Leiderschapstrainingen voor topambtenaren

1. Leiderschapstrainingen in het Verenigd Koninkrijk

Doelgroep: de Senior Civil Service.

De 5 hoogste graden in de departementen en agentschappen zijn opgenomen in de Senior Civil Service. Zo’n 4700 senior managers, specialisten en beleidsadviseurs maken er deel van uit. De gehele SCS vormt minder dan 1% van de totale arbeidspopulatie van de overheidsadministratie (Office for National Statistics, 2009; Cabinet Office, 2008). 
In 1993: eerste competentieraamwerk voor de drie hoogste niveaus van de civil service (Horton, 2009)

In 2001: competentieraamwerk voor de SCS ‘Leadership for results’ → focus op leiderschap.

In 2005: Professional Skills for Government, met daarbijhorend het PSG Competency Framework. Er bestaat een centraal competentieprofiel voor de SCS (Kuperus & Rode, 2008). 

Voornaamste betrokken actoren: 

· de Civil Service Capability Group binnen het Cabinet Office: verantwoordelijk voor de corporatieve ontwikkeling van de permanent secretaries, de directeurs-generaal, de directeuren en de leden van het High Potential Development Scheme
. De Civil Service Capability Group zorgt samen met de National School of Government voor een reeks programma’s voor de SCS, waarbij gefocust wordt op de belangrijkste vaardigheden die nodig zijn om delivery te ondersteunen, om capaciteit op te bouwen, om verandering door te voeren en om leiderschap te verbeteren.
· de National School of Government: er bestaat een heel gamma aan opleidingen voor de SCS. De National School of Government fungeert daarbij als voornaamste leverancier van opleidingen.

Het programma dat aangeboden wordt door de National School of Government is niet het enige. Ook de London en Manchester Business Schools, Cranfield en andere topuniversiteiten bieden leiderschapstrainingen aan. Enkele van de grotere ministeries bieden ook zelf programma’s aan aan hun leidende ambtenaren (Horton, 2009).

De Top 200 van de SCS komt elk half jaar samen om best practices uit te wisselen. Zij hebben hun eigen workshops en opleidingen. 

Er zijn momenteel een hele reeks leiderschapsopleidingen in het aanbod van opleidingen voor de SCS. Het is echter niet eenvoudig deze accuraat te beschrijven, gezien de inhoud, de duur en de benaming van de cursussen zeer frequent aan wijzigingen onderhevig is. 
Opleidingen

SCS Base Camp

De enige verplichte opleiding voor de Senior Civil Service-leden is het ‘SCS Base Camp’. De opleiding werd uitgetekend door de Civil Service Capability Group, in samenwerking met de National School of Government en de Leadership Steering Group.
· Doelpubliek: alle nieuwe SCS-leden

· Duur: 2,5 dagen

· Inhoud: 

· introductie van nieuwe SCS-leden met betrekking tot de transformationele en politieke uitdagingen waarmee de Civil Service geconfronteerd wordt

· het SCS Leadership Framework

· het belang van zowel corporatief als individueel leiderschap 

· leiderschapslessen uit de Departmental Capability Reviews 

· de rol van leiderschap in de ontwikkeling van de organisatiecultuur 

· het belang van netwerken voor alle SCS-leden

Corporate Leadership First Programme
Dit is een persoonlijk leiderschapsprogramma, dat als het vervolg beschouwd wordt van het SCS Base Camp. Het programma biedt een mix van theorie, discussie, presentaties en het uitwisselen van ervaringen en ideeën, zowel met collega’s als met meer ervaren praktijkmensen. Het programma is opgebouwd rond het SCS Leadership Expectations Framework.

· Doelpubliek: nieuw gepromoveerde of extern gerecruteerde SCS-leden op het niveau van adjunct-directeur
, die tot 18 maanden ervaring hebben in die functie. Aan externe recruten wordt aangeraden eerst de cursus Working in Government te volgen.

· Duur: 3 dagen

· Inhoud: 

-   de concepten van leiderschap, met bijzondere aandacht voor het onderscheid tussen leiderschaps- en managementrollen

· ontwikkelen van een bewustzijn van de maatschappelijke context, met bijzondere aandacht voor de dilemma’s en uitdagingen voor leiders in een overheidscontext

· meer inzicht verwerven in de eigen leiderschapsrol

· ontvangen van persoonlijke profileringsresultaten en steun om het zelfbewustzijn en inzicht te verhogen

· verkennen van de eigen rol in de vormgeving en realisatie van strategie en het identificeren van een aantal instrumenten en technieken om dit effectief te doen

· erkennen van het belang van doorlopende ontwikkeling en de mogelijkheden van peer learning en andere actiegerichte leertechnieken

· nadenken over de rol die gespeeld wordt door energie, communicatiestijl en persoonlijke impact op individueel leiderschap en carrièreontwikkeling 

Working in Government

Dit programma biedt externe nieuwkomers in de SCS een belangrijke kans om te netwerken en bij te leren over de nieuwe werkomgeving. Tot deze externe nieuwkomers worden tevens specialisten, tijdelijke detacheringen, deelnemers van uitwisselingsprogramma’s en korte termijnbenoemingen gerekend. 

· Doelpubliek: alle nieuwe SCS-leden die extern gerecruteerd werden.

· Duur: 2 dagen

· Inhoud: 

· belangrijke onderwerpen, ontwikkelingen en veranderingen binnen de civil service. Een minister en een permanent secretary komen zelf deze onderwerpen uiteenzetten. 

· Verwerven van kennis en inzicht in de belangrijkste elementen, actoren en processen in de overheidscontext en het parlement.

Strategic Thinking and the Strategic Organisation

Dit programma onderging recent een update, opdat leidinggevenden uit de ambtenarij en de bredere publieke sector hun kennis van de meest recente theorie en praktijk over strategie in de overheid kunnen bijschaven. Focus op de voordelen van strategisch denken het opbouwen van strategische vermogen in organisaties.
· Doelpubliek: leden van de SCS en senior stafleden van de wijdere publieke sector

· Duur: 3 dagen

· Inhoud:

· begrijpen van het nut van strategisch denken en strategische benaderingen in organisaties

· inzicht in wat capaciteit opbouwt en wat deze opbouw verstoort

· reeks van instrumenten en benaderingen invoeren en praktiseren, en begrijpen hoe en in welke omstandigheden deze werken

· begrijpen hoe strategische richting in een organisatie te implementeren
The Modern Leaders Programme: Leadership for the 21st Century
Dit programma streeft ernaar leidinggevenden uit diverse sectoren inzicht te verschaffen in de uitdagingen en kansen die verbonden zijn aan leiderschap in de 21ste eeuw. Het programma bevat zowel theoretische als praktijksessies.
· Doelpubliek: adjunct-directeurs in de SCS en senior managers en directeurs die werkzaam zijn in de private, bredere publieke en derde sectoren.
· Duur: 6 dagen, verspreid over enkele maanden.

· Inhoud:

· leiding geven aan transformationele verandering

· leiding geven over organisatiegrenzen heen en werken in partnerschappen

· innovatieleiderschap

· prestatiemanagement en –meting

· mensen aanmoedigen inspanningen te leveren naar eigen oordeel 

Leadership: Problems, Strategies and Systems

Dit programma richt zich op de laagste functies binnen de SCS: de adjunct-directeurs, en meer bepaald op die leidinggevenden die ernaar streven een meer strategische leiderschapsstijl aan te nemen bij het behandelen van problemen in hun organisaties. Het modulaire systeem laat toe om de kennis en ervaring die opgedaan werd in de eerste module toe te passen op een strategisch project, teneinde verandering op een andere manier te kunnen leiden.
· Doelpubliek: adjunct-directeurs in de SCS die minstens 12 maanden ervaring in de functie hebben

· Duur: 2 modules gespreid over 3 tot 4 maanden

· Inhoud:

· systeemtheorie

· een typologie voor het begrijpen van problemen

· de toepassing van modellen voor deze problemen

· bespreking van stuntelige en uitstekende oplossingen

· gelegenheid tot onderzoeken van strategische problemen in de organisatie van de deelnemer
Top Management Programme

Het TMP is het vlaggenschip inzake leiderschapsontwikkeling van de Cabinet Secretary. Het is een cross-sectoraal programma, dat gesponsord wordt door de premier. De deelnemers moeten allen een senior managementpositie bekleden en het potentieel hebben om door te stoten tot de allerhoogste functies in hun organisaties. Het programma is empirisch: het leren gebeurt door actie en reflectie. Na de opleiding worden leer- en netwerkevenementen georganiseerd voor de deelnemers.
· Doelpubliek: toplaag van leiders in de ambtenarij, de bredere publieke sector en de private sector. Ambtenaren die wensen deel te nemen moet deel uitmaken van salarisschaal 2 of hoger.
· Duur: 18 dagen, verspreid over 6 maanden. Na een instructieve bijeenkomst in Londen, volgen 2 residentiële modules van elk 5 dagen in de National School of Government zelf (in Ascot). Een derde vijfdaagse module wordt gehouden in samenwerking met de Leaders’ Quest organisation, en bestaat uit een studiereis m.b.t. leiderschap in een opkomende economie. Een tweedaagse module ter consolidatie van de opgedane kennis en vaardigheden sluit het programma af.

· Inhoud:

· persoonlijk inzicht: verwerven van een gesofisticeerd en productief inzicht van de eigen benadering van leiderschap, op basis van de inzichten van de andere deelnemers, met ondersteuning van de gespreksleider.

· organisatorisch inzicht: inzicht verwerven in verschillende perspectieven op organisaties. Onder andere: inclusie & exclusie, uitoefening van macht en autoriteit, impact van organisatiecultuur op individueel gedrag, werken met complexiteit. Onderbouwen van de discussies door middel van rechtstreekse consultancy-uitdagingen, inbreng van academici en ervaringsdeskundigen, en de eigen ervaringen van de deelnemers.

· de leiderschapscontext: zin ontwikkelen voor de uitdagingen waarmee leiders en hun organisaties geconfronteerd worden door snelle technologische, milieu- en sociale veranderingen op wereldschaal. 

Leading change
Dit is een leiderschapsprogramma voor de SCS, met een specifieke focus op het leiden van veranderingsprogramma’s. 

· Doelpubliek: SCS-leden uit salarisschaal 1.

· Duur: 6 dagen.

· Inhoud:

· de context en verschillende perspectieven inzake verandering

· het samenspel tussen beleid, strategie en uitvoering

· het kiezen van opties voor een effectief engagement van stakeholders in verschillende fasen van het veranderingsprogramma

· meenemen van belangen van senior stakeholders zoals ministers en permanent secretaries

· strategieën identificeren voor het omgaan met uitdagingen die het leiden van een verandering met zich meebrengt

· innovatieve benaderingen voor het sturen en communiceren van veranderingen

· grotere capaciteit ontwikkelen ter ondersteuning van zichzelf en anderen doorheen de psychologische aspecten van verandering

Strategy: Line of Sight
Dit programma focust voornamelijk op de toenemende aandacht binnen de overheid voor meer strategisch, grensoverschrijdend, resultaatgericht werken. Het bouwt op de ervaring van topexperts inzake strategie uit de overheid, uit de academische wereld en uit de private sector.

· Doelpubliek: directeurs en directeurs-generaal uit de centrale overheid, en hun equivalenten uit de bredere publieke sector

· Duur: 2 dagen

· Inhoud:

· inzicht verwerven in mogelijke toekomstbeelden

· een verruimde, consistente en aansluitende visie verwerven over de toekomst en de kerndoelstellingen van de organisatie

· een reeks uitkomsten bedenken die vorm geven aan het beleidsproces

Board Effectiveness and Corporate Leadership
Onder deze titel gaan een reeks programma’s en evenementen schuil die de prestaties van bestuursraden trachten te verhogen en hen in staat tracht te stellen sterk corporatief leiderschap uit te oefenen. In deze reeks wordt nauw samengewerkt met Her Majesty’s Treasury en het Cabinet Office.

· Doelpubliek: leden van raden van bestuur of equivalent.

Meer info

· Website van de National School of Government: www.nationalschool.gov.uk/leadership  
· David Witlake (Cabinet Office): david.witlake@cabinet-office.x.gsi.gov.uk 
· David Wright (Directeur Top Management Programme): david.wright@nationalschool.gsi.gov.uk 
2. Leiderschapstrainingen in Nederland

Doelgroep: de ABD/TMG 

De Algemene Bestuursdienst = salarisschalen 15 tot en met 19. 

De Top Management Group = salarisschaal 19, zijnde: de SG’s, de DG’s en de inspecteurs-generaal. Daarbovenop maken ook volgende personen deel uit van de TMG, omwille van hun bijzondere functie: de thesaurier-generaal, het hoofd Algemene Inlichtingen- en Veiligheidsdienst, de directeur van het Centraal Planbureau, de directeur van het Sociaal Cultureel Planbureau, de directeur van het Planbureau voor de Leefomgeving en de Nationale Coördinator Terrorismebestrijding. In 2008 bestaat de TMG uit 65 leden.
Betrokken actoren: 

· Bureau Algemene Bestuursdienst: binnen het BABD is de afdeling Strategie, Beleid en Ontwikkeling verantwoordelijk voor de ontwikkeling van de Nederlandse topambtenaren. De ontwikkeling van (top-)managers is de belangrijkste taak van het BABD. Essentieel bij deze ontwikkeling is de aandacht voor leiderschapskwaliteiten. Deze worden ontwikkeld door onder andere managementopleidingen, zowel op senior als op topmanagementniveau. 

· European Management Development Centre: organiseert niet zelf cursussen, maar biedt een onafhankelijk overzicht aan van het wereldwijde cursusaanbod.

· De departementen hebben hun eigen ontwikkelingsprogramma’s. In 2008 werd een inventarisatie opgemaakt van de managementontwikkelingsprogramma’s van de departementen. Het Bureau ABD werkt aan een rijksbreed essentieprogramma voor het vak van ambtenaar, en een inwerkprogramma voor nieuwe directeuren (Algemene Bestuursdienst, 2009).

Naast de opleidingen die aangeboden worden, investeert het BABD ook in andere kanalen van trainings- en ondersteuningsmogelijkheden voor de topambtenaren. Één van deze initiatieven is de ABD Intercollegiale Consultatie. Deze bijeenkomst vindt plaats onder begeleiding van een professional, in groepjes van ca. 6 personen, en is toegankelijk vanaf het directeursniveau. De bijeenkomst is tevens toegankelijk voor managers van buiten het Rijk. Naast leiderschap worden ook thema’s als loyaliteit en reorganisatie behandeld. In 2009 organiseert het BABD de intercollegiale consultatie rond duurzaam leiderschap: ‘Deugden 2.0’. Er wordt aandacht besteed aan een nieuw soort maakbaarheid en aan het principe van de ‘lerende organisatie’, alsook aan de klassieke waarden van wijsheid, rechtvaardigheid, matigheid en moed (Algemene Bestuursdienst, 2009). 

De ‘Profieltest Persoonlijk Leiderschap’, ook gekend als de Pauka-scan, die bedoeld is om het leiderschapsbegrip tastbaar te maken, werd ontwikkeld door het BABD. Deze test wil een antwoord bieden op de vraag: ben ik een leider, zo ja in welke mate en wat zijn mijn leiderschapspotenties die nog ontwikkeld kunnen worden? De resultaten zijn strikt voor eigen gebruik van degene die de test doet (Breed, 2005).

In het competentieraamwerk wordt specifieke aandacht besteed aan ‘delivery’ en ‘leadership’.

De ABD-Schouw: jaarlijks bespreekt de DG ABD met de secretaris-generaal van elk ministerie de ontwikkeling van de leidinggevenden in dat ministerie. Daarbij komt aan bod welke tekorten er zijn op dat vlak, zowel binnen het ministerie zelf, als binnen de Rijksoverheid. In 2009 bespraken de directeur-generaal van de ABD en het overleg van secretarissen-generaal de personele ontwikkelingen in de topmanagementgroep, alsook de potentiële opvolging voor posities in die groep (Algemene Bestuursdienst, 2009).

De Management Development (MD) Consultants: ontwerpen een individueel loopbaanbegeleidingstraject, met mogelijke ondersteunende instrumenten als een assessment, coaching en een opleidingstraject.

ABD-Coaching: specialisatie in begeleiden van (top-)managers via het BABD-netwerk van coaches die werkzaam zijn buiten het Rijk.

Het Bureau ABD verzorgt het Kandidatenprogramma. Dit is een ontwikkelprogramma voor de topmanagers van morgen. 

Het Bureau ABD biedt ook zelf cursussen, seminars, en dergelijke aan voor de belangrijkste doelgroepen: de leden van de Algemene Bestuursdienst, de leden van de Top Management Group, de Management Development Consultants, en de kandidaten uit het ABD-Kandidatenprogramma. Overkoepelende thema’s zoals leiderschap en crisismanagement komen daarbij aan bod. In 2005 organiseerde het BABD een aantal bijeenkomsten onder de titel “Professie met Passie”, naar aanleiding van het 10-jarige bestaan van de ABD. In deze debatreeks werd het ‘vak’ van de ambtenaar uitgebreid besproken.

Het programma ‘Managementleerlijnen’ is een samenwerking tussen het Bureau ABD, de departementale MD-consultants en de directie Organisatie- en Personeelsbeleid Rijk. Dit programma streeft ernaar het rijksbrede management development op alle niveaus te verbeteren. Managers en professionals moeten op deze manier beter in staat gesteld worden hun eigen loopbaan uit te tekenen en worden ondersteund in het ontwikkelen van hun persoonlijk leiderschap in dienst van een zich ontwikkelende organisatie (Algemene Bestuursdienst, 2009).

Er is een centraal competentieprofiel in voege voor de leden van de Algemene Bestuursdienst (Algemene Bestuursdienst, 2002).

De ABD-opleidingensite biedt opleidingen aan per onderwerp, per instituut en per competentie. Één van de individuele opleidingen is ‘Leiderschap en Organisatie’, met een onderscheid tussen topmanagers, senior managers en ervaren managers. Voor de topmanagers worden in totaal 9 leiderschapsopleidingen aangeboden door 8 verschillende organisaties:

· Top Leader Journey – Ashridge Business School (5 dagen)
Voor (toekomstige) directeurs die op het hoogste niveau van een organisatie in de publieke sector tewerkgesteld zijn.
· American – European Leadership Course – Avicenna (8 dagen)

Voor senior executives en ondernemers uit de publieke en de private sector.
· Leadership at the Peak – Centre for Creative Leadership (5 dagen)

Voor executives met meer dan 15 jaar managementervaring, die leiding geven aan 500 mensen of meer, en/of executive staff functies
· Senior Executive Programme – de Baak (12 dagen)

Voor ervaren managers en professionals, tussen de 38 en 55 jaar, met senior en leiderschapservaring.
· High Performance Leadership – IMD (5 dagen)

Voor ervaren general managers.

· Challenge of Leadership – INSEAD (19 dagen)

Voor top executives in een senior fase van hun carrière en die een significante leiderschapsrol opnemen.
· Management of People – INSEAD (5 dagen)

Voor 2 groepen: senior line executives en HR-professionals.

· Strategic Leadership Programme –  Oxford – Saïd Business School (6 dagen)

Voor executives die belangrijke leiderschapsfuncties op zich nemen, of die verantwoordelijk zijn voor grote veranderingsmanagementprogramma’s. 
· Leergang Publiek Leiderschap – ROI Centre for Public Leadership. (16 dagen)

Voor ambtelijk en bestuurlijk topkader binnen de Rijksoverheid, lokale overheden, ZBO's, de semi-publieke sector, onderwijs en zorg.
Meer info:

· Opleidingenwebsite van het BABD: www.executive-education.net/
· Website van het European Management Development Centre: www.emdcentre.com 

· Robbert Braak (Senior adviseur Ontwikkeling): robbert.braak@minbzk.nl
· Rino Schreuder (enkel voor Top Management Group): rino.schreuder@emdcentre.com 

3. Formations en leadership au Canada

Le leadership
 représente une valeur primordiale au sein de la haute fonction publique canadienne. Les sous-ministres et les sous-ministres adjoints sont notamment sélectionnés en fonction de leur potentiel en leadership.

Des programmes de sélection permettent en effet au Premier ministre et au Greffier du Conseil privé
 d’observer les cadres supérieurs et les sous-ministres adjoints afin de déterminer quels candidats possèdent les qualités requises pour devenir sous-ministre. Les personnalités démontrant un potentiel particulier sont ainsi notamment repérées par le biais du  « programme de pré-qualification des sous-ministres adjoints », de « Cours et affectations de perfectionnement » et du « programme de perfectionnement accéléré ». 

Le « programme de pré-qualification des sous-ministres adjoints »
 (PPQSMA) est un processus de sélection qui s’adresse aux cadres supérieurs. Ce programme évalue leurs capacités à devenir sous-ministres adjoints
. Les candidats soumettent leur candidature à un comité formé de sous-ministres et de hauts fonctionnaires de la Commission de la fonction publique pour être regroupés dans un répertoire de fonctionnaires ayant les capacités de leadership nécessaires pour devenir sous-ministre 
adjoints (CLO, 2007). Après analyse des dossiers et entretiens, le comité propose des recommandations au Comité des hauts fonctionnaires (COSO). Ce dernier soumet alors les dossiers choisis à l’approbation de la Commission de la fonction publique (CLO, 2007). Après qualification, les sous-ministres adjoints sont « considérés comme une ressource centrale ». Ce sont le plus souvent parmi ces personnalités que seront sélectionnés les futurs sous-ministres (Fleury, 2002). Plus d’information à propos du « programme de pré-qualification des sous-ministres adjoints » à l’adresse suivante : http://www.ocol-clo.gc.ca/html/stu_etu_062002_5_f.php
Le « programme de perfectionnement accéléré » vise quant à lui à développer les capacités de leadership des cadres supérieurs (issus des niveaux EX-1 à EX-3) (Fleury, 2002) et à  identifier ceux qui présentent un fort potentiel en matière de leadership. Dès que les cadres prometteurs sont identifiés, ils peuvent suivre des cours intensifs notamment sur le développement des politiques publiques, sur les services corporatifs et sur les agences centrales, etc. (Barrados, 2005). Après avoir suivi ce programme, les cadres connaissent généralement un avancement dans la carrière (Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2007sep). Plus d’information à l’adresse suivante : http://www.tbs-sct.gc.ca/prg/exdcs-fra.asp
Le programme « Cours et affectations de perfectionnement » (CAP) vise aux mêmes objectifs et suit le même processus que le « programme de perfectionnement accéléré ». Cependant, celui-ci vise à l’accession aux postes de cadres (en dessous du niveau EX) (Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2007sep). Sur une période de trois ans et après sélection, les fonctionnaires suivent des cours et profitent d’expériences pratiques dans le domaine du leadership. Dans ce cadre, ils participent à des formations en gestion et en leadership pendant 6 semaines
. Ils acquièrent également à une formation pratique grâce à des affectations spécifiques leur permettant de mettre en œuvre leurs capacités en gestion et leadership. Chaque participant doit en outre établir un plan d'apprentissage reprenant ses objectifs de perfectionnement. Une information plus complète sur ce programme peut être trouvée à l’adresse suivante : http://www.tbs-sct.gc.ca/gui/cap-fra.asp
Cet intérêt canadien pour le leadership est également illustré par la « politique en matière d'apprentissage, de formation et de perfectionnement » du Conseil du Trésor entrée en vigueur en janvier 2006. Elle met en exergue l’importance de l'apprentissage et  de la création d'une culture de l'apprentissage au sein de la fonction publique canadienne. Cette politique reprend les responsabilités respectives des employés, de l’employeur et des organisations en matière d’apprentissage et de formations
. 

La « politique en matière d'apprentissage, de formation et de perfectionnement » définit, entre autres, le rôle de l’École de la fonction publique : « l'École  de la fonction publique est chargée d'élaborer et de mettre en œuvre des programmes de perfectionnement du leadership, y compris les composantes pédagogiques des programmes de perfectionnement du leadership organisationnel » (École  de la fonction publique du Canada, 2008), afin de :

· « contribuer à répondre aux besoins actuels et futurs en matière de ressources humaines; 

· s'assurer que les hauts dirigeants de la fonction publique harmonisent l'apprentissage avec les objectifs du gouvernement en matière d'amélioration de la gestion et les priorités ministérielles » (École  de la fonction publique du Canada, 2008)

Pour ce faire, l'École a alors élargi son offre de formations en leadership
. Elle s’adresse aux leaders à toutes les étapes de leur carrière, et ce, grâce à des formations adaptées permettant de favoriser la progression entre les différents niveaux de leadership. Parmi les différentes formules de formations, nous pouvons citer (École  de la fonction publique du Canada, 2009b):  

· Perfectionnement professionnel et en gestion : offrant notamment des formations dans les domaines suivants : Acquisitions, gestion du matériel et biens immobiliers ; Communications ; Finances ; Gestion de l'information ; Gestion de la technologie de l'information ; Politique ; Prestation de services ; Réglementation ; Ressources humaines ; Sécurité et Vérification interne

· les  Formation linguistique en langue seconde et maintien des acquis  

· Perfectionnement en leadership 

Le dernier module a donc spécifiquement trait au leadership. Il offre à la fois des cours en salle, des programmes de perfectionnement, des événements et des interventions spécifiques en leadership, et ce, aux niveaux individuel et organisationnel. En 2009, pas moins de cinq cours en leadership et cinq cours en « perfectionnement professionnel et gestion » sont ainsi organisés à l’attention des cadres dirigeants (École  de la fonction publique du Canada, 2009)
Un programme de size pages de possibilités de formations pour l’année 2009-2010 est disponible en ligne à l’adresse suivante : http://www.csps-efpc.gc.ca/cat/index-fra.asp
L'École de la fonction publique a également élaboré un cadre de leadership visant à guider l'apprentissage en leadership. Il s'appuie sur les quatre compétences clés en leadership (valeurs et éthique, pensée stratégique, engagement et excellence en gestion) « en fondant le leadership organisationnel sur le perfectionnement individuel » (École  de la fonction publique du Canada, 2008b)

Ces compétences clés en leadership sont « les capacités, les habiletés et les caractéristiques considérées comme des comportements ou des actions »  (École  de la fonction publique du Canada, 2009) que les fonctionnaires doivent mettre en œuvre dans leur rôle quotidien de leader. Elles sont divisées en différentes composantes : 

1. Valeurs et éthique : Servir de manière intègre et respectueuse
2. Réflexion stratégique : Innover grâce à la réflexion stratégique 

3. Engagement : se mobiliser 
4. Excellence en gestion : 

· Gestion par l'action : Conception et exécution 

· Gestion de l'effectif : Les personnes et l'effectif 

· Gestion des finances : Budgets et biens 

Rappelons que ces quatre compétences clés font partie intégrante de l’évaluation annuelle du fonctionnaire dirigeant
. 

L’engagement en leadership est en effet un des trois éléments constitutifs des « accords de performance » canadiens. Ces compétences en leadership constituent des engagements génériques et servent de référence pour déterminer la performance attendue (Senior Personnel and Special Projects Secretariat, 2008). 

	Accord de performance 
	Evaluation de la Performance 
	Résultats des programmes 

	Résultats des politiques et programmes
Engagements développés par DM en accord avec les priorités et les plans d’activité du gouvernement 
	DM auto-évaluation; Ministre; Bureau du Conseil privé, sous-secrétaires; DM récemment pensionnés; COSO; 

Greffier 
	Excellence dans la réalisation des plans d’activité du département  et des objectifs des programmes et politiques 

	Résultats de gestion
Engagements en accord avec le CRG
	DM auto-évaluation; secrétariat du Conseil du trésor & Agence de la fonction publique; certaines autres agences; DM récemment pensionnés; COSO; Greffier 
	Excellence dans le management, en ce y compris la gestion du personnel, comme défini par le CRG. 

	Résultats en Leadership 
Engagements généraux en accord avec les compétences clés en leadership. 
	DM auto-évaluation; Ministre, secrétariat du Conseil du trésor & Agence de la fonction publique; DM récemment pensionnés; COSO; Greffier
	Excellence dans la démonstration des comportements attendus comme décri dans les compétences clés attendues de la part des sous-ministres 

	


Figure 1: Performance Feedback (Senior Personnel and Special Projects Secretariat, 2008)

Sur base de ces compétences, l’École de la fonction publique dispense différentes formations aux fonctionnaires en fonction de leurs niveaux pour leur permettent de s’améliorer dans les domaines désirés (École  de la fonction publique du Canada, 2009). Ces produits sont en effet développés de telle manière qu’ils puissent être intégrés dans le cycle de gestion du rendement
 des organisations. 
4. Formations en leadership au Danemark

L’initiative certainement la plus intéressante en matière de leadership au Danemark est la création en 2003, d’un forum regroupant les fonctionnaires danois. 

Le « Forum for Top Executive Management » est un projet mis en œuvre par les cadres des municipalités, des régions et de l'Etat. L'ambition du projet est de mettre en perspective les bonnes pratiques de management dans l’administration danoise grâce à un forum de discussion et un processus d’apprentissage mutuel. 

Ce Forum possède également son propre site internet: www.publicgovernance.dk, sur lequel la communauté des top managers peut suivre les projets en cours, les activités du Forum et les résultats atteints. 

Des ramifications de ce Forum sont observables à d’autres niveaux. Ainsi, des réseaux similaires aux niveaux de l’Etat, des municipalités et des régions sont également organisés (Ministry of Finance, 2005). 

Le Forum a développé un code de gouvernance publique en 2005 (Ministry of Finance, 2005). Le « Code of public gouvernance excellence
 » est un code de conduite initié par tous les top managers du pays afin d’ « atteindre un niveau d’excellence de la gestion publique » (Ministry of Finance, 2005). Les fonctionnaires en charge de ce projet voulaient développer un code qui s’applique à la fois aux tâches stratégiques des top managers mais également qui les inspireraient dans la gestion journalière de leur département (Ministry of Finance, 2005). Cette initiative insiste sur le fait que la gouvernance publique et l’espace managérial sont des éléments décisifs de l’efficacité, du progrès et de la cohérence du secteur public. 
Les recommandations de ce code sont les suivantes : 
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Figure 2 : recommandations du code de gouvernance publique

(Forum for Top Executive Management, 2005, p.3)

Parallèlement à ces recommandations, un outil d’auto-évaluation
 permet aux hauts fonctionnaires de « réfléchir sur leurs propres pratiques managériales à la lumière de ces recommandations» (Forum for Top Executive Management, 2005, p. 4) 

Des moyens ont été mis en œuvre afin d’étendre les programmes de développement du  leadership (Pedersen & Hartley, 2008). Le code les pousse à évaluer leur style de management, la manière dont il gère leur personnel et les outils de management qu’ils utilisent
. 

Au Danemark, il semble ne pas y avoir de programmes centralisés pour le développement des compétences des cadres dirigeants (Haarder, 2009).

Ainsi, «Most civil servants in Denmark are trained and promoted 'within the system' and many of the leading civil servant have a background in the Ministry of Finance” (Poulsen, 2009a)
En outre, au sein du Forum des top executives, différents réseaux sont organisés entre cadres du secteur public, dont l’un a trait au développement des compétences (Haarder, 2009). Différents conférences et réunions sur ces sujets sont également organisées par le Forum.
Parallèlement, il existe un master en gestion publique et un diplôme en leadership public à la disposition des fonctionnaires
. Les universités semblent en effet être de plus en plus présentes dans la formation des fonctionnaires (Haarder, 2009). Mikkel Haarder justifie cette tendance par le fait que les top executives ont de plus en plus une formation initiale mono-disciplinaire : juriste, économiste ou politologue (Haarder, 2009). 

 
Les fonctionnaires danois peuvent plus spécifiquement suivre des programmes de cours à la Danish School of Public Administration établie en 1963
. Différents types de cours y sont disponibles dont des formations spécifiques en management public (Danmarks Forvaltningshøjskole, 2009).

Plus spécifiquement, concernant le leadership, différentes formations existent au sein de l’École  d’administration publique du Danemark. Les cours spécifiquement orientés sur le leadership et la gestion peuvent être trouvés à l’adresse suivante  (Professionshøjskolen Metropol, 2009):

http://www.dfhnet.dk/Kurser_uddannelser/Fagomraade.aspx?subject=%7b54AFA4B3-5593-4389-996C-5C62112617B0%7d. 

Parmi ceux-ci nous pouvons citer : leadership et coaching individuel ; gestion et développement des compétences ; la gestion et des employés 1 et 2 ; le leadership et la gestion des politiques menées par les organisations ; leadership, communication et organisation ; gestion de la diversité dans les organismes publics ; leadership pédagogique, etc.
Les cours peuvent être dispensés à tous les échelons de la hiérarchie danoise. Il existe même un centre, « metropol », au sein de cette École, qui est spécifiquement affecté à l’étude et à la formation en leadership et en management (Professionshøjskolen Metropol, 2009)

Cependant, il est important de repréciser que ces différentes formules de cours ne sont ni obligatoires ni généralisées à toute la fonction publique danoise. 

Reference List

1. Algemene Bestuursdienst (2002). Streefprofiel ABD-managers. Den Haag: Bureau ABD.

2. Algemene Bestuursdienst (2009). Met drie generaties zeven generaties vooruit. Den Haag: ABD.

3. Barrados, M. (2005). Developing Senior Executive Talent in the Canadian Public Service:Values, Processes and Challenges. The Hague: SPS Conference: “Profession in Perspective”.

4. Breed, K. (2005). Visie op ambtelijk leiderschap. Een verkennende notitie ten behoeve van het Bureau Algemene Bestuursdienst. Capgemini Consulting Services.

5. Bureau du Conseil Privé. (2008). Le rôle et la structure du Bureau du Conseil privé. Canada.

6. Cabinet Office. (2008). The SCS story. Making government work better.  
7. CLO. (2007, août). Processus de préqualification des sous-ministres adjoints (PPQSMA) . Consulté le septembre 2009, sur Commissariat aux langues officielles. Observations: http://www.ocol-clo.gc.ca/html/stu_etu_062002_5_f.php
8. Cote, A. (2007). Leadership in the Public Service of Canada. Leaders, the leadership environment, and Canada’s Public Service in the 21st Century. Public policy Forum.
9. Danish School of Public Administration. (n.d.). Main activities. Retrieved octobre 2009, from http://www.dfhnet.dk/service%20elementer/english/main_activities.aspx

10. Danmarks Forvaltningshøjskole. (2009). Main activities. Retrieved mai 2009, from Danmarks Forvaltningshøjskole: http://www.dfhnet.dk/service%20elementer/english/main_activities.aspx

11. École de la fonction publique du Canada. (2009, avril). Compétences clés en leadership. Consulté le novembre 2009, sur http://www.csps-efpc.gc.ca/cat/klc-fra.asp

12. École de la fonction publique du Canada. (2009b, avril). Cours répertoriés par collectivité fonctionnelle. Retrieved novembre 2009, from http://www.csps-efpc.gc.ca/cat/cty-fra.asp

13. École de la fonction publique du Canada. (2009). École de la fonction publique du Canada. Votre partenaire en apprentissage. Répertoire 2009-2010. Ottawa.

14. École de la fonction publique du Canada. (2008, décembre). L'apprentissage dans la fonction publique. Retrieved novembre 2009, from http://www.csps-efpc.gc.ca/lps/rol-fra.asp

15. École de la fonction publique du Canada. (2008b, décembre). Perfectionnement en leadership. Retrieved novembre 2009, from http://www.csps-efpc.gc.ca/lde/index-fra.asp

16. Fleury, J.-G. (2002). Programme de gestion du rendement à la fonction publique fédérale du Canada. Régir la performance dans le secteur public. . Colloque de haut niveau co-organisé par l'OCDE et l'Allemagne, Berlin, 13-14 mars 2002.

17. Forum for Top Executive Management. (2005, mai). Public Governance– Code for Chief Executive Excellence. Retrieved juillet 2009, from Forum for Top Executive Management: www.publicgovernance.dk.

18. Haarder, M. (2009, novembre 24). Mail asking for Informations regarding leadership trainings in Denmark. (C. Montuelle, Interviewer)

19. Horton, S. (2009). Evaluation of leadership development and training in the British senior civil service: the search for the Holy Grail? In J.A.Raffel, P. Leisink, & A. E. Middlebrooks (Eds.), Public sector leadership. International challenges and perspectives. (pp. 360-376). Cheltenham: Edward Elgar.

20. Ketelaar, A., Manning, N., & Turkisch, E. (2007). 20 Formules de gestion de la haute fonction publiques axées sur les performances: les expériences respectives de l’OCDE et de différents pays. document de travail sur la gouvernance publique. Editions OCDE.

21. Kuperus, H. & Rode, A. (2008). Top public managers in Europe. Management and working conditions of the Senior Civil Servants in European Member States.

22. Ministry of Finance. (2005). Danish contribution for the conference ’Profession in perspective’. 24 oktober 2005.

23. Office for National Statistics (2009). Civil Service statistics - 31March 2008. Newport: Office for National Statistics.

24. Pedersen, D., & Hartley, J. (2008). Public service reform in Denmark and the UK: Leadership challenges.

25. Poulsen, B. (2009a, Novembre 29). Demande d'informations complémentaires par mail sur les formations en leadership. (C. Montuelle, Interviewer)

26. Professionshøjskolen Metropol. (2009). Ledelse. Retrieved novembre 2009, from http://www.dfhnet.dk/Kurser_uddannelser/Fagomraade.aspx?subject=%7b54AFA4B3-5593-4389-996C-5C62112617B0%7d

27. Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada. (2007, b). Cadre de responsabilisation de gestion du CT. Retrieved novembre 2008, from http://www.tbs-sct.gc.ca/maf-crg/index-fra.asp

28. Secrétariat du Conseil du trésor. (2006, avril). Programme de gestion du rendement. Annexe E: Glossaire des termes. Retrieved septembre 2009, from http://www.tbs-sct.gc.ca/gui/pmptrm-fra.asp

29. Senior Personnel and Special Projects Secretariat. (2008). Performance Management Program Guidelines. Privy Council Office. February 2008.

� Het High Potential Development Scheme (HPDS) werd ontworpen om ambtenaren op directeursniveau te identificeren en te ontwikkelen. Ook ambtenaren van uitzonderlijk niveau in de graad van adjunct-directeur kunnen in het HPDS opgenomen worden.


� Adjunct-directeur is de laagste functie binnen de Senior Civil Service.


� Pour une revue des types de leadership dans l’administration canadienne, voir : Jacques Bourgault, “Profile of Deputy Ministers in the Government of Canada – Working Paper Series,”Canada School of Public Service, 2005. Voir également: Cote, A. (2007). Leadership in the Public Service of Canada. Leaders, the leadership environment, and Canada’s Public Service in the 21st Century. Public policy Forum.


� Pour rappel, le Greffier du Conseil privé est le plus haut fonctionnaire canadien en tant que chef de la fonction publique et plus haut fonctionnaire (sous-ministre) du Premier ministre. Il est également le secrétaire du Cabinet. 


En tant que chef de la fonction publique, le Greffier du Conseil privé gère une collectivité, un réseau de sous-ministres dont il établit les grandes orientations (Bureau du Conseil privé, 2008). Parallèlement, étant le sous-ministre du Premier ministre, il apporte conseil et d’appui à ce dernier.  Il a enfin un rôle de support du Cabinet auquel il apporte conseils et appui en tant que secrétaire du Cabinet (Bureau du Conseil privé, 2008). 


� Ce programme est un processus de sélection et non pas un programme de perfectionnement comme le CAP ou le programme de perfectionnement accéléré  qui sont quant à eux de véritables modules de formations à la fois théoriques et pratiques.


� Pour rappel, la fonction publique canadienne est organisée de manière hiérarchique. Le sous-ministre est ainsi le plus haut fonctionnaire d’un ministère (équivalent donc à nos niveaux N). En dessous de celui-ci, se trouvent généralement entre un et deux sous-ministres associés (dits délégués), 3 et 5 sous-ministres adjoints, suivis par les directeurs généraux, puis les directeurs (Ketelaar, Manning, & Turkisch, 2007). �


Classifications des postes au Canada (Barrados, 2005)


� Pour plus d’information sur le volet éducatif du CAP : http://www.csps-efpc.gc.ca/dpr/direxion/ain-fra.asp


� Plus d’information à ce sujet à l’adresse suivante : � HYPERLINK "http://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-fra.aspx?id=12405&section=text#cha1" �http://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-fra.aspx?id=12405&section=text#cha1�


� Pour voir l’offre complète, se référer au document annexé : formations en leadership au Canada de l’École de la fonction publique.


� Voir annexe 1: les engagements génériques en matière de leadership.


� En 2003, le système d’évaluation est renforcé par la création d’un cadre de responsabilisation de gestion. Un plan rassemblant les critères à remplir par le sous-ministre sert désormais de base à une des trois parties de l’évaluation de ce dernier. (Senior Personnel and Special Projects Secretariat, 2008). 


Le CRG reprend dix éléments clés qui définissent ce qu'on entend par « gestion » et établissent les attentes en vue d'une saine gestion des ministères et des organismes. Des indicateurs sont également développés dans le cadre de chacune des composantes constituant le CRG. Pour chacun de ces indicateurs une cote est attribuée. Elle permet de mettre en exergue les points de force et de faiblesse du ministère.


Le CRG est repris dans les ententes sur la performance des sous-ministres et se décline aux différents échelons de la hiérarchie administrative (Secrétariat du Conseil du trésor du Canada, 2007, b). Les ministères, et donc leur sous-ministre, étant responsables de l’entièreté du CRG.


� Pour plus de d’informations, voir document annexé produit par le forum for top executives management: « code for public governance »


� Voir annexe 2 pour l’outil.


� Nous n’avons à ce stade pu trouver d’informations sur la mise en pratique effective de ce code et sur son impact réel dans le travail quotidien. Nous espérons pouvoir vérifier par l’étude empirique si ce code est effectivement mis en pratique par les hauts fonctionnaires danois.





� Ces formations sont payantes et ne font donc pas partie d’un cursus obligatoire dans la carrière.


� Cette École n’est dorénavant plus une école s’adressant spécifiquement aux fonctionnaires. Elle fait désormais partie du Collège Metropolitan University. Il s’agit donc d’une université traditionnelle qui ne dispose d’aucune prérogative quant à la délivrance de programmes de formations à l’attention de la fonction publique (Haarder, 2009)
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