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1.Introduction

1.1.Le « management », thème central à Copernic, englobe d’autres notions clés de la modernisation
 de la fonction publique fédérale telles le travail en équipe, la gestion du changement, la communication ou la responsabilisation.

1.2.Le présent document s’adresse aux Chefs de poste qui, sur le terrain, sont confrontés à divers enjeux qui relèvent de leurs compétences et vis-à-vis desquels ils assument, sur place, la responsabilité des décisions prises quant aux activités exécutées et aux services prestés. Il leur sera présenté une matrice (Fig.1.) pour ordonner de manière simple, visuelle et pratique la gestion d’un poste. 

1.3.Le document est construit autour d’un exercice de concertation qui aurait été mené au sein d’un poste pour mettre en évidence les problèmes qui s’y posent, autant qu’autour de la méthode de mise en forme des résultats de cette concertation. 

1.4.La mise en forme des résultats aboutit à l’établissement d’un cadre (voir point 3 et Tableau n°1) qui présente, selon un enchaînement systématique, les activités et les objectifs d’initiatives que le Chef de poste envisagerait introduire dans son poste et leurs multiples liens de cause à effet. Ce cadre permet d’indiquer comment vérifier si les objectifs ont été atteints et, bien plus utile, de définir quels sont les facteurs externes qui influenceront leur réussite et dont il est essentiel de tenir compte.

1.5.Ce cadre permet aussi de planifier des activités menées au sein du poste en fonction d’objectifs, ce qui constitue un moteur fédérateur pour motiver un staff à s’engager dans un travail en équipe en vue d’objectifs communs compris par tous. Il permet en outre  - et ceci est d’une importance très actuelle - une gestion orientée vers les résultats. Il constitue, par ailleurs,  une référence intégrée pour l’élaboration d’autres outils comme le budget détaillé, la répartition des responsabilités, la gestion du changement, la gestion du risque, le calendrier d’exécution des tâches et si nécessaire, un plan de suivi. Il est également une référence très utile pour la rédaction des rapports annuels d’exécution et pour une judicieuse préparation aux inspections.

1.6.Aussi est-il clair qu’il s’agit ici d’un modèle qui mérite l’effort investi pour le comprendre et surtout, pour en assimiler le cheminement rationnel. La manière dont le cadre est élaboré, en concertation au sein d’une équipe, doit agir comme une source d’inspiration pour acquérir une tournure d’esprit permettant à un Chef de poste de gérer aisément son poste afin d’en améliorer la rentabilité, la qualité des services prestés ainsi que les performances de chacun.

1.7.Ce cadre peut être appliqué aussi bien dans un poste de taille réduite que dans un poste de taille moyenne ou grande, ainsi qu’un poste bilatéral ou multilatéral
. Il vise surtout à intégrer tous les acteurs au sein d’un même poste, qu’ils relèvent de notre SPF, des entités fédérées avec leurs prérogatives propres, soit d’autres SPF ayant des compétences plus techniques (comme la Défense ou l’agriculture…) ou encore du personnel recruté localement.

2.Matrice d’un cadre pour la gestion d’un poste : le message clé 

En mettant en évidence l’écart qui existe entre le chemin direct (flèche verticale dans la colonne de gauche) dont le Chef de poste rêverait pour l’atteinte d’objectifs de son poste et la réalité du cheminement indirect (flèches en zigzag) pour y parvenir, la matrice présentée à la Fig.1.  souligne les multiples interrelations à gérer. Le fait que les objectifs soient définis en traduisant des états de faits négatifs constatés (les problèmes) en des perspectives positives (les objectifs) montre l’importance de développer une mentalité de gestion positive des erreurs et de prise en compte des « lessons learned ».

	
	Raisonnement suivi par le poste
	Indicateurs objectivement vérifiables
	Sources de vérification
	Hypothèses / Suppositions

Facteurs externes  / Risques à gérer

	                      

Objectif global 


	(Objectif auquel contribue les initiatives)
	
	
	

	                       

Objectif spécifique


	(Objectif visé par les initiatives)


	                 
	
	(Suppositions permettant de contribuer à l’objectif global)

	                        

Résultats


	(Objectifs des activités)


	                
	
	(Suppositions permettant d’atteindre l’objectif spécifique)

	                         

Activités 


	(Tâches liées aux initiatives prises  par le Chef de poste)
	Moyens

                 
	Coûts
	(Suppositions permettant d’atteindre l’objectif des activités)

	
	
	
	
	Conditions préalables


Fig.1. Matrice générale d’un cadre pour la gestion d’un poste

Ce cadre est un enchaînement de conditionnalités qui se lit en zigzag ascendant en partant du coin inférieur droit. Si les conditions préalables sont réunies, et que les moyens sont disponibles, les activités peuvent donc être entamées. Si les activités sont effectuées et à condition que les hypothèses soient justes, les résultats doivent donc être atteints. Si les résultats sont atteints et à condition que les hypothèses à ce niveau soient justes, l’objectif spécifique doit donc être atteint. Si l’objectif spécifique est atteint et à condition que les hypothèses à ce niveau soient justes, les initiatives menées dans le poste ont contribuées aux objectifs globaux. 

3.Exemple d’un cadre pour la gestion d’un poste 
Un exemple de matrice complétée est proposé dans le Tableau n°1. Cet exemple constitue une référence à partir de laquelle des expériences de gestion pourront être échangées et discutées. Il est une check-list de ce à quoi il faudrait porter attention et de la manière dont il faudrait le faire. Il permet surtout d’initier au cours de l’exposé une dynamique interactive d’échanges d’expériences, pour aborder en commun, à partir de situations les plus proches possibles de la réalité du terrain, certains principes pour la gestion d’un poste.

Pour le Tableau n°1, voir les deux dépliants aux deux pages suivantes. La 1ère dépliant montre l’Objectif supérieur, l’Objectif global, l’Objectif spécifique ainsi que le Résultat des initiatives prises par le Chef de poste. Le 2ème dépliant montre les activités et les sous-activités liées aux initiatives prises par le Chef du poste.



4. concepts utiles pour la gestion .

L’utilisation de cette matrice et le cadre qui en résulte mettent en évidence des concepts  utiles pour la gestion d’un poste et qui méritent quelques précisions. Ces concepts seront plus largement abordés durant les échanges que l’exposé provoquera.

4.1.le travail en équipe

Le travail en équipe nécessite avant tout d’apprendre à se connaître et surtout de faire des efforts pour comprendre les fonctions et les tâches les uns des autres. Il ne s’agit pas de supprimer la hiérarchie mais de mieux gérer les différents degrés de responsabilités et de renforcer la motivation et l’engagement des membres du staff. Un travail en équipe peut aider à concrétiser le processus, en cours, de décentralisation accrue vers les postes et à consolider la responsabilisation effective des agents. Il se fera par une communication accrue complétée par une plus grande transparence quant aux décisions d’intérêt général adoptées pour la gestion du poste.

4.2.la tenue de réunions

Pour créer un esprit d’équipe, il faut renforcer la communication. Outre les contacts personnels, les réunions en sont l’outil par excellence. Leurs formes et leurs fréquences dépendront des enjeux. Pour qu’elles agissent sur la gestion du poste, elles doivent respecter certaines règles, comme par exemple : un ordre du jour clair avec des objectifs précis à atteindre, une durée maximum de 45’, des PV utiles ainsi que des conclusions formulées en décisions suffisamment explicites pour être aisément mises en œuvre et suivies. Durant ces réunions, l’assertivité (écouter et expliquer) sera encouragée alors que l’ironie, le sarcasme et l’agressivité ou le repli sur soi seront bannis.

4.3.le raisonnement suivi par le poste

La colonne de gauche du Tableau n°1 (ainsi que de la Fig.1.) indique le raisonnement suivi par le poste. C’est l’enchaînement vertical qui, à partir des moyens et des activités, permet d’atteindre les objectifs visés par les initiatives.

4.4.les indicateurs vérifiables

Les indicateurs sont des mesures visant à expliciter l’atteinte des objectifs. Ils sont qualitatifs et quantitatifs et proposés en des termes vérifiables. Les indicateurs quantitatifs sont faciles à cerner. Exemples : le degré de réduction des délais pour la délivrance d’un visa, le nombre d’invitations à participer à des rencontres importantes, le nombre de plaintes, de félicitations ou de remerciements, le nombre et le type de courrier auquel le poste ne reçoit pas de réponses, le degré de couverture des besoins par le budget. Tout ceci doit évidemment être évalué dans le temps. Les indicateurs qualitatifs semblent par contre plus difficiles à cerner mais n’en sont pas moins essentiels. Exemples : le degré d’importance des réunions auxquelles est associé le poste, la qualité de l’accueil du public, la qualité de l’organisation et du déroulement de la visite d’une personnalité belge,  l’impact des interventions de la coopération internationale dans la lutte contre la pauvreté menée par le pays hôte,  la perception de l’image de la Belgique au travers de la presse...

4.5.les hypothèses (les facteurs externes / les suppositions...)

Les hypothèses sont les conditions nécessaires pour que la relation de cause à effet entre les différents niveaux de résultats fonctionne comme prévu (relations de « si..., et..., donc... »).  La colonne de droite du Tableau n°1 (ainsi que de la Fig.1.) indique la chronologie des hypothèses. Ce sont des facteurs externes sur lesquels les activités menées dans le poste n’ont pas d’influence.  Ce sont cependant autant de conditions nécessaires, des suppositions, pour atteindre chaque niveau d’objectif. 

Ce sont des résultats qui doivent être atteint par des tiers, entre autres, le SPF et les entités fédérées. Si ces tiers n’atteignent pas ces résultats, alors les initiatives que le poste envisage d’introduire ne peuvent que difficilement aboutir ou ne pas aboutir du tout. Le Chef de poste doit alors intervenir, soit pour que les tiers assument leurs responsabilités, soit en prenant en charge ces résultats là également. Ceci met en évidence l’opportunité d’un suivi. 

Ces facteurs externes définissent donc de fait des niveaux de risques à gérer et les niveaux correspondants de responsabilités à assumer.

4.6.la gestion du risque

Les risques résultent du fait que certaines hypothèses relatives à des facteurs externes peuvent être fausses. Ou encore, si les facteurs externes changent, les hypothèses changent. Cela situe l’importance de faire sien le principe de gestion du risque. Les changements dans le contexte doivent être suivis et un feed-back sur la gestion du poste doit leur être donné. C’est-à-dire que le cadre n’est pas fixe et qu’il sera modifié en fonction des changements constatés dans les facteurs externes.

A chaque niveau d’hypothèse correspond donc un degré de risque. Il faut admettre que le risque est inhérent au fonctionnement d’un poste. Cela confirme d’ailleurs la pertinence de la notion de « responsabilité du Chef de poste » .  Ce risque doit être cerné afin de pouvoir en tenir compte dans l’établissement du cadre et surtout de prévoir les mesures qui en réduiraient les effets. Ce risque peut aller du plus simple « le véhicule du Chef de poste a été volé » au plus grave « la situation politique est à la guerre civile, soulèvement d’une partie de la population contre le pouvoir public, catastrophe naturelle au bilan dévastateur…  » en passant par « la mauvaise volonté d’un membre du staff, un membre du staff démissionne, un membre du personnel n’est pas loyal... ».

4.7.les niveaux de responsabilité (un message clé aux Chefs de poste)

Chaque niveau de résultat correspond à un niveau de responsabilité. Ces niveaux de responsabilité  doivent être très correctement appréciés.  Le Tableau n°1 (ainsi que la Fig.2.) explicite de manière graphique différents niveaux de responsabilité. Soulignons les responsabilités verticales d’exécution (ou d’appui à l’exécution) selon une hiérarchie verticale classique, ainsi que, moins évidentes et souvent sous-estimées, les responsabilités horizontales de suivi sur les hypothèses des niveaux inférieurs. Elles couvrent l’englobante notion de « overall responsability » du Chef de poste.

	Raisonnement suivi par le poste
	Indicateurs objectivement vérifiables
	Sources de vérification
	Hypothèses / Suppositions

Facteurs externes  / Risques à gérer

	O.S.     Niveau de responsabilité du Pays hôte
	
	
	

	O.G.    Niveau de responsabilité de Bruxelles 

Représentativité et visibilité
	
	
	

	O.S.    Niveau de responsabilité du Chef de poste
Management du poste


	
	
	

	R.     Niveau de responsabilité des membres du staff

Fonctionnement du poste

	
	
	

	A.    Niveau de responsabilité des 

responsables des activités
	
	
	

	
	
	
	


Fig.2. : les niveaux de responsabilité selon le raisonnement suivis par le poste.

Les courbes de différentes couleurs permettent de visualiser les degrés de responsabilité successifs et de les situer dans une échelle hiérarchique par rapport à d’autres degrés de responsabilité.
4.8.la gestion orientée vers les résultats (un message clé aux Chefs de poste)

Signaler qu’il faut atteindre des objectifs spécifiques ou qu’il faut contribuer à atteindre des objectifs généraux n’est pas suffisamment explicite. Cela ne traduit pas correctement la réalité de la mise en œuvre telle qu’elle est effectivement vécue au jour le jour par le poste. Ce constat a son importance en ce qui concerne par exemple la mise en œuvre de plan de management au sein du SPF. Un manager, et le Chef de poste en est un,  ne peut pas seulement être jugé sur l’atteinte des objectifs qu’il s’est désigné mais doit également l’être sur les résultats directs et indirects que ses initiatives ont effectivement permis d’atteindre. 

Si la notion de « résultat » n’est pas correctement perçue, il y a un risque que les évaluations ou les inspections n’aboutissent pas à des conclusions qui traduisent de manière significative les efforts réellement fournis par le poste. La notion de « résultat » est donc à interpréter de manière très large. Il s’agit, non seulement des résultats opérationnels directs (Cf. Tableau n°1, 1er dépliant : résultats ainsi que 2ème dépliant : activités et moyens) tels la mise à disposition des ressources humaines, logistiques, financières... et la réalisation des activités mais également des résultats indirects sur le renforcement du poste (résultats à court terme : sur le fonctionnement du poste (Cf. Tableau n°1, 1er dépliant : objectif spécifique);  résultats à moyen terme : sur le management du poste (Cf. Tableau n°1, 1er dépliant : objectif global) ; résultats à long terme : sur la représentativité et la visibilité du poste (Cf. Tableau n°1, 1er dépliant : objectif supérieur)).

4.9.le suivi

Pourquoi organiser un suivi ? Certainement pour aider le management. Mais, bien plus encore pour que ceux qui fournissent les données bénéficient de décisions appropriées ou d’un retour d’information pour accroître la qualité de leurs tâches. Le suivi ne peut donc certainement pas se limiter à mettre en évidence d’éventuelles faiblesses, à désigner des coupables ou à punir des erreurs. Un bon mécanisme de suivi doit permettre de corriger et d’adapter sur base des erreurs constatées. Cela implique de bien comprendre ce qu’est une erreur par rapport au « learning by doing » et comment aborder au sein d’une équipe la gestion du changement.

Un suivi permet de plus aisément contrôler, évaluer ou inspecter. Il peut prendre diverses formes : quelles activités en cours et leur degré de réalisation (hebdomadaire : réunions de coordination) ? ; quelle utilisation des moyens par rapport aux réalisations (mensuellement) ? ;  quels résultats sont atteints et comment ils répondent aux critères de qualité fixés (semestriellement) ? ; dans quelle mesure ces résultats contribuent-ils à la réalisation des objectifs (semestriellement) ?.

4.10.les activités

Il s’agit des tâches liées aux initiatives menées par le Chef de poste. Elles sont représentées dans le Tableau n°1. Une activité (portant p.ex. le n° 1) peut être réalisée par plusieurs sous-activités (portant les n° 1.1. et 1.2.).

4.11.les conditions préalables

Il s’agit de conditions qui doivent être remplies avant le début de toute initiative au sein du poste. Elles sont mentionnées dans le rectangle en bas à droite du Tableau n°1 (ainsi que de la Fig.1.). 

4.12.les moyens et les coûts

Ces termes sont mentionnés dans le cadre. Les moyens sont les apports en personnel (national, local, expatriés...), en investissement (véhicule, Bureautique, fond spécial...) et en fonctionnement (carburant, menues dépenses...) grâce auxquels le Chef de poste pourra exécuter les activités prévues pour concrétiser ses initiatives.  Les moyens proviendront du SPF (budgets 14 et 15), des entités fédérées... Ils seront motivés, programmés dans le temps et leurs coûts sont exprimés en Euro. La mise à disposition des moyens constitue déjà un résultat.
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IMPORTANT





N’oubliez pas que le Tableau n°1, composé de deux dépliants,  se lit en zigzag ascendant en partant du coin inférieur droit, c’est-à-dire du coin inférieur droit du 2ème dépliant.














� Un des fondements de cette modernisation est l’introduction de la gestion des compétences. Les cinq compétences génériques indispensables dans une mesure plus ou moins grande dans chaque fonction sont : gérer l’information, gérer les tâches, diriger, fonctionner personnellement et les relations interpersonnelles. Tous les collaborateurs du pouvoir fédéral doivent posséder cinq autres compétences fondamentales: serviabilité, collaboration, être orienté vers les résultats, auto-développement et loyauté.


� L’exemple de la matrice complétée vise surtout un poste bilatéral.


� Par staff nous comprenons : l’ambassadeur, les diplomates, les chanceliers, l’Attaché de la coopération internationale, les représentants des entités fédérées, d’autres SPF…
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