Kennedy in the United States. He had contacts in industry, in
big business and wherever, and he had an advantage in that he
could call on these people pretty quickly.

On the other hand, if one believes the observers, whom I
have heard comment on Washington, some dry old president
who did not really expect to be president, like Lyndon Johnson,
for some reason, maybe because he had burrowed around the
corridors of power for a long time never really expecting to
hold the reins, probably more than any politician in this
century has managed to push all the buttons himself when he
wanted to.

But I think there are very major distinctions, particularly
between the Canadian situation and the British one, which
arise in part from the geography of Canada, and in part from
the insistence on some kind of regional representation.

The Chairman: The time has, I think, run out on us. This
has been a most interesting panel. I am sure there is a lot of
wisdom we have collected here without the benefit of a free-
dom of information act, and which we are all very glad to
have. I am a little surprised, given the topic of a new Parlia-
ment et cetera, that we have talked entirely about the corridors
of power and practically no one has mentioned Parliament at
all, even though we happen to be here.

Anyway, I am sure you would wish me to thank the panel
very much for their engaging willingness to wrestle publicly,
and | would like to thank you all for your attentive hearing
and interesting questions.

The session is now concluded.

[Traduction)

Chambre des Lords qui comprenait un certain nombre de
spécialistes fort compétents dans divers domaines dont per-
sonne ne voulait discuter 4 la Chambre des communes, comme
les fluctuations des commandes de porc, les limitations des
exportations et ce genre de commande de bétail. Je suis aussi
ennuyé de voir qu’un bon nombre de ces Lords, traditionnelle-
ment, cela est toutefois moins vrai aujourd’hui qu’auparavant,
étaient dans une certaine mesure disponibles en tout temps. En
période autre que celle des moissons et de la chasse, les Lords
étaient toujours préts 4 intervenir. Il en était de méme pour un
homme comme Kennedy aux Etats-Unis. Il avait des contacts
avec les grands de I'industrie, les grosses entreprises et ainsi de
suite, et il pouvait faire appel 4 ces personnes trés rapidement.

D’autre part, si 'on en croit les observateurs dont j’ai
entendu les commentaires 4 Washington, des hommes 4gés et
mordants sont devenus présidents presque a leur insu. Ce fut le
cas notamment de Lyndon Johnson qui, pour une raison ou
une autre, peut-&tre parce qu’il avait fouiné dans les corridors
du pouvoir pendant un certain temps sans jamais espérer
vraiment en tenir les rénes, a réussi probablement micux que
n'importe quel homme politique du siécle, a actionner lui-
méme tous les leviers lorsqu’il a voulu le faire.

Je crois qu’il existe des distinctions trés importantes, parti-
culiérement entre le Canada et la Grande-Bretagne, qui tien-
nent, d’une part, de la situation géographique du Canada, et
d’autre part, de 'importance que I’on accorde a la représenta-
tion régionale.

Le président: Je crois que notre temps est écoulé. Le groupe
de discussion a été des plus intéressants. Je suis sir que
beaucoup de sagesse aura transpiré de nos discusions, méme si
nous n’avons pas eu a notre disposition de loi sur la liberté
d’information, sagesse que nous sommes tous d’ailleurs trés
heureux de pouvoir posséder. Je suis cependant un peu surpris,
compte tenu du sujet d’'un nouveau Parlement etc., que nous
ayons parlé exclusivement des corridors du pouvoir et que
pratiquement personne n’ait abordé la question du Parlement,
méme si nous nous y trouvons effectivement.

De toute fagon, je suis certain que vous désirez me voir
remercier en votre nom le groupe de discussion d’avoir consenti
i débattre la question en public et je tiens aussi & vous
remercier tous de votre attention et des questions intéressantes
que vous avez posées.

La séance est levée.
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