Federale Overheidsdienst
Personeel en Organisatie

La modernisation de la fonction
publique - L'expérience de la
réforme Copernic en Belgique ‘

:

Y
RV o 7

Philippe VERMEULEN - Service Public Fédéral belge Personnel &
Organisation




Federale Overheidsdienst
Personeel en Organisatie

Avant - propos

e La Belgique est un état fédéral composé d’entités
fédérées autonomes et souveraines quant a leurs
compétences

e Ici: modernisation au niveau de I'administration fédérale

e Processus de réforme: depuis 150 ans ou la derniere
grande réforme date de 1937 (statut Camu)

1999: en réponse aux crises multiples le nouveau
gouvernement déclare que la Belgique doit devenir un
etat-modele: la réforme Copernic est lancée

e 4 axes:

e Une nouvelle structure organisationnelle
%\\_,/ e Une nouvelle culture de management
San e Une vision moderne sur la GRH
e Une nouvelle facon de travailler

e Quid 9 ans plus tard? r
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La Belgique est un état fédéral composé d’entités féderées
autonomes et souveraines quant a leurs compétences

eUne Societé multilingue au
coeur de I'Europe & a la
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latine et germanique/anglo-
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2. L'administration fedérale belge

14 SPF & 61 autres organisations fédérales = +/- 90.000 fonctionnaire

SPF = Ministeres — SPP: Services Public de Programmation (1 “core r .
business”, temporaire) — Institutions publiques (Sécurité sociale) ‘ i "

Statut Camu (1937) la derniere grande réforme + plusieurs
“réformettes” induites par des impératifs budgétaires dans les années
80, réduisant surtout I'importance de I'Etat

Années 90: le focus sur le citoyen, New Public Management

point de départ pour la modernisation en 1999 c’était les crises ef
tout I’'analyse de I'administration et la fagcon don’t elle a réagi (ou.
bu mal réagi) face a ces crises

. Une organisation rigide due a la surréglementation
Absence de capacités manageériales

Fonctionnaires démotivés ou pas motivés

4. Méfiance vis-a-vis d’'une administration vétuste ou “en chantier”
5. Problemes de légitimité dls aux crises

6. Acharnement sur les compétences et les procédures existantes

But: devenir un Etat-modele basé sur 4 pilliers! be (e;‘,
-
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Une nouvelle structure de |'organisation

o Défis:

— Culture de contrble administratif et de dirigisme (SAG)
— Juridisme sans égard pour la GRH

e Actions:

- Une nouvelle structure organisationnelle : une matrice
virtuelle au lieu d’'une matrice hierarchique

- Une nouvelle culture managérialle: la responsabilisation du g
Management et la diminution du controle (ex post)
— Autre facon de travailler: \

e Plus de contacts bi-/multilatéraux, informels et/ou
organises ?reseaux ) entre les directeurs d’enacdrement
et leurs collaborateurs

e Réseaux particuliers pour des projets spécifiques (SEPP,
cercles de déeveloppement,...)

Extranet: e-communities
Pour SELOR et IFA: account-management
“services partagés”.

Squression des cabinets et le remplacement par des
cellules strategiques et les conseils strategiques
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Une nouvelle structure de l'organisation
constats & problemes

e Constats:

— Les structures matricielles sont en place et couvrent le terrain macro et
mocro, a I’'exception du Ministére de la Défense

- C’est un modele organisationnel transparant et qui encourage la mobilité
des fonctionnaires entre les SPFs

— Des structures similaires permettent de développer et d’ |mplementer des
processus de soutien similaires dans chague SPF (avantage d’échelle et *
peer learning”)

Les départements horizontaux doivent assumer leur réle en tant que /
partenaire des départements verticaux et doivent étre présents davantge
sur le terrain ( la responsabilité partagée) \

e Mais:

(f\\ Un systeme baseée sur la concertation se marrie difficilement avec une
situation ou les agents de changement sont surchargés et coincés entre la

stratégie et |'opérationnel

Les impératifs du niveau politique se marrient difficilement avec un modele
de concertation complexe

Les “services partagés” posent problemes

Une méfiance vis-a-vis du SPF FOD P&O (difficile de se défaire d’'une .
approche top down) f
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Une nouvelle structure de I'organisation -
constats & problemes csuite)

e Les services du SPF P&O: les attentes sont elles réalistes de part et d’autre?

e Il subsiste une méfiance de la part du politique par rapport a la opportunité ‘ ,.

de la responsabilisation et I'autonomie (I’'adage: la confiance est bonne,
mieux vaut controdler...) et les ressources que cela implique

e |’autorité fédérale est trés hétérogene et en absence d’un vrai Ministre de la
Modernisation et d'une coordination centrale de la réforme, le “besoin”
d'indépendance et de confirmer sa spécificité reste le premier besoin reprg
le dessus, les intéréts en commun devenant subsidiaires ‘

e Les cabinets sont restés..., les conseils stratégiques n’‘ont jamais été créés

- &~ Solution?

Un seul département horizontal (B&CB, P&O, Fedict)?

Implication des autres départements dans la gestion des réseaux en leur
donnant la responsabilite et I'autonomie d’action ou P&O s’occupe du
soutien et I'encadrement

Plus de responsabilisation et plus de subsidiarite u
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2. Une nouvelle vision RH
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2. Une nouvelle vision RH - en général

e |le management de ligne est entierement responsable pour le

5
¥
-
\
“people management” |

)

e Les services d’encadrement P&O des départments verticaux
agissent en tant que des agents du changement: pas que la
gestion du personnel et des personnes, mais aussi le
développement organisationnel & “change management”

O Le départment horizontal FPS P&O développe la politique et

normes, assure la consistence, gere les services partagés et \
soutient les réseaux P&O

/ﬁ\\- Le fonctionnement des toutes les entités P&O est basé sur des
{/ %3 proces

\\J Des contacts bilatéraux et multilatéraux réguliers et ad hoc
entre les services d’encadrement et le SPF P&O

e Plus d’attention pour la diversité: les fonctionnaires doivent
refléter la composition de la société
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2. Une nouvelle vision RH - développement de
la carriere

Une structure simplifiée et plus transparante

Un nouveau systeme de carriere pour les niveaux A
(universitaire)

\

Moins axé sur les problemes individuels et plus sur

N
N
N
I'objectvité et I'égalité -
O Plus d'attention aux niveaux inférieurs et a la diversite
N
J

Carriere garantie avec différentes échelles

Promotion basée sur des mesures de compétence ou
formation certifiée
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2. Une nouvelle vision RH - suite

. Gestion des performances management

=  Cercles de developpement: description-planning-fonctionnement
evaluation (cycle de 2 ans)

Objectifs
individuels

Objectifs

Objectifs

Objectifs d’

stratégiques _ AL e équipe

Qlannification du personnel

. Financement par enveloppe & normes pour la plannification

QNouvelles facons de travailler: télétravail, culture orientée
résultats,...
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2. Une nouvelle vision RH - résultats

désignés (mals sont surchargés & coinceés entre le stratégique et
|"'opérationnel)

= souhaitable?)

| es nouvelles carrieres realisées (2005-2006)
Dlus de diversité

Les processus P-O sont en voie d’étre standardisés davantage: manue
ualité

)

Projet e-HR (2006-2012)

a liere vague competence (2006- a aujourd’hui)

be [, V
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3. Nouvelle culture de management - Un modele
hiérarchiqgue commun

Chairman of the board of
Directors (level n)

Director general Staff Director

(level n-1) (level n-1)
Director Staff function
(level n-2) (niveau n-2)

}

Management function
(level N-3)
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e |a sélection des se fait sur base de competences
et de I'expérience de terrain testée par des
assessments = minimaliser l'interférrence
politique dans les désignations

e Pas de désignation a vie pour les managers, mais
des mandats pour 6 (4) ans = le mandataire :
fonctionnaire statutaire ‘temporaire’

e Le salaire est conforme au marché et aux
exigences au niveau des compétences et
I"'experience professionnelle = le poids du salaire
est fixé sur base de 13 criteres
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Les criteres liés aux compétences

Federale Overmamg él‘ia |€S
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e Obligation de faire un plan de management = reprennant containin’ 4
les objectifs strategiques (3-5 ans) et operationnels (1 ans) & .
movyens financiers endéans les 6 mois aprés désignation

e Le manager: en retour plus d’autonomie = mais: , et
des résultats unsuffisants peuvent mener a la démission =
assessment & audit interne

Le plan de management est negotie avec les dirigeants politiques

ou le senior manager) et son contenu est actualise chaque anneg
ipour étre en mesure de réagir rapidement aux changements dans
société
Lié au -» le méchanisme pour allouer les
esources (financieres, humaines,...)

e 2 cvaluations pendant le mandat et 1 evaluation finale = la
réalisation des objectifs et la fagon, la contribution personnelle du
manager & les efforts faits pour développer ses compétences

managériales be ( -
o ﬂ
¥
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e Chaque départment, service... a un management mais

- L’adaptation des plans montre un image fort différent

- UIn besoin de directives claires quant a la forme et au contenu du
plan

- La communication_ et le partage du plan avec le reste du .
departement, les fonctionnaires et les clients externes restent a
etre ameliores

— Incertitude quant a l'instrument lui-méme (plan de management
contrat d’administration - lettre de mission - ...) |

financement par enveloppe renforce la flexibilite, 'autonomie e
sponsabilité mais la taille de I'enveloppe et la libéralisation de cel
enveloppe sont assujetties aux impératifs politico-budgétaires

La désignation/ renouvellement de certains managers prend du
tard

epuis l'introduction des mandat en 2001, c’est seulement cette
année que l'on pourra estimer |I'impact, le déroulement et les
anomalies éventuelles des cvaluations definitives

e L'audit interne in‘est pas encore opérationnel
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orienté client &
efficient par
rapport aux

Simplification
administrative

colts

e-Government
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(1) Le développement organisationnel
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En développant, en implémentant et en soutenant la
politique organisationnelle fédérale

En augmentant la capacité de changement
organisationnelle par:

L'identification, la sélection, le développement et la
proliféeration des connaissances, des bonnes pratiques
et les methodes

La mise en place et I'accompagnement des projets
d’amelioration organisationnelle

Le développement transversal et I’ implémentation
d’opportunités bilaterales et multilaterales
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= Le point de départ: des besoins
stratégiques de I'organisation-client

= Un fondé sur une vision stratégique (top down)

= Orientez-vous sur et fixez vos priorités
= prenez votre temps

= Assurez-vous de I'engagement ferme du conseil de direction (ou de
la politique)

=__Utilisez les ressources disponibles - il y’en a pas d’autres....

e attention particuliere et confirmée pour « middle
anagement »

= Une approche bottom-up implique et motive le personnel

ne communication intense et la gestion du changement est
scessaire des le début du projet

ssurez-vous de la organisationnel de I
organisation-client en renforcant leurs compétences et expertise en
interne

= Des transversaux sont tres importants
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(2) La simplification administrative

Afin de réduire les charges et les colts superflus, il faut
simplifier le fardeau administratif pour les entreprises
et les citoyens ( formulaires, enregistrements,
conditions et obligations (sociales, fiscales,...)

Réalisations dans le domaine: pour 60% orientées
enterprise et 40% orientées citoyen

Exemples: suppression de la comptabilité sur papier, '3\
I'enregistrement électronique des (nouvelles) voitures, =
la notification électronique de changements d’adresse, "
suppression de certains certificats pour pouvoir
participer aux marchés publics, une procédure de visa
rapide,...

2005: un questionnaire aux entreprises: réduction des
colts administratifs de 1,7 milliards € entre 2002 &

el be [

*
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(3) e-Government

e Fedict: I'organisme s’occupant de e-Government

e e-Government: une fagon pour améliorer la qualité des
services publics en utilisant la technologie nouvelle, I’
internet et les nouveaux media (ITC)

Principes:

o
1. Internet en toute securite pour tous
2. permettre la reutilisation des donnees

= Détermination exacte des taches et une prise de donné
unique

= Principe des sources authentiques
= |'harmonisation des donnees

= Un numeéro d’identification unique pour les citoyens et |
entreprises

= Donnees decentralisees , _ ,
= Fonction carrefour et echange électronique de donnees




¢

O
O

Federale Overheidsdienst
Personeel en Organisatie

(1)Online services - front office:

Tax-on-web = une déclaration d'impots
electronique pour les citoyens

Vensoc¢ = la déclaration des impots de
societé electronique

La Carte d’identité électronique

La Banque Carrefour des Entreprises =

un registre partage contenant des

donnees de pase’d’entreprises de sorte
u‘elles ne doivent communiques ces
onnees une seule fois

Le Portail féederal & chaque départment
a son propre site web
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(2) Réorganisation de I'administration - “back
office”:

- FedMAN - Federal Metropolitan Area Network =
reseau pour I'echange d'une fagon sure de
l'information entre |lés services

—~ FedCOM = comptabilité
- e-HR = personnel

— Un acces a l'internet sécurisé pour les fonctionnaires
par le tele-travail

.
F_-

(3) La société a I'heure des ordinateurs: un acces
slire pour un maximum d’utilisateurs

- 519% des familles belges ont une connexion internet \
37,05% Sbroad band% g “

- 2006: “Internet pour tous” = pacquet d'1 PCor
laptop, software, lecteur e-ID, 1 an de IPr_o d band
gratuit & formation pour 850 €-990 € (all in

- 23.6%0, personnes ont acheté un pacquet sur le
marche prive

- La campagne, "Ginette” = tuyaux & des solutions
pour |'utilisation de l'internet en toute securite (virus,
spam, achats sur le net...)

— Safer internet = un acces sécurisé pour les mineurs

be [ur

+ -
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Evaluation de la réforme

| Nouvelle

Nouvelle facon
Structure de de Travailler
I'Organisation Meilleur

| prestataire
de services

Nouvelle :
vision RH —— Meilleur
Nouvelle employeur
Culture

de Management
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e La philosophie n’'a pas été suivie jusqu’au bout: certaines
réformes n’ont pas eu lieu ( suppression des cabinets,...) ou
que partiellement (la carriere des experts,...), I'individuel
reprend le dessus, ....

e Mais:

— La fonction publique: élue meilleur employeur 2007
— Les prestations de service sont améliorées

- Le e-gov fonctionne

- La simplification administrative avance

- La politique GRH est mis en place, évolue et se peaufine
,~ 7\ davantage ,

f |- Les nouvelles institutions sont operationnelles

\___/- La culture managériale existe mais...

e En globo: le bilan est positif
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e Et les défis restent:
— la subsidiaritég,

simplification.réglementaire au profit de la cohérence,
securité juridigue et de la transparence

Q)

- preparer l'organisation a la stratégie a suivre (et pas
inverse),

- Gérer et respecter I'impératifs politiques et budgétairesl\\

~\_— avoir une organisation pro-active, agile et flexible qui
(/ ) e anticipe et planifie a long terme et qui

: e mobilise et recompense au mieux les RH disponibles
\\j et qui P P

e se prépare pour la guerre des talents,...
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Suite...

e Des critiques sur le role des départements horizontaux et le
fonctionnement des services partagés: la matrice virtuelle,
susbsitera-t-elle ou revient-on vers une matrice
hiérarchique ou chaque département réclamera son
autonomie de fait?

e Les changements au sommet (politique et administrative)
au courant des années: pas une vraie rupture, mais une
césure au niveau de la continuité et de la vision avec des
accents différents

(/’\\. Les managers: questions par rapport aux limites de leur
) autonomie managériale, aux ressources nécessaires, leur
\\J devenir, le suivi et la gestion de leurs performances,...

e Vision du nouveau gouvernement?
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e Tout changement commence au sommet

e Engagement fort et continue de la politique et des
fonctionnaires dirigeants, du middle management et des
“soldats” est indispensable

e Les ressources doivent étre la, au début et tout au long: les
compétences (claires et non ambigues), les RH,.. I'argent

| faut une vision intégrée

e temps est un facteur clé: un an, c’est rien, une décennie,
c’est le minimum, peut-étre une génération....

| faut un objectif commun et il faut un “"win-win” pour tous

e pas sousestimer la résistance au changement, elle peut
étre et subsister en cachette: un oui est-ce toujours un oui?

e Le facteur culturel est également important (Nord - Sud)

e "Orientez-vous sur le processus, pas sur le contenu” - Iei (
succes se situe souvent dans des petites choses ... . AW
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e Pouvoir faire abstraction d’échecs ou de résultats
qui ne sont que partiels (“'la soupe peut étre servie
chaude, on la mange plutot tiede”)

e Un consensus vaut mieux qu’un compromis, mais un
compromis vaut toujours mieux qu’un échec ou un

blocage...

e Une réforme au niveau de la RH : “l'intérét général
est plus important que l'intérét individuel”

e Toute révolution rencontre sa contre-révolution,
I’éternel balancement de la pendule...




