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L’EVOLUTION VERS LE FORUM DES GESTIONNAIRES ET AU-DELA

La préparation préalable et la participation sont essentielles a la réussite du
Forum. '

La présente trousse vous est remise a titre de documents préparatoires au Forum des
gestionnaires. Elle comporte 'ordre du jour, des documents de référence portant sur les
principaux thémes en matiére de gestion (identifiés plus bas) ainsi qu'un cahier
d’exercices pour consigner vos réflexions, les défis &4 surmonter et les solutions
possibles en fonction de chacun de ces themes. Un bref apercu de I'objet du Forum, de
la motivation et des activités qui ont abouti a sa mise sur pied ainsi que des démarches
éventuelles pour aller de 'avant vous est présenté plus bas.

La raison d’étre du Forum

En dépit des efforts soutenus pour améliorer de nombreuses composantes de la
gestion, le Ministére continue d'étre aux prises avec d’'importants défis. En tant
qu’équipe de gestion, il nous faut devenir mieux connectés et plus résolus, sur le plan
horizontal et vertical, afin de commencer a examiner et a surmonter ces défis. Le
Forum s’inscrit dans la poursuite d'un processus de changement en procurant une
tribune de dialogue face a face et en favorisant un méme entendement des enjeux.
L’exercice se traduira par un nombre limité de mesures a prendre qui soient réalistes,
axees sur les résultats et pratiques.

‘Les participants au Forum

Tous les gestionnaires de 'Administration centrale du Ministére, des sous-ministres
jusqu’aux directeurs, participeront au Forum. Les gestionnaires de mission et d’autres
intervenants concernés pourraient étre appelés a participer a de futures rencontres.

Un engagement collectif

La reussite du Forum est tributaire d'une responsabilité assumée conjointement par
tous les gestionnaires dans l'identification des pnncipaux enjeux qui exigent une
attention particuliere et de leur engagement a trouver et a implanter des solutions (qui
identifient les responsabilités et les échéanciers pour les mesures a prendre). Cette
séance et les autres qui suivront permettront a I'équipe de gestion ministérielle de
travailler ensemble pour en arriver a des résultats concrets.

Les themes

Quatre groupes témoins regroupant quelque 40 gestionhaires ont présenté des
suggestions détaillées de questions exigeant une attention particuliere. Des membres
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du Comité exécutif ont assisté a la majorité de ces discussions. Trois grands thémes se
dégageant des nombreuses questions soulevées par les participants aux groupes
témoins, notamment :

° la communication,
° les enjeux reliés a I'effectif;
°o la charge de travail.

Le Forum se penchera sur les questions englobées dans ces trois thémes et cemera,
parmi une liste éventuellement longue de mesures de suivi, quatre ou cing questions
auxquelles le Ministére peut donner suite dans les six 8 douze mois a venir.

!

Ce n’est qu’un début

Le Forum s’inscrira comme le premier d'une série d’autres a venir. Le prochain devrait
avoir lieu au cours du prochain semestre pour faire le bilan des progrés réalisés dans
I'implantation des mesures identifiées et s'attaquer a d’autres défis en gestion qu'il
s'impose de surmonter.

VEUILLEZ APPORTER CETTE TROUSSE AVEC VOUS AU FORUM DES
GESTIONNAIRES




MINISTERE DES AFFAIRES ETRANGERES ET
DU COMMERCE INTERNATIONAL

Le Forum des gestionnaires
Le 11 avril 2002

Crowne Plaza (Ballroom A), 101, rue Lyon, a Ottawa
- Tel: 237-3600 ~

- - Ordre du jour

08:30 Inscription et petit déjeuner (Café, jus et muffins)

A. LES MOTIFS DE CETTE RENCONTRE

09:00 QO Les allocutions de bienvenue des sous-ministres
» Les objectifs du présent Forum:
» Développer une cohésion a tous les niveaux de gestion.

» Amorcer une démarche réguliere de communication en personne
entre la haute direction et les cadres.

» S’entendre sur un nombre limité de mesures a court et moyen
termes qui repondent visiblement aux principaux défis de gestion.

= Notre contexte
° Au-dela du présent Forum
3 Larevue de l'ordre du jour et de I'approche
- Les trois themes cernes par les groupes
° la communication |

* les enjeux relies a l'effectif
» la charge de travail

B. DEFINlR‘NOS DEFIS COMMUNS EN GESTION ET ETABLIR NOS
PRIORITES

10:15 2 Des tables de discussions sur les trois themes (de 5 a 7 tables sur
chaque théme) :

« Ce qui fonctionne bien
o Les questions, les préoccupations et les defis
» Les possibilités et les opportunités realistes




11:15 Pause santé et réseautage

11:45 Q Les groupes thématiques se réunissent pour partager et regrouper leurs
constatations puis établir les priorités.

12:30 Buffet

C. DESIDEES A L'ACTION

13:30 O Des discussions en groupe sur les mesures nécessaires pour répondre
aux priorités identifiées.

14:30 d Un exercice en pléniere pour confirmer les principales mesures requises
pour faire progresser le plan d’action du Ministére et ce que chaque
gestionnaire peut faire pour contribuer a la réussite.

15:30 3 Prochaines étapes
> Quelle direction prenons-nous a partir d'ici?

« Une synthése par les sous-ministres
" o Les principaux messages a transmettre a notre personnel
« Un dialogue
- L'évaluation de la séance
16:30 3 Clbture du Forum




UN RESUME DES PRINCIPAUX DEFIS EN GESTION IDENTIFIES PAR LES
GROUPES TEMOINS |

Renseignements généraux

Dans le contexte des travaux préparatoires au Forum des gestionnaires, environ 40

~ directeurs de I'’Administration centrale constituant un échantillon représentatif des -

diverses fonctions et régions géographiques ont participé a 'un des quatre groupes
témoins de discussion. Ces groupes témoins avaient pour mandat d’augmenter la
probabilité de réussite du Forum en sollicitant une rétroaction franche et constructive
sur son contenu et sa structure les plus propices. Plus précisément, les participants
étaient appelés a présenter leurs commentaires sur les principaux themes a couvrir, les
roles et les responsabilités des participants et la structure ou forme de séance pour
cette journée. Les groupes témoins ont cerné trois principaux défis en gestion comme
sujets de discussion au Forum : la communication, les reliées questions liees a I'effectif
et la fagon de composer avec la charge de travail. Les paragraphes qui suivent
résument les principaux défis ainsi que les questions qui y sont afférentes dans le but
d’'éclairer les débats durant le Forum.

1. La Communication
« Tout commence par la précision dans les priorités. »

Les groupes témoins ont indique qu'il y aurait lieu d’ameéliorer la communication. lls ont
signalé la nécessité d'une communication plus reguliére et plus efficace non seulement
entre |a direction et les employés, mais aussi entre la haute direction et les cadres
superieurs. Presque a I'unanimité, les participants aux groupes témoins ont fait valoir
que le point de départ d’'une communication efficace se situait dans la précision et la
clarté dans les priorités du Ministere. Les groupes témoins ont convenu de la difficuité
que ceci presentait, compte tenu de la nature impreévisible des événements
économiques et politiques mondiaux. Les priorités sont néanmoins essentielles pour
bien jumeler les ressources humaines et financiéres aux résultats de I'organisme. Les
priorités du MAEC) doivent étre régulierement communiquées non seulement a l'inteme
mais aussi publiquement.

L’établissement des priorités ministérielles

° Il est necessaire de définir et de communiquer régulierement les priorités
ministerielles a tous les employés. |l faudrait étre en mesure de communiquer
sans délai le plan strategique de I'organisme. |l importe de preciser clairement
non seulement les activites qui seront effectuées mais aussi celles qui ne le
seront pas. (La nouvelle approche adoptee par TCS en représente un bon
exemple. Des travaux semblables devraient étre réalises au profit des secteurs



politiques et économiques du Ministere.)
L’énonciation des valeurs du Ministere

° Le MAECI devrait procéder a I'énonciation d'une meilleure vision commune de
notre fagon de travailler dont I'inspiration proviendrait directement des valeurs
qui caractérisent notre organisme. |l semble exister actuellement un manque de
cohésion entre les paroles et les gestes, entre ce que nous devrions accomplir et
ce qui se produit effectivement (sur le plan opérationnel). Le MAECI doit énoncer
et manifester ses valeurs dans des comportements bien visibles.

La déconnexion dans les communications entre la haute direction et les cadres
supérieurs

° Il est nécessaire d’'établir un processus naturel et régulier qui relie la haute
direction et les cadres supérieurs. Ce procédé doit offrir la possibilité d'un
dialogue franc, constructif et résolu, contribuant ainsi a un meilleur partage de
I'information et a une compréhension plus profonde entre la haute direction et
les cadres supérieurs.

° Des modalités précises devraient étre établies pour améliorer les
communications (par exemple, une réunion mensuelle d’'une heure entre un
groupe de directeurs choisis au hasard et les SMA , les SM). Elles prévoiraient la
mise en ceuvre d’'un processus régulier permettant I'établissement et la revue
des priorités et des plans d'action.

2. L'effectif

« Le savoir et l'expertise de I'effectif du MAECI sont
les facteurs et déterminants essentiels de sa réussite. »

Compte tenu d'un effectif vieillissant et d'un degre accru de roulement de personnel
(selon les préevisions du Sondage sur le maintien des effectifs dans le service extérieur
en 2001 et du sondage de 'APEX sur le maintien et la planification de l'effectif de la
direction), les participants des groupes temoins ont identifieé un défi qui revét une
importance fondamentale : quelle sera ia structure la plus efficace dans I'effectif du
MAECI! a moyen terme? Il est nécessaire de prendre en consideration un certain
nombre de questions importantes, notamment étabiir le « juste » nombre d'agents du
service extérieur ainsi que le meilleur agencement entre les employés permutants et
non permutants et d'employées nommeés pour une période déterminée et indéterminée.
Les participants aux groupes temoins ont egalement fait référence aux résuitats pour le
MAEC! du sondage aupres de la fonction publique en 1999 dans leurs discussions sur
les principaux défis en matiére d'effectif. Le sondage faisait valoir que les réponses
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données au MAECI en comparaison de celles enregistrées dans les autres ministéres
du gouvernement étaient moins favorables en ce qui conceme les trois themes
suivants liés a l'effectif : la classification, la gestion des personnes et du rendement et
le perfectionnement professionnel. Les groupes témoins ont reconnu que, méme si
beaucoup avait été accompli dans certains domaines, les progrés sont lents et il reste
beaucoup a faire. Par exemple, la lenteur de la dotation continue d'étre un probleme
épineux pour de nombreux directeurs. De plus, les groupes témoins ont identifie une
réelle nécessité d’'améliorer les programmes d'apprentissage et les possibilités de

perfectionnement qui accroissent le savoir et I'expertise professionnelle. Un dernier défi

en matiére d’effectif ayant été relevé se situe dans la nécessité de définir et d’énoncer
les aptitudes, les connaissances et les comportements (ainsi que des mesures
objectives) des « gestionnaires efficaces ». Parallélement, il faut harmoniser les
programmes d’apprentissage en fonction des criteres définis.

La structure de I'effectif

° La question suivante revét une importance fondamentale pour le MAECI et, en
particulier, pour les cadres supérieurs : quelle est notre vision des ressources
humaines dans cing ans, compte tenu que la moitié des employés du Ministere
auront moins de cing ans d’expérience (la génération du baby boom prend sa

retraite, il se produit des changements rapides au sein des cadres supérieurs, et

ainsi de suite). Plusieurs personnes semblent voir venir le probleme en
ressources humaines, mais il nous faut également consacrer plus de temps a
examiner les solutions. Certaines questions méritent réflexion et discussion :

° La proportion des agents du service extérieur est-elle appropriée?
Devrait-il y en avoir pius a I'étranger?

° Le ratio entre les employés nommés pour une période déterminé et ceux
nommeés pour une période indéterminée est-il approprié?

° Devrions-nous avoir des employés permutants et non permutants?

° Devrions-nous établir un bassin « d'experts » (par exemple, des experts

en politiques non permutants qui pourraient étre affectés dans n'importe
quel secteur du Ministére) ? '

Les aptitudes en gestion

° Quels sont les connaissances. les habiletés et les comportements d'un « bon
gestionnaire »? Quels sont ies objectifs et les criteres de mesure
correspondants?

Le recrutement, le maintien et le perfectionnement de I'effectif

° Il nous faut travailler de concert avec les Ressources humaines pour réduire le
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temps requis pour doter les postes.

° Comment pouvons-nous utiliser plus efficacement 'espace de travail actuel pour
accommoder de nouveaux employés?

° Il faudrait recruter et former plus « d’experts » dans des domaines clés (par
" exemple, devrions-nous avoir un cheminement professionnel pour les « experts
»? Dans le but d’accroitre le savoir et I'expertise, peut-étre devrions-nous avoir
une bifurcation dans le cheminement professionnel aux échelons les plus élevés
du domaine des FS, une pour les « experts » FS, et 'autre pour les EX?

° Nous avons amélioré la formation en compétences techniques et de gestion. Par
ailleurs, il faut dispenser plus de formation pour mettre a niveau les employés
dans leurs domaines professionnels (accroitre les échanges entre ministéres,
avec les universités, et ainsi de suite).

3. La charge de travail

« Il nous faut étre capables d'entamer un dialogue franc, libre et sans risque pour la
carriere concernant I'équilibre entre le travail et la vie privée. »

Presque a l'unanimité, les participants aux groupes témoins ont signalé que les
problémes liés a la charge de travail concernaient leur capacité (et celle de leurs
employés) de faire un juste équilibre entre leur vie professionnelle et privée. Cette
opinion coincide avec celle cernée dans le sondage aupres de la fonction publique en
1999 a I'effet que les employés du MAECI avaient I'impression d’avoir moins de marge
de manceuvre dans la réalisation d’'un juste équilibre entre le travail et la vie privée par
rapport aux autres ministéres. De plus, les employés du MAECI étaient davantage
susceptibles de mentionner que la charge de travail était déraisonnable et qu'il
s’ensuivait plus de temps supplémentaire remuneré ou non. Les groupes témoins dans
le contexte du Forum des gestionnaires ont indiqué que, sur un macro-niveau, leur
charge de travail était alimentée par une déefinition insuffisante des priorités et que, sur
un micro-niveau, il s'agissait d'éléments comme 'exces de courriels, I'accés a distance
et la disponibilité 24 heures sur 24, sept jours par semaine (24/7). Ces facteurs et
d'autres encore contribuent au fait que plusieurs personnes ne se prévalent pas des
congés auxquels elles ont droit. On a aussi fait valoir que, pour réduire le fardeau de la
charge de travail, il était essentiel d'insister sur un travail plus efficace en réduisant les
chevauchements et en déléguant a des échelons plus bas les responsabilités.

Accroitre notre efficacite
° Il est nécessaire de ne plus se concentrer sur des travaux ou des extrants qui ne
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sont pas essentiels (les foires commerciales, les cahiers d'information, etc.) et
d'insister davantage sur la nature de notre travail fondamental, nos principaux
clients et nos grandes priorités. Nous devrions examiner 'approche de TCS et
les initiatives comme « Accroitre notre efficacité » (David Mulroney) pour trouver
des exemples de la fagon dont ce groupe a réussi & obtenir des résultats rapides
et a prendre les choses une a la fois.

La duplication accroit la charge de travail des chargés de dossiers. |l nous fauf

identifier diverses activités qui sont largement effectuées dans tous les secteurs
du Ministére et les centraliser (par exemple, le protocole).

Il faut confier les responsabilités a des échelons plus bas de maniére a ce que
les gestionnaires puissent avoir le temps d'effectivement assumer leurs fonctions
de gestion. Pour ce faire, les gestionnaires doivent avoir a leur disposition les
personnes dotées des connaissances et de I'expérience requises (a I'heure
actuelle, plusieurs gestionnaires disposent de chargés de dossiers
inexpérimentés ou encore éprouvent des difficultés a doter leurs postes, voire
méme a afficher la tenue d’un concours).

La disponibilité « 24/7 »

-]

Pourquoi un si grand nombre de personnes au MAECI croient qu'il ieur faut étre
a la disposition des citoyens 24 heures par jour (par exemple, pour répondre aux
questions des médias)? Dans d'autres ministéres fédéraux (Citoyenneté et
Immigration), ce n'est pas le cas.

Les employés a I'Administration centrale, et plus encore ceux a l'étranger, sont

- bombardeés de courriels en provenance du Ministére. Il nous faut en discuter et

déterminer dans quelles circonstances il est justifié d'envoyer un courriel, plus
précisément des messages Signet.

L'acces a distance est-il bon pour I'equilibre entre le travail et la vie privee? (Il
serait intéressant d'effectuer une analyse de sa rentabilité.)

Les droits a des congés

Combien de personnes peuvent véritablement se prevaloir des congés auxquels
elles ont droit? (Les cadres supeérieurs ont un role a exercer pour influencer et
preconiser des pratiques raisonnables concernant les vacances).



CAHIER D’EXERCICE - LES PRINCIPAUX DEFIS EN GESTION

Durant le Forum des gestionnaires, les participants seront divisés en trois groupes de travail
distincts jumelés aux trois thémes en matiére de gestion : la communication, les enjeux reliés a
I'effectif et la charge de travail.

En vous préparant pour le Forum des gestionnaires, veuillez choisir le theme dont vous
souhaitez discuter au Forum et compléter la section du cahier d’exercice suivant qui porte sur
ce theme. En répondant aux questions du cahier d'exercice, veuillez vous reporter a la section
précédente (Onglet 3) pour consulter le résumé des principaux défis en gestion et des questions
afférentes que les groupes témoins ont identifiés. Veuillez relever tous les autres enjeux
critiques en gestion (qui s'inscrivent dans ces thémes) qui n'auraient pas été cernés par les
groupes témoins si vous jugez qu'ils pourraient réalistement étre réglés dans les six a douze
prochains mois.

VEUILLEZ APPORTER CETTE TROUSSE (DONT LE CAHIER
D’EXERCICE ) AVEC VOUS AU FORUM DES GESTIONNAIRES




. La communication

1. Veuillez donner des exemples de récentes initiatives de communication qui ont bien
fonctionné et les raisons de leur réussite :

2. Quels sont actuellement les défis et les possibilités les plus critiques en communication
dont la solution apporterait le plus de changements?

3. Quelles seraient vos suggestions de mesures réalistes et visibles qui pourraient étre
entreprises dans les six a douze prochains mois afin de relever les défis signalés plus
haut? '
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l. Les enjeux reliés a I'effectif

Veuillez donner des exemples de récentes initiatives qui ont relevé des défis de maniére
productive concernant I'effectif (par exemple, le recrutement, le maintien, la formation, le
perfectionnement) et les raisons de leur réussite :

Quels sont actuellement les défis et les possibilités les plus critiques concernant
I'effectif dont la solution apporterait le plus de changements?

Quelles seraient vos suggestions de mesures réalistes et visibles qui pourraient étre
entreprises dans les six @ douze prochains mois afin de relever les défis signalés plus
haut?




lil. La charge de travail

Veuillez donner des exemples de récentes initiatives qui ont réglé de maniére productive
les problémes que pose la charge de travail et les raisons de leur réussite

Quels sont actuellement les défis et les possibilités les plus critiques dont la solution
apporterait le plus de changements?

Quelles seraient vos suggestions de mesures réalistes et visibles qui pourraient étre
entreprises dans les six 8 douze prochains mois afin de relever les défis signalés plus

haut?




les Priorités et la Vision du Ministére (janvier 2002)

En notre qualité de sous-ministres, nous souhaitons vous faire part de nos priorités pour 2002,
tant au niveau du Ministére qu’en matiére de gestion.

Si nous avions un message déterminant a vous transmettre pour 'année a I'échelle du
Ministére, nous pourrions le résumer en-ces trois mots:

Concentration, Coopération, Communication

Les défis auxquels nous sommes confrontés en tant que ministére sont souvent le fruit
d’événements qui échappent a notre controle. Les attentats du 11 septembre et leurs
répercussions nous ont violemment rappelé qu'en tant qu'organisation, il est primordial de nous
entendre clairement sur les principes fondamentaux afin que nous puissions faire face aux
exigences courantes et imprévues de notre travail et d'avoir la souplesse nécessaire afin de
répondre aux attentes élevées de nos ministres, du premier ministre, du gouvernement en
général, du public canadien et, finalement et non des moindres, aux notres.

Premiérement, si hous devons établir clairement les principes de base, notre priorité
absolue doit étre de mettre I’accent sur les personnes. Nous entendons poursuivre avec
énergie en 2002 la mise en oeuvre de notre Stratégie des ressources humaines, en nous
appuyant sur les organismes centraux et sur nos employés. Nous avons bon espoir
d'obtenir une aide centrale. Toutefois, la plus grande partie de l'investissement requis pour
atteindre nos objectifs devra provenir de nouvelies affectations internes. Nous nous employons
actuellement a trouver des sources de financement.

Deuxiemement, pour aider a alléger les charges de travail, et fonctionner dans les limites
des ressources disponibles, nous ferons preuve d’une plus grande rigueur en 2002 en
nous concentrant sur les priorités essentielles a chaque niveau de notre organisation. De
nombreuses organisations publiques et privées partout ailleurs font de méme. Nous devons
définir de maniére plus précise ce en quoi nous excelions et axer nos efforts sur les activités ou
nous apportons une réelle valeur ajoutée au gouvernement, en nous concentrant plus
particulierement sur les secteurs dont nous sommes seuls responsables ou dans lesquels nous
pouvons fournir la prestation la plus efficace.

L'exercice d'évaluation ministérielle réalisé I'année derniere a permis de déterminer piusieurs
lignes d'action qui sont abordées ci-dessous.

Notre réseau de missions et nos activités a I'étranger sont sans égal au sein du
gouvernement et, en tant que sous-ministres. nous continuerons de renforcer ce role précis du
MAECI en 2002. A terme, cette démarche impliquera d'affecter pius de personnes sur le terrain
et de réduire dans une certaine mesure le nombre de personnes travaiilant a ' Administration
centrale.

Nous continuerons également de renforcer la capacité du Ministere d’élaborer des
politiques, tant au niveau national qu'a I'étranger. Nous nous attacherons ainsi a améliorer la
capacité centrale de planification des politiques pour la gestion des questions horizontales, a
renforcer les capacités de recherche et d'analyse des politiques, a aider le gouvernement a



atteindre une cohérence globale en matiére de politique étrangére et économique, et a consulter
davantage le public. Nous veillerons a ce que le Ministére s’acquitte de son réle en prenant
sous sa responsabilité des domaines qui ne sont couverts par aucune autre section du
gouvernement, soit : 1a politique et les relations bilatérales et multilatérales; la politique et la
promotion commerciales; I'aide aux Canadiens a I'étranger; le droit international et la

négociation des traités; enfin, les relations entre le gouvernement fédéral et les provinces a
I'extérieur du Canada. : - :

Parallélement aux améliorations que la « Nouvelle Approche @ l'oeuvre » apporte au Service
des déléegués commerciaux, nous appuyons fermement le projet pilote « €3 » (anciennement
connu sous le nom de « Working Smarter ») qui progresse sous la direction de David
Mulroney. Ces deux initiatives devraient permettre de clarifier les domaines ou nous excellons,
nous aider a nous concentrer sur la prestation de services 8 haute valeur ajoutée a la clientéle,
a l'intérieur et a I'extérieur du gouvernement, ainsi qu'a gérer les lourdes charges de travail qui
ont affecté le moral et perturbé la vie familiale de tous au sein du Ministére.

Nous reconnaissons le défi important que posent ces efforts au niveau de la « culture
organisationnelle » d’'une organisation qui a toujours été tres fiere de sa capacité d’entreprendre
n'importe quelle tache n'importe ou. Malheureusement, nous ne pouvons plus continuer ainsi.
Nous devons nous montrer fermes envers nous-mémes et honnétes envers ceux qui font appel
a nos services.

Troisiémement, conformément aux priorités du Ministére, nous renforcerons et
étendrons nos partenariats officiels - avec d’autres ministéres, avec d’autres ordres de
gouvernement ainsi qu'avec le secteur privé, en nous concentrant plus particulierement sur les
domaines ou nous devons encourager la réussite d'autres intervenants, domaines qui ne sont
pas « essentiels » au mandat du MAECI, ou qui sont couverts par des mandats différents.

Nous pensons plus particuliérement aux partenariats naturels qui existent pour promouvoir le
commerce et l'investissement (Equipe Canada inc et Partenaires pour l'investissement au
Canada). pour faire la promotion du Canada a I'étranger, pour mettre en oeuvre le programme
environnemental international du gouvernement, ainsi qu'aux partenariats mis sur pied dans les
domaines universitaire et culturel. Certains de ces partenariats sont déja bien avanceés sur le
plan institutionnel; d’'autres en sont encore aux premiéres étapes de leur création.

Des partenariats doivent également étre créés « a l'interne » entre les divers secteurs
d'activites, les differentes directions et méme au sein des unités. Les gestionnaires devront ainsi
encourager la cooperation et le partenariat et appuyer le travail honzontal.

Quatriemement, nous entendons revoir et redéfinir les fonctions de communication au
sein du MAECI, le but étant d’échanger les informations et de promouvoir la
transparence de maniere plus efficace, aussi bien au niveau interne qu’externe, et d'avoir
une vision plus claire de ce que nous réalisons en tant que ministére et gouvernement.

Nous accorderons aux communications toute I'attention qu’elles exigent. Une étude a ce sujet
est déja en cours.

Nous estimons que tous nos employes, au Canada et a I'étranger, qu'ils soient Canadiens ou
non Canadiens, doivent connaitre la vision que leurs sous-ministres ont du ministere des




Affaires étrangéres et du Commerce international, alors que nous entamons cette nouvelle
année et que nous travaillons dans un contexte national et international en constante évolution.
Cette vision pourrait étre resumée comme suit :

un ministére des Affaires étrangéres et du Commerce international moderne et mixte,
pourvu de professionnels motivés, axé sur des objectifs essentiels et collaborant avec
d’autres dans le cadre de partenariats solides, utilisant pleinement un réseau bien établi
de missions a I'étranger et offrant des produits et des services de premiére classe en -
matiére de politique a un gouvernement et a un public mieux informés et plus réceptifs.

Si cette vision semble incontournable, elle n’en est pas moins stimulante. Nous sommes
convaincus que les mesures évoquées ci-dessus pour 2002 nous aideront a la concrétiser. A
cette fin, nous travaillerons avec le Comité exécutif, notre cadre de gestion de fagon générale,
ainsi gu'avec chacun d’entre vous. Nous sollicitons votre appui et votre participation a cet égard.

Leonard J. Edwards Gaétan Lavertu
Sous-ministre du Commerce international Sous-ministre des Affaires étrangeres
Paul Thibault

Sous-ministre délégué des Affaires
étrangeéres




RETROACTION SUR LES PRIORITES MINISTERIELLES
RESUME

Au total, 11 répondants (neuf des missions et deux de I’ Administration centrale) ont fait parvenir
leur rétroaction sur les priorités ministérielles de 2002. En régle générale, les «3 ¢ », ’énoncé de
vision et les priorités ont été accueillis favorablement par les repondants et leurs employés.

Si les « 3 ¢ » — la concentration, la coopération et la communication — représentaient un message
ministériel inspirant, un des répondants a fait valoir que la probabilité que ce message soit épousé
et intégré par la culture sera largement influencée par les « 3 s » — suivi, suivi, suivi.

Un certain nombre de répondants ont indiqué que 1’énoncé de la vision était trop détaill€ et trop
long. Au nombre des suggestions offertes pour préciser et simplifier I’énoncé figuraient ce qui
suit : le diviser en énoncés distincts de mission, de vision et de valeurs ou de préciser qui nous
sommes, ce que nous faisons et comment nous travaillons.

Les répondants ont loué les efforts des sous-ministres déployés pour souligner et communiquer
les quatre domaines prioritaires pour 2002. A I’'unanimité, tous s’entendaient pour dire que

« I’insistance sur le facteur humain » devrait étre la premieére priorité. Par ailleurs, cette optnion
était exprimée avec unc nuance de scepticisme et de lassitude véritable, étant donné que
relativement peu des questions de longue date bien connues en matiére de RH ont été réglées,
malgré 1’appui manifesté par les sous-ministres.

La deuxiéme priorité, « se concentrer sur les priorités essentielles », a aussi été considérée
comme étant fondamentale pour déterminer les clients du MAECI, la portée de son travail et ses
attentes envers les employés. Par contre, ici aussi, le degré de scepticisme était élevé concernant
la capacité des employés de dire « non », en particulier sur le plan politique. « La perception
autour de la table est que le Ministére souhaite toujours tout faire et, en dépit de I’intention
formulée par les plus hautes instances de se concentrer sur |’essentiel, le message sera
éventueliement : = Faites-le ".»

Les répondants ont indiqué que la troisieme prionte « developper et €largir davantage des
partenariats formels ». quoique essentielle au rendement organisationnel. €tait également remplie
de defis. compte tenu des multiples intervenants associés aux politiques etrangeres et
commerciales. Néanmoins, presque tous les répondants ont fait valoir la nécessité de disposer de
meilleurs réseaux a |'interne et a |'exténeur. en particulier a I’Administration centrale.

La quatneme et derniére priorité. « remanier les fonctions de communications de maniere a
mieux partager |'information et a promouvoir la transparence », a suscité un certain nombre de
commentaires. Les répondants estimaient que le MAECI pourrait s’améliorer dans la
communication sélective d'information a valeur ajoutée, pertinente et utile en favonisant un
dialogue plus régulier et plus stratégique entre I’ Administration centrale et les missions, ainsi
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qu’en freinant la « folie des courriels ».

Voici une synthése plus détaillée des commentaires des répondants en fonction de chacune des
quatre priorités. Elle pourrait servir de matiere a réflexion dans vos discussions de groupe au
Forum des gestionnaires.

L’INSISTANCE SUR LE FACTEUR HUMAIN

° 11 existe une véritable lassitude et un cynisme correspondant concernant « I'insistance sur
le facteur humain »  titre de premiére priorité, compte tenu des promesses antérieures qui
" n’ont jamais été tenues et des mesures entreprises qui n’ont pas été complétées.
Relativement peu des objectifs valables de la Stratégie des ressources humaines ont été
réalisés, méme si les sous-ministres leur ont accordé leur appui.

° Afin d’assurer que la stratégie de restructuration des RH/FS ne se déroule pas comme les
exercices des GE et de la NGC, il est nécessaire de présenter des rapports réguliers sur les
progrés, notamment sur la position adoptée par les syndicats.

° D’abord et avant tout, il faut commencer par la restructuration des FS. Il est impérieux
d’agir sans délai a cet égard (étant donné les si nombreux faux départs antérieurs),
autrement le fort degré de cynisme va s’accroitre de maniére exponentielle. Apres et
seulement aprés devra-t-on procéder avec la conversion des AS a la catégorie FS avec des
niveaux d’entrée latéraux. ‘

° Un besoin fondamental se fait sentir pour une dotation plus appropriée et plus stable (un
meilleur recrutement et une réduction du syndrome de la « porte tournante », €n
particulier pour les postes clés des secteurs de responsabilité & I’ Administration centrale.

° « Dites-le avec de I'argent. » Le mécontentement du groupe FS a 1'égard du salaire ne
peut étre réglé que par des mesures financiéres. Les sous-ministres et les gestionnaires du
MAECI ne doivent pas se faire d’illusions a ce propos.

° 1l existe du mécontentement a 1'égard de 1'opacité percue du processus d’affectation dans
des missions ou des postes. qui est de plus en plus jugé comme une question « des
personnes que |'on connait », en particulier pour les postes a grande visibilit€ ou les
régions les plus attrayantes.

° La participation des cadres intermédiaires (directeurs et directeurs adjoint) est essentielle
pour implanter des changements dans la culture ministénelle.

° 1! faut repenser le modéle traditionnel de la permutation/non permutation. Les employés
non permutants estiment qu’il n’y a pas de progression de carriere appropriée.
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° La question importante de 1’amélioration de la gestion des employ€s recrutés sur place
dans les missions n’est pas prise en compte dans 1’actuelle stratégie ministénelle des RH.

° Les cadres supérieurs doivent reconnaitre directement et valoriser les contributions
particuliéres du personnel administratif et technique aux efforts généraux du Ministere.

° 11 existe une grande injustice envers certains employés qui occupent des postes sous-
classifiés et qui sont, par conséquent, dans 1’impossibilité de réclamer une rémunération a

titre intérimaire.

° « La lassitude a I’endroit des prix » — les employés veulent étre reconnus, mais il y aurait
peut-étre lieu d’explorer d’autres moyens (par exemple, un souper avec les sous-
ministres, des billets pour une partie de hockey ou au CNA, un café avec les ministres).

SE CONCENTRER SUR LES PRIORITES ESSENTIELLES

Les réseaux de missions et les activités a I’étranger

° Des messages contradictoires — un plus grand nombre de personnes sur le terrain exigera
plus de ressources financieres, mais la majorité de ces sommes proviendront de
réattribution. Nous serons donc appelés a « en faire plus avec moins » et pourtant, il est
aussi indiqué qu’il nous faut étre capables de refuser et étre autorisés a le faire.

o Le prolongement de nos s€jours a 1’étranger nous aiderait a approfondir nos
connaissances détaillées d'une region (la politique, 1’économie, I’histoire, la culture, la
langue. etc.) et permettrait ainsi au Ministére de contribuer plus efficacement une valeur
ajoutée a |’élaboration des politiques et aux activités du gouvernement.

o Si notre présence a I’étranger doit prendre de |'expansion et I’ Administration centrale doit
rétrécir. 11 est essentiel de conférer plus de pouvoirs au personnel sur le terrain.

o Personne ne se joint au service étranger pour s asseoir a Ottawa. Par contre, un plus grand
nombre de personnes sur le terrain, en raison de la réattribution, se traduira probablement
par de pires conditions de travail (par exemple. la charge de travail) pour les personnes a
I"Administration centrale.

° Un plus grand nombre de personnes qui travaillent a I'étranger exige la création d’un plus
grand nombre de postes pour les conjoints (compte tenu de I'incidence des familles a
double revenu).

o Il taudrait envisager la décentralisation des tonds alloués a la diplomatie publique et a la
securite des personnes parce que les missions sont familieres avec les conditions qu leur

sont propres et avec |’utilisation optimale des fonds.
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Le renforcement des capacités reliées aux politiques

° Les objectifs de renforcer nos missions sur le terrain et de renforcer les capacités
d’élaboration de politiques du Ministére ne s’excluent pas réciproquement. Le MAECI a
toujours sous-estimé la capacité des missions de contribuer directement a ’élaboration de
politiques. La révolution de la technologie de I'information et la solide plate-forme de la
technologie de I’information du MAECI facilite la constitution d’équipes virtuelles entre -
I’ Administration centrale et les missions.

° Le Ministére devrait favoriser une convergence plus étroite entre les trois fonctions
distinctes : les divisions chargées de 1’élaboration des politiques (en particulier 8 CPD), la
division de I’évaluation (SIX) et I'Institut canadien du service extérieur (CFSI). Il faut
des circuits de rétroaction entre ces trois fonctions de maniére a améliorer le processus
horizontal de I’¢laboration des politiques.

° Afin de maximiser notre influence sur les questions multilatérales, il faut déployer de
plus grands efforts a I’Administration centrale pour régler les problémes entre les
ministéres et pour élaborer des positions de négociations intégrées avant la tenue des
réunions multilatérales.

° Une meilleure €laboration de politiques est directement tributaire des discussions a
I’Administration centrale sur les questions a savoir qui sont les principaux clients, quels
sont leurs besoins et comment pouvons-nous dispenser le meilleur service et exercer le
meilleur suivi.

° Les Affaires publiques n’ont pas suffisamment de fonds et, pour cette raison, il est
difficile de justifier notre troisiéme pilier.

° Il nous faut des normes communes sur la fagon de confier au secteur privé des travaux
liés aux politiques. sur les tarifs a payer aux institutions et aux experts, sur la fagon
d"évaluer la qualité des travaux et. avant tout. sur la fagon dont les divisions de
I"Administration centrale devraient étre structurées pour utiliser les travaux de maniére
optimale.

La « Nouvelle approche » et « e’ »

° Il existe un scepticisme considérable a savoir si c’est véritablement possible sur le plan
politique — en particulier dire « non » aux clients.

° Les missions et I’ Administration centrale doivent essayer de faire preuve de franchise et
de fermeté avec les clients concemnant ce que nous allons faire et ce que nous ne ferons
pas. Il ne s’agit pas de renvoyer la balle.




LES PARTENARIATS FORMELS

Le Ministére doit se positionner a titre de coordonnateur, de courtier et, parfois, comme
intervenant dans plusieurs différents genres de partenariat. Le MAECI doit étre conscient
de ce qui fait que les partenariats institutionnels fonctionnent : des objectifs communs
bien articulés, des pratiques conscientes qui favorisent 1a communication et le respect
mutuel, une répartition précise de ’effectif en fonction des avantages comparatifs et, dans
une certaine mesure, un méme entendement de la durée prévue de ces partenariats.

Il existe une tension entre les notions « d’avantages concurrentiels » et « de partenariats »
avec les autres ministéres du gouvernement. Vous ne pouvez pas €treé en concurrence avec
vOs partenaires, ni pouvez-vous tout déléguer aux autres ministéres du gouvernement. La
notion de partenariat comporte des limites, compte tenu de I’obligation de nos ministres
de rendre des comptes au Parlement. IIs doivent étre en mesure de parler avec autorité,
méme lorsque nos « partenaires » ne livrent parfois pas les résultats comme prévu.

Chaque question nécessite a la fois des réseaux horizontaux, verticaux, géographiques et
fonctionnels. A I’heure actuelle, les secteurs d’activité, initialement élaborés pour forcer
les divisions géographiques a adopter une approche horizontale a I’endroit des politiques,
sont eux-mémes devenus des « tuyaux de poéle ».

Les missions sont plus aptes a établir des partenanats (par rapport a I’ Administration
centrale) par nécessité et en raison de leur taille plus facile a gérer.

Le MAECTI n’est pas tres apte a €tablir des partenanats avec le milieu universitaire. Nous
devons apprendre a mieux travaitler avec ce milieu et vice versa (il devrait étre axé
‘davantage sur les politiques plutdt qu’axé sur I’analyse).

LES COMMUNICATIONS

11 nous faut tous communiquer plus efficacement pour mieux réaliser notre mandat. Les
missions dotvent mieux informer 1" Administration centrale des dossiers spécifiques et
vice versa. Par ailleurs. méme si les communications sont réguliéres, le défi est, pour les
deux cotes. de se comprendre réciproquement et d’en venir a une certaine forme
d’entente.

La diplomatie a toujours €t¢ un reseau de communications : global. plurilingue. a plates-
formes multiples, transculturel. Antérieurement. il s agissait d’un réseau fermé auquel
seuls les gouvernements d'états souverains avaient acces. Maintenant, il est ouvert a tous.
Nous devons apprendre a nous en senvir plus efficacement.

La quesuon n’est pas d’obtenur plus d'information, mais plutét de recevoir les
renseignements pertinents. utiles et stratégiques et éviter les messages banals qui
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surchargent les employés et les systémes.

Avec Signet, nous avons un des meilleurs systémes de communications électroniques au
monde. Par ailleurs, notre habileté a envoyer et a recevoir a complétement depassé celle
de classer et d’extraire de I’information. Nous avons perdu notre systéme de classement
intégré — un guichet unique donnant accés a toute la correspondance pertinente et

~ essentielle sur un sujet donné. ' ’

Trop de ressources a I’ Administration centrale sont consacrées aux « plans » de
communications et pas assez & la « communication effective ». Il s’ensuit que les
nombreux communiqués de presse se retrouvent rarement dans les reportages.

Les ministres devraient donner des instructions précises concernant I’identification des
représentants a 1’étranger et a I’ Administration centrale qui peuvent et ne peuvent pas
prendre part a des activités de communications (électroniques, la presse, les organisations
non gouvernementales. les universitaires, etc.)




Bilan de santé organisationnelle au MAECI

Présenté au Comité exécutif

Le 5 décembre 2001

Pourquoi présenter un bilan de santé organisationnelle aujourd’hui ?

) Parrallélement aux réformes entreprises depuis 1997 pour rationnaliser 1a
gestion des ressources humaines, plusieurs sondages ont eu lieu afin de bien
cerner les perceptions, justifiées ou non, que les employés et employées ont de
la situation et ainsi élaborer des mesures susceptibles de répondre a leurs
besoins. |

® Avec le dernier sondage mené par I’Apex sur la planification de la transition
et le maintien en poste des cadres supérieurs, il nous semble opportun de
présenter un bilan afin d’analyser si les perceptions des uns et des autres sont
semblables, si elles sont complémentaires ou au contraire divergentes. De
plus, nous analyserons ce que nous disent certaines données que nous
recueillons autrement soit par le programme d’aide aux employés ou par celui
des relations de travail.

® Comme vous pourrez le constater en prenant connaissance du document ci-
joint, les attitudes et les perceptions si elles ne nous semblent pas homogeénes,
nous montrent toutefois des points de convergence. Nous avons des éléments
de réponse mais beaucoup reste a faire.



TABLE DES MATIERES

Le bilan que nous vous présentons comporte quatre volets :

Les principaux résultats de quatre sondages réalisés au cours des deux
~ derniéres années.

Les plus récentes analyses du programme d’aide aux employés nous donne un
apercu des caractéristiques des clients du programme et de la nature des
problémes qui les affectent principalement.

Les données qui nous viennent des services des relations de travail nous
indiquent briévement la nature des griefs déposés et les tendances

Enfin, nous essaierons de dégager dans les conclusions les thémes qui sont les
plus importants pour ’ensemble des employés et les actions que nous avons
menées jusqu’a maintenant pour réduire et éliminer, le cas échéant, les
irritants du systéme.




RETROACTION DES EMPLOYES

Quatre sondages ont été effectués depuis 1999.

® Sondage de la fonction publique 1999 : Ce premier sondage s’est fait aupres
des employés de la fonction publique pour examiner leur milieu de travail et
les possibilités de développement de leur carriére. Vous vous souviendrez que
suite 2 cette enquéte, le Ministére a pris une série de mesures pour moderniser
sa gestion des ressources humaines et répondre ainsi aux préoccupations
exprimées par ses fonctionnaires. Les actions ont été reflétées dans le Plan
d’action "Les gens d’abord".

e Sondage sur le maintien en poste des employés : Ce deuxiéme sondage était lié
directement au groupe des agents du service extérieur et aux questions liées a
leur maintien en poste. Les résultats viennent tout juste d’étre rendus publics.

® Sondage du service des délégués commerciaux 2000 : Le troisi¢me sondage
' était lié a la Nouvelle approche @ P’oeuvre du service des délégués
commerciaux et complétait celui qui avait été mené en 1998 au tout début de
Pinitiative. Ce sondage s’adressait non seulement aux délégués commerciaux
canadiens mais également aux employés locaux commerciaux.

° Sondage sur la planification de la transition et le maintien en poste des cadres
supérieurs (APEX) : Finalement, le quatriéme sondage a été mené par "APEX
pour mieux anticiper le nombre des départs a la retraite des cadres (EX) de la
fonction publique au cours des prochaines années, pour mieux évaluer les
aspirations et les mécontentements ainsi que les mesures a prendre au cours
des prochaines années.




SONDAGE DE 1999 AUPRES DES FONCTIONNAIRES FEDERAUX

Les réponses du MAECI ont été plus favorables que celles du reste de la
fonction publique pour les sujets suivants (écart positif de 6 a 15 %)

13

Habilitation : Les employés considérent que leur opinion compte a I’égard des
décisions et des actions qui ont une incidence sur leur travail, et qu’ils peuvent
prendre des initiatives (+7 %).

Processus de sélection dans ’unité de travail : Les employés ont le sentiment
que la sélection des employés dans leur unité de travail est équitable et que la
personne choisie répond aux exigences du poste (+6 %).

Alignement des objectifs : Les objectifs de la direction générale sont bien
compris et concordent avec les objectifs du Ministére (+6 %).

Echange de renseignements efficace : Ce fait est observé particulierement
entre les unités de travail (+8 %).

Service a la clientéle : Les réponses révélent que les employés sont proactifs
pour ce qui est de s’enquérir des besoins des clients (+10 %).

Clarté de ’orientation : Les employés jugent qu’ils sont en mesure d’expliquer
P’orientation du Ministére a d’autres personnes (+15 %).

Reconnaissance : 78 % des répondants ont affirmé exprimé aux autres leur
appréciation de la qualité de leur travail (+9 %).




SONDAGE DE 1999 AUPRES DES FONCTIONNAIRES FEDERAUX

Les réponses du MAECI ont été moins favorables que celies du reste de la
fonction publique pour les sujets suivants (écart négatif de 6 a 16 %) :

Charge de travail : En général, les employés estiment avoir une charge de
travail excessive, et les répondants du MAECI déclarent davantage d’heures
supplémentaires payées et non payées (-16 %). On percoit une moins grande
souplesse quant a I’équilibre vie professionnelle-vie personnelle (-11 %). On a
également signalé des problémes de qualité en raison de ressources
insuffisantes et de délais trop serrés (-10 %).

Classification : Les employvés percoivent des iniquités a I’égard de la
classification (-12 %).

Gestion des ressources humaines/du rendement : Les employés percoivent un
certain manque de communication avec leur superviseur quant aux résultats
attendus (-6 %). On évoque la nécessité d’aider les employés a déterminer
leurs besoins en matiére de formation (-13 %), d’attribuer le travail en
fonction des objectifs visés (-6 %), et de recevoir davantage d’encadrement au
travail afin d’améliorer le rendement (-6 %). '

Perfectionnement professionnel : Les emplovés percoivent un manque d’appui
de la part du superviseur et du Ministére au perfectionnement professionnel
de ’employé (-10 %). Les employés du MAECI se sont dits moins satisfaits de
leur carriére dans la fonction publique (-6 %). Ils sont d’avis que les autres
employés sont mieux paves et qu’ils ont davantage de promotions.




SONDAGE SUR LE MAINTIEN DE L’EFFECTIF FS

‘Eléments importants ayant une influence sur le maintien en poste des agents
du service extérieur :

Nature du travail d’un agent du service extérieur :

Environ la moitié des répondants ont déclaré que leurs fonctions leur
apportaient un sentiment d’accomplissement, leur permettaient d’utiliser
pleinement leurs compétences et leurs capacités, et qu’elles contribuaient de
facon importante au succés du Ministere. 83 % des agents
politiques/économiques partagent cet avis comparativement a 56 % des agents
commerciaux.

Moins de la moitié des répondants estiment que le travail qu’on attend d’eux
est pertinent : 42 % des répondants de ’Administration centrale et 33 % de
ceux en poste i ’étranger affirment que le travail qu’on attend d’eux n’est
pas du tout ou presque jamais pertinent.

Preés de 25 % des répondants ne recommanderaient pas a quelqu’un de
travailler pour le Service extérieur.

De toute évidence, les fonctions ne répondent pas aux attentes des employés.
Mercer établit a 40 % Pécart entre I’expérience et les attentes des employés.




SONDAGE SUR LE MAINTIEN DE L’EFFECTIF FS

Cheminement de carriére et croissance personneile

La formation inadéquate et les iniquités dans les processus sont deux facteurs
déterminants qui contribuent a entretenir une perception négative a I’égard de
cette question.

Lorsqu’ils sont entrés au Ministére, 77 % des répondants pensaient faire
carriere dans le Service extérieur toute leur vie. Aujourd’hui, seulememnt 28 %

des répondants le pensent.

Prés de 25 % des répondants ont affirmé qu’ils avaient P’intention de quitter le
Service extérieur au cours de la prochaine année ou a la fin de leur affectation.

Les facteurs qui motivent les emplovés a quitter le Ministeére :

° Meilleure rémunération
® Possibilités d’avancement
® Questions relatives au conjoint

Priorités dans I’évaluation des affectations a I’étranger
Les caractéristiques du travail

Le superviseur immeédiat

Le poste ou le niveau

Le degré de difficulté du poste

Les questions relatives a2 ’emploi du conjoint

La qualité de I’équipe a la mission




SONDAGE SUR LE MAINTIEN DE L’EFFECTIF FS

La rémunération et les Directives sur le service extérieur

Les répondants sont satisfaits de ’indemnité différentielle de mission (DES 58)
dans une proportion d’environ 60 %

Les répondants sont insatisfaits de la rémunération dans une proportion de
85 %

Les répondants, dans une proportion de 85 4 90 %, sont d’avis qu’ils
recevraient une meilleure rémunération ailleurs pour le méme travail

Pratiques de gestion

Les répondants jugent, dans une proportion de 70 %, que leur
CDM/gestionnaire principal soutient ses employés et veille a ce que tous les
employés soient traités avec respect.

Les répondants affirment dans une proportion de 80 % que leur superviseur
fait montre de souplesse face a2 des demandes particuliéres des employés par
rapport a leur vie privée ou a leur famille.

Toutefois, seulement 63 % des répondants sont d’avis que leur superviseur est
en mesure d’évaluer leur rendement équitablement.

Les répondants, dans une proportion de 61 %, sont d’avis que leur
CDM/gestionnaire principal fait montre d’un leadership qu’ils respectent.

Une proportion de 57 % des répondants estiment que le CDM donne suite
rapidement aux préoccupations professionnelles ou personnelles des employés.

Les répondants, dans une proportion de 52 %, sont d’avis que le CDM est tenu
responsable de ses actes.

Moins de 30 % des répondants font confiance au mécanisme organisationnel
pour le traitement des problémes et des plaintes soulevés par les employés.




SONDAGE AUPRES DES EMPLOYES DU SERVICE DES DELEGUES
COMMERCIAUX DE 2000 |

A. Satisfaction : Résultats notables :

® Le niveau de satisfaction général est supérieur a celui de 1998 : 58 % des
employés se sont dits généralement satisfaits du Ministére en tant que milieu
de travail (résultat de 7/10 ou supérieur).

J L’augmentation la plus marquée du niveau de satisfaction se remarque chez
les employés FS a I’Administration centrale. Les CDM semblent plus satisfaits
que les employés FS.

® Le niveau de satlsfactlon des ERP est supérieur a celul des agents FS a la
mission.

® Le leadership de la gestion, 1a rémunération et les possibilités de formatnon

sont les éléments qui suscitent le plus de satisfaction :

e Le niveau de satisfaction le plus élevé est celui a I’égard du leadership
des superviseurs immédiats, puis du délégué commercial en chef, de la
haute direction ou du chef de mission.

® Le niveau de satisfaction a augmenté pour ce qui est des questions liées
a la rémunération, a la formation et au leadership.

J Le niveau de satisfaction le plus bas est celui qui a trait a la carriére, comme
les aspects promotion et systéme d’évaluation du rendement, indice de mission
et DSE.



.. SONDAGE AUPRES DES EMPLOYES DU SERVICE DES DELEGUES
COMMERCIAUX DE 2000 '

B. Points a améliorer :

® Leadership : Bien que le niveau de satisfaction se soit amélioré a I’égard du
leadership, on constate un manque de cohérence entre I’orientation déclarée et
les mesures réellement prises.

° Information : Les répondants, dans une proportion de 66 %, souhaitent étre
davantage informés au sujet des priorités ministérielles et des politiques des
RH.

® Rémunération : Malgré une augmentation de la satisfaction a I’égard de la

rémunération et des avantages sociaux, le niveau de satisfaction a I’égard de la
rémunération, des DES et de I’indice de mission demeure trés faible.

° Processus administratif des RH: Le niveau de satisfaction est encore tres faible
a I’égard des évaluations de rendement, de Pembauche et des processus
d’affectation et de promotion. On a exprimé des besoins pour de nouveaux
outils : évaluations tous azimuts, entrevues, vérification des références.

o Charge de travail : En ce qui concerne la charge de travail, les agents se sont
dits plus satisfaits qu’en 1998. Ils travaillaient moins et réclamaient des heures
supplémentaires. Toutefois, la question de la charge de travail reste
problématique.

® Perfectionnement professionnel : On note une amélioration marquée de la
satisfaction a ’égard de la formation, mais il reste encore du chemin i faire.




SONDAGE SUR LA PLANIFICATION DE LA "I‘RANSITHON ET LE
MAINTIEN EN POSTE DES CADRES SUPERIEURS. (APEX)

- Commentaires généraux

La participation a été plus faible au MAECI qu’ailleurs a la fonction publique
Le taux a été en-dessous de 25% tandis qu’il était de 32% pour I’ensemble de
la fonction publique.

L’age moyen des répondants et le nombre d’années de service des cadres du
MAECI sont plus élevés que la moyenne des répondants au sondage (27 ans de
service vs 22 ans ailleurs dans la fonction publique).

Plusieurs des répondants du MAECI n’ont pas répondu aux hypothéses de
départ anticipé a la retraite (72.5%) ou de changement de carriére (58%). En
conséquence, nous ne pouvons pas évaluer avec justesse I’importance pour eux
de I’équilibre entre la vie personnelle et le travail, du niveau de salaire, du
niveau de Ia pension ou des indemnités de départ.

Intentions quant a la retraite et sur le plan des départs:

Le pourcentage des intentions de départ a la retraite est un peu plus éievé au
MAECI que dans le reste de la fonction publique: 41.7% d’ici 5 ans et 81%
d’ici 10 ans (40% et 75% ailleurs). Les départs seraient les plus nombreux en
2005-2006. 76.2% ont indiqué qu’ils étaient certains de ne pas revenir sur leur
décision.

38% des cadres du MAECI ont identifié le départ a la retraite comme une
priorité. Ce qui est plus gue la moyenne de ’ensemble de 1a fonction publique
qui est de 20%. Par contre entre 21% et 22% ont indiqué comme priorité de
changer d’employeurs.



SONDAGE SUR LA PLANIFICATION DE LA TRANSITION ET LE
MAINTIEN EN POSTE DES CADRES SUPERIEURS. (APEX) -

Carrieéres

Satisfaction : Le degré de satisfaction a I’égard de la carriére est plus élevé au
MAECI que dans le reste de la fonction publique (91% vs 83%).

Les cadres du MAECI sont globalement plus satisfaits que ceux dans le reste
de la fonction publique quant a la mobilité - ce qui est un terme ambigii dans
le cadre du Ministere - mais se montrent tout aussi intéressés que les autres
par les échanges interministériels. 84.5% ont exprimé un intérét a des
échanges interministériels.

Promotion : 58% des cadres du MAECI accordent une haute priorité 2 une
promotion. Toutefois, entre 47% et 53% ont choisi de ne pas se prononcer
clairement sur les aspects techniques du processus de compétition. Seulement
31% des répondants considéraient que I’exercice était juste et transparent.

Planification : 90.5 % des cadres du MAECI ont jugé prioritaire de mener
davantage d’activités de planification des carrieres et de soutien de la gestion.

Relations interpersonnelles : Les relations interpersonnelles sont considérées
comme hautement prioritaires et une majorité se dit satisfaite des relations
avec leurs superviseurs, de Ia latitude a adopter leurs priorités et de la
reconnaissance qui leur est accordé. On peut penser que les relations entre
pairs (EX) sont plus faciles qu’entre les EX et les FS.




SONDAGE SUR LA PLANIFICATION DE LA TRANSITION ET LE
" MAINTIEN EN POSTE DES CADRES SUPERIEURS. (APEX) -

Apprentissage et perfectionnement

Priorités : Entre 95% et 100% des cadres du MAECI estiment que les
compétences de leadership, les capacités de gestion du personnel et 1a gestion
du savoir sont les grandes priorités de la formation en gestion.

Obstacle : Par manque de temps, 43% n’ont pas suivi de cours et 40% n’en
ont pas planifié pour ’année courante (2001).

Conditions de travail

Leadership : 60.7 % accorde une cote positive au leadership exercé au
Ministére.

Heures de travail : Le nombre d’heures de travail par semaine des cadres
(chez les répondants du MAECI) est légérement moins élevé que dans le reste
de la fonction publique (51.3 vs 53.1).

L’aprés - retraite : 70% des cadres accepteraient des contrats apres leur
départ a la retraite.

La grande majorité des répondants du MAECI n’ont pas spéculé sur un
départ anticipé. 76.2% ont été catégoriques quant a ieurs intentions de
prendre leur retraite tel que prevu.




PROGRAMME D’AIDE AUX EMPLOYES

Le nombre de sessions par clients a presque doublé depuis 1995. Il augmente
progressivement d’année en année. Depuis 1995-1996, il est passé de 1,71 a
2,94. Les problémes sont complexes et demandent un suivi plus intense.

Les clients

64.5% des clients du programme d’aide sont des femmes alors qu’elles ne
représentent que 43.7% des employés du Ministére.

Les employés représentent 86% de la population tandis que 14% seulement
des membres de leur famille prennent contact avec les conseillers du
programme.

Le nombre de clients parmi le personnel non-permutant a augmenté de facon
significative depuis 5 ans. Il est passé en pourcentage de 32.9 % a 45.4%.

76 % des clients en 2001 ont 50 ans ou moins, le plus grand nombre en chiffre
absolu étant entre 40 et 49 ans.

Les employés de 18 a 29 ans sont sur-représentés par rapport a leur nombre
au Ministere.




PROGRAMME D’AIDE AUX EMPLOYES

Motifs des consultations:

La référence par les gestionnaires au service des conseillers a doublé en cing
ans. Le pourcentage est passé de 4.3% a 9. 2%.

61.5% des consultations ont lieu pour des raisons personnelles; elles sont liées
a la famille et au couple ou a des situations difficiles sur le plan émotif.

38.5% consultent pour des situations liées au travail. Le nombre de clients qui
consultent pour des problémes reliés aux relations interpersonnelles avec la
gestion a presque doublé en 5 ans tandis que celles identifiées comme liées au
stress ont tendance a se stabiliser, voire a diminuer.

196 cadres ont fait appel aux services du programme d’aide aux employés
pour obtenir des conseils dans leurs relations avec leurs employés.



RELATIONS DE TRAVAIL

.E'Z'volution de la situation en 2001

Le nombre de griefs des "Canada-based" a diminué cette année pour étre en-
dessous de la moyenne qui est de 55 a 65 par année.

94% des griefs actuels viennent du personnel permutant dont 71% concernent
les FS.

Le nombre de griefs présentés a la centrale par les employés locaux (ERP) a
été de 19 jusqu’a présent cette année.
Nature des griefs ou des plaintes

64 % des plaintes venant des FS sont liées aux questions de salaire
(négociations du contrat en cours avec ’APASE).

Les cas présentés par les ERP étaient liés a des questions administratives de
classification et de conditions d’emploi.




RELATIONS DE TRAVAIL

Harcéiement

Les griefs liés au harcélement ou aux droits de la personne ont baissé
considérablement (10 pour I’année 2001).

Les plaintes liées a la santé et a la sécurité organisationnelles restent au méme
niveau. Toutefois, suite aux nouvelles exigences en matiére de santé et de
sécurité, des demandes supplémentaires sont a prévoir de nos missions pour
les aider & mettre sur pied des Comités de Santé et sécurité occupationnelle

L’ombudsman du Ministére

L’Ombudsman est réguliérement consulté par tous les employés du Ministére
v compris par les employés recrutés localement. Selon son observation, les cas
les plus fréquents relévent des abus de pouvoir ou de 'interprétation rigide des
reglements quand ce n’est pas tout simplement de la négligence.




CONCLUSIONS

Les attentes de la main d’oeuvre sont élevées et il faudra s’adapter comme
organisation : Elles sont démesurées par rapport a ce que I’organisation offre
ou peut offrir. Les écarts entre les attentes et la capacité de I’organisation de
répondre aux désirs de chacun vont exiger une stratégie concertée de la gestion
pour (1) donner I’heure juste sur ce qui est réalisable et (2) poser des gestes
concrets pour régler, au moins en partie, les principaux irritants.

Il faudra prendre en compte trés sérieusement les attentes de la jeune
génération qui souhaite un meilleur équilibre entre le travail et la vie
personnelle et un programme de formation continue.

Les départs a la retraite ou les intentions de départ seront importants dans les
prochaines années. Le taux anticipé des départs a la retraite des cadres du
MAEKCI est de 50% chez les non-permutants et de 80% chez les permutants
d’ici 2010. La reléve doit €tre assurée.

Les intentions de départ chez les FS sont symptomatiques d’un malaise
profond.

Les perceptions varient d'un groupe a 'autre mais il y a d’importantes

convergences dans I’identification des principaux irritants:

® La charge de travail : Tous les sondages en font état comme un
probiéme sérieux.




'CONCLUSIONS

Les communications : Si I’information circule bien au sein de petites
unités de travail, les messages corporatifs ne passent pas et le fossé
perdure avec la haute direction. Il faut trouver des moyens de
rapprochement avec le leadership, ce qui contribuerait 4 démystifier les
mythes et consolider la confiance. De nettes améliorations doivent étre
apportées aux communications entre le leadership et les employés.

La rémunération : La question de la rémunération (classification,
salaire et avantages) demeure un irritant majeur pour plusieurs. Les
employés n’évaluent pas adéquatement les limites au réle que peut jouer
la haute direction a cet égard et ils se sentent donc lésés par la gestion
du Ministére.

La Carriére : Encore une fois, on peut remarquer une perception
différente entre les cadres et les autres membres de I’organisation par
rapport a la carriére. Les systémes passés et actuels de promotion chez
les permutants soulévent beaucoup de scepticisme.



ACTIONS
A. Ce qui a été fait

Depuis deux ans de nombreuses réalisations ont été initiées et communiquées aux
employés mais elles ne réglent pas les questions de fond reliées a la rémunération
pour lequel le Ministére a peu ou pas d’influence. Les initiatives récentes et en cours
qui visent a répondre aux irritants et a préparer la reléve sont les suivantes :

® La stratégie des ressources humaines
® La modernisation du service extérieur: Restructuration
Recrutement
Etude comparée
® Les initiatives pour les conjoints : Assurance-emploi
Prime envers un plan de pension
Promotion pour ’emploi
© Les études de relativité en classification
e La rationnalisation des processus administratifs pour la dotation/classification

et la gestion des salaires

° L a nouvelle approche des délégués commerciaux. Le projet pilote "working
smarter"

o Les suites de I’évaluation ministérielle

® Pour ce qui est de la classification, en I’absence de la NGC (UCS), nous

devrons agir a ’interne sur des classifications. La restucturation du groupe FS
est techniquement bien amorcée; il reste a obtenir I’aval du CT et les fonds
nécessaires pour sa mise en oeuvre. Il faut également s’assurer d’une bonne
relativité dans la classification des postes, notamment pour les MCO et le
personnel de soutien. '




ACTIONS

B. Ce qui pourrait étre fait dans I’avenir

Le Ministére peut encore agir sur plusieurs autres leviers de changement dont il a la
maitrise:

® Un plan stratégique pour la définition des priorités

° L’organisation du travail : Particulation des tiches et la définition de la charge
de travail

® La culture de ’organisation : plus inclusive et ouverte

® Une communication interactive; une rétroaction honnéte et réguliére a tous les
niveaux

e Une participation accrue des gestionnaires dans la prise de décision ainsi que

des agents négociateurs dans le développement des politiques de gestion

Nous avons commencé a mettre en place les morceaux du casse-téte mais avons-nous
tous les morceaux nécessaires ?




Un aper¢u démographique du MAECI

Les quatre tableaux suivants résument la situation démographique au MAECI :

° L’effectif total au MAECI en mars 2001
- emplovés canadiens et ERP |
- employés canadiens - Nommés pour une période indéterminée et déterminée
- employés canadiens - A I’étranger et a I’ Administration centrale
- employés canadiens - Permutants et non permutants

° L’effectif total d’employés canadiens
- Nommés pour une période indéterminée et déterminée
- Par groupe professionnel
- Selon la permutabilite

° La représentation en fonction de 1’équité en matiére d’emploi

o La ventilation en fonction de I’admissibilité a la retraite
- Au 12 décembre 2001
- De déecembre 2001 a mars 2006
- De mars 2007 a mars 2010




i e bif toval du ve AEC: ¢ tieas 8 2Gua

Nomination pour une période indéterminée déterminée* Perm. ‘Non perm.
employés canadicns 3282 (84%) 628 (16%) 1934 (59%) 1348 (41%)

O e

Administration 2297¢70" 628

centrale

FRH‘

l)onnées non dmpnmblw

* l.ﬂuhl nomme pnur une pulndc déterminée par ta CFP -

Source: PUP - mars 2001

1.effectif total d’employés canadiens par groupe professionnel et selon la permutabilité

EX FS AS CR SCY CS CO EL ES Autres* Tot.
Perm.indér. | | 02 | MM 8 | 86| M6 | 80 | ND | 108 | ND | ND | 1934
[nd. nonperm. | S ND L SLEN LA . ML I 12 {40 | 40 [ ] 1348
Total indéterm. i3 904 660 305 188 180 94 120 40 460 3282
Déterm. non -
perm

T

*Tous lc.s autres groupes combinds, ¢.-a- d AR DA nDo, FD E(J E
Sources: PUP - mars 2000 PeopleSoft - pan 2001

FI. (,L Ccr HR. IS, LS. OCGIC. OM, PE, PG, PM. SI.

l.a représentation en fonction de I’équité en matiére d’emploi*

Groupe MAECI - % (aofit 2001) Fonction publique - % (mars 2000)
Femmes Dans I’ensemble 46,3 (1736) 51,5
EX 15,7 (52) 28,4
Personnes handicapées 3,49 (131) 4,6
Autochtones 2,1t (79 2,9
Minorités visibles 5,95 (223) 59 -

* Population : employés nommeés pour une période déterminée et ceux pour une période de >= 3 mois




I.a ventilation de Peffectif du MAECTH admissible a la retraite

(Elle présume que fes emplovés prennent feur retraite & S5 ans avec 30 années de services ou a 65 ans)

Groupes F ffectif Admissibles a la retraite | Admissibles a la retraite Admissibles ‘ﬂ Ia " Admissibles a la

professionnels total au 20-12-2001 * déc. 2001 - mars 2006° retraite retraite
indéter- mars 2007 - mars 2010° | . Total cumulatif
miné' ' (2001 - 2010)
EX P/NP 33t 69 (21%) 80 47 196 (59%)
CR P/NP 305 9 (3%) 63 58 130 (43%)
EL P/NP 120 7 (6%) ‘ 8 20 35 (29%)
S p 90d 29 (4%) 109 77 225 (25%)
AS/ | PINP 848 30 (4%) 121 131 282 (33%)
SCY .
CS P/NP 180 7 (4%) : 22 11 40 (22%)
CcO NP 94 5 (5%) 2 9 16 (17%)
ES NP 40 0 1 2 R 3 (7,5%)
Sources: ' PUP - mars 2001 2 DFAIT Business Intelligence / PeopleSoft 3 Profil démographique du MAECI - mars 2000

4 L effectif des AS et des SCY a é1é comhiné pour obienir des prévisions plus exactes des données sur I'admissibilité a la retraite compte tenu de la conversion des SCY aux AS
(avril 2000). .




EXTRAIT DU MANUEL DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
(PERMUTABILITE)

4.2.1 Définition

On entend par permutabilité la capacité que doit posséder un employé d'étre affecté a un endroit
quelconque au Canada ou a I'étranger par le Ministére. Le processus d'affectation et de mutation
latérale, a I'Administration centrale et a l'étranger, est fonction de la permutabilité.

4.2.2 La permutabilité comme condition d'emploi

Tous les postes permutants du Ministére sont dotés par voie de concours ou par des processus de
sélection qui stipulent que les candidats retenus doivent étre disposés a travailler 4 Ottawa et a
I'étranger. Dés leur entrée en fonction, tous les employés permutants signent un engagement a cet
effet. L'employé nommé & un poste permutant doit donc satisfaire a ce critére s'il entend
demeurer dans ses fonctions. Par conséquent, les employés qui refusent d'accepter une affectation
a I'étranger pourront faire I'objet de mesures disciplinaires, y compris le renvoi. Par ailleurs, les
employés qui ne sont plus en mesure d'accepter une affectation a I'étranger pourront étre
considérés comme incapables de s'acquitter de leurs fonctions et I'on prendra a leur égard les
mesures voulues. Les employés qui ne souscrivent pas au principe de la permutabilité ou qui ne
sont pas en mesure de satisfaire aux exigences sus-mentionnées devraient chercher un poste non
permutant au sein du Ministére ou un emploi a 'extérieur. A cette fin, ils devraient consulter leur
agent d'affectation.

4.2.3 Autres conditions d'emploi des permutants

Pour avorr droit au titre de permutant. 'employé doit consentir & accepter les affectations et
répondre a certaines autres exigences :

1) Qualités personnelles. L'employé doit posseder les qualités personnelles exigées par le
Ministere pour travailler a I'étranger au service du gouvernement du Canada. L'employé et les
personnes a sa charge doivent aussi se conduire de maniére a ne pas projeter une image négative
du gouvernement du Canada ni a compromettre |'efticacité de ses opérations a I'étranger.

2) Aptitudes physiques. L'employé et les personnes a sa charge doivent étre physiquernent aptes
au service a I'étranger. selon les normes prescrites par le ministere de la Santé nationale et du
Bien-étre social. Les pratiques administratives sont exposees au chapitre 8: il v est prévu que
I'emplove peut demander l'avis de son medecin personnel chaque fois qu'une question d'ordre
meédical est contestée. Dans le cas d'un conflit d'opinion. le Ministére peut demander 1'avis d'une
troisieme autorité médicale.

3) Autorisation de sécurité. L'employe doit obtenir et conserver une autonsation de sécunté de
niveau approprie pour étre affecté a I'étranger. L'incapacite a répondre a cette exigence est traitée
dans le cadre de la politique sur la sécunté.



4.3 Postes permutants
4.3.1 Critéres de désignation

Chaque poste canadien du ministére des Affaires extérieures est soit permutant soit non
permutant.

1) Tous les postes FS et EX/FS sont permutants.
2) Tous les postes canadiens dans les missions sont permutants.

3) Tous les postes canadiens a I'Administration centrale sont permutants a moins qu'ils ne
répondent a I'un ou plusieurs des critéres suivants dans lequel cas ils sont non permutants :

a) Le besoin de continuité est un facteur préponderant.

b) Le titulaire a besoin de compétences spécialisées ou d'une longue formation qui font qu'il
ne serait pas pratique de pourvoir au poste en ayant recours a du personnel permutant.

¢) Les fonctions du poste ne peuvent se rattacher directement ou indirectement aux fonctions
que remplissent les employés permutants.

d) Le poste fait partie du Bureau des passeports.
4.3.2 Processus de désignation

Lorsqu'un nouveau poste est créé. ADA donne & ce poste sa désignation finale, permutant ou non
permutant, en appliquant les critéres ci-dessus. Les demandes visant a changer la désignation,
permutant ou non permutant. d'un poste existant sont aussi présentées a ADA pour suite a
donner. ADA consultera les directions des affectations et d'autres unités au besoin (la
classification par exemple) avant de prendre une décision, particuliérement s'il s'agit de la
modification d'une désignation existante. S'il y a lieu. le cas sera soumis a ACB pour décision.
En désignant les postes, on peut prendre en considération les facteurs opérationnels suivants, en
plus des cnteres établis :

a) L'effet sur le reste des postes permutants & I'Administration centrale et dans les missions;

b) L'effet sur les possibilités de carriére tant des employés permutants que des employés non
permutants.

4.4 Incapacité d'accepter une affectation
4.4.1 Généralités

Il se peut qu'un employé qui accepte ou qui consent a accepter un affectation a I'étranger ne
puisse v étre affecté parce qu'il ne satisfait pas aux exigences médicales. Le Ministére s'occupera
de chaque cas individuellement dans le cadre des présentes lignes directrices. Il convient de
souligner que les dispositions des paragraphes suivants ne s'appliquent que lorsqu'un avis
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meédical a été transmis au Ministére selon lequel un employé n'a pas la santé pour travailler a
I'étranger indéfiniment.

4.4.2 Incapacité a durée indéterminée

S'il est évident que I'employé ne sera pas en mesure de satisfaire 4 ces exigences pendant une
période de temps indéterminée, par exemple en raison d'un probléme médical permanent, il sera
déclaré non-permutant et on lui conseillera de chercher un poste non permutant au sein du
Ministére ou un emploi a l'extérieur. L'employé disposera d'au moins une année pour se trouver
un autre emploi, et le Ministére lui fournira a cette fin toute 'aide raisonnable voulue
conformément aux dispositions du paragraphe 4.4.6 ci-dessous.

4.4.3 Incapacité limitée

Le Ministeére reconnait et accepte que des facteurs médicaux puissent entraver temporairement
des affectations a I'étranger ou restreindre le nombre d'endroits ou les affectations peuvent étre
faites. Aussi tiendra-t-il compte de ces facteurs lors de la planification des affectations. Le
Ministere doit toutefois faire montre d'une certaine souplesse pour déterminer si la permutabilité
d'un employé est devenue restreinte au point ou celui-ci ne peut effectivement plus partir pour
I'étranger.

4.4.4 Rapatriement pour raisons de santé

Les dispositions du paragraphe 4.4.2 s'appliquent également aux employés qui reviennent d'une
affectation a I'étranger avant terme parce qu'il ne satisfont plus aux exigences médicales de la
permutabilité, ou qui découvrent a leur retour d'une affectation a I'étranger qu'ils ne satisfont plus
a ces exigences.

4.4.5 Maladie attribuable a I'affectation

-Si I'employeé ne satisfait plus aux exigences médicales par suite d'une maladie ou d'une blessure
attribuable aux conditions régnant a la mission ou il a travaillé, et si cette maladie ou blessure y
survient plus fréquemment qu'au Canada. il disposera d'une période d'une année de plus que celle
prévue au paragraphe 4.4.2 pour trouver un autre emploi. En d'autres termes. si un employvé
devient non permutant par suite d'une maladie attribuable aux conditions a la mission, et s'il est
vraisemblable qu'il ne pourra plus satisfaire aux exigences médicales, il disposera d'une période
de deux ans a partir du moment ou il a éi1¢ déclaré non-permutant pour trouver un autre poste. A
cet effet. le Ministere fournira a I'emploveé toute I'aide raisonnable voulue. conformément aux
dispositions du paragraphe 4.4.6 ci-dessous. Le Ministere s'occupera de chaque cas
individuellement et conformément aux présentes lignes directrices.

4.5 Refus d'une affectation

4.5.1 L'affectation est un ordre

Des employés permutants ont pris 1'habitude de considérer une affectation a |'étranger comme
une «offre» & accepter ou a refuser, et non comme un ordre a exécuter. Ceux-ci doivent
comprendre, cependant, que la permutabilité est une condition d'emploi au sein du Service
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extérieur. En fin de compte, la réalisation des objectifs du Ministére dépend de 1'existence
d'un service extérieur doté d'employés effectivement permutants. Par conséquent, le refus
d'un affectation peut étre considéré comme une infraction a la discipline.

4.5.2 Consultations avec 1'employé

~ Avant toute prise de décision concernant 1'affectation, des consultations seront tenues entre
“1'émployé et son agent d'affectation au cours desquelles 1'intéressé pourra faire valoir les -
considérations qui, a son avis, devraient influer sur le moment, le lieu ou tout autre
circonstance de sa future affectation. L'employé peut, sur demande ou de son propre chef,
rédiger ces opinions par écrit pour les soumettre a son agent d'affectation. Si elles sont
acceptées en tout ou en partie, la décision relative a la future affectation sera modifiée en
conséquence. Si elles ne sont pas acceptées parce que jugées non raisonnables dans le contexte
d'un Service extérieur permutant, la décision concernant 1'affectation sera confirmée et
1'employé informé en conséquence. '

4.5.3 Mesures disciplinaires

Un employé qui indique qu'il songe a refuser une affectation sera informé des mesures
disciplinaires auxquelles il s'expose. y compris en dernier ressort le renvoi. L'employé sera
alors informé de son affectation. un formulaire de confirmation d'affectation a 1'étranger sera
préparé et un rendez-vous sera pris en vue de I'examen médical. L'employé qui ne se présente
pas a ce rendez-vous ou qui ne se conforme pas aux instructions qui lui sont données
relativement a d'autres rendez-vous ou démarches préalables a |'affectation s'expose a des
mesures disciplinaires.




20 mars 2002

LA MODERNISATION DE LA GESTION DES RH AU MAECI

LES DEFIS ET LES POSSIBILITES
UN RESUME DES PRINCIPALES INITIATIVES

Leviers stratégiques

Principales initiatives

Etat de la situation

A) [.a modernisation du Service
extérieur

Renseignements généraux

Les ministéres chargés des affaires
étrangéres et du commerce représentent
les principaux instruments dont
disposent les états pour gérer la
globalisation. Leurs principaux atouts sc¢
situent dans (a) une infrastructure
mondiale pour procurer ['information,
les contacts et les movens de servir
fructueusement les intéréts nationaux a
I’étranger: (b) I'analysc ct lcs consetls en
matiére dc politiques sur le plan
horizontal; et (c) un effectif d’agents du
service extérieur dotés d'un savoir,
d’habiletés et d'une expérience de
«globalistes »pour produire les résultats

Le MAECI doit modemiser son service
extérieur pour le munir des outils voulus
pour accomplir les taches au 21° siécle.
Au nombre des problémes figurent une
structure désuéte de I'effectif et des
obstacles a un recours efficace des
groupes d’employés professionnels qui
ne font pas partie du SE.

1. Le MAECI et CIC collaborent a un plan d’action pour
restructurer le groupe FS et le faire passer de deux a
quatre échelons. .

-- Les trois premiers échelons engloberaient les fonctions
du niveau d’entrée (FSO-1), les chargés de projets
chevronnés (FSO-2) et les échelons de directeur adjoint
junior ou de gestionnaire de programme (FSO-3).

-- Le quatrieme échelon (FSO-4) traduirait le travail
présentement non reconnu au niveau de directeur adjoint
senior, dc gestionnaire de programme ainsi que de chargé
senior de politiques.

2. 1.’échelon des FSO-1 garderait plusieurs éléments du
programme de perfectionnement du service extérieur,
mais prévoirait une période de probation plus courte
compensée par une surveillance et une évaluation plus
étroites des titulaires.

3. Le MAECI s’emploie présentement a |’élaboration
d’un plan pour intégrer le groupe des AGC au groupe des
FS et améliorer la gestion des autres groupes
professionnels au MAECI (ES, CO, IS). Voir Pitem C.

~ Le Comité exécutif du MAECI a
approuvé en principe ce plan d’action.

- Les fonds sont réservés pour financer les
coiits du changement.

- Le SCT a garanti I’approbation de la
structure a quatre échelons, fondée sur les
normes et les cotes générales de
classification (NGC).

- Les postes de FS dans le monde entier
ont été évalués en fonction des critéres des
NGC et ont initialement été attribués a
chacun des quatre échelons.

- Des études sont en marche pour
déterminer le processus de conversion.
-Le groupe Hay travaille sur le profil des
compétences des AGC pour chaque volet
et niveau.

-Le MAECI et I’APASE ont convenu
d’établir un groupe de travail pour
examiner le plan.

- La conception de la nouvelle structure
sera préte le 1 juillet 2002.

- La mise en place se fera par la suite.
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Leviers stratégiques

Principales initiatives

Etat de la situation

B) Les problémes de recrutement et de
maintien des effectifs
Renseignements généraux

Une sérieuse pénurie d’agents du SE
expérimentés (plus de 100) et de
SCY (le demier recrutement
remonte a 1992).

Une rémunération insuffisante des
agents du SE et un manque de
mesures d’incitation a la
permutabilité.

Le défi de répondre aux attentes
d’une double carriere reli¢ a la
reconnaissance du conjoint.

Nous allons accélérer notre recrutement pour
répondre a la grave pénurie de personnel dans le SE
et les groupes d’adjoints administratifs. Avec le .
temps, nous implanterons un processus d’entrée
latérale.

Nous allons continuer & nous pencher sur les
problemes liés a la double carriere et a I'emploi des
conjoints.

Nous avons déja effectué une analyse de la rentabilité
d’une prime accordée pour les langues étrangéres
comme mesure de maintien des effectifs.

Nous nous servirons des résultats de 1"étude
comparative du Service extérieur pour alimenter la
prochaine convention collective des FS et les
négociations sur les DES.

Dans I’attente d’une décision sur les NGC, nous
examinons la relativité de la classification de nos
principaux groupes ministériels (FI, CS/LE et PE) et
de nos agents et adjoints administratifs en vue
d’assurer une classification et une structure
professionnelle appropriées.

Les entrevues des candidats aux postes
de FS sont maintenant terminées.

On continuera de se servir de
I'inventaire des spécialistes en affaires
internationales pour combler les postes
vacants tout en poursuivant les travaux
sur le processus d’entrée latérale. Nous
espérons organiser un concours interne
pour les adjoints administratifs au
printemps.

Le MAECI, le ministére de la Défense
et CIC ont présenté une proposition
conjointe au SCT visant 4 indemniser
les conjoints ne pouvant pas étre
bénéficiaires de I’assurance-emploi a
leur retour au Canada. De plus amples
discussions sont nécessaires.

Une proposition officielle sera
présentée au SCT.

Les résultats commencent a entrer et le
rapport final est dii le 15 avril. L’étude
sera probablement plus utile dans le
contexte des DES que dans celui de la
prochaine convention collective des
FS.

Nous avons I'intention de présenter au
printemps une proposition au Comité
exécutif qui exposerait la justification,
le processus de consultation suivi ainsi
que les répercussions en termes de
colts.
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Leviers stratégiques

Principales initiatives

Etat de la situation

C) Une communauté du service
extérieur plus large

Renseignements généraux

Les ministéres chargés des affaires
étrangeres et du commerce auront
besoin, pour gérer la globalisation,
d’agents dotés d’un éventail plus large
de savoir ct de spécialisation.

LLe MAECT est actuellement dépourvu
d’une stratégie pour perfectionner ou
acquénr les compétences
professtonnelles dont il aura besoin a
long terme. De plus, les groupes
d’employés sont régis par une vanété de
régimes de gestion qui ne tiennent pas
compte des besoins du MAECT ni des
intéréts professionnels des employé¢s.

Le MAECT est résolu depuis longtemps
a intégrer le groupe des AGC dans le
groupe des FS.

1.Puisque I'intégration des AGC ne reléve pas
exclustvement de la compétence du MAECI, il faut
entreprendre trois activiteés :

- Reclassificr les postes permutants d’AS en fonction des
normes ct des cotes NGC utilisées pour le groupe des FS
et les rcorganiser en une structure a quatre niveaux en
preparation a leur intégration a titre de troisiéme « volet »
des FS;

- Amorcer des discussions avec I'AFPC et I'APASE et
procéder aux démarches juridiques et réglementaires
rcquiscs;

- Commencer a gérer le groupe des AGC comme fe
groupe des FS (1) en énongant le profil des compétences
des IS, (1) en utilisant les systemes d’évaluation et de
promotion des FS, et (iii) en appliquant a ces postes les
désignations diplomatiques des FS a I’étranger.

2. 1.e MAECT élabore aussi des plans d’action pour gérer
les groupes professionnels non permutants (ES,CO, IS)
selon un principe de bassin d’experts pour accroitre la
flexibilité¢ dans I’affectation des agents, élargir
I"expérience professionnelle et utiliser les ressources plus
efficacement dans la réalisation des objectifs.

1. - Un groupe de travail ministériel a été
mis sur pied au sein du MSL pour veiller &
la réalisation de progrés rapides.

- Les travaux progressent sur I’examen de
la classification des postes permutants
d’AS.

- Le groupe Hay travaille avec le MAECI
et des représentants des groupes pour
élaborer le profil des compétences FS pour
le groupe des AGC.

-Le MAECI a amorcé les discussions avec
le SCT concernant les modalités.

- Le MAECI communiquera sous peu avec
I’AFPC.

- Le MSL a tenu des consultations avec les
membres des AGC en janvier.

2. - Des plans sont en voie d’élaboration
pour régler les questions liées aux ES, CO
et IS.

- un comité de travail sera établi au
printemps.
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LLeviers stratégiques

Principales initiatives

Etat de Ia situation

D) L’investissement dans
Papprentissage permanent

Une politique ministérielle sur I’apprentissage a été
approuvée par le Comité exécutif. _

De nombreux nouveaux programmes ont €té institués
au cours des dernic¢res années, comme la formation
des ERP, le perfectionnement en gestion, un
programme polyvalent pour la formation en politique
étrangere.

Le Campus virtuel répond aux besoins
d’apprentissage du personnel a I’étranger.

Les situations d’embouteillage dans la formation se
produisent dans des domaines comme les langues
¢trangeres et officielles, la gestion des ressources, le
perfectionnement professionnel individuel et la
formation suivie en dehors des heures de travail.

La Politique sur I’apprentissage sera
annoncée dans les prochaines semaines.
Ces programmes fonctionnent
harmonieusement et sont sans cesse
amélioré€s et mis au point.

Le Campus virtuel est fonctionnel; il est
possible d’¢largir le potentiel de prestation
de formation dans le monde entier.

L’évaluation du Ministére a fortement
insisté sur le réeglement de nombreuses
situations d’embouteillage en matiére

d’apprentissage.

E) L.e ressourcement - 1a
simplification des processus

Nous nous employons a la création d’une banque
¢lectronique de descriptions de postes génériques en
nous fondant sur nos travaux sur les NGC - 90% des
travaux seront achevés en septembre 2002.

Nous travaillerons en collaboration avec SMD sur le
projet de dévolution du salaire, pour simplifier les
processus concernant les actions en RH (la création et
la dotation des postes).

Nous miserons sur les résultats de 1a mesure de
réforme des RH entreprise a I’échelle du
gouvernement, en particulier pour simplifier les
mécanismes de recours.

e Les services de consultants ont été
retenus pour examiner les travaux
réalisés dans le contexte de I’initiative
sur les NGC et des rencontres se
tiendront avec les équipes de gestion
des différentes directions pour
déterminer les secteurs ol se prétent
bien des postes génériques.

e Des groupes de travail ont été mis sur
pied avec SMD et des discussions ont
¢€té entamées.

¢ Nous attendons les décisions découlant
de la réforme des RH pour évaluer
comment elles s’appliqueront au
MAECL
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Leviers stratégiques

Principales initiatives

Ktat de la situation

F) Un effectif représentatif
L’équité cn matiére d’emploi

Renseignements généraux

e Adhésion aux recommandations du
groupe de travail sur lc changement
concernant les minorités visibles
-1/5 recrucs d’ici 2003
-1/5 cadre supérieur ou cadre
supérieur inténimaire d'ici 2005

o Vérifications dc la CDDP et
examens des systémes d’cmploi.

e Dans I'cnsemble du gouvernement,
on insiste sur unc responsabilité
assumée directement par le
gestionnaire pour assurer la diversite
de effectif.

Nous ciblons les communautés, les universités.
Nous utiliserons des programmes spéciaux d’équité
en matiére d’emploi dans les nouvelles initiatives.
On s’emploie a énoncer ou réviser la politique sur la
sur les aménagements en milieu de travail pour les
employés ct la politique sur la permutabilité.

e On a visité 11 groupes universitaires
aux fins précises d’équité en matiére
d’emploi durant la campagne aupres
des étudiants postsecondaires a
’automne 2001.

e Onse sert du PFETE comme
programme spécial d’équité en matiere
d’emploi ‘

e [’examen des politiques sera terminé
en 2002 :

- Politique sur les aménagements en
milieu de travail pour les employés :
avril :
- Politique sur la permutabilité : en
automne o -

G) L.es relations de travail

Renscignements généraux

o L’initiative de réforme des RH a
I"échelle du gouvernement

o Lcrapport Frycr

La Politique de divulgation interne d’information
concermnant des actes fautifs au travail - novembre
2001

I.a politique de reglement des conflits et de lutte
contre le harcelement - mars 2002

Des relations efficaces entre la direction et les
syndicats.

o L’inspecteur général (Michael Mace)
est le cadre supérieur responsable de
cette nouvelle politique au sein du
MAECL '

o Les consultations se déroulent
présentement avec les syndicats et la
politique sera présentée au Comité
exécutif au printemps 2002.

o Des consultations sont effectuées sur
une base constante par 1’entremise du
Conseil mixte du MAECI et du Comité
consultatif.
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Leviers stratégiques Principales initiatives Etat de la situation

H) La santé et la sécurité au travail o Une obligation de rendre compte et une responsabilité | ¢ L’établissement d’un comité
accrues de la part du Ministére, des gestionnaires et ministériel des politiques en SST
Renseignements généraux des superviseurs de prendre acte et de régler les (premiére réunion le 5 février 2002).
¢ La Partie Il du Code canadien du problemes de santé et de sécurité en milieu de travail | e La formation des gestionnaires et des
travail - mise en ceuvre des récents e Un environnement de travail sain et sécuritaire. superviseurs (le premier cours a eu lieu
amendements et conformité en novembre 2001).
e Les événements du 11 septembre. e Le 11 septembre a entrainé la prise de

nombreuses mesures pour régler les
préoccupations en matiére de santé et
de sécurité a I’Administration centrale
et dans les missions.

o La stratégie pour la santé et le bien-étre
dans les affectations a I’étranger - nous
examinerons les recommandations des
groupes de travail en paralléle avec les
résultats de 1’étude comparative du SE
dans le but d’élaborer une proposition
exhaustive au Secrétariat du Conseil du
Trésor.
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LA MODERNISATION DU SERVICE EXTERIEUR
EN 2002

Le ministére des Affaires étrangéres et du Commerce international s’engage sur la
voie de profonds changements. Les répercussions du 11 septembre se font déja
ressentir alors que les directions générales et les missions réorientent leurs efforts et
que de nouvelles ressources viennent s'ajouter pour transiger avec le nouvel
environnement de la sécurité. Simultanément, un plan a plus long terme s’articule qui
transformera la fagon dont I'organisation fonctionnera a I'avenir. Les quelques
mesures associées a ce plan ont été regroupées sous le titre de La modermnisation du
service extérieur.

Bienvenue au 21° siecle

Le Ministére a une illustre histoire. Rares sont les institutions au gouvernement qui
peuvent s'enorgueillir d’'un patrimoine aussi grandiose. C'est aussi une institution trés
moderne dont les récentes realisations sont, a juste titre, sources de fierté pour ses
membres. Ce n'est pourtant pas a la technoiogie ni a sa portée mondiale qu'on peut
attribuer la plus large part de la réussite de I'organisation. C'est a ses membres et a
leur dévouement envers la fonction publique, a leur solide éthique professionnelle, a
leur aptitude a bien réagir et a improviser, a leur disposition a aller n'importe ou et a
faire ce qu'il faut pour servir le Canada et les Canadiens ainsi qu'a leur capacité de
sacrifice personnel.

S'il faut maintenir ses qualités et les léguer a une nouvelle génération d’agents du
service extérieur, il est évident que certaines choses doivent changer. Si le Ministére
se veut une institution du 21° siécle, il doit améliorer la gestion de son effectif et
eliminer les obstacles qui empéchent les personnes de réaliser leur plein potentiel en
travaitiant au MAECI.

Au nombre des principaux obstacles figure la structure désuéte et rigide de I'effectif,
dont les limites sont manifestes depuis longtemps. Le probléme structurel comporte
deux dimensions. La premiére se situe dans le fait que le groupe du service extérieur
ne compte que deux niveaux — une anomalie administrative au gouvernement — qui
va a I'encontre d'une gestion rationnelle d'une ressource fondamentale. La seconde
est l'étroitesse de la définition de la communauté du service extérieur par rapport a
I'ampleur des taches auxquelles elle est confrontée. La stratégie en ressources
humaines du Ministére a ciblé ces problemes et |a réussite dans leur résolution se
trouve tributaire de l'implantation de la Norme générale de classification (NGC) a
I'échelle du gouvernement. Malgré quelques délais dans la mise en oeuvre de la
NGC. le Ministére, en coopération avec les organismes centraux, a retenu la NGC
comme base de son exercice de restructuration.

Le service extérieur de ’avenir
Au cours des années 1990, I'opinion stéréotype était que les nations s'effriteraient

peu a peu face a Ia globalisation. Les ministéres chargés des affaires étrangéres et
du commerce étaient balayés du revers comme des anachronismes, des institutions
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dont la vocation était de maintenir les digues de la souveraineté tandis que les
marées de Phistoire les engloutissaient. Mais I'Etat nation ne disparait pas et les
ministéres des affaires étrangéres et du commerce sont désormais reconnus comme
comptant parmi les instruments nationaux les plus précieux pour geérer la
globalisation. Stratégiquement positionnés a la croisée des politiques nationales et
étrangéres, les ministéres des affaires étrangéres et du commerce sont responsables
. d'alimenter les réalités internationales dans le processus décisionnel national,
d'identifier les vulnérabilités et les opportunités et d’aider a deviser et a mettre en
ceuvre des stratégies pour promouvoir les intéréts de I'Etat sur le plan international.

De telles fonctions exigent un profil d'atouts unique, qui ne se retrouve pas ailleurs
au gouvernement :

o une infrastructure mondiale de missions dans les centres décisionnels du monde
entier, reliés par de solides voies de communications sécuritaires, capables de
générer l'information, d’étabiir les contacts et de mettre en place les moyens
voulus pour exercer une influence internationale,

o une capacité d'analyse des politiques « horizontale » et de prestations de
conseils de grand calibre,

= une communauté de fonctionnaires ayant leurs titres de « globalistes »,
notamment (a) ia connaissance des multiples dimensions des affaires mondiales
et de leurs interactions entre elles, (b) des compétences en cueillette et en
analyse d'information, en établissement de réseaux productifs et en lobbying sur
le plan international, quels que soient les obstacles linguistiques, culturels ou
autres, (c) la confiance en soi, I'entrepreneuriat et la résilience personnelle pour
étre capables de fonctionner en petit groupe ou seuls dans des environnements
étrangers, hostiles et parfois dangereux, et (d) I'expérience d'agencer ces qualités
pour produire un tres haut niveau de rendement.

Le Service extérieur du Canada

Le Service extérieur du Canada partage avec ceux d'autres pays le méme fardeau
d'avoir a gérer un ensemble grandissant de questions (la sécurité internationale, le
commerce et les finances, les problémes mondiaux) a un moment ou la technologie
a dramatiquement compresseé la notion espace et temps. 1l en résulte un pian
d'action international unique qui doit étre gére 24 heures sur 24.

Par ailleurs, le Service extérieur canadien est aux prises avec des défis qui lui sont
propres. Comme I'a révélé la pius récente évaluation du Ministere, les années 1990
se sont révélées une décennie de calamités. En réaction aux changements
mondiaux, le Ministére a créé de nouvelies directions génerales chargées des
questions mondiales et de I'environnement. |l a fermé 15 missions et bureaux
satellites et en a ouvert 41 nouveaux. Entre 1997 et 2000 seulement, il a réaffecté a
des questions de grande priorité queique 95 millions de doliars a méme les secteurs
moins prioritaires. De plus, pendant la décennie, le Ministére a subi des réductions
de dépenses de |'ordre de 275 millions de doliars annueliement (25 % du budget de
I'exercice 1990-1991), ce qui I'a contraint a abolir 980 postes (13 % du total),
notamment 85 postes EX.



Les répercussions sur le service extérieur furent considérables. Tandis que le
nombre de missions augmentait de 12 % (pour s'élever a 162) au cours des années
1990, le nombre des employés canadiens a I'étranger fléchissait de 30 % et celui des
employés recrutés sur place (ERP) chutaitde 6 %. llen a résulté un véritable

« amincissement » de I'effectif dans les missions. Dans deux tiers des missions
(109), le Ministére compte. aujourd’hui cing employés canadiens ou moins dans son
effectif. Dans 28 missions, il n'y en a gu'un. Dans 17 missions, on ne compte aucun
employés canadiens du MAECI. Entre-temps, les missions sont devenues des
milieux ot il est encore plus difficile de travailler. Depuis le début des années 1990,
le nombre de missions difficiles est passé de 64 a 99, dont 31 sont classées comme
étant du degré de difficulté maximal.

La situation devrait s'améliorer un peu grace aux nouvelles attributions de crédits a la .
suite de I'évaluation du Ministére, des décisions ultérieures au 11 septembre et du
budget fédéral de décembre 2001. Par contre, de nouvelles ressources financiéres
ne peuvent pas a elles seules garantir au Ministére I'effectif du service extérieur dont
il aura besoin a I'avenir. Pour batir et maintenir un service extérieur attitré comme
globaliste, le Ministére devra offrir a ses agents une structure professionnelie plus
raisonnable, étre capable de reconnaitre et de récompenser les employés a
rendement élevé et assurer que ses systémes de dotation et de formation
s’harmonisent avec les exigences du profil des compétences du service extérieur. S'il
échoue, le Ministére ne sera pas en mesure d'attirer les candidats de grand calibre
pour le service extérieur, il perdra des employés expérimentés sur le plan
international au profit d'organisations plus dynamiques et il sapera I'esprit de corps
qui a été a la source d'une grande part de sa réussite par le passeé.

- La restructuration du groupe FS.

Depuis plusieurs mois, les ministeres des Affaires étrangéres et du Commerce
international ainsi que de la Citoyenneté et de I'lmmigration travaillent avec le
Secretariat du Conseil du Trésor et la Commission de la fonction publique a la
restructuration du groupe du service extérieur. La nouvelle structure est le fruit de
deux années d'efforts par les équipes de la NGC au MAECI! et a CIC, dont les
travaux ont permis aux ministeres d'utiliser les normes et les cotes de la NGC pour
déterminer la relativité des postes FS au pays et a I'étranger dans les trois filiéres de
spécialisation (politique/économique, commerce, immigration). I en résulte une
structure a quatre niveaux (FSO-1, FSO-2, FSO-3 et FS0O-4) qui tiennent compte des
differents niveaux de complexité et de responsabilité dans le travail FS. Les
descriptions de taches et les cotations ont éte validées par le biais de la NGC. Une
sociéte autonome de consultants (PriceWaterhouseCoopers) a pu confirmer que ces
cotations peuvent appuyer une structure a quatre niveaux.

La prochaine étape sera d'elaborer un baréeme d'indemnisation soutenable et d'en
obtenir I'aval. Tout ceci est tributaire des parametres raisonnables pour le co(t total
des options, modéles, et plans de transition en train d’étre achevés. Le Programme
de perfectionnement du service extérieur fera I'objet d'une nouvelle élaboration en
fonction de la nouvelie structure.




L’intention est d’obtenir I'approbation de cette nouvelle structure cet été (2002),
bien que sa mise en ceuvre pourra nécessiter encore six mois ou plus au dela de
cette échéance.

FSO-1 (Niveau d'entrée)

Le niveau FSO-1 représenterait le nouveau niveau d'entrée dans le groupe du SE,
gardant plusieurs des éléments distinctifs du Programme de perfectionnement du
service extérieur. Les personnes entrant au Ministére seraient typiquement classées
a ce niveau, auraient une période de probation combinant une formation formelle, de
I'apprentissage sur le tas et du travail autonome et passeraient au niveau FSO-2 en
fonction du mérite individuel. Les projets actuels prévoient une période probatoire
plus courte que pour le PPSE (trois ans au lieu de cinq), compensée par une
supervision plus étroite et une évaluation de I'aptitude a long terme des personnes a
travailler au service extérieur. Les personnes qui ne répondent pas aux exigences du
programme seraient renvoyées.

FSO-2 (Chargé de dossier chevronné)

Le niveau FSO-2 serait celui d'un chargé de dossier chevronné. A ce niveau, les
personnes auraient typiquement a leur actif une ou deux affectations, auraient acquis
une expérience considérable et seraient en mesure de fonctionner de maniére trés
autonome.

FSO-3 (directeur adjoint, spécialiste en politiques)

Les personnes au niveau FSO-3 occuperaient habituellement un poste responsable
de supervision (directeur adjoint ou directeur de programme) ou commenceraient a
étre reconnues au Ministére en tant que spécialistes en politiques dans un domaine
géographique ou fonctionnel.

La progression de FSO-2 a FSO-3 et de FSO-3 a FSO-4 se fonderait sur le mérite
relatif.
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FSO-4 (directeur adjoint principal, spécialiste principal en politiques)

Deux groupes de personnes se situeraient au niveau FSO-4 :

« |es directeurs adjoints principaux ou gestionnaires de programme exercant des
responsabilités considérables en supervision ou en gestion budgétaire, et

° |es speécialistes de premiére classe en politiques.

Cette constatation vient renforcer I'impression que I'expérience des spécialistes en
politiques étrangeres et commerciales mérite d'étre comparable a celle d'autres
groupes professionnels effectuant un travail de haut calibre semblable.

La restructuration du groupe du service extérieur s'accompagne de trois autres
mesures d'importance :

1. Le Ministére travaille avec la firme Hay Management Consultants en vue
d'identifier et de formuler le profil des compétences spécifiques exigé pour
chaque filiere de spécialisation et niveau des FSO. Ces travaux devraient étre
complétés en avril 2002.

2. LU'Institut canadien du service extérieur (CFSI) s'emploie a adapter les exigences
d'apprentissage du niveau d'entrée (FSO-1) et a élaborer un programme
d'apprentissage pour les autres niveaux FSO.

3. Sous I'égide du sous-ministre adjoint pour I'Asie et le Pacifique (David Mulroney),
une initiative appelée “e au cube” du genre « Accroitre notre efficacité » utilisera
le secteur de I'Asie et du Pacifique comme sujet d'un projet expérimental,




reflétant la “Nouvelle approche@!'ceuvre” du Service des délegués
~ commerciaux. Ceci vise a simplifier et @ améliorer les activités du service

extérieur.
La transition

Les ministéres s’emploient présentement a élaborer les modalités de transition pour
faire passer les employés et les postes d'une structure & deux niveaux a une
structure a quatre niveaux. C'est un travail complexe et il reste de nombreux
problémes a régler. Plusieurs intervenants y prennent part et des consultations sont
en marche ou prévues avec tous — les gestionnaires, les agents, 'APASE, le
Secrétariat du Conseil du Trésor et la CFP. Quelles que soient les modalités de
transition choisies, le Ministére adhére au principe que personne ne devrait perdre
de droits salariaux acquis.

Les raisons qui favorisent la réussite de la restructuration du groupe FS

Le Ministére a tenté une restructuration au milieu des années 1990 et a échoue.
Certains se demandent aujourd'hui si ses efforts seront plus fructueux cette fois. Les
distinctions par rapport au passé sont frappantes :

Il y a un appui et une volonté sur le plan ministériel au MAECI.

Les sous-ministres et le Comité exécutif sont résolus a agir sans délai pour
donner suite aux revendications genérales de réformes.

= Le SCT est un partenaire actif dans I'exercice et il travaille étroitement avec les
ministéres pour organiser des conférences interministérielles et des ateliers,
mandater les consultants et se rencontrer chaque semaine pour régler les
problémes.

e La nouvelle structure s'érige sur la base solide de la NGC.

L’élargissement de la communauté du service extérieur

La deuxiéme dimension de la modernisation du service extérieur se situe dans
I'élargissement de ses rangs pour veiller & ce que la communauté FS comporte toute
I'ampleur des connaissances et des aptitudes requises pour étre efficaces dans une
ére de globalisation. Le Ministére emploie présentement un grand nombre de
professionnels qui n'appartiennent pas au groupe FS. Au nombre de ceux-ci figurent
en ordre décroissant 215 agents gestion/affaires consulaires (AGC), 215 agents
commerciaux et économistes (CO/ES) et 65 agents d'information (IS). Les agents
gestion/affaires consulaires sont permutants et travaillent de concert avec d'autres
agents du service extérieur dans les missions et a Ottawa. Presque tous les CO, ES
et IS effectuent un travail substantif en politiques étrangéres ou commerciales, soit
comme employés nommés pour une période indéterminée ou déterminee.

Les enjeux sont les suivants :

e Un engagement de longue date d'intégrer le groupe des agents gestion/affaires
consulaires dans le groupe FS a titre de « filiére » additionnelle.



s La nécessité d'accorder aux autres groupes professionnels au MAECI la
reconnaissance et le soutien qu'ils meritent.

Le groupe des agents gestion/affaires consulaires (AGC)

_ Les AGC sont des agents essentiels aux activités en politiques. étrangéres et
commerciales du Ministére. ils travaillent cote a cote avec les agents du service
extérieur a ’Administration centraie et sur le terrain. Ils partagent quotidiennement
les mémes fonctions et responsabilités dans les missions qu'ils aident a diriger.
Depuis longtemps I'avis au MAECI est qu'il serait dans l'intérét opérationnel du
Ministére et dans l'intérét professionnel des membres du groupe AGC de convertir
les agents gestion/affaires consulaires en agents du service extérieur. Les employés
eux-mémes revendiquent constamment que le Ministére fasse une telle démarche.

Afin de progresser rapidement, le Ministére a conclu que trois genres de démarches

,,,,,

La premiere démarche comporte la révision de la classification des postes de la
filiere AGC par rapport a la norme AS actuelle.

Il est nécessaire de s’engager dans une deuxieme démarche parce que l'intégration
des AGC ne reléve pas exclusivement de la compétence du Ministere. D’autres
intervenants entrent en jeu et leur approbation doit étre obtenue :

o Dabord, il y a deux syndicats en cause. Les agents du groupe AGC sont
actuellement membres de I'Alliance de la Fonction publique du Canada (AFPC);
une fois intégrés, ils deviendraient membres de I’Association professionnelle des
agents du service extérieur (APASE). Il est nécessaire de se garantir ia
collaboration des syndicats pour la réussite de 'exercice.

= Deuxiemement, le Conseil du Trésor a un role a jouer. En qualité d'employeur de
tous les fonctionnaires. le Conseil du Trésor doit approuver les démarches qui
modifieraient le statut d'un groupe d’employés. Dans le cas qui nous intéresse, il
doit. donner son aval au principe que le travail des agents gestion/affaires
consulaires a I'étranger est un secteur d'activité fondamental du groupe du
service extérieur.

s Troisiemement, 'échéancier des conventions collectives complique la tache
d'aller de I'avant immédiatement. Il faut régler des complications juridiques et
réglementaires et il faudra du temps pour ce faire.

Le Ministere a deja commence a prendre des mesures a |'endroit de chacune de ces
démarches.

La troisieme démarche consiste a gérer le groupe des AGC comme une filiere du
groupe FS (i) en énongant le profil des compétences de la filiere AGC seton le
modele FS, (ii) en utilisant les systemes d'évaluation et de promotion du groupe FS,
et (iii) en appliquant a leurs postes a I'étranger les désignations diplomatiques FS.



Les autres groupes professionnels

Durant presque toute son existence, les rangs professionnels du Ministére
regroupaient surtout des agents du service extérieur. lis ne comptaient que de rares
professionnels en dehors du groupe FS et ses systémes en ressources humaines ne
leur accordaient que peu d'attention. Les circonstances actuelles sont fort
différentes. Par ailleurs, les systémes en ressources humaines ont été lents a réagir
et les agents des groupes CO, ES et IS ne regoivent toujours pas I'attention
nécessaire pour assurer que leur savoir et leur expérience sont exploités a leur plein
potentiel.

En 1999, le rapport d'un « champion » sur les questions entourant les CO et les ES
proposait une série de plans d’action visant & améliorer la gestion de ces deux
groupes, en particulier pour accroitre la flexibilité dans leur deploiement et améliorer -
la planification et la progression professionnelles. Le Ministére a également exploré
des avenues qu'il serait possible de suivre pour améliorer la gestion du groupe de
professionnels qui manient les activités de communications et de diplomatie ouverte
du Ministére, activités qui revétent une importance grandissante. Dans les deux cas,
de tels changements exigent de s’acquitter de certaines obligations juridiques et
nécessitent d'avoir le soutien des agents négociateurs.

Le Ministére prendra des décisions sur un plan de mise en ceuvre au cours des
prochaines semaines.

Conclusion

Grace a la volonté, aux ressources et au moment propice, le Ministére progresse
rapidement dans la modernisation du service extérieur en 2002.
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- équilibre

- efficacité

- excellence

la connaissance du travail

— notre passion collective




il ne s’agit pas seulement de fiXeg les priorités,

mais de les respecter

e améliorer les services en déterminant les Clients
prioritaires et les services de base

e permettre aux employés de donner toute le
mesure

e rétablir le controle des employés sur leur
calendrier de travail et la conciliation travail-vie

e préciser et réduire la charge de travail

Nous sommes au
service d'un groupe
diversifié de partenaires
qui exigent de plus en
plus de notre personnel

fédéraux

Source : Enquéte menée & I'é1é 2001 muprés des agepts du
REPAP dans la région de |' Asie-Pacifique




La charge ava|I a atteint la limite

o Les sondages menés auprés de
du REPAP et d’autres employés du
que les charges de travail ne sont pas nnables

- la moitié des répondants considérent la char
« déraisonnable » et I'attribution des taches
disproportionnée

- 40 % des répondants ne peuvent terminer leur tra
pendant les heures normales de travail

- la qualité du rendement ministériel est jugée en balss

¢ la technologie augmente la quantité de travail — « /
folie du courriel »

Sources :  Sondage auprés des fonctionnaires fédéraux, Professeur L. Duxbury, Carleton University
Sondage sur le maintien de I'effectif FS, juin 2001

Comment les autres-font face au probleme

e «La Nouvelle Approche » — Se

ice des délégués
commerciaux >

e Royaume-Uni - orientation vers les rés tats‘\

~.
.
~

e Australie — « Working Smarter »

e Nouvelle-Zélande — la mise en ceuvre de réformes
semblables '

e Gestion du changement dans le secteur privé




Comment nous ns face au probleme

e3 prend racine comme maniér
Secteur de I'Asie-Pacifique

penserdans le

Cela signifie :
- Vouloir établir des priorités et s'y tenir
Respecter les personnes et leur temps

- Ne pas réinventer la roue

Tenir compte des bonnes idées de chacun

Remettre en question le statu quo

Ne pas se laisser obnubiler par la hiérarchie traditionnglie

Cahiers d'information — moins et mieux
e Trousse de survie pour les recrues

o Lignes directrices sur I'établissement de rapports
moins est toujours mieux

e Meilleure utilisation de la technologie
(Gérer ia folie du cournel)

e Réunions pendant ia journée normale de travail et d'une
durée maximale de 60 minutes
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Les grandes transfermations sont en cours

.o Planification par pays
La clarté absolue sur les priorités « ca
pays et des régions

e Reétroaction ascendante et responsabili
accrue

e Bureau virtuel

e Nouvelles idées au sujet de I'espace de
travail physique

reflexions

Derni

e Pammi les prochaines étapes figu
- Vaugmentation des consultations avet
sommes a I'ecoute

- l'augmentation des communications et de lsensibilisation

au sein de I'AC

¢ Nous prévoyons étendre l'initiative e* a I'échelle
Ministére (et si nous la considérons comme une maniexe de

penser, elle prend déja de 'ampleur)

o Nous demeurons déterminés a vraiment réduire les
charges de travail. e commence par équilibre

e Participez a la révolution ...




UNE MISE A JOUR EN MATIERE DE COMMUNICATIONS INTERNES
(pour le Forum des gestionnaires de 2002)

Renseignements généraux

Au cours de la derniére année, le Bureau B a fait trois présentations au Comité executif
sur des fagons d’améliorer les communications intermes au sein du MAECI. A l'occasion
de la derniére présentation, le 30 mai 2001, la Direction générale des communications
(BCD) a déposé un plan d’action qui proposait une approche ciblée et systématique a
I'endroit des communications avec le personnel ainsi que des interactions plus directes
et plus fréquentes entre les cadres supérieurs et les employés du MAECL. De telles
communications auraient pour objet de tenir les employés au courant des faits
nouveaux concernant les principales questions et mesures en matiere de politique
étrangére ainsi que les priorités en gestion et sur le plan administratif.

Le Comité exécutif a approuvé I'approche globale définie dans le plan qui faisait valoir
que des communications internes efficaces se produisent comme suit :

o en personne dans la mesure du possible (verbalement avec les missions);

o frequemment (les messages importants doivent étre réitérés au moyen de
divers médias);

° sans délai (les employés devraient étre mis au fait des principales initiatives et
des grands enjeux du MAECI avant qu'ils lisent & leur propos dans les journaux);

° bidirectionnelles (ne pas se limiter a ce que les cadres supérieurs parient aux

employés, mais aussi qu'ils écoutent ces derniers).

Une nouvelle unité

La création récente par le Bureau B d'une petite unité de communications
internes/ministérielles représente une importante démarche dans 'amélioration des
communications avec le personnel. Elle comporte un directeur adjoint et deux
stratégistes et ses objectifs en matiére de communications internes sont les suivants :

. travailler étroitement avec la haute direction pour améliorer les communications
avec le personnel et pour accroitre les connaissances des employés en matiére
de politiques et de décisions majeures;

° assurer le dynamisme des communications;

° contribuer a la création d'une culture de réceptivité dans laquelle il se produit un
dialogue bidirectionnel entre les cadres supérieurs et les employés;

° aider a inspirer un sens de communauté au sein du Ministére;

° superviser le contenu et la présentation visuelle de l'intranet.

Au nombre des activités de communications internes organisées par le Bureau au



cours des derniers mois et des produits préparés figurent les suivants :

Le 11 septembre (la campagne antiterroriste); la production d’'une page Intranet (mise a
jour quotidiennement et comportant des actualités, des transcriptions et des
messages); la production d’'une brochure, Initiatives antiterroristes du Canada, a
Fintention des missions; la préparation d'un résumé des actualités quotidiennes

- distribué a tous les employés; I'envoi d'avis aux missions des Etats-Unis concemnant les
publications utiles; 'ébauche de messages pour les sous-ministres.

Les séances de discussions ouvertes : une assistance apportée dans l'organisation
de plusieurs rencontres face a face avec le personnel, notamment rencontre de DMA
portant sur les priorités ministérielles (par exemple, la stratégie en matiére de
ressources humaines, une mise a jour sur la politique étrangére et sur I'évaluation
ministérielle); rencontre de MJW portant sur le rle du Ministére apreés le 11 septembre;
rencontre de MJM portant sur le voyage de MINA au Moyen-Orient; rencontre de MML
portant sur les relations entre le Canada et les Etats-Unis; rencontre de MDM portant
sur le voyage du vice-premier ministre Manley en Inde, au Pakistan et en Afghanistan,
en février; et rencontre de notre ambassadeur au Pakistan portant sur le travail
accompli par nos missions dans ce pays au lendemain du 11 septembre.

La notification des initiatives et des événements importants : des travaux de
concert avec les directions pertinentes concernant la communication a l'interme
d’'importantes initiatives comme Gouvernement en direct, la fonction de contréleur
moderne, Nouvelle approche @ I'ceuvre et la création du Bureau de la divulgation
interne d'information concernant des actes fautifs au travail, le deuxiéme sondage
aupres des fonctionnaires fédéraux, la Politique sur les aménagements en milieu de
travail pour les employés et la restructuration du groupe FS. D’autres messages et
documents ont aussi eété produits a des fins internes concernant des événements
majeurs (par exemple, les manifestations contre la mondialisation).

L'analyse des grandes questions : la production de documents présentant une
analyse des questions globales a facettes muitiples, susceptibles d'intéresser les
employés (par exemple, la retraite du Comité exécutif, les questions de sécurité, des
messages de félicitations et a I'occasion des congés statutaires).

La diffusion publique des réalisations : la production de messages, d'articles et de
diapositives sur INFO-60 concemnant les recipiendaires de prix spéciaux (par exemple,
les prix du ministre en politique étrangére et en excellence consulaire, le prix du Chef
de la fonction publique; le prix de I'lnstitut des biens immobiliers) ainsi que des avis aux
médias locaux des villes pertinentes concernant les lauréats.
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Les prochaines étapes

L’'Unité des communications internes/ministérielles a produit un plan de travail exhaustif
pour 2002 qui présente une série d'activités proposées portant principalement sur les
contacts interpersonnels entre la haute direction et les employés. De plus, des
employés de I'Unité ont rencontré en personne les trois sous-ministres pour discuter de

la fagon d’améliorer les communications internes dans leur ensemble et pour présenter:

le plan de travail en question.




Planification stratégique axée sur
les résultats

Ministére des Affaires étrangéres et du
Commerce international

Le 25 octobre 2001

Canad'é"




| Tout d’abord, savoir cu 'on s’en va

e Dans son évaluation ministérielie, le Ministére a souligné le
besoin d'etablir les priorités ministérielles et d’adopter une
démarche de planification plus intégrée

« L'évaluation ministérielle est liee a des changements internes
(satisfaire aux exigences de financement)

« Le Ministére s’est engagé a accélérer la mise en application des
principes de gestion moderne et a élaborer un processus de
planification axé sur les résultats



Pourquol ces engagements ont-ils
éte pris?

> Besoin d'une base solide pour que le Comité exécutif puisse établir
les priorités du Ministére et décider de la réaffectation des
ressources en fonction des priorités

- Réponse aux critiques des organismes centraux et des employés
(sondage sur les FS) : absence d'orientation de la part de la haute
direction pour aider les directions générales a établir les priorités

- Besoin d'un mécanisme pour communiquer les priorités a I'ensemble
du Ministere

Par conséquent, nous devons réviser et actualiser le processus
de planification existant pour qu’il soit désormais axé sur les
résultats et pour que le Comité exécutif puisse eiaborer un plan
etmtegaque axé sur les résuitats




Tendances au sein du gouvernement

» Le Bureau du vérificateur genéral fait des pressions pour que la
gestion axée sur les résultats soit imposee par voie législative au
Canada, comme c'est le cas aux Etats-Unis. Le gouvernement du
Canada s'y est opposeé jusqu’a présent, et a plutét choisi de
présenter la gestion axée sur les résultats comme la méthode de
gestion attendue (Des résultats pour les Canadiens et les
Canadiennes : un cadre de gestion pour le gouvernement du
Canada). |

« Des ministéres et organismes féderaux ont pris les devants et ont
adopte avec profit un mode de gestion axé sur les résultats, ce qui
leur a permis de réexaminer leurs priorités, de mieux se centrer sur
leurs activités de base et de mettre en place un systéme permanent
de réorientation des ressources au sein de leur organisation. |l s’agit
des ministéres suivants :

Industrie Canada (sous la direction de John Manley) ADRC

GRC Défense nationale
ACDI Santé Canada
Patrimoine canadien Transports Canada

Agriculture Canada Environnement Canada



B Qu’est-ce que la gestion axée sur les résultats?

Les priorités, les plans et les objectifs de rendement sont énonceés
sous forme de résultats attendus, plutét que d'intrants ($ et ETP), et
d’activités :

- Exemple d'activité : réunion des parties sous les auspices du Canada afin qu'elles
concluent un accord '

- Exemple de résultat : adoption d'une résolution du Conseil de sécurité qui invite les
parties a assister a une conférence

° Un cycle continu :
de planification
d'action
de contréle
d’évaluation
de communication des résultats
de réajustement

o L'attribution des ressources, les contrats axés sur le rendement et les
décisions de gestion reposent sur les données relatives aux résultats




Processus de planification stratégique axé sur les résultats

Situation actuelle Méthode proposée

d Mandat du Ministére bien défini ®

Efforts pour dégager les priorités
stratégiques (mise a jour de la politique
étrangeére, apergu de la politique
commerciale, examen du DCI par le
Cabinet) et les priorités de gestion
(évaluation ministérielle et plan d'action
sur les RH)

e Mais : aucun plan stratégique pour
I'ensemble du Ministére; absence
d'entente sur les priorités du Ministére;
absence d'orientation de la part de la
haute direction pour aider les secteurs a
préparer les plans d'activités

®  Nous disposons néanmoins d'une bonne
structure (secteurs d'activités) et d'un
processus de planification annuelle (plans o
d'activités). De plus, des efforts
importants sont consentis dans certains
secteurs pour arriver a implanter un mode
de gestion axé sur les résultats °

A partir de la structure des secteurs d'activités et du
processus de planification des activités existants,
élaborer un plan stratégique ministériel axé sur les
résultats :

* Enoncé qui définit les résultats attendus
(avantages durables importants) de nos
politiques, programmes et initiatives au cours des
cinq a dix prochaines années dans I'ensemble du
Ministére en fonction des ressources disponibles

e Ces résultats pourraient reposer initialement sur
la structure des secteurs d'activités et les
objectifs actuels

* Pour chaque résultat, une stratégie décrirait la
fagon d'y parvenir, formulée sous forme de
résultats « clés » et d'objectifs de rendement

* Structure de responsabilisation claire a
I'échelon des SMA en ce qui concerne
I'obtention des « résultats clés »

Une fois établi, le plan stratégique serait le point de
départ du processus de planification et permettrait
d'orienter les plans d’activités et I'affectation des
ressources

Les plans seraient : formulés de fagon a identifier les ,
«résultats finaux » attendus (selon les priorités
établies en matiére de gestion ministérielle,
stratégique et horizontale); présentés sous forme
d’activités a réaliser en fonction des ressources
disponibles; communiqués a I'ensemble de
I'organisation



L’avenir du processus de planification des activitées

Jusqu'a préesent

®  Plans d'activités préparés annuellement, a
I'échelon des SMA, fondés sur les priorites
des secteurs

¢ Plans d'activités reposant surtout sur les
«intrants » (niveaux de référence, priorités
des secteurs) et présentés sous forme
d'activités a realiser

®  Quelques secteurs se sont efforcés de
dégager les résultats et les conséquences de
ces activités et de controler le rendement

®  Plans d'activités axés sur les ressources
supplémentaires et sur de nouvelles priorités

®  Données des plans d'activités utilisées par le
Ministére pour le processus budgétaire
(préparation du RPP et du RMR) et pour la
préparation d'autres plans fonctionnels (RH,
gestion des biens, formation, Tl)

®  Absence de synthése pour I'ensemble du
Ministére et d'examen par le Comité exécutif

®  Plans d'activités (a ce jour) ont servi de base
a l'augmentation des niveaux de référence a
partir de la réserve ministérielle

® Les plans ne sont pas : liés a des examens
trimestriels des ressources (p. ex. révision a
mi-période du mandat), contrdlés en fonction
d'objectifs de rendement; liés a des ententes
sur la gestion du rendement

Processus prévu pour cette année

Comme par le passé, les plans serviront encore
de base pour I'élaboration des :

* RPP-RMR
*  Plans fonctionnels _
Les changements seront aussi peu nombreux

~ que possible

Les plans ne seront plus axés sur les
ressources supplémentaires et les nouvelles
priorités, mais plut6t sur la mise en relation des
activités et des résultats attendus, en fonction
des niveaux de référence approuvés, pour tous
les SMA, par secteur d’activité

Le plan respectera les grandes priorités
stratégiques et de gestion (mise a jour de la
politique étrangére; apercu de la politique
commerciale; examen du DCI par le Cabinet;
évaluation ministérielle; plan d'action sur les RH)

Les plans seront intégrés aux ententes sur la
gestion du rendement et aux examens
trimestriels des ressources (p.-ex. révision a mi-
terme du mandat) et controlés en fonction
d’objectifs de rendement

Les plans seront fusionnés (synthése pour
I'ensemble du Ministére), soumis a I'examen du
Comité exécutif et serviront de base au plan
stratégique



®

| Les prochaines étapes

Elaboration des plans d'activités (tel que décrit dans le document);
échéancier semblable a celui des années precédentes —
fin octobre / mi-décembre {le 17)

Fusion des plans (synthése) et rédaction d’'un énonceé sur les
résultats et les conséquences convenus par secteur d'activite, a
partir duquel le Comité exécutif établira les priorités stratégiques —
janvier 2002

Examen de la synthése et adoption du contenu du plan strategnque
par le Comité exécutif — février 2002 |

Validation aupres des secteurs et des cadres intermédiaires et
communication des éléments du plan stratégique a I'ensemble du

Ministére — avant I’'été 2002

Parachevement du plan stratégique et soumission au Comlte
exécutif pour approbation — juin 2002

Plan stratégique : base pour les prochains plans d’activités et les
cycles économiques annuels actualisés — automne 2002



Il faut convenir...

« de produire un plan stratégique

« d'utiliser la structure des secteurs d’activité et le processus de
planification actuels pour produire le plan stratégique

| - de respecter I'échéancier prévu
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