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Les rencontres des dirigeants du secteur public - Edition 2021

Formation

R
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L'Institut des Finances Basil Fuleihan a lancé
en Mars, |'édition 2021 des Rencontres
des cadres dirigeants du secteur public
proposée en partenariat avec |'Ecole
Nationale francaise d'Administration (ENA)
et avec le soutien de I’Ambassade de France
au Liban. Cette édition s'est déroulée en
ligne.
Ces rencontres ont constitué, plus que jamais,
un espace privilégié d'échanges, d'appren-
tissage et de réflexion stratégique sur les
dernieres tendances managériales et les
changements des modes de gouvernance
permettant aux participant/es,dirigeant/es
du secteur public de:

o Comprendre les nouveaux champs de
contraintes des managers et d'appréhender
les stratégies d'ajustement ;

o Accompagner la digitalisation et explorer
les mécanismes de changement dans les
modes de gouvernance ;

o Affirmer et développer son leadership
avec l'intelligence émotionnelle.

Chadi Farhal

Une master classe, animée par Cécile Dejoux,

experte en management a |'ere du numérique

a permis de comprendre :

o comment les managers vont devoir travailler
avec l'intelligence artificielle (I1A) ?

o quelles vont étre les compétences managé-
riales a développer ?

e qu'est ce qu'un « manager agile » ? qu'est
ce qu' un « manager designer » ?

o quand est ce qu'on parle de design thinking?

Les caractéristiques de cette nouvelle
civilisation numérique

Elle se caractérise par |'entrée de nouveaux
acteurs et I'émergence de nouvelles formes
organisationnelles comme les start-up qui
créent de nouveaux usages, les incubateurs
qui favorisent la co-création, les chatbots
souvent imaginés comme des assistants
personnels toujours plus performants, les
plateformes qui créent la désintermédiation,
ainsi que les mouvements de e-citoyens qui
font émerger de nouveaux lobbyings.

Le leadership public face a l'incertitude

i

Sliemsn DURGHIE

Avec ces nouveaux acteurs, apparaissent de
nouveaux métiers et de nouvelles questions se
posent : comment imaginer des gouvernances
nationales alors que ces acteurs évoluent
dans des économies mondialisées ? Comment
créer et faire coexister des situations de
synergie entre les acteurs du XX®™e siécle, et
en particulier les grandes entreprises qui se

Les enjeux liés a I'Intelligence
artificielle (1A)

Le principal enjeu sera de trouver le juste
équilibre entre le travail humain et I'lA qui
remet totalement en question le métier
de manager et pose des questions de
fond : comment va se faire la répartition
entre les taches dévolues au systéeme IA et
celles dévolues a I'homme ? Comment va-
t-elle transformer le métier de manager ?
Est-elle un risque ou une opportunité
pour le manager ?



Lettre interne du ministére des Finances - Aolit 2021 - Numéro 73

10

Malia

sont construites sur des valeurs, des principes,
des convictions totalement différentes de
ces nouveaux acteurs ?

Les nouvelles compétences que les

managers doivent acquérir

Les nouvelles compétences managériales

sont au nombre de quatre:

o Des compétences numériques, pour
intégrer I'alphabet de notre nouvelle civili-
sation: au lieu de chercher I'information,
mettre en place des tactiques de curation
pour que linformation utile, a valeur
ajoutée, vienne directement a nous.

» Des compétences d'agilité, pour apprendre
de nouvelles méthodes de travail collabo-
ratives, aller vite en mode test and learn,
penser usage, accepter de faire des proto-
types méme sur des idées.

o Des compétences de design thinking,
pour innover au quotidien et penser diffé-
remment, se mettre en mode « empathie »,
recabler sa créativité et faire de I'idéation.

o Des compétences d’interaction avec
I'intelligence artificielle, pour devenir plus
performant avec elle, comprendre dans
quels domaines I'lA va remplacer, assister
et augmenter le manager.

Il est nécessaire de développer de nouvelles

compétences a la fois vis-a-vis de I'lA et

vis-a-vis de ses équipes. Car nos recherches
montrent que I'IA va remplacer les taches
managériales liées au classement, a I'organi-
sation, a la curation, a la planification, a la
gestion de projet, a I'analyse et a la person-
nalisation. Elle va assister le manager dans
ses missions d'innovation, de prototypage,
de motivation et de gestion des talents. Elle

I'augmentera dans sa créativité, sa décision,

son empathie et sa relation aux communautés.

En d'autres termes, le manager opérationnel

a peu d'avenir.

Le manager augmenté est celui qui aura

intégré progressivement le socle des quatre

nouvelles compétences stratégiques managé-
riales (numérique, agilité, design thinking,

<

interaction avec I'lA) et aura compris qu'il doit
se métamorphoser en un leader bienveillant
et augmenté par l'intelligence artificielle, et
se positionner tres vite sur des actions de
management stratégique.
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La notion de management agile

Historiqguement, les méthodes agiles sont

nées dans I'environnement informatique

avec le lean management, la méthode scrum

et kamban. Elles reposent sur des principes

d’actions trés courtes, d'expérimentation et

d'apprentissage continu.

Qu'elles soient organisationnelles ou mana-

gériales, ces méthodes qui s'appliquent aussi

bien aux grands groupes qu’aux start-up,

reposent sur quatre grands principes.

1. Les individus plutét que le processus et les
outils ;

2. Des prototypes opérationnels plutét qu’une
documentation exhaustive ;

3. La collaboration avec le client plutot que
des contrats rigides ;

4. I'adaptation au changement plutét que le
suivi d'un planning.

Esgartiyde e e parh-t-and

Une entreprise agile va apporter des solutions
concrétes et personnalisées a ses clients.
L'agilité est un levier de simplification adapté
aux processus directement visibles par le
client. La prise de décision se fera au niveau
de celui qui posséde la bonne information et
qui obtiendra une validation rapide.

L'aqgilité permet de facto de décentraliser et
de libérer la gouvernance en repositionnant
la prise de décision. La principale valeur
ajoutée de cette méthode consiste a réduire
le temps de mise sur le marché d'un produit
ou d'un service.

Les compétences du manager agile
Les compétences d'agilité pour le manager
sont la vélocité pour innover avant les
autres, I'expérimentation pour faire sans
complexe en cocréation, les communautés
et |'usage.

L'innovation est le moteur de la transformation
numérique. Ce ne sont plus les services R&D
et les marchés tests qui permettent d'innover,
mais les multiples expérimentations réalisées
avec le client en co-construction et avec des
partenaires, dont des start-up. L'expéri-
mentation constitue le principe fondateur de
I'innovation dans le monde de I'agilité.

La communauté pour tester, approuver et
diffuser. Etre agile, c'est savoir repérer, intégrer
et enrichir les bonnes communautés de pra-
tiques, celles ou I'on fera la différence, ou I'on
aura une valeur ajoutée et, par réciprocité,
les bonnes informations. Ces communautés
peuvent étre verticales (sur un théme),
horizontales (avec des personnes que |'on
apprécie dans ou hors de I'entreprise), ou
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transversales (en fonction d'un projet, d'un
objectif). Ainsi le troisieme principe de I'agilité
est la relation humaine et, par extension, les
communautés. Cette compétence managé-
riale privilégie la relation a I'humain avant
|'application d’une procédure ou d'un mode
d’emploi.

L'usage est le quatriéme grand principe du
manager agile. Le manager devra privilégier
la perspective qui se focalise sur l'usage,
concept clé dans la transformation numérique
de I'entreprise. L'usage représente le prisme
le plus direct pour inventer une expérience
utilisateur positive.

Un manager designer, relié a la notion
de design thinking

En plus des compétences numériques et
d'aqilité, le manager doit apprendre a innover
au quotidien et a devenir un « manager
designer » grace aux méthodes du design
thinking qui permettent de développer
|'empathie, la créativité et des technigques
« test & learn ».

Les compétences de design thinking sont
fondées sur I'observation empathique, sur la
créativité et le prototypage. Elles sont com-
plémentaires des méthodes d'agilité qui
elles, reposent sur l'itération et la rapidité.
Elles permettent d'innover par rapport a un
produit, un processus ou une idée.

Le manager agile qui travaille en mode
collaboratif et va vite, aura tout intérét a
devenir également un « manager designer »
qui observe, pivote, teste et dessine de
nouvelles solutions au regard de nouveaux
usages a créer.
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Le développement personnel en temps de crise:

Travail

Le monde du travail connait des changements

en profondeur liés aux innovations techno-
logiques, a I"évolution démographique, au
changement climatique et a la mondialisation.
Les besoins pour de nouveaux métiers et de
nouvelles compétences s'imposent. D'autre
part, les employés sont démotivés et les
leaders sont déboussolés, aussi bien dans le
secteur public que dans le secteur privé. Les
crises multidimensionnelles agissent sur
nous comme un miroir grossissant (Covid,
isolement, crise économique et monétaire,
télétravail, chémage, incertitude, la peur de
la faillite totale, etc).

Les employés et salariés perdent le sens du
travail et de I'utilité. Tout le monde est a la
recherche d'autre chose, on ne sait pas vraiment
quoi et comment. Les difficultés a s'impliquer
pleinement dans les taches professionnelles
pésent lourdement et les décrocheurs sont plus
nombreux. Méme lorsque les efforts sont
déployés, ils ne sont pas reconnus ni ressentis.
On perd le sens de tout ce qui est utile et inté-
ressant et le sens de la fierté d’appartenir a une
administration, entreprise et méme a un pays.
C’est ainsi que nous vivons dans un nouveau
normal, celui de I'incertitude. Et c’est dans
ce nouveau normal incertain qu’on apprend
le mieux, qu’on cherche le gain a changer, a
se développer.

Ou trouver la motivation pour apprendre ?
pour se développer ? pour réfléchir
autrement ?

Il est important de cerner deux types de
motivation : la motivation intrinseque, celle
qui vient de l'intérieur, régie par le plaisir,
I'envie de réussir, la passion, I'intérét quant a
ce gque nous faisons, sans aucune incidence
externe et la motivation extrinseque, celle
dirigée par des facteurs extérieurs comme
notre salaire, la promotion, mais aussi par la
pression hiérarchique, I'autorité, etc.

Pour ce qui de la motivation intrinseque, les
crises nous permettent de sortir de notre zone
de confort, de mener une réflexion person-
nelle poussée sur notre propre cheminement
de carriere et nos aspirations profondes.
Elles nous permettent une lecture objective
et neutre de nos propres forces et faiblesses,
d'évaluer les opportunités professionnelles et
retrouver un sens a ce que nous voulons faire.
Elles nous permettent de s'auto-déranger et de
se mettre en danger pour fixer de nouveaux
objectifs et peut-étre devenir la personne que
I'on souhaite devenir. Oser apprendre par tous
les moyens et surtout le numérique et appren-
dre a développer la résilience, la gestion de soi,
I'expérimentation et les solutions innovantes.
Pour ce qui est de la motivation extrinseque,
et face a la pire situation financiere et

c'est dans l'incertitude que nous apprenons

La vie mettra des
pierres sur votre
chemin. A vous
de décider si vous
en faites un mur

ou un pont

monétaire de I'histoire du pays, il est
important que les managers impliquent les
employés et les salariés dans le processus de
sortie de crise et gu'ils/elles adoptent un
mangement co-responsable qui favorise la
recherche de solutions innovantes et sollicite
I'intelligence collective. Tout le monde a
besoin aujourd’hui d’un leadership bien-
veillant, inspirant, a I'écoute et transparent.
Un management qui fait confiance aux
autres, reconnait les efforts fournis et la
qualité de travail pendant la période de
crises et crée des valeurs fédératrices et une
vision de |'apres crise.

Il est vrai que réconcilier I'économique et le
social est assez compliqué mais il est impératif
de repenser I'organisation pour la rendre
plus efficiente et plus agile (simplifier les
processus qui peuvent |'étre), plus apprenante
(innovation, développement des talents),
plus digitale (culture numérique et télétravail
incontournables).

La reprise économique et sociale apres les
crises dépendra profondément de la volonté
des décideurs et des responsables des
politiques publiques d’'investir plus dans les
ressources humaines, les nouveaux emplois,
les nouvelles compétences et un mode de
management et de travail.
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Politique et plans de formations
Une vision fragilisée par |’'absence des ressources

Fonction
Publique

¥

Suivi de 4 modules de

formation en ligne

17 mars au 12 mai 2021

Plateforme Fomradist,
CNFPT

Lancement du
parcours en ligne

17 Mars 2021 - Zoom

Pour la troisiéme année consécutive, I'Insti-
tut des Finances Basil Fuleihan a organisé
conjointement avec le Centre National de la
Fonction Publique Territoriale en France
(CNFPT), le parcours modulaire en ingénierie
de formation. Une vingtaine de participants,
représentant une dizaine d’administrations,
ont composé la promotion 2021.

Ce parcours en ligne qui s'est déroulé entre
le 17 mars et le 19 mai 2021, a invité les
participants/es a appréhender les composantes
d'une stratégie nationale de formation, la
conception d'un dispositif de formation, la
formation pour adulte et les dispositifs
d'évaluation.

C’est en accompagnant ce groupe motivé,
professionnel et persévérant qu’on a pu
découvrir, encore une fois, la profondeur des
difficultés liées a la formation dans le secteur
public.

Du fait, les participants étaient invités a
présenter, a la fin du parcours, des projets
d'application dans leurs administrations
respectives. Ont été présentés 11 projets riches
en idées et en propositions d’amélioration
des administrations. Les projets avaient en

B AP

Discussion des
projets et cl6ture
du parcours
19 mai 2021 - Zoom

Présentation des
projets individuels
ou collectifs
12 au 17 mai 2021

commun le souci de résoudre des problemes

actuels, de créer des outils numériques et

modernes, d'instaurer un travail de qualité
et d'améliorer les compétences pour une
meilleure performance au sein de I'Etat.

Les discussions des projets qui se sont

tenues le 19 mai 2021, ont mis en relief les

dimensions suivantes :

1. L'absence de concept de politique nationale
de formation, qui met en relief I'importance
des formations initiales et continues, qui
propose un droit a la formation, qui clarifie
les roles des écoles de formation et instaure
une synchronisation nationale entre elles ;

2.Le besoin d'une gestion moderne des
ressources humaines d’une gestion de
compétences au sein des administrations
qui mettrait fin au systéme classique de
la gestion des employés. Une GRH qui
permettra des plans et des formations
basés sur des besoins réels, une sélection
adéquate des stagiaires et un suivi
professionnel pour I'amélioration des
compétences ;

3. La création de nouveaux métiers au sein
de I'Etat pour accompagner la formation,

tels que responsable pédagogique, forma-

teur professionnel, responsable techno-
pédagogique, coach, responsable suivi et
évaluation et qui seront en mesure de
renforcer les projets de formation ;

4- Lier les plans de formation a la stratégie
de chaque administration et rationaliser
ainsi les efforts et les ressources pour plus
d'efficience.

Le parcours modulaire en ingénierie de

formation 2021 nous a rappelé, encore une

fois, que les administrations au sein de I'Etat
libanais sont riches en compétences mais
aussi...que les obstacles deviennent de plus
en plus compliqués et les solutions de plus
en plus coGteuses, en hommes/femmes et

en finances publiques.
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State-Owned Entreprises at the core

Training

of the Public Sector

Why worry about SOEs?
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= Ayersge oosl of Bailouls of S0OEs was 3% of GDP
= In some canes bailouls amounted o 10-15% of GDP
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The Institut des Finances Basil Fuleihan
(IOF) organized, in collaboration with the
International Monetary Fund Middle East
Technical Assistance Center (METAC), an
online training course on the "Surveillance
of SOEs”, between the 15 and 18t of
March 2021.

With 28 participants from 15 public insti-
tutions and State-Owned Entreprises, the
training aimed at presenting good practices
linked to the surveillance of SOEs, and intro-
duce Lebanese officials to the SOE health
check tool (Excel based tool) developed by
the Fiscal Affairs Department to analyze the
financial health of SOEs and related fiscal
risks. The training was also an opportunity to
discuss a roadmap to improve the surveillance
of SOEs in Lebanon.

This interview was conducted with one of
the trainers, Mr. Benoit Wiest, METAC Public

Financial Management Advisor.

Question 1: Why is the IMF focusing on
SOEs?

SOEs play an important role in Middle East
and North African economies and Lebanon

is no exception. Such SOEs often bear impor-

tant fiscal risks that need to be carefully
monitored and addressed with timely policy

decisions.

Question 2: Why is it important for
Lebanon?

For Lebanon, an important part of the
central Government budget is dedicated
to subsidies to SOEs and other support in
the form of contingent liabilities such as
guarantees.

However, there is a need to strengthen the
oversight of the Ministry of Finance, improve
data collection to better analyze the financial
situation and performance of SOEs and take
better informed policy decisions. An ultimate
goal would be to improve transparency and
publish a report on the performance of the
SOE portfolio, an internationally recognized

good practice.

Question 3: Roadmap to improve surveil-
lance of SOEs in Lebanon: what are the
steps to follow ?

In the current context, the Ministry of Finance
could start with a limited set of key SOEs to

gather financial data on a regular basis.

This could serve as a starting point to better
analyze key financial ratios and have a better
view of the financial performance of those
SOEs and the key fiscal risks entailed that
the Government should address. As a more
medium to long term perspective, there is
a need to revise the legal framework

surrounding SOEs and other public entities.

Do you know?

Some SOEs are revenue-generating. In 2020,
they were expected to contribute to 15.8%
of government revenues in Lebanon.

Over the past 5 years, SOEs and public insti-
tutions are estimated to have generated
between 11 and 14% of public revenues.
The telecom sector contributed to the
largest share (amounting around 77% of
total transfers from public institutions in
2020), followed by the Port of Beirut, the
Beirut International Airport and the “Casino
du Liban".

However, many SOEs constitute a liability to

the State. Credit to government and state-

owned enterprises to GDP (%) in Lebanon
was reported at 60.57% in 2017, according
to the World Bank.
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CONECTE :
projet sur les tendances et les formations
du marché du travail a I'ére du numérique

Numérique

Le 30 mars 2021, I'Institut des Finances Basil
Fuleihan a participé au lancement du projet
CONECTE qui s'inscrit dans les 2 axes de
travail suivants de I'Institut a moyen terme :

Le 1 relatif aux analyses macro-économiques
fiables, sur les tendances du marché du travail
et I'impact du numérique sur ce dernier, et le
2nd sur le développement d'une offre de
formation en ligne de qualité et étre ainsi, au

cceur de la transition digitale.

Pour information, le projet Erasmus/CONECTE,
coordonné par la faculté de sciences écono-
miques de I'Université Saint-Joseph de Beyrouth
est un projet a financement européen avec
un budget de 932 642 euros.

Les partenaires du projet sont le CNAM-
Liban, I'Université Jinane (Liban), I'Université
Islamique du Liban, la direction générale de

I'Enseignement Supérieur (Liban), I'Institut
des Finances Basil Fuleihan (Liban), la
Chambre de Commerce, d’Industrie et
d’Agriculture de Beyrouth et du Mont-Liban,
I’Agence Universitaire de la Francophonie,
I'Université de Mons (Belgique), le CNAM-
Paris (France) et I'Institute for Advanced
Studies (Autriche).

La Bibliotheque des Finances

Les seigneurs de l'argent : des Médicis au Bitcoin / Guillaume Maujean. -Paris : Tallandier, 2020

Savez-vous que John Pierpont Morgan a arrété la premiére grande crise financiére en enfermant les
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remplies d’or ? Qu'un gamin de Brooklyn embauché comme concierge a pris la téte de Goldman UF

L ARGEN T

banquiers de Wall Street dans sa bibliothéque ? Que I'homme le plus riche de I'histoire est Jacob
Fugger, le financier allemand qui porta Charles Quint au pouvoir en faisant livrer des brouettes

Sachs ? Connaissez-vous Blythe Masters, la femme qui inventa les « armes de destruction financiére »
qui ont joué un grand réle dans la crise des subprimes ? Et Dick Fuld, le patron qui a coulé Lehman
Brother, surnommé le « gorille » ?

Ils ont financé les souverains aux besoins d’argent incessants, ils ont porté I'essor du commerce, la
révolution industrielle et la mondialisation des échanges, ils ont créé des empires, régné sur le monde
des affaires et ont souvent fini par se faire princes eux-mémes, avant de subir a leur tour les affres de la e
VEDICIS

mystérieux inventeur du Bitcoin, Guillaume Maujean dresse le portrait de vingt grands « seigneurs » de "\-L'
EEN T LU

trahison et du discrédit... De Céme de Médicis, le pére de la banque moderne, a Satoshi Nakamoto, le

I'argent. A I'heure oU certains prédisent une prochaine catastrophe financiére, ot les banquiers sont
désignés comme les symboles d’un capitalisme sans foi ni loi, il nous dévoile un visage plus humain de
la finance.
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