JIU/REP/2020/2

RN

\

f
s

. Qv
y
\ﬁé

Nations Unies

Politiques et plateformes dappui a
la formation : améliorer la cohérence,
la coordination et la convergence

Rapport du Corps commun doéinspectic

Etabli par Petru Dumitriu






JIU/REP/2020/2
Francais
Original : anglais

Politiques et plateformes dappui a
la formation : améliorer la cohérence,
la coordination et la convergence

Rapport du Corps commun doéinspectic

Etabli par Petru Dumitriu

N

——i

NationsUni es A20en v e,

S



Equipe responsable

Petru Dumitriu, Inspecteur

Sdfia Palli, Attachée de recherche
Hervé Baudat, Assistant de recherche
Dejan Dincic, Consultant

Ruichuan Yu, Stagiaire

Willy Franklin Shen, Stagiaire



JIU/REP/2020/2

Résumeénalytique

Politiques et pl at ef or me samélibr@ra la pcohérence, | a
la coordination et la convergence

Le principal atout du systeme distionsUnies étant son personnel, la formation
est un outil indispensable pour amélioregla al i t ® et | 6efficacit®.
peut développer de nouvelles connaissances et ajtudcquérir de nouvelles
comp®t ences et perfectionner son comport emg
travail. La f orltatiget ¢ ®destn dese¢ quamsaiftapcaunr sq o é

organi sation et son p amns sua remviecohnemeni ihauteraentt s 0
concurrentiel et dynamique.

En outre, le systeme dé$ationsUni es ne peut sodédaffranchi
| 6avdeunitrravail, qgui exige des entit®s qubel
avec souplesse (autremt dit, qubell es soient agiles)
poursuive tout au long du parcours professionnel. Selon des études récerstete A
moitié des salariés dans le monde auront besoin de suivre un recyclage important et
d 6 a m® lleurs coepétences dans les trois prochaines années seulement. Une telle
transformation ne peut °tre r®alis®e quobave

Pour le gsteme dedNationsUnies, la formation peut également étre une force de
transformation qui peut faire tdmar les cloisonnements, stimuler la coopération
interinstitutions, cr®er des synergies et
g u Geedroviennent des budgets ordinaires ou des contributions volontairdeldde la
diversité des marads et des modalités de gouvernance, les entitéNatemsUnies sont,
aprés tout, des entités intergouvernementales créées et soutenues par les méme

EtatsMembres.

L6objectif principal de | a pr®sente ®tu
moyensd 6 o pt i mi s éntelledtuelque représenta le personnel déetions Unies,
par | 6entremise de | a formation.

Principales constatations et corlasions

Lo6af f i mguaknfoimation a un caractére stratégigue 6 e st pas toujour s
des faits

So6i | est g®n®r al ement admis que | a for mag
de toute organisation, en particulier pour les entités Nigsons Unies, qui sont des
accélérateurs et des vecteurs de connaissances, ce principe ne se reflete pas dans
| aflocation des ressources. B803 déja, les responsables de la formation du systeme des
Nations Unies avaient proposé que% du temps de travail et % des dépenses de
personnel soient consacrés a la formation, car un tel indicateurrea d u i polance | &1 m
strat®gique. Loélnspecteur a constat® que pe

Il a également constaté que certaines entités abordaient la formation et la gestion des

aptitudes dans wune per spaans ine strap® tplusoldrgee g u i
ddéappui |l 6efficacit® institutionnelle et
ont besoin dbéaptitudes enbmbtesesotitémgpi® tneenéese s p g
" mettre en 1T uvr elesdeosrttane duwdétriment du développemante |
déun syst me gl obal de gestion des aptitu
| 6i mportance voulue ° l a di mension strat®
relevement de ses compétences et du tegggrofessiomel.
La cr®ation dbéune nouvelle culture de | a fo
Léefficacit® de | 6application des th®or
tributaire de | 6adoption ddédune nouvelle c|
sociales. Cette culture engloberait les besoins liés au contenu et au contextenmsltut
(reconnai ssance et r®compense, aspects hi
| 6i nf r amutm®u d tqwree en r ®seau en [pdsauxreEsSoueEesp ans i
de formation et aux outils de connexion, db©é
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Une nouvelleculture de la formation suppose de comprendre une nouvelle réalité,
dans laquelle la formation sort du cadre de ses formes traditionnelles et peut accroitre les
connaisances ~ tous |les stades de la carri re
les dirigeants dedlationsUni es doi vent mettre en valeur
continue pour que les entités gardent leur pertinence et réagissent av@c agilit | 6 ®v ol u't
des demandes. 1 est i mp®r ati f atod®tdebl i r
l 6i nnovation, pas seul ement pour suivre | es3
la pertinence institutionnelle.

Le sens et les formes que prdadormation subissent de profondes métamorphoses
dans tous les domaines terviennen les Nations Unies. Des solutions de formation
innovantes peuvent également aider les entités a surmonter leurs probléemes de financement

et 7 mieux sitoadeshedoiesr © | 6 ®vol u

En | 6absence dbéefforts cont i founation targ a nt
dans le principe que dans la pratique, les performances du personnel peuvent stagner dans
| 6inertie et | 6incapacit® " innover.

I n 0 max despergpective globale et systématique concernant la coopération
interinstitutions

Deux grands facteurs moteurs appellent une nouvelle culture de la formation
coll aborative ~ | 6 ®c h e:llé Rrogrdnume sley développement e t I
durable” | poh 2830 (Programme030) et les possibilités offertes par les technologies
innovantes pour la formation interactive et continue.

La complexité du Programni2030 signifie que les participants aux formations des
Nations Unies doivent étre préparés releve de nouveaux défis, a créer de nouveaux
partenariats ou réseaux et a appliquer de nouvelles solutionsdkestietjue les politiques
de formation recensent déabord Il es types (
institutionnel et lemouvelles compétences individuelles que le personnel devrait développer.

Pourtant, bien que le Programm@@0 comprenne un appel énergique a adopter une
approche globale et collaborative lancé, et malgré la nature interdisciplinaire et transversale
de sewbjectf s , son adoption codvergere@as @HP@®neucwopbedd
des programmes de cours. Au contraire, les programmes de formation se rapportant aux
objectifs de développement durable se sont multipliés sans souci apparent de cohérence, de
coordination ou de convergence. La fragmentation et lequa de coordination de ces
activit®s de f or mat :iuoenprofusion deccoursctude portdils quid i n v

ri sque de brouiller | a visi oMNatichgUniésétale eni r
nuire " |l a compr®heouei on de | daction qui en
En | dabsence dbéune perspective gl obale
interinstitutions, | 6®qui pe du CCI néda pas;s

contradictoires et un manquie clarté quant a savoir qudiesoinsopérationnelssont

i nsuffisamment satisfaits ° | 6®chel |l e du 3
charg®s de |l a formation de fonctionner de
posteriori; i | nedpasxde wix représentative qui fasse autorité &iene de formation

" 1 6®chell e du syst me.

Toutefois, le présent rapport met en évidence certaines mesures récentes qui
indiguent une prise de consciencmissanted e | a n®cessit ratidd a m®| i
interinstitutions dans |l e domaine de | a f(
UNSDGLearn.

Léoexploitation des possibilit®s of fertes

aléatoire et incohérente

L6i mportance des pmlbasées $upla techisologikesst apparuma t i
comme une questiodefpour | 6 ®t ude. logies numériquesepeuventset t e ¢ h
doivent étre un autre facteur moteur qui facilite et stinegsynergies et la convergence a
| 6®chel |l e du ®uyes dtlesrpeogransnies dé raatipnesdnt sbigneusement
coordonnés en amont.
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Les nouvelles technologies associent non seulement le matériel et les logiciels
nécessaires, mais aussi les processus de formation voulus et les interfaces qui les relient.
Face a u x nouvelles possibilit®s gudoffre I a
intermcti ons ° di stance, la mobilit®, la tra
stockage en nuage individuel, il faut adapter les politiques, les programmes de ¢esirs et
modalités institutionnelles.

Dans le systeme dégationsUn i e s, | dansoVvat ifem mati on p
des nouvelles technologies nbéest pas quelqg
croissante amplifie la capacité des entitésNi@sonsUnies et de leur personnel a accéder
a des connaissances presque illingtéea les utiliser. Ces mémes technologies offrent des
possibilités de mise en réseau sans précédent, qui devraient étre utilisées sans réserve pour
améliorer la cohérencda coordination et la convergence entre tous les organismes,
programmes, fond®t institutions spécialisées dddations Unies. Les cloisonnements

existants peuvent sdbexpliquer par des fact
saurait Itsolp®rredrurgemdi °~ | 6 re num®rique actu
la formation.

En ce qui concerne |l a collecte et | 6anal
la pandémie de maladie & coronavirus (COMID ) . L6i mportandgnede | a
pour | 6avenir de | a formation ®tmsjdetted ®j

i mportance sb6est encore accent Colsqueneded an't

la crise, le personnel dé¢ationsUnies est mieux préparé, sensibilisé enifearisé a la

pratique de la formation en ligne a tous les niveaux hiérarchejymefessionnels, dans le
contexte dbébun foi sonnement sans pr®c®dent d

La formation en | igne peut °t r eur lgswentité o mme
desNations Unies

Léagilit® institutionnelle est un concep
et dynami s me. La forme traditionnelle domi

soumise a une hiérarchie structurelle, cenprincipalement pour assurer alslité. Les
objectifs et les décisions viennent de la hiérarchie. La structursokd® mais souvent

rigide et lente. Nous reconnaissons dans cette description le profil qui prévaut actuellement
parmi les entités ddsationsUnies.

€ |l dinvegaaj shesomwms agiles agissent comn
desquels |l es cycles dbéapprentissage et de
caract®ristique dbéune tell e uoer, gapidemsnaéti on ¢
efficacementles stratégies, les structures, les processus, les personnes et les technologies.
L a vitesse et | 6adaptabilit® sbéajoutent

environnement fluctuant et incertain.

La dy namélpaton el deadiversification constantes qui caractérise les
solutions de formation sdédappuyant sur | a t
vision stratégique de la formation, que ce soit au niveau individuel ou institutionnBld u n e
capaciténégalée a toucher un public mondial et un vaste effectif, la formation en ligne crée
un environnement de f or mat i on NaioneUmiescomi =~ | &
couvrent un si vaste territoire géographique, la conceptioh @& mi see @en 1 uv
programmes de formation en ligne stimulent la mise en réseau et la capacité a optimiser les
stratégies et les processus.

llestnécessairal e r enf orcer |l a mobilisation et | 6ad

Le principe selon lequel la formatioest une responbdité partagée par
| 60Organi sation, ses gestionnaires et chaqu
largement affirmé dans le systéme dé¢ations Unies. Le rapport aborde en détail les
devoirs des entités et les responsabilités coxepledes personmechargées de la
formation; la majorité des recommandations leur sont adressées. Dans le méme temps,
|l 6l nspecteur a constat® que |l a mobilisation
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Deux raisons principales peuvent expliquer la mobilisation limitépedsonnel. La
premi re est |l a lassitude face aux enqu°t es
qgue peu de poids dans la prise de décisions rétlles priorités de formatm La
mobilisation du personnel semble tout aussi faible en termegpadicipation aux
®valuations de | 6i mpact de |l a formati on. L ¢
dans la fagcon dont les gestionnaires jouent leur r6le pour ce qui est déeesodlibnuler et
récompenser la mobilisation du personnel. Malgrébdenes paroles, les gestionnaires

semblent peu s6éint®resser ~ la formation, ¢
des ressources humaines. Lde nlg®t wd eb@in®el g
membres du personnel ont répondu, aficore la nécessité pour les gestionnaires de se
montrer plus objectifs et de r®duire | es

ressources consacrées a la formation.

Dansle M me temps, l e rapport souligne ®gal
personnelles et des efforts individuels des membres du personnel en matiere de formation.
Si la responsabilité des entités et des gestionnaires est essentielle pour créer un
environnemenpropice a la formation et au développement des aptitudes, il astréamnt
du devoir de chaque membre du personnel g
compétences professionnelles tout au long de sa carriére. Les fonctionnaires devraient
s 6at t s former sans discontinuer, notamment en appliquant et en pattéggean
compétences acquises dans les activités de formation et de perfectionnement.

Comment évoluervers un systéme de formation deNations Unies: trois vecteurs

L6l nspecteur a recens® trois principaux
décisive le systéme dedlations Unies vers plus de cohérence, de coordination et de
convergence, ce qui permettrait potentiellement de réaliserédasomiesglobales a
| 6 @lle tu systéme et de dépenser plus efficacement les quastesou les contributions
volontaires des Etatdembres

Le premier vecteur eslié aux politiques | 6 ®1 abor ati on doéun q
ddéorientation du per f e cNatiomsn Ungesn gisionnairg reto f e s s
strat®gique " | 86®chelle du s etattionsmmndéssur i de
les valeurs et les besoins communs de toutegréges dedNations Unies intéressées
Cellesc i devraient toutes approuver ce cadre
faire naitre des synergies, éviter les doubles emetdéesgaspillage de ressources et assurer
un niveau minimum de solidat ® i nt er i n st aucumd entdéms soit laissées o r t
de cbte aussi petite soille et aussi modestes soient les ressources dont elle dispose pour
la formation.

Le deuxiéne vecteur eshstitutionnel: la modernisation et la consolidation du rble
de | 6£col e des cNatbnmsgsi elss siystame dedinstit
des connai ssances et la formation 7 | 6 ®c he
augmentant ses ressources.

Le troisieme vecteur est de natwpérationnelle une utilisation coordonnée, plus
rigoureuse, systématique et pragmatique des plateformes de formation en ligne, y compris
des plateformes c¢commun e s us sdulemehtarre o@idnimoins e n
co¥%uteuse ou une simple alternative aux cou

plus r®alisable et |l e plus r®aliste dbdassu
| 6ensembl e dNatiopstJmies etde préderved la gertinence, dompétence, la
comp®titivit® et | 6efficacit® du personnel

* % %

Les trois parties du présent rapport, tout comme les neuf recommandations, couvrent
globalement la problématique et la stire générale évoquédans le titre.

La premiérepartie renvoie aux politiques et programmes actuels qui décrivent le
paysage de la formation dans le systemeNm®nsUnies, ainsi que les besoins et défis
existants, des considérations stratégiquaspietception du persoeh

GE.2009631
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Quatre recommandations y sont formulées aux chefs de secrétariat des entités des
NationsUni es af i n desn@esutes aumiveaunde ehaque entité. Les pratiques
existantes étant tres diverses, il convientde farepreud e soupl esse dans |
des recommandati ons, en tenant compte des
concernée.

Recommandationl

Les chefs de secrétariat des entités dikations Unies devraient mettre en place,
sdils ne Iréeonftaiptaas uennceonsembl e mini mum déi
clefs et de cibles connexes destinés a mesurerd e f f ides apoogram@es de
formation et leur contribution aux résultats, les entités devant assurer le suivi de ces

indicateurs et faire rapport a leur sujet aux organes directeurs.
Recommandation2

Les chefs de secrétariat des entités déations Unies devraient intégrer les
résultats des évaluations des activités de formation dans les systémes de gestion de la
formation et les utiliser efficacemat pour éclairer la prise de décisims concernant les
activités de formation futures.

Recommandation3

Les chefs de secrétariat des entités ddmtionsUni es devr ai ent , doi
2021, examiner, en consultation avec le Groupe dedlations Unies par le
développement durable, lesoptons exi stantes pour | a mise
de cours commun complet ou au moins dbéune 4§
sur |l es cours se rapportant au Pr og208@®mme de

Recommandation4

Les chefs de seétariat des entités dedNations Unies devraient prendre les
mesures qubils jugent appropri ®es pour mi €
personnel dans leurs évaluations des performances et pour faire en sorte que les
gestionnaires soient égalementtesu de rendre compte de | a mi g

La deuxiéme partie constitue la toute premiere tentative au niveau du systéme
déanal yser l es outils technologiques, |l es
formation utiisés par les entités détionsUnies pourappuyerla formation. Il contient
des recommandations noantraignantes adressées aux services des ressources humaines et
aux responsables de la formation.

La troisiéme partie présente une analyse complétenetnsemble de solutions
per mettant d 6 am®| roordimationelta | cao ha®a rewmecreg e nlcae
systeme. Elle contient une recommandation adressée a la Directrice générale de
| 6 Or g aanesBationsUm i es pour | 6 ®d u culture, demx,auxichefs sci e
de secrétariat des entités déationsUnies, une aux organes directeurs et une au Conseil

économique et social.
Recommandation5

La Directrice g®n®r a\btensdei ¢ Opgami sa®d oa
science et la cultue devrait, en coordination avec les chefs de secrétariat de toutes les
entités desNations Unies intéressées, eparticulier | 6 £col e des cadres d
Nations Unies, établir et tenir a jour un catalogue complet des ressources de
formation libres qui sont pertinentes pour les différentes entités et pour les besoins de

formation transversaux, en particulier ceux qui se rapportent au Programme de

d®vel oppement dwe®B@ble ©~ [ 6horizon
Recommandation6

Les chefs de secrétariat des entités dé&ationsUni es devr ai ent , s §
pas encore fait, ®t abl ir des <crit res per
plateformese xt er ne s, sur |l a base dobéunecousregani sa
déobjectifs de formation r®alistes.

Vii
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Recommandation?7

Les chefs de secrétariat des entités deNations Unies devraient, par
I 6i nt er m®d i dnterinstituttbiis arecormaitie $es programmes de formation
pertinents suivis sur desplateformes externes, pour lesquels des certificats appropriés
sont présents, et tenir compte de cette reconnaissance dans les systemes de gestion de

la formation.
Recommandation8

Les organes directeurs des entités dégtionsUni es devr ai edet , doéi
2023, approuver uncadre commund 6 o r i e dut parteétianmementprofessionnel
des Nations Uni e s, convenu par | 6entremise des
pertinents, quider r ai't contenir un ensemble de princ
mi se en Tuvre progressive.
Recommandation9

Le Conseil économique et social @rait examiner la possibilité de réviser le
mandat actuel d e Isysttrnedds NatioiseUnies ¢ a ddrde sc ded U’ | a
202 2 tant doébun point de vue op®rationnel q
I

6£col e en tant (g uanceptrale dusystemerdedatidnsUnfes r ma t i
* % %

Le rapportcontient égalemerit7 recommandations norcontraignantes
Au niveau stratégiqudes chefs de secrétariat sont invités a envisager

A De mieux utiliser les ressources de formation disponiblesiaeau local, en tenant
compte de toutes les langues de travail &Y.

AD6 ®t arbénsemble minimum de critéres ou principes pour la définition des
académies des entités déationsUnies (par37).

AD 6 a d cupetdémarche de formation plus stragégie et pl us ax®e su
gui tienne davant age croempareane doerdifatbmdep e c t
activit®s de formation au niveau de | den
aux exigences op®r at onceméedpadld®ls propres

A De mettre en place des mesures visant a utiliser systématiquissemvaluations a
360degrés pour évaluer la cohérence stratégique et la définition des priorités en
mati re de formation, en m&)tant | daccen

AD 6 a s dapartieipation systématique, continue et coopérative du personrseladan
d®f inition des priorit®s, | 6®val uation d
la formation (par203).

ADedresser wune | i ste Waidnsiniesrauxclihsedu pagagee x t e r
des connaissances et de la formation par lespaid etdst i t uti onnal i s ¢
de communication entre eux (paa2).

Au niveau des politiquedes responsables de la formation sont invités & prendre les
mesures suantes.

AMieux utiliser les ressources internes disponibles sur les domeéats/es aux
performances afin de saisir efficacement

débadapter |l es pril@gdit®s de formation (pa
A Mettre | 6essai, a@ntaire, un Bystétmb des certifizatioh provisoire,

avant la certification fina e , afin dbéassurer un niveau
|l 6i mpact et de mai ntenir l a motivation

| 6®val udid) on (par.

viii GE.2009631
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AEnvisagerle recours ade di spositifs de financement

systeme qui pourraint per mettre de r®aliser des ®¢
des programmes de formation ouverts a toutes les entitéblat@ms Unies, et
envisager ®gal e itésmdins dotéesercréssoarces (pad)d 6 e n t

Aséengagappliguer scrupul eusement | 6®qui t ® di
interactionnelle et durable dans | 6alloc
(par.231)

A stimuler, reconnaitre et récompendar motivation individuelle du personnel a se
former (par232).

AElaborey utiliser et diffuser des guides et

plateformes externes de formation en ligne et des technologies de formation
innovantes, et notammentéer un espace commun pour le partage des accords a
long terme liésa la formation (par355)

L 6 a wédrie de recommandations, adressées aux responsables de la formation, vise
opti mi ser plhté&amtes deifosmation on des

A Utiliser comme criére de sélection des progiciels de gestion intégrés sydtsnes
de gestion de la formation leur capacité a bien intégrer et a échanger des données sur

l es activit®s de formation, W6 ompris su

AExigerdes prestatairs de services en |ligne ktadil s
des données produites par les participants pendant la formatioB9par.

ARédure | e cas ®ch®ant, |l e nombre de platef

aux publics internes et exters en utilisant les mémes systémes de gestion de la
formaton (par.302).

ADansles décisions futures sur le choix du systéme de gestion de la formation,

favoriser |l es plateformes qui per mettent
collaboration,;, | 6i nt ®r i eur comme 306)] 6ext ®ri eur
A Mettre ~ | 6essai un syst me de <certificatig
systeme deblationsUnies, en utilisant efficacement les normes et ressources libres
ou en partenariat avec des presitas de services de formation (p265).
GE.2009631 DY
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Introduction

Postulats conceptuels

1. Le Corps commun do iteme gedNatibnsdnies a(ir€lGsildans du sy s
son programme de travail po2@19 une étude despolitiques, programmes et plateformes

déappui " »la formation
2. La proposition initiale émanait du HaGbmmissariat dedlations Unies pour les
réfugiés (HCR), quipoposait une ®tude ~ | 06®chelle du syst

existantes dans le systéeme dationsUnies et une évaluation, entre autres, de la mesure
dans laquelle divers systemes de formation peuveritéaaine contribution plus efficace

du gsteme dedlatonsUni es © | a mise en Tuvre du Programme d
' | 6 h 20BOi (Rragramme203 0 ) , per mettre au personnel dbéacc
solutions de formation et éviter les doubles empdo, | i ncoh®rence et e
desressources.

3. Dans le contexte général des travaux récents du CCI sur la production, le partage et

| 6assimil ation des connaissances, la clarificati
pr ®al abl e. ltiédns e plugl sinplesdd® fdictioninairer da formation est

«l 6acqui sition de connai ssances ou de comp®t en
| 6 e ns e i»y Dansngdm rapport sur la gestion des savoirs et connaissances dans le

systeme desNations Unieg, le CCI a étudié les connaissances acguipar les

fonctionnaires grace a leur expérience professionnelle et a leur pratigue dans leurs entités

respectives (|l 6exp®rience), tandis que dans son
recherche sur les ptijues, il sbdest pensconBaissances ptoduitegpae st i on de
l a recherche, | 6anal yse, l a synth se et | 6expl oi
Confor m®@ment au mandat du CCI , | 6®t uckke concernan
moyen dont disposent les fonctionnairesumpaacquérir des connaissances, en tant
gubdéindividus, gr©ce © | a formation tout au | ong
suivant: les stages de formation, dans leur sens traditionnel (dispensgsuparl qu dun) , ne
sont qgubune desomomhuieud®sr opent |l 6environnement

jours. Il a également été tenu compte des solutions de formation hors stages au cours
del 6 ®t ude.

4, Dans |l a conception de é&taeantsuiv comme guitee , l es aut
pratique, le ses le plus large de la formation et du perfectionnement tels que définis dans la

circulaire du Secrétaire général sur la politique de formation et de perfectionnement

du personnél:

a) Autoformation not amment formation en l'i gne et [
informatiques

b) Formationen groupe, réseaux de praticiens et autres réseaux organisés par
professions ou fonctions

c) Formation individuelle, notamment services consultatifs sur lasriéres,
encadrement, mentorat, partage des connaissances

d) Acquistond 6 ex p®r i ence, telle que formation sur
réalisés en équipe, formation a une tache particuliére.

GE.2009631
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Oxford Living Dictionarieshttps://en.oxforddictionaries.com/definition/learning

La gestion des savoirs et connaissances dans le systeMatibesUnies, JU/REP/2016/10.

Renfo. cer | 6exploitation de | a recherche sur Il es politiqg
d®vel oppement durable ° | dhorizon 2030, JI U/ REP/ 2018/ 7
NationsUnies, Secrétariat, Circulaire du Secrétaire général, Politique de formatien et

perfectionnement dugosonnel, 22uin 2009, doc. ST/SGB/2009/9.
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5. Autre postulat conceptuelles politiques actuelleslevraient étre basées sur le

principe que la formation du personneléxe de la responsabilité tout a la fois de

| 60rgani sati on, des sup®rieurs his®Sidar chi ques et

responsabilité des entités et des gestionnaires esttieflsepour créer un environnement

propice a la formation et au dévpfzement des aptitudes, il est également du devoir de

chagqgue membre du personnel de sbébemployer acti v
professionnelles tout au long de sa carriere. Lesfon onnai res devrai ent sbat

former sans discontinuer, notammieen appliquant et en partageant les compétences

acquises dans les activités de formation et de perfectionnement.

6. Le systeme de gestion de la formation est un condeptrepris tait au long de

| 6®t ude. Débune mani r e gappiicRtiorlbgeielle petmetergt d ®f i ni
déadministrer, de documenter, de suivre et de d
programmes de stages et des programmes de formation et deiperfeat e me nt et dbe
rendre compte.

7. Comme dans do6 au Kigestsdes throvatonshumesnouyealle cultere de

la formation est nécessaire dans le systemeNd¢i®ns Unies. La formation associe les

dimensions cognitives et sociales, englobantblesoins liés au contenu et au contexte

institutionnel (reconnaissancé e r ®c o mpen s e, aspects hi®rarchiques
part, et | 6infrastructure num®rique en r®seau er
ressources de formationetauxbui de connexi on, dbdautre part.

8. Une nouvelle culture de la formati@uppose de comprendre une nouvelle réalité,

dans laquelle la formation sort du cadre de ses formes traditiofiretllesut accroitre les
connaissances et le discernement a tous kel € s de |l a carri re d
international. En attendant, lefirigeants desNations Unies doivent mettre en valeur

«l adaptabilit® e pourauefles entitéstgardemt lew perntihence ete
ragi ssent avercdessddgmahdes ® ©~ | 6 ®vol uti o

o
c
=]
—
~

9. En outre, le systétme dégationsUni es n e nghirdd la tsadsdidn fversa

| 6avenir du travail, qgui exige des entit®s qubdel
avec souplesse (autr e mededindididus que leuuférredtidnees s oi ent a.
poursuive tout au long du parcours professel. Selon un rapport récémplus de la moitié

des salari®s dans | e monde auront besoin de suiyv
leurs compétences dans les troiscpaines années seulement. Une telle transformation ne

peut °tr e «¢daantagesdemrmationd av e

10. Deux grands facteurs moteurs appellent une nouvelle culture de la formation

coll aborative ° | 6 ®c h e h)la@matute Upbatey participatiee, et e t la faci
inclusive du Programm2030; et b)les possibilités fiertes par les technologies innovantes

pour la formation interactive et continue.

11. La complexité du Programnm2030 signifie que les participants aux formations des

Nations Unies doivent étre préparés a relever de nouveaux défis, a créer de nouveaux

paitenariats ou réseaux et a appliquer de nouvelles solutions. Il est essentiel que les politiques

de formation recensent ddabord pomtsde tug pes de con
institutionnel et les nouvelles compétences individuelles que le persimwnait développer.

12. Ldéi mportance des plateformes de formation bas
comme une questiodlefpour | 6 ®t ude. D 6 techeologiea nutmeériguese s nouvel | ¢
peuvent stimuler | es synersgyseéms, sikedpoliticiesetonver gence
les programmes de formation sont soigneusement coordonnés en amont. Par ailleurs, ces

technologies peuvent entraver la coopération imséitutions si elles sont développées de

fagon cloisonnée.

5 lbid.

6 Douglas Thomas et John Seely Brown\ew Culture of Learning, Cultivating the Imagination for a
World of Constant Chang€reateSpace Independent Publishing Platform, 2011).

7 Modéle de leadershipucsystéme deNationsUnies (CEB/2017/, annexe).

8 Forum économique mondidlhe Future of Jobs Report 20({Benéve, 2018).
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13. Les nouvelles technologieassocient non seulement le matériel et les logiciels

nécessaires, mais aussi les processus de formation voulus et les interfaces qui les relient.

Face aux nouvellesops si bi | i t ®s guboffre la technol ogi e,
interactions a distanceal mobi | i t ®, la transf®rabilit® ou I 61
stockage en nuage individuel, il faut adapter les politiques, les programmes de cours et les

modalités mstitutionnelles. Si les valeurs db&tions Unies restent inchangées au fil du
temps,badaptati on aux solutions technologigues exig
des fonctionnaires et des cadres supérieurs, fondés sur une formation constante.

Objectifs et portée

14, Les principaux objectifs de | 6® ude ®taient | e
a) Analyserl 6 ®t at actuel des politigqgues et des pl a
dans le systeme dé&tionsUni es et i dentifier | es possibilit®s

coordination et la convergence

b) Evaluerdans quelle mesure la collaboration interini t ut i ons et ~ | 6®che
systeme cadre avec les besoins découlant du Progra2othé® et ddédautres object
stratégiques

c) Analyser les réles spécifiques des difhts prestataires de services de
formation utilisés dans le systéme dtionsUnies @ interne et en externe

d) Etudier | e potenti el qubdoffrent |l es pl atef or me
déautres formes bas®es sur ratonédtlacottahovationgi e pour a
interinstitutions.

15 L6®tude a port® smer, |dooennts elmbf ceoldeu dseysstcadr es ¢
NationsUn i e s, en tant quéinstitution autonome charg®
aux fonctionnaires.

16. Ele nes best pas i nt ®r ess®e : la formati on i nst
processus de criéan, de conservation et de transfert des connaissances dans une entité,

autrement que comme le contexte général dans lequel la formation du personnel est menée

et un mpact bénéfique est attendu.

17. L6®t ude néi ncl ut pas | e s lampgues, gqui eexistest s déappren
depuis la création dégationsUn i e s . Léapprenti ssage des |l angues e
systeme et posséde ses propres résultats, métlebdestils spécifiques et sa propre

approche du recouvr ement e doemationcspétifigse auxL 6 envi r onne
membres des contingents et aux autres participants aux opérations de maintien de la paix ne

faisait pas non plus partie du champ doé®t ude.

Méthodologie

18 LO6®tude a ®t2019 nféwnied262 0d e° mnmiadi ® c h ededNationd u sy st  me
Unies. Outre les 28ntités ayant approuvé le statut du CCI, le Fonds international de

d®vel oppement a g r idesochdees quFsysidie gNatidn®Uhiesodt e

I 61 n s tNattonstUnies gosr la formation et la recherche (UNITARpPRt également

particip®. Pl usieurs servi ¢@etdes @ng colmmissienraux du Secr
économiques régionales ont envasérs contributions individuelles. Le Centre international

de formation de |1 601 T et etldeper@eionhementdnbl@Rd i a l ddéapp!
ont apport® des contributions particuli rement co

NationsUnies arépondu a un questionnaire individuel spécifique.

GE.2009631

D®partement de | 6Assembl ®e g®n®rale et de | a gestion d
desaffaires humanitaires, Burea de | 6i nf or mati que et des communications
humaines du Département des stratégies et politiques de gestion et de la conformité, Office des

NationsUnies a Vienne, Office dddationsUnies contre la drogue et¢eime et Office dedlations

Unies a Genéve.
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19. L6l nspecteur a ®gal ement b®n ®Iesi cadre® d e | 6ai de
responsables de la formation a Geneve, qui a tenu une séance de réflexion préliminaire en

avril 2019, et de sa participationuaForum des responsables de la formation et du

perfectionnemett, organi s® par | 6£colNationdenies, avacdr es du sys
l 6appui d Watiéhe Unigss poud & population (FNUAP) et du Secrétariat de

| 6ONU, 2819 j ui n

20. Conformémentax normes, principes directeurs et méthodes de travail du CCl, cette

®t ude | 6®chell e du s ytatidn awvee towdtes @Y @ntitéme n ®e en c
participantes. La méthodologie comprenait une approche mixte consistanh examen

sur dossier approfali; une analyse fouillée des politiques et plateformes de formation

communiquées par les entités participantesune analyse quantitative et qualitative des

données provenant de la documentation recue ou recueillie, notamment des réponses au

questiona i r e, des notes dbéentretiens et des r®sultat
fonctionnaires portant sur les politiegi et pratiques de formatiomt le recoupement et la

validation des renseignements obtenus.

21. La phase de documentation comprenait axamen sur dossier approfondi des

principales politiques ou stratégies, des rapports précédents du CClI, des rappontstdr e s

organes de contrble et des évaluations indépendantes, des procédures et des documents liés

aux programmes concernant la formatiBtus de 35 apports do6é6®val uation de pr
de formation T communiqués par les entités participantes ont été anlgsés

(métaévaluation et synthése) afin de formuler des constatations, conclusions et
recommandations pertinentes.

22. Le CCI a tenu etoorganisé deux tables rondes sur la formation en ligne avec la
participation de pl at e frandas platefoumes nureéripéstdai r es et d
formation en ligne, en partenariat avec World Association for Sustainable Development et

le réseau desadres responsables de la formation a Geneéve, en juin et déc2bhBre

respectivement. Les experts ont exposé aulicjaants desNationsUnies leurs propres

perspectives et analyses criti qufermationan nsi que | e
ligne, lors de présentations pratiques illustrant les utilisations actuelles et potentielles des
plateformes de formatin en | i gne. Les d®bats ont aid® | 6®qui
hiérarchiser les principales questions pertinentesa f i ns de | 6 ®t ude.

23. Les donn®es ont ®t® recueillies aupr s de diwv

des docume ens savec dédieformateetefs, de visites sur le terrain et de

discussions en groupes de réflexion, notamment avec deistpires externes de services

de formation en ligne (LinkedIin, TheOpen University, Claned, Wikimédia,
Coorpacademy, le Centre poura f or mati on continue et " di st anc
Gen ve et |l e Centre LEARN s ursEdlehkCollgerdeences de | 6
| 6£col e polytechnique f®d®rale de Lausanne) et (
Fédération internatitale des sociétés de la Crddouge et du CroissaRouge, la

Commi ssion europ®enne, | 6 Orelpppement &donomiguesd e c oo p ®r a
et |l e Secr®tariat international de | 60Organisatior

24. |l convient de noter ge les données ont été recueillies2éh 9 et qudell es ®t ai e
basées sur des statistigues ou estimations disponibles 20046:2018. Les données

actuelles pourraient avoir considérablement changé dans les circonstances spécifiques du

télétravail, imposéegar la crise de la maladie a coronavirus (COMI®).

25. Une enqu°te mondiale aupr s duwystpmeres onnel a ot
janvier et février2020 afin de recueillir les perceptions et opinions des fonctionnaires sur

les besoins et les postités de formation, ainsi que sur les nouvelles compétences a

acquérir ou a perfectionner par le biais de la formation. lBpsnses ont été recues de

9564 membres du personnel de toutes | es entit®s

10

Le Forum des responsables de la formation et du perfectionnement est une réunion annuelle des

fonctionnaires chargés de gérer le perfectionnement du personnel et les fonctansatierf au sein

du systemelesNationsUn i e s . La s®rie de r®unions a d®but® en 1997
des cadres du systeme dstionsUnies.

GE.2009631
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guestion ouverte t | e
permettant |

S r®ponses ont ® ® analys®es ~ | 6aid
6extraction de donn®es.

26. Aucou s de | 6®t ude, | 81 ns pe coure sous différepte r sonnel | em
formats: des cours en présentiel organisés par degemtesNationsUni es (1 6 £col e des
cadres du systeme détionsUnies et le Centre de formation et de multilinguisme de

| @fice des Nations Unies a Geneve), des solutions de formation en ligne mises a

disposition par les entités participantes (Linked&arning par le Programme disitions

Unies pour le développement (PNUD) et Agora du Fonds deNations Unies pour

| 6 e ref(UNICEF)) et plusieurs cours en ligne ouverts a toutes et a tous sur Coursera et

EdX. Sa participation directe aux cours dispaesizbur les principales plateformes utilisées

dans le systeme dégtionsUni es | 6a ai d® ~ compiguescen | eurs gr ar
particulier: | 6i nt eracti on entre participants et conf ®i
di sponibilit® eddouhgqueassil duanteéesdati on du mul ti m®

m®t hodes de test et ddbexamen.

27. Les observations des entitgarticipantes sur le projet de rapport ont été sollicitées

et prises en compte |l ors de | a r@dastatut on du rapp
du CCI, la version finale du présent rapport a été établie aprés consultations entre les

Inspecteurs afi que les conclusions et recommandations qui y figurent soient soumises au

jugement collectif du Corps commun ddéinspection.
28. Lerapportconti ent neuf recommandati ons, dont sept
secrétariat des entités du systéme NMasonsUnies et deux aux organes délibérants. Pour

faciliter | a | ecture du rapport et | a mise en 1T u:
quel eur suivi, on trouvera " | dannexe un tableau o
concernent chaque entitéetiod est pr ®ci s® si elles sont adress®
| 6organe directeur, ou au chef dneent secr ®t ari a

17recommandations non contraignantes adressées aux chefs de secrétariat et aux
responsables de la formation.

29. Les sources des informations recueillies et analysées ont une incidence importante

sur l a pertinence dounableduelClladait ®ut sod possible 6 ®qui pe r €
pour contacter un large éventail de fonctionnaires responsables de la forndation,

personnel des ressources humaines aux membres des groupes opérationnels, et des
individus dbéhori zons p rresfévaduatéus,ncorsdrvateud ietv er s (un
admi ni strateurs de plateformes de ehwyéenati on en
a toutes les personnes intéressées, au personnel permanent et aux gestionnaires, aux
administrateurs et au personnel des serngéggraux présents aux siéges, dans les régions

et sur l e terrain. N®anmoi ns, | &1 chGiClles a peu de n
fonctionnaires dedlationsUnies désignés par chaque entité participante pour fournir les
donn®es et | a dexteuntiam a fteraercieraqutes lels persanses qui lui ont
apport® | eur concours aux rapporhet, erdparticlliér®t abl i ssemer

celles et ceux qui ont participé aux entretiens, ont répondu aux questionnaires et ont si
généreusement tgprofiter le CCl de leur expérience et de leurs compétences.
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Premiére partie
Le paysage actuel de lformation : besoins et défis

Politiques et pratiques

Cadre dobéborientation

30. Les politiques de formation du systéme diedionsUnies trouventeur origine dans
l es conditions ®nonc ®e NationsUni@saquitstipald ga: «la0 1 de | a Che

consi d®ration dominante dans | e recrutement et
personnel doit °tre | a ion®esessrgides ¢ patsdrmesss ur er " I
poss®dant | es plus hautes qual.»tl®=dreddanst r avai |l , d

lequel les activités de formation sont congues, programmées et évaluées en fonction de ces
normes a considérablement évolué. Potirtan | a f or mati on nda pas n®ces
| 6attention qubelle m®rite.

3. En ter mes do ale laeirmulaaedu Secrétagr@®geé®eral sur la politique

de formation et de perfectionnement du personnel définit les principes et objectifs

fondameraux des priorit®s de f or mMaCependant,deans | densem
exigences opérationnelles dafes entités varient considérablement, tout comme leurs

priorités et programmes de formation. La plupart des entitéd Or gan i Nationd on des

Uniespour  6al i mentati on et l agricul ture (FAO) ,
internationale (OACI),l] 6 Or gani sati on internationale du Trav.
alimentaire mondial (PAM), le PNUD, le Programme commun MatonsUnies sur le

VIH/sida ONUSI| DA) , Il e FNUAP, | e HCR,NationrsUhés CE F, | 6 Or ge
pour le développement industriglONUDI ) | 60ffice deNatoasxcour s et de
Unies pour les réfugiés de Palestine dans le PrGchd e n t ( UNRWA) , | 60rgani s
mondiale de laSant ® ( OMS) et | 60rgani sation mondiale d

(OMPI)T ont leurs propres stragies et politiques de formation.

32. Les difféerences de mandats, de gouvernance, de parties prenantes, de culture
institutionnelle et de maturité de frmation ajoutent a cette complexité. Parmi les
dénominateurs communs aux orientations générales sk&iti les priorités de formation
mentionnés dans la circulaire, on trouve les principes suiva)t®aintenir a niveau les
compétences professionnalledes fonctionnaires et leurs compétences en matiere

d 6 e n c a db) eonsielérer que la formation densonnel reléve de la responsabilité tout

|l a fois de | 6entit®, des sup®ri;easswer hi ®r ar chi g1
| 6 a c c rselalaformat®n pour les fonctionnaires a tous les niveaux, quels que soient
l eur lieuetdtdhéfmotdatdenfi nancepnedlencotagerposte qudil
l es fonctionnaires ° sdint ®r esser aent i vement "
mettant en pratique et en diffusant autour dob6eu
d 6 a ct efermatichset dd perfectionnement
33. L6®tude reposait sur | e postulat que I a for mat
aux mandats institgdin ne |l s, afin doattirer, de retenir, de |
personnel capabledeoupl esse et dbéagilit®, toutdh en cr ®ant

La circulaire du Secrétaire général sur la politique de formation et de perfectionnement du
personnel sert de guide & de nombreuses autres entités participantes. Dans le cadye de gesti

11

12
13

ST/ SGB/ 2009/9. Parmi |l es autres documents sur | es prio
administrative sur le perfitonnement des aptitudes et compétences (ST/AI/2010la@)rculaire

du Secr®taire g®n®ral sur | e Programme de formati on
doencadrement sur | e Syst deperfedignemensti on de | a perfor ma
(ST/SGBR0O11/5); | 6i nstruction administrative sur | es aptitud:¢

connaissances linguistiques (ST/AI/2016/8j la circulaire du Secrétaire général sur les programmes
de formati on obl tiogdetNationsUnies (FTESCB/DIBM)gani s a
ST/SGB/2009/9, op.cit.

Ibid.
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des ressources humaines du régime commuiNd#snsUnies, adopté par la Commission
de la fonction publique internationale €000, il a été précisé que des spibilités
appropriées de formation et de perfectionnement pour le personnel et les casgessnpo

®gal ement °tre propos®es par | e biais déarrang
devraient en principe faciliter une approche cohérente des poliiggesf or mat i on ° | 6 ®che
du systeme, sans empiéter sur les besoins de contenu spécifighaguke entité.

3. Toutefois, | 06®tude nbéba pas permis dobéidentifierl
| 6®chell e du syst me po wnauniveaades cadres supésieurgue st i ons
Le Comité de haut niveau sur la gestion du Conseil dds deesecrétariat des organismes

des Nations Unies pour la coordination (CCS) et son Réseau ressources humaines ont

abord® | es questi ons compagndmant deocarneee tai plusieurse t de | 6a

reprises (plus récemment en lien avec les programmesidamt la parité des sexes au

niveau des cadres supérieurs et les programmes consacrés aux compétences de direction)

dans le cadre de discussions plus largeslaugestion des performances. Une vision

stratégique du paysage de la formation dans le sgstigaNationsUni es nda pas ®t ®
| 6ordre du jour d20OXCS en pratique depui s

2.2 Ressources

35. Une premi re observation tr ées s @il logleesrtt e m®r
généralement admis que la formation a un caractére stratégiqgue dans la vigtede t

organisation, en particulier pour les entités du systemeNad&sns Unies, qui sont des

accélérateurs et des vecteurs de connaissances, ce principe hesé¢ref pas dans | 6all oc:
des ressources. E200 3 , dans un cadr e cdénenmtiprefessicaneli on du per:
historique présenté par les responsables de la formation du systéiatides Unies au

Réseau ressources humaines du Comité de haut niveda gestion du CCS, il avait été

proposé que % du temps de travail et% des dépenses gersonnel soient consacrés a la

formation, un indicateur qui devait traduire son importance stratégdjique

Figure 1
Part en pourcentage des dépenses de personnibaées a la formation
et au perfectionnement

2,50%

2,00% 2,00%
2,00%

1,50%
1,35%

Pourcentage

1,10%
1,00% 1,00% 1,00% 1,00%
1,00% 0,93%

0,64%

o 0,48%
0,50% 0:46% 0,40%

0,32%
0,25%
111 Tillll
oo ™ 0,00%
< & s RS

& Q > S
o o OQ O@ o
I Pourcentage réel des dépenses de personnel allouées a la formation et au perfectionnement === Moyenne=0,78% Norme=2%

0,43% 0,45%

O (N $ & © X &
QV"OVOQQ‘Q\\_O%@O‘\ NI

Entités participantes (qui ont communiqué des données spécifiques)

14 CCS, Réseau ressources humaines du Comité de haut niveau sur la gestion,
doc.CEB/2003/HLCM/17 du 3uillet 2003.
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36. Enréalité, la formation a évolué dans un contexte de réductions budgétaires continues

et dbéautres contraintes. Comme | e montre |l a figur
de 1% de leurs dépensele personnel a la formation, le chiffre moyen padormation et

l e perfectionnement d a nNations Orges stanmadrtuedlemehy sy st me
estimé a 0,7%. Seules deux entités atteignent le seuil && 2es ressources allouées a la

formationfigurent toujours sur la premiere liste des pistegéductions en période de crise

financi re. 1 ressort de | 6®tude que | es consei
beaucoup plus dbéattention aux ®conwsnlles nominal e
apparait que preés de la moitié des fonct@wres ont suivi moins de trois activités de

formation et que seuls 38 se sont vu proposer les cing jours de formation suggérés au

cours des deux derniéres années (voir chap

37. Lboexempl el olgquemltuses® cel uiNatbresUnied@@urgani sati on

| 6®ducation, |l a science et |l a culture (UNESCO),
la formation es tmilighe desddllars @ déeonavia suden de Boupes

budgétaires a la fide 201 1 et ne soOest pas .enltli sémgnts ai®t al
certainement doébune situation exceptionnelle et |«
niveau minimum de services de formati on. Dans | 6
préaffecté s “ | a f or mati on r e sehtigdsdedNatioths®lfids. pour une maj c
3. Lbabsence de vision ° | 6®chelle du syst me cor

formation du personnel est également illustrée par la grande disparité des dépenses de
formationT de 0,06% a 2,196 des dépenses de pemsehi dans plusieurs services du
Secr®tariat de | 8ONU pour |l esquelles des donn®es

39 Les dimensions financi res de | 6efficacit® sor
des services de fimation. Bien que non souhaitable, quoiguenpréhensible, la pression

financiere sur les budgets ordinaires demeurera une réalité pour les entités du systeme des

Nations Unies dans les années a venir. Il serait plus périlleux de laisser les contraintes

financieres fausser la compréhension dedarfoat i on et | 6i mportance qui | u
points de vue tels quela formation générale du personnel dtionsUni es ndest pas un
objectif de la coopération au service du développement ¢ o mme uhebétuded i q u e

men®e par | 6 £ c o yse&me ddesNatioesdJdigseen2008% s ont ddédune
incongruité flagrante, compte tenu du réle que le systéme est censé jouer dans la mise en

Tfuvre du 20BOOgr amme

15 CCS, Comité de haut niveau sur la gestion, onziéme session, The Developan€atrefCurriculum
for the UnitedNationsSystem Staff College, doc. CEB/2006/HLCM/R.3.
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Figure 2
Part en pourcentage des dépenses de persehallouées a la formation
etau perfectionnementi Secr ®t ari at de | 8ONU
2,50%
2,15%
2,00% N
@ 1,50%
i}
c
Q
e
3 1,00% 1,00% 1,00%
£ 1,00%
0,50% 0,50%
0,50%
0,06% 0,09%
0,00% | |
ONUG  CEPALC CEA CEE CESAD oIcT OCHA  DGACM

Entités du Secrétariat de 'ONU
= Pourcentage réel des dépenses de personnel allouées a la formation et au perfectionnement

= Oyenne=0,78%

Norme=2%
40. Dans ce contexte, | 6l nspecteur note que, s o
devrait refl ®t er un engagement institutionnel en

tout aussi utile de ne pasur e st i mance du vdlunm mes ressources financiéres en
soi comme moteur essentiel des solutions de formation efficaces. Certaines personnes
interrogées ont fait observer avec réalisme que la disponibilité de ressources financiéres plus

importantegourraitavoirb e f f et i nd®sirabl e dbébaugmenter | e nomb
de faible qualit® ou dbéencourager | es d®penses e.
facteur s, tels que | 6am®l i or at i odaforthaion] a qual it ®

une orientation coordonnée, la cohérence stratégique de la formation avec les priorités
institutionnelles, la spécialisation et une plus grande attention portée aux mandats en

sdbassurant de disposer dobuagalenmemntessenthn e | soupl e et b
Encadré 1
Reuvisiter les mythes théoriques (1)le modele 70:20:10
Le mod |l e 70:20:10 est | dun des ma’
le domaine de la formation. Ces chiffres résulteritdei nt er pr ®t at i on
la fin des années 1980 aupres de 18kigeants quiontréussi. Doéapr s %
de la formation est acquise par le travail %2@upres des personnes et/AQar les cours
et la lecture.

Malheureusement trop entendre les responsables deolanétion énoncer cetts
petite formule accrocheuse, on peut en venir a en surestimer la signification, et
souvent a se méprendre ou a porter un jugement négatif sur la valeur de la for
organisée, structée, basée sur des programmes de cdutssobjectifs.

GE.2009631 9
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L6l nspecteur est bien conscient qgu

Cependant , Il e mod |l e 70:20:10 nda auc
donnée empirique. Son origimst incertain® et des doutes existentignt a la pertinence
statistiqgue de | denqu°te qui lui a don

Lédenqu°te avait ®tdifigeans quiRewaient étp invités a dit
trois événements qui avaient fait la différence dansdearr r i r e et | es
en aaient tirés. Huit ans plus tard, les réponses avaient été réinterprétées, regrou
traduites en chiffres (des multiples parfaits d#ixe>, un artifice accrocheur). Pourtant, ¢
chiffres avaient résumé leésultats comme desexnseignements tirés et non comme de
« principes» de formation.

Quantitativement, le nombre de 189ler sonnes i nterr o(
statistiguement pertinent pour justif.i
non plus pertinente en termes de qualis personnes interrogées étaient uniquement
directeurs g®n®r aux. Lédenqu°te est ®
interrogées étaient naturellement enclines a expliquer letussite» par leur «capacité»
individuelle a tirer des engmements de leur travail. Les réponses ne sont que
impressions subjectives et des réflexions rétrospectives sur des carrieres personn
non des faits ou des recettes pour le perfectionnement du personnel

41. L6l nspecteur eceotd aveo le tfait que lesa sakariesdappmennent

continuell ement, en observant ai nsi guden faisan
également vrai que les performances sont améliorées par nt er acti on entre | es
(qui possedent leurs propreasapaci t ®s et motivation) et | 6envi
(ycompri s | 6exp®rience et la formation en cours
continue est ancrée dans l& = % de formation orgdns ®e et structur ®e. L6inte
ddautres pPPerbsenrwed i en Isur l e terrain ne suffise
moins qudelles ne soient ®t ay®es par un mode de f

42. Néanmoins, comme le modéle:Z0:10 es$ cité par certains interlocuteurs des

NationsUnies horsdesn cont ext e, |l a prudence séi mpose, car
indue. Le modéle, basé sur un échantillon tres faible de personnes interrogées, ne doit pas

étre extrapolé a la diversité dbssoins de formation et a la grande variété des mandats

dans le systéme dedNations Unies. La signification du modéle 20:10 doit étre

interpr ® ®e avec prudence |l ors de | 6®l aboration
de | baffecoatcosn. d€Begteslsa formatiornesstructur ®e
autres formes évoquées dans le modele.

43. Tout en soulignant & nouveau la nécessité de disposer de ressources suffisantes,

| 6l nspecteur note que des solutions innovantes p
probl mes de f i mcan®eamednet naciunvseil | gwd 'syaner gi es et
| 6®volution des besoins. Le sens et |l es for mes
profondes métamorphoses dans tous les domaines ou interviennéatibessUnies. Il est

impératif de développer une noel I e cul ture de | a ,fpasr mati on et

seulement pour suivre les nouvelles tendances, mais aussi pour préserver la pertinence
institutionnelle.

44. Dans le systéme dédationsUn i e s, | 6i nnovation dans |l es solu
comme moyen dbéam®l i or erl nlétepad qualgoeachose aBstrat.t | 6ad®qua
Selon | &l nspecteur, |l es m®t hodes i mnckfeevantes de f
Le premier, accessible aux individus et aux sociétés en général, estidammaitilisation

des nouvell es t e culemarérageicmissante lardplifie fa capacitérdesc t

16

Léobenqu°te a ®t ® pr ®s e nNo®en Me@al, MichaehLophardemAnn r e f oi s dans

Morrison,Lessons of Experience. How Successful Executives Develbg doiThe Free Press,

Si mon et Schuster, 1988). La formule 70:20:10 nbéa pas
| 6®pogque et | e mod kHdansodoaephsvee® €®esitt hoaommanselpl U

r®sul tats derésuniés engpaurcantaged@aseer@tckdtect Development Planner

de Michael Lombardo et Robert Eichinger (Lominger Press, 1996).
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entités desNations Unies et de leur personnel a accéder a des connaissances presque
illimitées et a les utiliser.

45, Le deuxieme facteur est piaulierement pertinent pour le systeme déations

Unies. &s mémes technologies offrent des possibilités de mise en réseau sans précédent, qui

devraient étre utilisées sans réserve pour améliorer la cohérence, la coordination et la

convergence entre tedes organismes, programmes, fonds et institutions spéemlifes

NationsUn i e s . Les cloisonnements existants peuvent s
et bureaucratiques, mai s pour nombre dbédentre eux
| 6 numérique actuelle et compte tenu des impératifs glohaB@xatjramme030.

46. L6®t ude nbavait pas pour but de fournir un <chi
pourraient étre réalisées en améliorant la coopération interinstitutionnelle dansai@elom

des plateformes de formation, de développement de agn&trde solutions de formation.

Les d®fis identifi®s par Il O@®RlU PP ® gRa®p ¢ ®s @alelse moar
de suivi des codts de formation (interne versus externe, renforcee®igpacités versus

perfectionnement technique, autonomied g ®t ai r e, etc.) et, par cons®q
données comparables entre les entités sur les ressources consacrées a ces services.

47. En |1 6absence dbéune per spaecerhantvaecoogératioh al e et Sys
interinstituti onaspas étés@misei dp eonsthter dé€s(bintsndé vue

contradictoires et un manque de clarté quant a savoir quels besoins opérationnels sont

i nsuffisamment sati sfai t suvent ddmarti€ &ur bekviees du sy st m
chargés de la formation de formthner de fa-on c¢cl oi sonn®e et do®Il a
posteriori;i | néexi ste pas de voix repr®sentative qui f
| 6®chelle du syst meyemMsRathenoslBemplceye¢mi ns mener
convergentes sont @poseés (voir chafb) pour relever les défis contemporains, notamment

en contrebalancant une éventuelle diminution des ressources financiéres.

48. Les efforts visant a produire des solutions abtes pour la formation devraient

également inclure un chamgent de paradigme plus radical, principalement en financant le

d®vel oppement et l 6utilisation des ressources in
rester dans leur zone de confort et daappel a des prestataires externes, plutét que

d 6 e s s anwestir dadsd les aptitudes et les compétences spécialisées internes.
Léinvesti ssement dans |l es ressources internes e:
terme. Par exemple, aucun prestata@réerne ne peut produire un meilleur contenu de

formation spéifique aux mandats opérationnels que les praticiens expérimentés dans les

entités respectives.

49. En plus dbéencourager une meilleure utilisatic
ligne, individue | e ment et ~ |1 6®chell e duwedesygotenuame , une ges
de formation peut permettre une utilisation plus efficace de ressources limitées. Ce dont le

personnel du systéme déktions Unies a besoin de la part des services chargés de la

for mati on, cbdbest déune assyettoavardans la granded une or i en
variété de cours et de solutions de formation. Les responsables de la formation peuvent

ainsi «devenir des conservateurs de contenu qui sélectionnent et promeuvent

judicieusement les meilleu@bjet de formation»’ et, & lew tour, aider le personnel a

acqueérir les compétences nécessaires pour examiner et évaluer diverses sources de
formation et °tre en mesure doi deamémdni er ce qui
aux priorités institutionnelles.

50. Uner ed®f inition du rt'le des services charg®s de
conservateurs de contenu, donne également au contemé@rhé une nouvelle perspective

plutét que de développer des conignes responsables de la formation doivensatilavec

soin des ressources sélectionnées pour aider le personnel & développer, renforcer et évaluer les
comp®tences n®cessaires ° | bexercice de |l eurs fo
importarts, mais il est essentiel que les conditions soienc r ®®e s pour que | 6envir
g®n ®r al soit plus propice au perfectionnement p
pl ateformes et de formats p®dagogi etk ndest pas
faut également sélectionner rigoureusemie | e contenu et | 6i ng®nierie p®c

17 Entretien avec un prestataire de formatioarde systeme ddgationsUnies, Genéve, novembre 2019.
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2.3

51. La mi se Tfuvre de |l a recommandat.i

on

suivant

en
permettant doé®valuer | 6efficacit® des programmes

Recommandationl

Les chefs de secrétariat des entités ddkations Unies devraient mettre en place,
sdils ne | 6ont pas encore fait, un er
cl efs et de cibles connexes destin®s
formation et leur contribution aux résultats, les entités devant assurer le suivi de ce
indicateurs et faire rapport a leur sujet aux organes directeurs.

Formats pédagogiques

Renforcer la maturité de la formation : un travail en cours

52. Leprésentrappo®t ant | a premi re tentative
de la formation dans le systéeme déationsUni e s , |l 6l nspecteur

de

est

prématuré de recommander des modéles spécifiques de maturité de la formatigh)analg

profusion demod | es t h®oriques de ce type (par

formation institutionnell®, le modéle de maturité du secteur de la formé&tiée modele 3i
de maturité des services de formatfat le modéle de maturité deftamation en lign&).

sbavent
i me ql

exempl

5. L6h®t ®r og®n®i t® des pratiques de formation, (-
formation et | e manque doé®l ®ment s attestant do

politiques de formation ne sont que quelguas des défis auxels le CCl a da fairéace
pour d®f i nir déo®ventuel s crit res de
formation © | 6®chelle du syst me.

r ®f

®r ence

54, L6®tude a donc ®t ® bas®e sur un:joaencept soupl

vision claire desbesoins de formation et da responsabilité correspondanté@) une

strat®gie de formation structur ®e ;ditla i nt ®gr ®e
pour mett

di sponibilit® de capacit®s suffisantes
iv)l 6uti | i s atdologias efficacesnp8ur Ewaluer les besoins de formation
|l 6i mpact des ac¢dtv)unienvi@snentept def famatioa stimwant.

55. Le paysage de la formation dans les entités du systeméNatems Unies est

et

hétéogene. Cette hétérogéréii inhérente aux entités ayant différents niveaux de
capacités et de ressources intermesst accentuée par des exigences programmatiques et

opérationnelles qui varient considérablement. Certaines entités sont trés axées sur la
connaissance etlerenforcemt des capacit®s, tandis que

opérationnelles ayant un fort impact sur le terrain.

56. M°me dans une m°me entit®, toutes |
méme rythme ou ne suivenap nécessairement le mémeemtin vers la maturité de la

formation. En outre, les processus de formation peuvent fluctuer entre les niveaux pour une
multitude de raisons liées aux ressources, a la gestion, aux priorités divergentes, au

calendrier, etc.

es

déautre

parti es

57. Si |l a pr ®s envtoec a®tiuwdne "n Opar oppaoss er des points de
syst me, |l 8l nspecteur a not® avec int®r°t quben
d dutcévaluation et de sensibilisation (HCR, OIT, Bureau bdiedions Unies par les
services dpfojetp UNDPS)a UNICEF, PNUD) étaient mieux a méme
18 Stephen J. Gill ebavid Grebow, «Minds at Work: Managing for Success in the Knowledge
Economy» (Alexandria, VA, Association for Talent Development, 2017).
19 Jeff Cobb et Celisa Steele;Tke Learning Business Maturity Mode| TAGORAS, 2016. Disponible
| 6 a dtipe//enewetagoras.com/maturityodel/
20 Amitabh S. Sinha, &he 3i Learning Services Maturity Mode| Training, 3ao0t 215. Disponible a
| 0 a drhigps:/drainingmag.com/dearningservicesmaturity-model/
21 Stephen Marshall, ¥he ELearning Maturity Modeb, Victoria University of Wellingdn.
Di sponi bl ehtp/eleadnaggeekazemm/
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déidentifier | es domaines probl ®matiques et dbag
Cette constatation confirme que |I®eal@ntit®s qui
formation continuegn évaluant et en discutant ouvertement des défis, sont plus efficaces et

«ont un taux de r®tention jusqud” quatre fois su
pas»?2 Les niveaux de maturité ne doivent pas étre tratétermes absolus, mais ils

donnent aux dirigeants une id®e de | 6®t at de | a

doivent faire pour créer une culture homogene dans laquelle le travail et la formation sont
efficacement liés.
Le paysage de la formatin : une image mitigée

58. L®valuation des approches p®dagogi ques, comm
participantes, a abouti aux conclusions suivantes

Figure 3
Poids des formats pédagogiques par nombre de fonctionnaires formiés
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Source Réponses au questionnaire du CCI.

Formation en présentiel, en ligne et mixte

59. La plupart des entités du systeme déationsUni es conti nuent de sobdap
principalement sur la formation en présentiel, qui représente plus de la moitié de la

formationdu personnel. La formation en ligne a urhmpe personnalisé était la deuxieme

m®t hode privil ®gi ®e au moment de | 6®tude. 1 est
entre |l es entit®s en ce qui concernes |l 6approche
activit®s de f or mamNUDbsont presqué dhfibiRMbENt e présentiel] 6 O

tandis que le PNUD, le FNUAP et le PAM indiquent une forte préférence pour la formation

en ligne a un rythme personnalisé.

60. Au-dela de la pratique actuelle, le rappco(ts/bénéfices favorise de plus en féus

formation en ligne, plus efficace et plus largement disponible. Les entretiens avec les

professionnels de la formation et les formateurs ont indiqué que les préférences en matiére de

modalités de formation sb souvent liées a des facteurs démogragsigles jeunes salariés

montrant un intérét plus marqué pour la formation en ligne et mixte. Parmi les avantages

ctéss;un contenu multi m®dia plus attrayant, wun calen
un rythme personnalisé, un acces ilimité adxo cuments de | dinstructeur e

22

23
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Josh Bersin, & new paradigm for corporate training: learning in the flow of wgrBosh Bersin

Academy, 3 juill et 2IXtfs8/joshiRisis.qoro/20L806Mewparadignifa-dr es s e
corporatetraining-learningin-the-flow-of-work/.

Les méthodes employées par lestei®is parti ci pantes pour consigner |l es co
se peut quées chiffres connexes ne soient pas tout a fait comparables. Par exemple, le PAM organise

|l ocal ement des sessions de for mat i ropnéseatielnghr ®senti el , s

récurrentes, qui ne sont pas nécessairement traduites ceites@ans la plateforme centrale.

13
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participants par le biais de forums et de la base de données des cours. On trouvera une analyse
plus approfondie des possibilités offertes par la formation en ligne pitret&a

61. Les cours mixtes offrent un naflge intéressant de considérations pédagogiques,
financieres et linguistiques spécifiques, en particulier lorsque des ressources locales sont

utilisées. En principe, les cours mixtes peuvent allier la valeugpédgsi que de | 6i nteract
directe entre lespr t i ci pants et | es enseignants form®s, do
et dbéaccessibilit® en tout | ieu des cours en | igr
62.Par exempl e, | BUNOP&raenr pn®senm®elbndéduak sen

progranme interne mixte de développement des compétences de direction de sept mois

intitulé «Leading People at UNORS. Un programme sO06®tendant sur pl
jugé nécessaire pour permettre aux participdetsnettre en pratique ces concepts et ces

outils. Une structure en cohorte a été utilisée pour préserver la motivation, avec la
formation dobéun r®seau de soutien constitu® de r
candidature a remplacé un processus dégdason, obligeant les participants a falee

preuve de leur initiative et de leur intérét.

63.Le Comit® r®gional de | 6Afrique de | 60OMS g r
intitulé «Leading pathways for leadership Il associe la formation a un rythme

personnalisé, les ateliers en présentiel, lesascs ses virtuel |l es, | 6accompaghne
et |l es projets orient®s vers | d6action qui int gr
les colts peuvent rester élevés et dissuasifs, en raison des fipldeement et autres

dépenses connexes gesticipants et des enseignants.

64. Pour tenter de trancher |l e dilemme entre |l e p
peuvent en effet étre moins colteux lorsque les participants et les enseignantsséormeés

trouvent au méme endroit. Les solutionxtes ne sont petétre pas applicables partout

dans le systéme dddations Unies. Toutefois, dans les Offices dMations Unies a

NewYor Kk, Gen ve et Vienne et dans dgamditres | i eux
nombre de fonctionnaires et accueilleplusieurs entités, les cours mixtes peuvent

permettre une utilisation plus ef fNatoaxe des r es s
Unies et dodéduniversit®s (voir | 6encadr® 2, qui d®c
65. Une meilleure utilisation des cours mixtes pégalement permettre de les proposer

dans diff®rentes | angu e Nationsd&Jniek, do® constateluee du syst n
tendance dominante © | d6utilisation de ressources
de la situation géographique des entitéslnéeggeant | e besoin de diversit®

bilinguisme (francais et anglais) faite a la plupales secrétariats des entités des
NationsUnies.

Encadré 2
Penser globalement, apprendre localementne étude de cas Genéve

Genéve accueille le siegie neuf des entités participantes du CCI, en plus
grandes parties du Secr GNatomsUmies a Genévd d @
HautCommissariat deblationsUni es aux droits de | &dho
Genéw ont des affinités tradiinnelles et bien développées avec les priorités de formza
du personnel du systéme deationsUnies et sont bien préparées a fournir des servicg
des solutions de formation.

L6l nstitut de haut ewsdé®lbppamnend, créérpodpondre
aux besoins institutionnels et pédagogiques de la Société des Nations, est une uf
bilingue frangaisanglais qui se distingue par sa vision globale. Récemment, le Centre
la formation continue et a distance Heb Uni v er s i t ®avartage ©G&ne sq
programmes vers les organisations internationales et a élaboré des programmes
Programme 2030. Les responsables de la formation basés a Genéve peuvent égale
i nt ®r ess ®s par logpemem @esi technolegiasuomériques ®powe |13
formati on di sponi bl e au Centre LEARN
polytechnique f®d®rale de Lausanne et
académique Technologies de Formation et Apprt i ssage ( TEGHEAR
Geneéve spécialisée dans les technologies éducatives.
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66. L&l nspecteur recommande que | esNatodisef s de secr
Unies recensent et, dans la mesure du possible, utilisent les ressourcedod@mation
disponibles au niveadocal, en tenant compte de toutes les langues de travail.

Formation interne et externe

67. Les entretiens ont également souligné que, quel que soit le format le plus utilisé,

I 6i mp®r atif de soutenijoute Une nodvelle rartitéctora continue
institutionnelle et de gouvernance a celle qui est traditionnellement associée aux services

chargés de la formation. Dans plusieurs entités, une double structure semble se dessiner.

Déune ©part, un r ®s<iateractits @errmat ter faire queeser ke cour
comp®tences et aptitudes de base par |l e biais de
part, une structure plus hiérarchisée encadre les activités de formation de base par le biais

de plateformes institutimelles de formation. La figuek est basée sur les données fournies

par | es entit®s participantes et pr®sente une vu
interne ou externe. En réalité, il existe des programmes de formation mip&es
conséquentces chiffres ne sont pas aprdr e dans | dabsol u. Par exempl

ressources humaines et les compétences internes participent a la conception et a la mise en
Tfuvre de programmes externes.

Figure 4
Prestataires internes et externes de programmete formation
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68. La formation interne est largement utilisée pour les priorités de formation
institutionnelles 1 principalement obligatoires, portant sur le développement des
compétences de base. Parmi les raisons citées pegsjgsnsables de la formation pour
justifier le recoursa la formation interne, on peut citea) des questions liées aux cofits
b) la souplessele contenu de la formation peut étre élaboré et adapté selon les besoins en
fonction des cthatnigoemm edetc)slkbstddatiitatioresieconrssables

& N
o QQ\B 0\3{.} K

pour | 6®vol uti on #eesanembres du persodnalnindernd dudest i t ®
prestataires qui connai ssent l es r®alit®s instit
programmes ddéormation. Toutefois, les formateurs internes peuvérg éfluencés par

| eur connaissance de | 6entit®, ce qui entra’ " ne pe¢
69. En ce qui concerne |l es co¥%ts en padarticulier,

ndest spasuneécessdire dg faire appel aulleg expert mondial pour animer un

s®mi naire co¥%teux afin dbébenseigner des concepts
déavoir une connaissance de base Odemst®ivia® eur s et
Toutefois, certains bureaux des ressouttasmai nes ont affirm® que | 6®I

24

25
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Le HCR, par exemple, exige de ses fonctionnaires qudi
postuler a des postes plus élevés demsdomaine de travail.
Source Entretiens, octobre a novembre 2019, Geneve.
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formation interne pourrait prendre un temps considérable et avoir des conséquences sur
déautres t ©ches.

70. Laformation externeo f f r e | a p oésrsdeskconhaissa®es deciatisges

aupr s dibmparetxip®lrtet peut pr®senter de nouvelles
formation qui pourraient autrement étre hors de portée des entités. Selon certaines
personnes interrogeRes’ eltdadpyprt datiohbdmsiesg eRBrpsomnrsn e | d
estime gééralement que les formateurs internes en saventéeusuffisamment dans

l eur s domai nes sp®ci fiques, mai s qubil s néont
adéquates pour dispenser des formatioass ¢ | a fourniture de mat ®ri el d
gue el 6dem | eur s nombreuses responsabilit®s. Co ®t
compétences techniques spécifiques, pour lesquelles les prestataires externes sont nettement

privil ®gi ®s pnatr cded ugnued irl &p ujtoautiisosne acad®mi que ou pi

qgudil est plus facile dbéobtenir | a reconnai ssanceé
7. La formation externe pr®sente | 6avantage supp
réseau. Les fonctionnairesu r o nt l a possibilit® ddtiesnteragir av
entités ayant des responsabilités et des roles similaires. lls peuvent ainsi échanger leurs
exp®riences avec dbéautres, acqu®rir une perspect
idées. Dé&chés de leur environnement de travail quotidien gis/pnt étre plus & méme de

s6i mmerger dans | e contenu du cours et de transn

aux autres membres de leur équipe.

Cours obligatoires et courdfacultatifs

72. Les données recueillies auprés des entités participandeguémt que les cours

obligatoires desNations Unieg®, qui sont associés a des dépenses considérables de

ressources de base, sont fortement privilégiés par rapport aux couratifacatinsacrés

aux comp®tences professioneael pbas. rhpbospect edudra ue
organisations internationales (la Banque mondiale, la Commission européenne,

| 60rgani sati on de coop®ration et dat d®vel oppem
international de |1 60Organi sati ome désNatidns ai t ® de | 6.
Uni es exige de ses fonctionnaires qudil s sui ve
obligatoires. Certains membres du personnel estiment également que les coutsiresliga

ne font s énanwgee des évidenokspu se limitent a un exace consistant a

« cocher des casessans effet pratique.

26 Les neuf programmes de formation obligatoires conformément a la norme ST/SGB/2018/4, inclus dans

les données disponibles, sont les suivahj8SAFE: Security Awareness2) Ethics and Integrity

3) An Introduction to Gender Equalityd) HIV/AIDS in the Workplace 5) UnitedNationsHuman

Rights Responsibilities6) Information Security 7) Prevention of Sexual Exploitation and Abuse

8) Prevention of Sexual Harasent and Abuse9) Preventing fraud and corruption. Lésmaines

thématiques deofmation facultatifs comprennent notammelatgestion et les compétences de

direction; la performanceles connaissances liéesautrayaill | 6 envi ronnement de travail
| aicompagnement des carrierésbienétre; et les compétences personnellgarefessionnelles.
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Figure 5
Cours obligatoires et cours facultatifs
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W Nombre de cours obligatoires pour tous les fonctionnaires Nombre de cours ou programmes obligatoires spécifiques a des entités
W Gestion et compétences de direction W Performance
W Connaissances liées au travail B Environnement de travail

Accompagnement des carriéres Bien-&tre

W Compétences personnelles et professionnelles

Source R®ponses au questionnaire du CCl (nombre de cours

73. Comme de nombreux <cours obétigaeoilréeisnt®gai t &n
| 6l nspecteur ne peut que souligner “ nouveau | 6in
personel desNationsUnies. Les stages de formation sont essentiels pour construire une

culture et une identité communes et garantir que lesirsafondamentales sont comprises et

mi ses en Tuvre de |l a m°me mani r entionsarous | es niv
 6articl e 10 Natiahstnids,aui Bpligue gue kesdhlishautes qualitéd |

d6i nt»>®&ont deg ®nditiongr ®al abl es ~ | dempl oi . Le comporter
surveillé et tout écart doit étre sanctionléd ®t hi que et | 6int®grit® sont
statutaire a laquelle toute nouvelle recrue doit souscrire dés le premier jour, et non une

aspiration a ateindre par la formation. Si l a n®cessit® de contribuer

espace de travail sir et prodfien dispensant une formation adéquate sur les obligations du
personnel et les codes de conduite prévus par les régles et reglemexitiaesUnies

reste valable] 61 nspecteur encourage |l es chefs de secr ®t
y compris en termes de ressourcess | 6 ®qui | i br e entre un mi ni mum
obligatoires et des programmes de formation qui aident les fonctionnaires a acquérir

|l es comp®t ences professionnelles dont. il s ont bes

2.4 Approches pédagogiges

74. & quel ques exceptions pr s, |l 6l nspecteur n
déinformations sur | es approches p®dagogiques r®
conception et | a mise en Tuvre des cours.

75. Plus de 504 des réposes des entitéspgai ci pantes indiquent | éutilis
quatre approches différentes. En outre, un pourcentage relativement éléx¢ (€3

r®ponses montrent non seul ement l 6utilisation d

programmes, mais asi une diversité ahs chague programme, ce qui est potentiellement
une bonne pratique, promettant de meilleurs résultats de formation & un codt raisonnable.
La plupart des entités (environ 88) précisent le mode (en présentiel ou en ligne, par

GE.2009631 17



JIU/REP/2020/2

18

exemple) o le format généralu cours (& un rythme personnalisé ou dirigé par un tuteur,

par exempl e) . La figure 6 montre, sur | 6axe vert
entitésetsous nt i t ®s partici pantes du Secr®tariat de | 6¢
Figure 6
Approches de & formation
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76. Ldl nspecteur not e que | e for mat g®n®r al do
n®cessairement | approche p®dagogi que et di dacti
du for mat pr ®sentiel, une s®ri e d:d6depproches di
| 6ensei gnement didactique traditionnel (0% |1 dens
«recoiventt ses connai ssances et son exp®rience) ° I 6
déautres m®thodes de formation cfomestdeucti vistes.
formation en |l igne sont utilis®es, un | arge ®vent
77. Toutefois, il ne ressort pas de la plupart des réponses au questionnaire institutionnel
gue | a s®l ection et | 6 ®v a t didadtiquesrjouedtaursrélea ppr oc hes p
important dans la conception des programmes de formation. Cela pourrait signifier que de
nombr euses entit®s ndexami nent pas syst®mati qu
m®t hodes, m® me | or squéb el lfoemats ionowantss Unsmarequet des appr
déeffort dans cette phase de |l a conception de |
programmes qui ndatteignent pas efficacement |l es
sdils couvrent for melduesment | a port®e et | es suj e
78. En outre, N | 6 re de | 6innovation num®rique r
prestataires de services de formation, il est encore plus difficile, sans une analyse et une
utilisation appropri ®es de | deagprantirogoehles p®dagogi g
méthodes et outils innovants déployés dans les programmes de formation sont réellement
efficaces. (I se peut en effet gubdbun cours peu
mai s pas ddéatteindre efficacement | es objectifs ¢
79. Tres peu de réponses mentionnent explicitement une analyse détaillée des besoins de
formation ou | e processus Visant " faire corres
objectifs dbébun programme particuli esa || convi er

cetégard.

GE.2009631
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80. Le Centre mondi al débapprenti ssage et de perf
processus bien développé et complet pour évaluer et concevoir des programmes de
formation. Le processus comprend des éléments essentiels tels que

a) Lorsqueles équipes qui demandent de nouveaux programmes de formation

d®ti ennent |l es connai ssances pertinentes, Il es
débapprentissage et de perfectionnement | es aident
public visé;

b) Les®qui pes du Centre mondi al ddéapprenti ssal
®valuent | es demandes de formation afin de d®terrt
mieux les objectifs finaux. Parfois, cela peut conduiom pas” la conception doéun

nouveawprogramme de formation, mais a une intervention différente

c) La sélection de la ou des bonnes approches pour mettre en place un nouveau
programme de for matdesn déstn lpdoresdes @uUapesn comp
fig. 7).

Figure 7
Le processis en 10 étapes
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8l.Le Centre international de formation de | 60IT
cadres du systeme dé&tions Unies font également partie des entités qui ont déclaré
utiliser des processus doan adrégtioreetlamisecee conceptio
fuvre des programmes de formati on. Par exempl e,
fournit un exemple dbéapproche globale de I a con
pédagogique mature. Sa méthodologie, appelé&@ompass>, couve | 6 anal yse, I a
conception, l e d®vel oppement , l a mise en Tuvre e
pour | édinnovation dans |l a formation.
82. ONU-Femmes fait état de travaux de recherche et de publication de travaux
théoriques et de bonngsatiques pédpo gi ques contri buant ~ | 6®galit@®
formation (ainsi qudéd”™ | a formation au service de
83. Ldl nspecteur souligne | 6i mportance de savoir,
conception des programmes de formationguel type deformation est requis pour
atteindre |l es r®sultats de formation souhait®s e
des bonnes pratiques mentionnées-diessus et/ ou dobéaw.tCetes outil s ex
conclusion sbéappl i gormatibnau televent de lafresporsabilitt ns de f
du service des ressources humai nes qub- cell es

formation spécialement mandatés.

2
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Par exemple, la taxonomie de Bloom (qui divise le domaine cognitif en catégories spécifiques, sur la

base desquelles les types de besoins sont mis espondance avec les activités de formation

voulues), la taxonomie de Gagnéquw®r t ori e cing domaines dbéacquis de | a
taxonomie SOLO (Structure of Observed Learning Outcomes).
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2.5

2.6

Organismes de formation

84. La diversité des approches adoptées dans les différentes entitdatubes Unies

sbexprime notamment dans | 6utilisation al ®atoire
formation. Elles sont le plus souvent appeléestres( Cent r e mondi al doéapprent.i
de perfectionnement du HCR, Centre international de formatian | 6 OleTde Cent r
formati ecmendndexNU | nvest ment Learning Centre de | 6C
et de mul til i ngNMNatiasbaies@ &Senévé) CacaddémicgAcadidémse de

|l 6UI' T, Acad®mi e de | 60MPI, Acad@ouilesPMEe | 6 OMT, Ac

du CCI, Académie numérique de la FAO et Landscape Academy du PNUE). Il existe
égalementdesampus( | e Campus mondiéeolest 1 6 £E6DOBMMHOde desti on d

connai ssances nuclphefrmess de | Al EA) et des
85. Si Il 61 n ¢ qoescidntequdr 6 ersi f or mi t ® dans |l a cr®ation d
formation nobest ni possi bl e, ni souhaitabl e, il
particulier pour les académies, semble se faire de maniére totalement aléatoire, sans critére
clair. Soue n't , i el pas ié disknictiort entre une académie et un centre, et les deux
cat ®gories peuvent en outre avoir | es m°mes cara
déautres entit®s appellent plateformes de format.i

86. Compte tenu a)dela profusion @ services de formation qui existent en dehors du

systeme deBlationsUnies, ou les universités et les organismes de formation spécialisés ont

contribué a créer un environnement hautement compétitib)de la demande croissante

de reconaissance, de oaparabilité et de certification des connaissances nouvellement

acquises par le personnel ddstionsUn i e s , il est n®cessaire doéoutilis
maniére plus rigoureuse et objective, afin de donner une image plus claire dedadest

établisements et de leurs produits.

87. L6l nspecteur recommande que | esNatolsef s de secr
Uni es sdbentendent , par |l 6inter m®di aire du r ®s e a
formation, sur un ensemble minimum de critéres ou pncipes pour la définition des

académies et les utilisent en conséquence.

88. 11 peut notamment so6agir: des crit res ou princ
a) ledegr ® doéautonomie op®ratjonnelle de | 6or ge

b) L6i nf r aphysiquec éventuglle dont itispose (salles e classe,
laboratoires, etc.)

c) L 6 i d aestcriédte®rs du contenu de formation (prestataires internes et/ou
externes)

d) Les politiques de certification utilisées, notamment pour la reconnaissance et
la transférabilité

e) Lesdispositfs misenmce apr s |l a formation (r®seau dbo
déi mpact, etc. ).
89. La mise en Tuvre de cette recommandation peu

convergence, non en imposant des modéles, mais en élevant les normes de qualité, de
crédbilité et de respnsabilité atdela des appellations nominales.

Solutions hors stages

90 Lbexamen des activit®s de f oNatmmdUniesn dans | 6ens
mis en évidence deux grandes tendang@emiérement, les solutions de foripat sont
élaborés sur un mode réactif, souvent transactionnel, sans cohérence substantielle ou

conceptuell e avec Il es priorit®s streat ®gi ques,
deuxiemement, il existe une tendance a la simplification excessive, assimifarnation

aux gages, car les entités tentent de résoudre tous les problemes 6 i | sbagi sse de
comp®t ences, dbéaptitudes, de motipaadhbiaisen, de compo

de cours. Cependant, les stages ne sont pas toujours la meitiedien et les évaluations
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des besoins de formation doivent en tenir compgelel@épart. La simple inscription a un

cours ne répondra peétre pas aux besoins réels, méme si le cours est bien congu et

développé. Pour éviter de tels écueils, il fautedies options de stages généraux et adapter

les solutions disponiblesauxloes ns de | 6entit® ou du syst me dans

91. Les entités participantes ont souligné que les solutions hors stages apportaient une

val eur ajout ®e "Parhmitcc@lesh, &ljumeagalet la ferpnaion emaurs

déempl oi pemenmalinent dauper sonnel déacqu®rir des
compréhension de leurs responsabilités et de leurs taches en observant des personnes qui
exercent d 6 a ug gbjectifs de donnation doivent étreldefinis et convenus

entre les membres duersonnel en visite et leurs supérieurs hiérarchiques avant le début

dujumelage.

92. On en trouve des exemples au Bureau de la coordination des affaires humanitaires

(OCHA), auPNUD et " IN&tians Wniex & Gedeses Au PNUD, les postes

d 6 a d netenrs ent contrat de courte durée étaient dans certains cas occupés par des

membres du personnel recrutés sur le plan national dans les bureaux extérieurs, qui avaient

ainsi la possibilité de servirausiegeed 6acqu®r i r de | 0 etxCRHA ence. Le

a été autorisé a exercer un jour par semaine une fonction différente dans la méme équipe ou
division afin dédacqu®rir plus d®&NatienpUdiesi ence dans
a Genéve a mis emlace un cadre de perfectionnement par la nligatoon des

comp®t ences ° | 6intention de son propre personn
Secr®tariat de | 8ONU " Gen ve.

93.LOUNI CEF pratique un type dobéaffepttrati on per me
des affectations de courte durée dans utrteabureau ou une autre fonction. Tout en

combl ant un manque de capacit®s, cbest ®gal ement

fonctionne dans les deux sens 6i ndi vi du apprend ismsappotecour s de | 6 €
€galement des compétences spéciadisgt des connaissances externes au bureau ou il a

étéaffecté.

9 4 . Le Département des opérations de paix utilise des exercices de simulation, qui

n®cessitent | a partici patprisdes cadres supérieurssaedesb| e ddune
jeux de rolebasés sur des scénarios de mission réels. Outre la dimension de formation, ces
exercices permettent ®gal ement "’ | 6entit® dbi de
politiques, | es paraiq atce con®evoirdds solutor® paetydditre pr ®

95. Le programme de bourses dobéinnovation du HCR as
un accompagnement, un mentorat et ° |1 d&dint®grati ol
des participants. Enutre, une dimension ludique permet de maintémimotivation des

participants pendant toute la durée du programme.

96. Le programme de formation aux fonctions dbenc
de | 60I'T conjugue un atseldieerf oamapr @ne mptaire |l deatc t d @
intégrer & formation dans la pratique.

Programmes de mentorat

97. Dans les programmes de mentorat, les nouvelles recrues ou les membres du

personnel moins aguerris sont mis en relation avec leurs colléguesxpkrsmentés afin

de se former et de demander cohsei des questions liées a leurs roles et responsabilités, a

leurs taches, a leurs aspirations professionnelles et a la réalité institutionnelle dans son

ensemble. Tant les mentors que les mentorés peuve b ® n ®f i ci er de | dapport d
colleguesetd nouvelles id®es dans | e cadre ddédune rel a
des connaissances. La relation de mentorat et les sujets abordés sont basés sur les besoins

individuels du mentoré et le domai de spécialité du mentor. Le programme Jeunes

admhi strateurs du Secr®tariat de | 68ONU et | es pro
déautres entit®s encouragent ou facilitent souve
fonctionnaires qui rejoighnt | 6enti t® et | eurs coll gues plus e
9. Le programme de mentorat pour | e2014f emmes dd&ON
et a depuis aidé @finbmes menteme nt or ®e dans | e cadre de formati c

a distance. Le programme vise &ratre la satisfaction au travail et a contribuer a
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perfectionnement professionnel des mentorées issues de toutes les catégories de personnel.

L6 OMPI poss de un:ele sermidetchamé devlae forraatiomiappaie lese
administratrices de nieeu inter m®di ai r e quodil semtus®l ecti onn®e
accompagnement et une formation ciblés. 2B 9 , | 80CHA a | anc® un progr

mentorat, qui cible les femmes et le personnel recruté sur le plan national, afin de favoriser
la parité des sexes la diversité géographique.

99. LBOI'T a r @sttetiommadisé tun programme mondial de mentorat a

| 6intention des administrateur® deds schaatg®gordbun F
programme formel de neuf mois qui vise a aiderftextionnaires a)a atteindre leurs

objectifs de formation tede carriére et b)a comprendre la culture institutionnelle et

l 6environnement politique. Les membres du person
prendre confiance en leurs propres roddsfonctions, créer des réseaux, débattre des

difficultés liées au travail et faire | e 1ien entre | eur
institutionnelle et Il a r®fl exion strat®gique, dobée
100. Contrairement ~ dobdaut r gyseme deblationsniesvle s si mi | ai r e
programme de meshuh processus strecturk, Gddterl par le responsable de

la formation.L6 | nspecteur prend note avec int®r-°t de ¢
d 6 a u entitésa étudier les possibilités de mettren place des projets similaires dans

|l es cadr esntapprépads.l es j uge

Mobilité du personnel

101. Déapr s des ®tudes r®centes, amidireor er | a mobi|
l a capacit® " faire passeroieffd@amce mbaonhctieen pet s
i eu g®ographiquéer s Ibaut meyerestde ufmavori ser | 6

compétences. Si cette capacité est nécessaire dans les sociétés multinationales modernes,
elle est tout aussi souhaitable dans les entitéddaans Unies, a la fois individuellement
etentantque systtmealL mobi | i t ® des aptitudes est un m
|l 6agilit® dans la culture dbéune entit® et d
l a mobil it ®& oentnalnGa giul ipte@ seomn e | |l es ®moyens
permettant aux entit®s b®n®ficiaires dbéatti

0 n
6ai de
d
r

y
a
o}
e
102. Une nouvelle af fectation, gubell e soit d
per sonnel r dedneuvglas ucautbes de formation et contribue a briser les
cloisonnements, a élargir les horizons de connaissance et a maximiser la formation
institutionnelle partagée. La Commission européenne, par exemple, mentionne la mobilité
interne ¢ 0 mnoempadsahtesolefs de ez stratégie de formation et de
dévelopgment®. Cela impliqgue dbune part ddajouter | a
fonctionnaire apporte de nouvelles aptitudes et
formation du travail, card iou elle exerce dans différentes fonctions et entités. Lalitéobi
doit étre percue comme une progression naturelle, plutdt que comme un changement majeur
dans la carri re et I e parcour s de formati on (
technologiques perettent un processus de mobilité bien informé entre les forsctlea
entités, les emplois et les lieux géographiques. Toutefois, il convient de noter que, parmi les
entit®s consult®es pour cette ®tude, seuls | 6 UN|
mentiomé la mobilité comme une expérience de formation.

103. LeFIDAm ne actuell ement un programme pilote dORG
durée de trois & six mois avec des entités externes telles que des institutions financiéres
internationales, dans lequel Isalaires et les frais de voyage seront pris en charge par les

entit®s dobéorigine du fonctionnaire. I'l a ®gal emen
en phase | es programmes de mobilit®, ddune part,
des aptt udes, ddautre part, une dpbraauttirgeuse egnutii t ®esv rdaui

systeme deBlationsUnies.

28
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Circulaire déinformati on mtenovendb@l2019.sur | e programme de
Commission européenne, Stratégie de formation et de gipesteent de la Commission européenne,
document G2016)3829final.
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104. Dans une r®cente ®tude portant sur | 6ensembl
maigres €léments attestant de la mobilité interinstitufior& le personnel apprécie

| 6exi stence de pestsighiel ilte®s edd i mM®BBi Isioth® d®si r eu
nouvelles connaissances et expériences, la mobilité interinstitutions demeure modeste et

néest pas activement ephugad des engtédeCette perspeativeor i s ®e par
pourrait changer si la fmation était systématiquement et rigoureusement intégrée dans une

panoplie dbdarguments qui justifient la mobilit®
pratique. Faute de cadre commuha p p u i aux accords dbé®change, il €
| 6 a csaréaffotmation par la mobilité professionnelle.

Formation sociale

105. La principale option hors stages étudiée au moyen du questionnaire institutionnel

®t ait |l a f or magtiitond es olca ad eessilbli s ® donn®e aux i
uns s autres, par |l 6observation, I 6i mitation et
également de formation informelle ou non structurée. La théorie de la formation sociale est

considérée commen pont entre la formation comportementale et la formation tegni

car elle englobe | 6attention, | a m®moire et | a mc

106Pl usi eurs entit®s ont soulign® | 6i mportance
programmes de formation pour maintenir la tivetion, promouvoir le partage de
| 6exp®ri ence &eonty gontextes el eenfarcer da fbrination, entre autres

facteur s. Par exempl e, | 60OCHA rapporte que | a f
informelle utilisée en collaboration avec le @enon Conflict, Development and
Peacebui |l di n gautdsetudedintemnatiorialesiet du deeeloppement.

1 0 7 Plusieurs entités ont cité, comme pratiques de formation sociale, les réunions

cassecrolte et séminaires participatifs similaires. Coenpour les autres activités de

formation, le format luméme (uns ®mi nai r e) néest pas n®cessaire
d®t er mi nant de | a di mension sociale dbéune activi
étre concgus et animés dans une optique de formatioalsoBiar exemple, un séminaire
faisant intervenir un orateur expexterne et allouant peu ou pas assez de temps au débat
ne cr®e pas de possibilit® de formati on
de | a gesti on de s lconsitefe@ued¢arparteipation dudpoerspunel auwx u
manifestationgdes professionnels du secteur prévoyant des tutoriels et des formations de
groupe constitue une activité de formation sociale. Selon plusieurs entités, la formation
sociale est un programmeixte intégré. Le partage des connaissances et les réseaux de
praiciens sont également considérés comme des formes spécifiques de formation sociale.

soci al e.
0i

108. Le partage des connaissances concerne directement les responsabilités et les

fonctions de chaque mengor du per sonnel et est i mm®di at ement a
principaux moyens par lesquels les fonctionnaires acquiérent les connaissances et
| 6exp®rience n®cessaires pour accompl ir effica

connaissances dans un contexigitutionnel repose sura)une communication efficace
entre ks pairs, les gestionnaires et les fonctionnaie¢$)la mobilité interne pour faciliter
la circulation des connaissances et la gestion des documents ou connaissances, outre les

activitietsde f or mati on et |l es stages.contRhuga da qu® ~ | 6 ®c
renforcer la collaboration et la cohérence dans le traitement des questions complexes
gubdi mpliqgue | a mise036.n Tuvre du Progr amme

109. Des réseaux de praticiens peuvent texislans des environnements en présentiel,

mais compte tenu de lgénéralisation actuelle des communications par Internet, de

nombreux réseaux sont apparus sous forme virtuelle ou en mode mixte. Les réseaux de

praticiensi comme lieu de partage des coneaixes, de formation et de pratiqusont

des réseaux interacif et collaboratifs déindividus dans un
généralement défini qui continuent a se développer. Plusieurs entités (PNUD, UNICEF,

UNESCO, OMPI, OIT, DESA et DPD du Secrétestt de | 6 ONU) ont recours

de praticiens au sens¢gpe pour faciliter | 6®change de connai s

30
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JIU/REP/2019/8, Examen des échanges de personnel et des autres formes de mobilité
interorganisations darne systéme deNationsUnies.
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personnel, notamment dans les bureaux extérieurs et aux siéges. Des groupes Yammer et
LinkedIn sont utilisés a cette fin.

110 Toutefois, en tant que ressource stratégique, les avantagepartage des
connaissances comme pratique de formation ne sont pas suffisamment encouragés au

niveau de |l a hi®rarchie, c o mmedl lesHchefsddeque un pr ®
secrétariat és entités du systéeme déationsUni es sont c entiis@tisndpr omouvoi r |
r®seaux de praticiens dans | eurs entit®s respect.
le partage des connaissances et la recherche de solutions dans leurs entitésesespact

| 6®chell e du syst me. E nvitée @ tprerare deis Imssures n t ®gal emi

progressives visant a intégrer les compétences en matiere de gestion des connaissances et

les capacités de partage des connaissances dans leurs systemessrespeétifdov al uat i on des
performances du personnel, leurs plans deitrdva annuel s, l eurs d®finitions
compétences institutionnelles de base.

111. L6l nspecteur note quobil existe des possibilit
systeme deBlationsUnies, en tirant parti des outils de communication interne lwmiddifs

(tels que Yammer et SharePoint), qui per mettent
déautres services. 1 est ®gal ementoiepossi bl e de

aisément accessibles grace a un outil de recherche unique petrdettonsulter tous les
répertoires de connaissances NationsUnies.

31 JIU/REP/2016/10, La gestion des savoirs et aswances dans le systéme MationsUnies.
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3.

3.1

En qu°te doébune perspective strat ®gi

Evaluation des activités de formation avancer avec les moyenexistants

112. Les <contributions re-ueéeypiosutrencheRt d@enen 6@t h g
syst®matique et compl te doé®valuation de | 6i mpa
syst®matique de suivVvi et dodo®val ua etidesn de I 61 mp e
compétences acquises par le personnel est considérée comnfe majeiér, méme dans

les entités disposant de services et de budgets consacrés a la formation ou a la gestion des

aptitudes. Plus de la moitié des entités du systeméldiésnsUnies (57 %) ne disposent

pas déun moyen syst®mati dweg mae¢ i enoi viPeuet | d®@®ah b
résultats de la formation, 36 des entités utilisent le modele de Kirkpatrick & 7e

modéle de Phillips.

Figure 8
ModeledeKi r kpatrick ©~ quatre niveaux pour | 6®valuati

Kirkpatrick's Four-level Training Evaluation Model

- -

\ m | Evaluate learners’ reaction to training

—_— Assess whether or not behavior has changed
as a result of training

113. Le niveau 1 du modeélde Kirkpatrick, qui évalue la réaction immédiate, a été cité

par de nombreuses entités comme étant le moins codteux. Il fournit des informations a

premiére vue et @b indications générales pour donner une impression immédiate. La
plupart des entitétssontéd e ment d®cl|l ar ® all er jusqudau niveau
entités qui affirment utiliser le modéle de Kirkpatrick, la plupart, & quelques exceptions

prés, ® parviennent pas a collecter et a évaluer les donnédslawu niveau 2. Elles

expliquaient cette situation parun budget ou un temps insuffisgna complexité des

m®t hodes do®v ajdeapridgriégnimpgriesgdoE ®Blesence de comp®t enc
spécialisées le manque de compréhension des méthodes et outils appropriés voire une

confiance inconditionnelle dans les solutions de formation disponibled i nad ®quati on
entre les objectifs de formation et les taches professionnelles rédallssusestimation de

| 6i mpact des crit res de r ®f ®rence.

32
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Le modéle a quatre niveaux de Kirkpatri€ktzell, congu par Raymond Katzell dans les années 1950
et amélioré par Donald Kirkpréck au cours des six décennies suivantes, a laissé une marque

indélébiledansd domai ne de | a formation en cours dobéemploi, no
transformation du concept ddermation et développementen «formation au service de la

perfomancee . Dans | e mod | e de Phillips, ager s avoir d®terr
formati on sur |l 6activit® au niveau 4 de Kirkpatrick, i
monétaires et de le comparer au co(t total du programme, afincdéecé retour sur

investissement. Le co(t comprend le développementetlaemise T uvr e du programme, ai nsi

temps de travail nécessaire aux participants pour achever la formation.
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114. Par exemple, aprés avoir terminéeuwactivité de formation, les participants devraient

°tre invit®s ° pr®senter une sorte de rapport po
une date ultérieure, qui serviraitRav al uer | 6i mpact du programme de |
application a la fois qr le participant et parfois ensuite par son supérieur hiérarchique.

L6®tude nbdba pas permis doéidentifier suffisamment

qgubi l e X i s bris podtfermatian| S centamp hpns exemples (HCR, UNICEF,
OMPI, PAM) illugtrent la possibilité de le faire, sans véritables critéeres de référence pour la
formati on au ni veau institutionnel, il demeurer

ddaut r g 8 netsdfit pag de prouver que la formation a eu lieu, si la formagon n
conduit pas a des changements de comportement ou a une amélioration des performances

du personnel, dans | e cadre dobéune strat®gie de f
Figure 9
Mesurer | 6i mpact :deemodék defKokpatiakt i o n

16

14%

| |

0 |
NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4

=
(=]

Nombre d'entités

115. L 61 ns p enoté¢ quae tes éwaluations de niveaux 3 et 4 sont considérées trop

compliquées et trop colteuses a appliquer. La plupart des interlocuteurs issunsitdes

desNations Unies et de autres entités ont fait remarquer que le volume des ressources

nécessairea une évaluation de niveau 4 pourrait dépasser les ressources consacrées a la
formation en ellen® me . Les niveaux 3 et 4 ne permettent pa:
la formatbon et les activités hors stages qui sont nécessaires pour atteindre liaésrésu

escomptés de formation.

116. L6l nspecteur reconna’t la difficult® doéappligqg
déaill eur s, dans t ous | es alemeotgconsaemeals lade f or mat i
vulnérabilité du modéle de Kirkpatrick, malgré sadévité et son influenée Toutefois,

l 6utilisation dbéune s®quence progressive de ni Vve

approche méthodologique utile. A cet égard, les enpigdcipantes devraient établir des

priorités, en évaluant a ces niveauxpesgrammes de formation qui sont directement liés a

ce que | b6entit® consid re comme essentiel pour
Not amment, comme | el in@wnadli wamieon 6ARP AR, du cont ext

33

Parmi les faiblesses conceptuelles du modele, certaines tiglmeetement a sa faible utilisation

dans le systeme déktionsUnies: a)il suppose une hiérarchie de valeurs liées aux différents

niveaux; b) il part du principe que chaque niveau est associé au niveau précédent et au niveau

suivant; c) il ne tient @s compte des diverses variables intermédiaires qui influent sur la formation et

le transfert, d)il ignore les échecs fréquents du transfert de la formation sur le lieu de travail, en

raison de | 6ensembl e des f aclarussiteetiemparticulierde i onnel s qui
colt en termes de temps et de ressourcesihamaet financiéeres.
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Encadré 3
Revisiter les mythes théorique$2) : « Si vous ne pouvez pas le mesurer, vous ne
pouvez pas le gérep

Cette autre maxime influente aux origines controversées est trés prisée cf
gestionnaires. Utilisée a la légere, cette déclaration peut conduire a des po
susceptibles dporter préjudice aux activités dont les résultats ne sont pas mesurab
guantité ou qui pourraient avoir des valeurs immatérielles. La formationd astnl
cesdomaines.

Cette déclaration est attribuée a Peter Drucker, un auteur de la théoripuelaksla
gestion. Léinfluence de cette maxi me
associé a ce nom. Pourtant, rien ne prouve que Peteu c k e r | 6ait
énoncée i | sbagit simplement doun e mpraansioa
ddautres r®fl exions sur l e rtle de | 4
message quodell e v®hi c udveir dank ses écfitd, Beter Druck
estime que la mesure des résultats et des performances comtuge k d 6i nf o
les résultats du travail et sur le processus de planificatioméuie» est nécessaire pol
®valuer | 6 ef f i doa.dViai$ i®crogath aussequentout ree pougae pas €
satisfai a cette normé.

La maxime <«Si vous nepouvez pas le mesurer, vous ne pouvez pas le géfeit
étre maniée avec prudence. Elle peut avoir au moins deux conséquences igégligsr

desf acteur s i mportants parce qubil s n €
concentrer sur des facteur moi ns signi ficatif s, uni
mesurer . Léautre maxi me ®gal e mmuti esantesér

est géré», est tout aussi fausse.

117. Lél nspecteur partage | davisselaghelequeldast ai nes per
résultats des activités de formation dans le systemélagsnsUnies ne se traduiront pas

par une augmentation mesurable des bénéfices ou du nombre de clients, commet cela peu

étre le cas dans le secteur privé. Néanmoins, la formpgab conduire a un processus

osmotique progressif dbéacquisition de connai ssan:

des performances et de | 6effi céaesrésuBatsmas ni veau i n
sont pas toujours numériques ou mesurablesmai s cela ne di minue pas | 6i
formation et la n®cessit® dbébune ®valuation de |

(
devraient en tirer un e ns eévegoppemleurstpropres savoir g
modal it®s dbé®valeusataonhi vdiet ®sdidepaftor ndati on dbdune
innovante et adaptée, en impliquant les participants en amont.

118. Ldl nspecteur note |l es difficult®s de mise er
théorique dans un contexte ou les ressources sont limitéesneom!| 6 o n t mentionn® de
nombreuses entit®s. Cependant , l a question de | ¢
activit®s de formation m®rite uneensfieres yse pl us afj
efforts pour dresser une carte plus globale @&®ic o syst me de |l a formati or
opti mi sant l 6utilisatl @Inn sdpeesc treaug s oiunrvcietse exi po @amg
r®fl exion sur | es pratiques ddli@ydafértesgpari on, en par
l es nouvell es t e ctsortalmotigation desparticipants eux-mé&mes , e

“ se mobiliser et © sbinvestir davantage, dbéautr e
119. Il invite & expérimenter, sur une base volontaire, un systeme de certification

provisoir e , avant | a certification f inimunl e, afin d €
dé®valuation de | 6i mpact et de maintenir l a mof

partici per Certdingéseactigittsua formation.essentielles devraient comporter
une fonction autmatique intégrée, qui devrait servir de certification pimves attestant
uniqguement de la réussite du cours. La fonction automatisée est essentielle, car elle vise &
éviter le recours a des ressources humaines supplémentaires. Le certificat fing ne se

34
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Paul Zak, “sMeasurement Myopia, Drucker Institute, a2 v r i | 2013. Disponible © | 6adre
https://www.drucker.institute/thedx/measuremenytopia/
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d®l i vr® qubdapr s un | aps cklestpasomels fan®s er mi n ®, at
r®pondront - un questionnaire doéo®valwuation doéi mg
automatiqguement dans le systeme.
120. Cel a di t, | 6®qui p®@ment ECddéaned®ndl it Pohewge®b
plus volontaristes, j ne sont pas nécessairement désignées comme une évaluation ou des
mesures de Il 6i mpact . So6il exi ste souvent des
incohérentes, et ne sont pas intégrées dasys@&me de gestion de la formation ou les
évaluations de lgesti on des performances, ce qui emp®° che
compte et suffisamment consolidées.
121. L6 ®qui pe de recherche du CCIlI a idqlimati fi ® de noa
sont pas nécessairement enregistrées ou traitées comme desssoutt® ®v al uati on de |
formation1 allant de simples statistiques sur la consultation du portail a des évaluations a
360degré® (voir fig. 10 cidessous), qui peuvent étre utilisées pour exanhaserésultats
de la formation.
Figure 10
Me s ur e d e:sdurges degl@années existantes qui peuvent étre utilisées

«Nombre de consultations Diagnotic initial (analyse =Enquétes aupres des *Mobilisation ou

du portail/de la formation prédictive et prescriptive) utlisateurs et des performance du personnel

*Nombre d'étoiles =Fvaluation aprés le stage gestionnaires améliorées

attribuées ou la formation *Enquétes aupres des =Indicateurs opérationnels

*Enquétes aupres des «Evaluation par les pairs et coaches et des mentors et indicateus clefs de

utlisateurs retours d'information des *(QObservation des performance

*Avis des participants gestionnaires utlisateurs *Résultats opérationnels

eTest de |'acceptation par *Logiciel de suivi de améliorés

les participants I'activitié *Rétention du personnel

=e-PAS améliorée

sFvaluations individuelles &

360 degrés

*Enquéte de satisfaction

auprés du service
122. Lé6l nspecteur invite | es responsabl es de | a f
ressources disponibles en particulier en ce qui concerne les données relatives aux
performancesi afin de saisiref i cacement | 6i mpact de |l a formatio
d 6 a d a p prierités de éosmation des services institutionnelles et des individus.
123. Les r®sultats | i®s ° | 6i mpact de |l a formatio
planification stratégique etpemet t r e de dresser des comparaisons
obectifs communs et sdil existe une vision commurt
desNationsUni es pourrait concevoir et appliquer son
formation. Les évalations doivent inclure des indicateurs de suivi et une réfledétous
ceux qui sont i mpligu®s dans | a conception, l e ¢
la formation. Léobjectif de | 6®valuation est de
profonceur nécessaires des aptitudes professionnelles et des compétantesaussi
| 6efficacit® et | a pertinence de | a d®marche de f
124. Grace a une stratégie bien définie pour mesurer la formation, les entités pourront
mettre lesoutils en phase avec la planification a long terme et cartographi | 6 ®c osy st me
de la formation. La consultation des prestataires de stages ou formation sur différents
th mes ou cours |l argement dispens®s ur | 6®chell e
l es modalit®s de mise en feuvrinédelfdsd cplius ®appil @ @®rih
syst me et | a promotion doébune culture de |l a for me
125. Toutef oi s, | 6l nspecteur note avetfsi nqui ®t ude
permettant de sol licit erdesparticipaatt ol b ®dodaf adbmatpiasn
permis doéidentifier un r®seau de prestataires de
aux politiques de for mat i ondeosu df conunr@eist dudbn® vraeltuoautri

35

Pouruns al ari ®, un e x erdegré eonsiste ®recadillu lastrdaaiions de se3 6 0
subordonnés, de ses collegues et de son ou ses supérieurs hiérarchiques, etaudalise
autoévaluation.
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3.2

a leur sujet aux cadres supérieurs. @esniers doivent également faire un retour
déinformation et contribuer ° | d&d®valuation.

126. La mi se en Tuvre de |l a recommandation suivant
solutions que lesnodeles théoriques existants pour évaluer la formation, en yetic
lorsque ces derniers sont irréalistes ou inabordables.

Recommandation 2

Les chefs de secrétariat des entités dé¢ations Unies devraient intégrer les
résultats des évaluations des &uités de formation dans les systéemes de gestion de
formation et les utiliser efficacement pour éclairer la prise de décisions concernant le
activités de formation futures.

Cohérence des activités de formation par rapport aux objectifs générau

127. L6l nspecteur a constat® que de nombreuses eni
gestion des aptitudes dans une perspective éfraitee approche qui vise la conformité et

l es objectifs 7 court terme pl utohgtemgue | daccroi
Déapr s | es entretiens tenus avec des administre
humai nes dans | 6e n Nations Unges, dour desyraisbns riées adixe s

urgences opérationnelles actuelles ou a la pression des délagsnderises entités restent

trop ax®es sur | a n®cessit® i mMmm®di ate dbéattirer
du d®vel oppement doéun syst me gl obal de gestion

dimension stratégique de la mobilisation, du relémeimdes compétences et du recyclage
du personnel est soéwvaluée.

128. Le systéeme deNationsUnies est censé fonctionner et produire des résultats dans un
environnement politique, social, économique et technologique en rapide évolution, et

dépend fortenr# desc o mp ®t ences sp®cial i s®es de son per sot
performances nbest possi bl e guben stimul ant | e
r®compensant l es risques et l 6i nnovation et en i
plupart des prgramme, fonds et institutions spécialisées déations Unies sont des

entit®s du savoir, dont Il es sal ari ®s doi vent ¢

changeantes, étre souples et se former en jouant leur rle. Si ces priorités stratégiques et
cette vison sat déclinées en obijectifs de formation et de perfectionnement, le personnel
sera mieux a méme de cerner comment il peut étre opérationnel et voir son action concréte
par rapport a son travail et a ses taches quotidiesifies

129. Le principal capitadesNationsUnies étant les ressources humaines, la formation

peut °tre un outil per manent pour am®Il iorer | 6e
demeure fragment ®e et ndest pas d®pl oy®e dans | e
appuyecncitéi dsftiituti onnell e, |l a gestion des aptitud
Lorsqudell es ont besoin dbéaptitudes et de comp®t
sont amen®es ° mettre en Tuvre des tseol utions por
mesures plus générales pour la gestion des aptitudes qui serviraient les objectifs
strat®giqgues de | dentit®.

130. La majorité des entités consultées ne disposaient pas de données suffisantes pour

montrer un lien clair entre des programmes de formadjpécifques et leurs objectifs

stratégiques a)ddef fi caci t ®; b)des gestioru tdeso raptimdes et
c)ddbam®l i oration des performances professionnell e
déi dentifier | es go ulstidaton dédd@pensasnegdagéeseende dans | a
justifier de nouvelles activités de formation ou méme de démontrer la pertinence et la
durabilit® des activit®s existantes ou propos®es
solution de formation est effecd@ment é r®sul t at ddédune orientation
déobjectifs institutionnels, déun contrtle des p

36 Entretiens, octobre 2019, Genéve.
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prenantes. En outre, les besoins en matiere de formation ne sont pas conjointement au

recrutement de vacataires autres titulaires de contrats de courte durée, ce qui perpétue les

| acunes en mati re de formation au niveau de | 0el
gue | es exigences op®rationnelles ne | eur per met
soient fomés a des taches spécifiques. En conséquence, ils font excessivement appel a des

prestataires extérieures.

131. Si la plupart des entités étudiées citent spécifiquement des politiques
institutionnell es, el | es nascdnernantéssnesarest pas suf f
concr tes qui garantiraient une telle coh®rence.
niveau des cadres supérieurs est considérée comme une garantie que les priorités de

formation correspondent aux objectifs stratégiques. €foist, i | nbexi ste pas de f ai
dé®l ®ments convaincants, ®t ay®s par des moteurs
®t ablis, qui prouvent | 8dexistence dbébune strat ®gi e

132. Un bon programme de formation ne lgmite pas a la somme de ses éléments
constitutifs et des plateformes hébergeuses. Poypdeiipants chaque programme est

| 6 asclefdecet | eur exp®rience, mai s il doit sdinscrire
environnement propice a la formatio  Udeé &®permis de constater que les solutions de
formation sont souvent insuffisamment <cartograph

dans son ensemble a des fins de cohérence. Si les responsables de la gestion des aptitudes
néadopt en trochpeahs glabalede & opnation, ils sont condamnés a livrer une
«lutte sans fin pour rechercher et retenir les hautes performandegielquesuns, tout

en négligeant les besoins du plus grand nombrefit dee n sfiiemb | e

133. Ce besoin devienteorepls ®vi dent dans | es entit®s dont | 6
important, qui sont décentralisées par nature, et ou la formation se fait au niveau national.
Par exempl e, | 6 OCHA, I e PAM, | 601 T, | e PNUD, I

investissent des effartsubstatiels pour répondre aux priorités de formation qui découlent
des priorités opérationnelles et programmatiques.

134. Cependant, la coordination et les décisions concernant les priorités de formation qui

sont prises ent r e ffdtation sani sougentsponetielles et s linitene u x d 6 a

aux programmes et besoins techniques. Les responsables de la formation tentent souvent de
r®pondre ° ces besoins sans n®cessairement ®v al
priorités stratégiques plusrtgpes del 6 ent i t ®. Par exempl e, |l es person
certaines entités ou les représentations nationales disposent de leur propre budget pour la

formation, ont souligné que la formation sur le terrain est souvent dispensée a la demande,

parle bia s dabpupnreoche transactionnelle, sans quobune at
aux priorit®s et aux cadres de r®sultats institul
besoins peuvent varier déun paystétretditéSautr e, |l es
comme | e produit déune analyse compl te au nive
gueverticalement.

135. Ldl nspecteur note avec 1int®r-°t gue <certaines
HCR) ont pris des mesures pour améliorer la coluéreet €s synergies entre le niveau
institutionnel et | e terrain, eqtttse pourraient ser\

136. Le PAM a créé des responsabilisfs en matiére de formation dans les équipes
techniqgues dans | 6ens pambnémsysttme de @estion det |® appuy®e
formation décentralisé et interactif. Ces dernieres années, suite a la croissance des

opérations du PAM sur le terrain, la formation a été de plus en plus considérée comme une

responsabilité partagée entre les cadrepérseurs les cadres opérationnels et les

fonctionnaires. Les équipes nouvellement structurées sont chargées de la coordination, de la

gestion et du suivi des priorités de formation. Une approche plus structurée de la formation

a également été permise palancenent de portails de formation =~ | ¢
fonctionnelles du PAM (par exempl e, la cha  ne ¢
la nutrition).
37 Ibid.
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137. Le HCR a mis en place un centre de formation systématique centralisée qui

supervise toue les sbuti ons de formation dans | 6ensembl e
reconfigur®, Il e Centre mondi al débapprenti ssage e
tout le spectre du développement des aptitudes, y compris les solutions de formation, le
développemendes aptudes et des compétences de direction, la gestion des performances

et la reconnaissance. La formation est désormais plus stratégiquement liée a la planification

du personnel et de la rel ve (y compuxi s |l es diri
performances. Le Centre ®| abore aecdiegd! | ement sa
recense les lacunes actuelles et futures en matiere de personnel et met en place des plans de

releve) en améliorant la collecte de données relatives atlaends emplois et des
comp®tences n®cessaires. Léadoption déune nouvell
a fait suite aux recommandations dobéune ®valuati
devrait abandonner une approcheeansactionnelle auprof t ddéune approche plus ¢
et transformatrice de la gestion des aptitule6.aut r es enti t ®s devr ai ent se
bexemple du HCR, qui fournit des solutions sp®ci
a ses bureaux extérieurconcernant leurs priorités de formation, dans le contexte de

leurs propres cadres et politiquesEn outre, il faudrait donner les moyens aux équipes

des bureaux ext®rieurs de se former et de sbadap
les exigences en mgtre de compétences etes besoins de compétences spécialisées

évoluent rapidement.

S

138. En ce qui concerne | e sujet couvert, déapr
doint ®r °

produits de formation sur un m° me sudy et
systeme desNations Unies par différents prestataires, de différentes manieres et avec
différents niveaux de qualité. Sur le terrain, la situation géographique peut faciliter la mise

en Tuvre conjointe des programmes de cour s.

139. De | 6 avi scteud eon trodve fastauees ingrédients qui favorisent le
gaspillage des ressources et | i ncoh®r ence dans
systeme, compte tenu notamment des sujets transversaux pour lesquels il existe des entités

et des détentesrde connaissances deemier plan, notamment sur les réfugiés (Centre

mondi al déapprenti ssage et de perfectionnement
sociales (Centre international de formation de |
(ONU-Femme}s Le Programme2030, mdgré sa vocation résolument globale et

coll aborative, ai nsi gue | a nature interdiscipld:.i
été la force motrice menant a la convergence des programmes de cours. Au contraire, les

programmse de formation se rappant aux objectifs de développement durable se sont

multipliés sans souci apparent de cohérence, de coordination ou de convergence.

140. Les efforts sont mieux coordonnés pour les cours obligatdirequi sont

essentiellement prisnemain par le Secrétatia de 1,6 O0OMaJi s | 6l nspecteur not
i ngui ®t ude qubi l existe de nombreuses possibilit
partageant les ressources et en demandant aux entités les plus ingénieuses de diriger les

efforts de formation et de proger des solutions et des contenus correspondant a des

priorités spécifiques. Les services chargés de la formation dans le systematides

Unies devraient anal yser |l es exp®riences de for
po nt s do6i n istesrestre led soldions de ®amniation proposées, en particulier pour

|l es cour s Il i ®s aux objectifs de d®vel oppement
recommandation suivante peut contribuer & améliorer la cohérence et la qualitévités a

de formation.

Recommandation 3

Les chefs de secrétariat des entités ddmtionsUni es devr ai ent
2021, examiner, en consultation avec le Groupe deblations Unies pour le

d®vel oppement durabl e, |l es options emei
de cours commun compl et ou au cheleidnsysteohe
sur |l es cours se rapportant au Program
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3.3

141. |l existe de bonnes pratigues dans le systémeNdg®ns Unies, mais trés peu

ddoenti t®s proposent un ma@eemeltraientoda conselider lési gnes dir e
objectifs de formation dans les priorités stratégiques. Les réponses fournies au questionnaire

du CCI destiné aux entreprises, les entretiens avec les resportmlideformation et les

meill eures pr at i gonsulges gdura cetter &@wgle (enn paitiduli@grs la

Commi ssi on europ®enne et | 60rgani sati on de co
®conomi ques) font ressortir Il es @bam®s i csruervant
| 6architectur e de paurnfieoxrsendr tes objectifd strategiquesut i onnel | e
Figure 11

Cohérence des priorités de formation avec les objectifs stratégiques

Identifiez les réles, Concevez et
développezun

programme pour

Définissez les Evaluez les

Identifiervos récultats de lacunes et fixez les tacheset Communigquez ces
objectifs domainesde objectifs (etleur

performance qui objectifs de
sont nécessaires formation
pourlesatteindre CONNExes

atteindreces

opérationnels
stratégiques

compétencesol intérét) au
cette performance personnel
seramesurée

objectifsde
formation

142. Lé6l nspecteur encourage | es obystéme dese secr ®t ar |
Nations Unies a envisager

a) D 6 a d oyné @aemarche de formation plus stratégique et plus axée sur

| 6i mpact, et gui tienne davantage compte de | 0c¢
coordination des activit®s date T olron@ddheoIinl emaud wni sryesxatu
gui soit adapt®e aux exigences op®rationnell es sy

b) De mettre en place des mesures visant & utiliser systématiquement les
évaluations a 360degrés pour évaluer la cohérence stratégique et la déiion des

priorit®s en mati re de formation, en mettant | 0c¢
c) Dedr esser une | iste ddatorsUmesauxénsr s externe
du partage des connaissancesettliea f or mati on par | es pairs et doi

canaux de communication entre eux

d) D6 e n ¢ o ules alpmpions internes de la formation et les coaches

dé®qui pe ° se mettre en r®seau afin de facilit
collaborationint er i nsti tutions, | &6®valuation de | 6i mpact
Servir | e Programme de d®va®3d0oppement dur
(Programme 2030)

143. Seules 12ntités ont déclaré avoir pris des mesures pour adapter leurs politiques et

programmes de formatn & la nature globale, participative et collaborative dgfrome

203 0 . Les mesures vont de | 6incl203dansleude th mes e
portefeuille de formation ° des changements subst
leurs programmes de formation.

144, Le PNUD a di t urmetagprodhe ihtéyrée; dopt il & faitsune question

transversale pour | es bureaux de pays. 1 esti me
sensiblement la culture institutionnell@tamment en ce qui concerne la collaboration avec
lescadressup&iur s, afin dodéappuyer | a transition vers so

NationsUnies.
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145. ONU-Femmes a signalé avoir développé des programmes de formation qui

contribuent directement 7 ITdpaljventiirf "5 [ AHWR®gE®V d I®0
sexes et autonomiser toutes les femmes et les Tilles veillant a ce que les besoins de

fooma i on soi ent ®val u®s ° tous | es nuwvweaux de | 0
programme de d®vel oppement dexoncuaep ®t @bhcelsede di
des cadres du systeme déstionsUni es et | e FNUAP, et ea’in cours sur

dans le Programm2030.

146. L e PAM a cit® une s®rie déinitiatives concel
formation et le développement des capacités, danhiveau fonctionnel que transversal,

adaptées aux priorités découlant du Prograr@@@. Il corvient de noter que le PAM est

| une des rares entit®s ° d®cl arer gue |l es com
numeérique sont importantes et font partiedéweloppement de compétences transversales.

147. Avec | bappui de | 6 £ c eNaionsUns ecsadrl @O MbBu as yrs ts™ naeu
point un cours destiné aux membres du personnel qui vise a mieux faire comprendre les

principaux aspects du Programr@@30. Cecours inclut des caractéristiques spécifiques

liees aux partenariats élargis et se penche surl lese n s avec déautres obj e
développement durable.

148. La majorité des autres entités ont signalé soit des changements modestes concernant
la collaborat on avec dbéautres entit®s, la priorit® acc
| 6aj out dsenorctechmm®s, eta, Gait aucune mesure.

Postulats pour la coopération interinstitutions

gl obal 2030, datfragmentatidraet & | e Pr ogr a

149. Mal gr ® | 6appel
oordination de ces acuheipwofusio®s de f or mat

manque de ¢

de cours et de portails qui ri sque de brouiller
| 6 e ns e MatibneUnidseesde nuirealacomprée nsi on de | d6action qui en ¢
150. Al ors que ceux qui t r a v acatioh etrnla reclieechmes l es scie

aspirent a produire des évolutions et des mises a jour universellement valables, tant pour le

secteur privé que pour le secteur pubdin,raison de la mondialisation et des progrés des

technol ogi es de | 6i n fcationmlast éntdés deblationsdJaies| a commun i
continuent & travailler de facon cloisonnée face aux nouveaux défis plutdét que de réfléchir

aux modes de formation et aapproches pédagogiques qui sont les plus efficaces, et de

prendre des d®cinunaocasuetet ddagir en com

151. On attend des processus de <coordination inter
Programme2030 en clarifiant les cadres réglementaireadministratifs habilitants afin de
favoriser une planification commune et le partage des connaissances en matiére de

formation 7 | 6®chell e du syst me. L6®qui pe resp
notabls de col |l aboratiorn adarss clow®Isgb arvaetci droude | desrat
pl atefor mes et centres (not amment , I a pl ateforn
international de formation de | 601 T) et de <cert
progr amme EMERGE ° | 6 i ngeaatestdu systemd dNationsWniesir es  di r i
est | 6une des pratiques de coll aboration I es plu
par plusieurs entités participarifes

152. En principe, | agrand® cokabosation &t latg@mentadmisnd) s

| 6ensembl e, Il es r®ponses au qguestionnaire i nst
collaboration et une conscience des avantages que les entités ont a collaborer pour
concevoir et mett mesemei dorenatesnpr dm@uamfoi s, en
cadre systémique, la collaboration reste quelque peu opportuniste.

153. L6l nspecteur se f®licit deard,aniséd en plac®paent e i ni ti 8
 6UNI TAR et | 6£col e dNasonsUréed, rawes le soutiensdg tat  me des

Vice-Secrétaire g#érale et en coordination avec le Bureau de coordination des activités de

38
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d®vel oppement . Léinitiative vise ° fournir des s
durable auxparticipants individus ou entitésntéressés, sur la base des offres de péus d

50entités desNations Uni e s, déautres organisations interna
L6l nspecteur encourage |l es entit®s participantes
formation et a utiliser le cours ou la mcroformation disponible, tout en travaillant
collectivement ©~ am®liorer | es trolearnprincipaux
a savoir la plateforme, le partenariat et le programme.

154Dd6apr s |l es r®ponses au qames deicadlaboraionr e , l es pri
sont: la collaboratim © | 6 ®1 a b o rles actoods & lahg terme avac des systemes
de gestion des prestataires, delacolalmratioenus et de |
i nformell e, | e p ar oradgians (ke forrdes e Mises en eéseaud 6 i n f
mentonn®es dans |l a figure 12, o% | 6axe vertical i n
sousentit®s du Secr®tariat de | 60NU) .

d

For mati ons
d' autres

i spens®es

£fchange de contenu

Partage des syst mes
de gestion de | a formation

Appr oc he s ogn®asi
communes

Pragéadcords
| enget

Consenbli s

Figure 12
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1 5 511 ressort clairement des donnéexueillies dans le cadre de cette étude que la
collaboration est principalement initi€e par des contacts personnels entre les gestionnaires
et les professionnels de la formation. Leur participation aux réseaux offre de précieuses
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possi bil it ®@Brmatién®suhles has@ns, ded évolutions actuelldss projets
futurs de leurs entités, qui peuvent ensuite déboucher sur diverses formes de collaboration.

1 5 6 Ce modele ascendant spontané est tres naturel et peut étre trés efficace. Par ailleurs,
il est quelque peu fragile et imprévisible. Méme awee rotation modeste du personnel, il

est difficile de pr®server | a icildanttditemps t ® i nst it uf
pour tisser les liens personnels et la confiance et les consdlideyutre, compte tenu de
l eur s moyens financiers i mit®s, il est di ffic

participation continue de leurs représentants au Forumedpsnsables de la formation et

du perfectionnement, ce qui réduit les possibildéscollaboration qui pourraient découler

de ce type de r®seautage professionnel. En out
recueillis lors des entretiens, il semble dee procédures bureaucratiques ralentissent

souvent ou découragent les efforts deatmiration.

Domaines dans lesquels la coopération peut étre renforcée

157. Une collaboration interinstitutionnelle renforcée en matiere de formation peut inclure,

le cas échéant, une coordination systématique :dajia définition des stratégiesed

formation et | 6@bhbasasuramcdudeohtemqwal i t® des
portant sur des sujets interthématiques ou interdisciplina@edes effortspour optimiser

|l es approches p®dagogi ques et dydemg d)flauati on des
reconnaissance mutuelle des activités de format&@ma mise en commun des ressources,

l es listes communes doéexpesuniversitéesleecs partenariats ¢
158. Du point de vue departicipants i | noéexi omme oupda pertbiee apl at ef

| 6®chelle du syst me o% | 6on trouverait un <cat a
NationsUnies, produit en interne ou personnalisé par destqiegres externes. Du point de

vue des prestataires, @lbuinioémelx desprestatapea de de r ®s e au

formation, qui permettrait une approche plus structurée permettant une utilisation cohérente
et efficace des ressources de formaftion

159. é | 6exception de <certains cours obligatoires
mutuell e des cours suivis par | es fonctionnaires
NationsUnies. Les fonctionnaires sont donc souvent contraints de suivre ptuBisudes

cours en présentiel ou en ligne pour se plier aux exigences de leur entiiéldAde

l utilit® tr s pratique de |l a formation individu:
de la reconnaissance, les entités pourraient également examirdr cemment la

reconnaissance mutuelle des cours pourrait ouvrir la voie & une gestion mieux intégrée des

ressources humaines.

160. Dans l e m°me ordre dbéi d®e, Il e suivi et | 6 ®v
institutionnel, et il existe peu de possidtdd adopti on ou de r ®fl exi on ¢
coordonn®es ° | 6®chelle du syst me, alors que | e

suivi est essentiel dans un environnement ou la formation est partagée entre les entités, en

particulier lorsque cetteitaation représente un changement par rapport aux expeériences

passées et met en lumiéere les transformations que les écosystémes de la formation de ces
entit®s ont pu subir. So6i l existe de bonnes prat
i nf o rini@rhatiodsépar les services et elles manquent de cohérence ou de données

interopérables au niveau du systéme.

161. Les nouvelles technologies, et en particulier leurs nombreuses applications de

formation en ligne, sont non seulement une occasion deigavda coordination et la

convergence dans le systeme NegionsUnies, mais aussi une invitation permanente a le

faire. Pourtant, a cet égard également, le potentiel des nouvelles technologies pour le travail

interinstitutions est largement seegploitt. Oh passe ° clt® de possibilit
| 6efficacit®, de r®duire | es d®penses, de renfor
emplois. Les secrétariats des différentes entités ne sont pas les seuls responsables face au

39
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€ |l 6exception de |l a r®union du gr santfaelateloene ONU/ or gani s a
Cornerstone onbDemand, ~ | aquelle participent | es admin
systeme deBlationsUnies, qui permet de partager les évences et les meilleures pratiques,

déexaminer | es di fudiertesidogsiBilgés deaotaharatian £t dedynerdiés® t
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3.4.2

constat qu @mleursepmprep objectifs dei maniére isolée. Les Etats membres

peuvent ®gal ement n®gliger l a possibilit® quboff
plus efficacement leurs quotparts et leurs contributions volontaires. Au lieu de financer

des intiatives individuelles, ils pourraient, le cas échéant, appeler a ce que la vision et

| 6action se fassent plus souvent ° |1 &6®chelle du s

162. Dans ce contexte, il convient de souligner certaines bonnes pratiques en matiere de
partage des connaissaea@un niveau informel et collégial. Le Forum des responsables de

la formation et du perfectionnemenNationsf acilit® pa
Unies, moyennant une participation financiére, a accompli un travail important en termes
de partag idndf or mati ons, déhar moni sation des pratiques

défis qui se posent dans le domaine de la formation. Le réseau des cadres responsables de la
formation & Genéve tire parti du nombre et de la diversité des acteurs multigEttés
desNationsUni e s , ai nsi gue dodéautres telles que |1060rg
| Al l'i ance Gavi et | e Fonds mondi al de lutte c
pour organiser des réunions régulieres ou ils échangent leutseagps ou invitent des

prestataires de services de formation du milieu universitaire ou du secteur prive.

163. Les responsables de la formation interrogés dans le cadre de cette étude ont presque

unani mement soul i gn® | 0iréupiams poar nec gartagtedesc e s r®seau
connai ssances concernant | 6®1 aboration de conten
march®s, | e retour ddédinformation sur | es services:s
164. 1l convient toutefois de noter que la participation & ces réunions du fesim

inf ormel l e et soumi se aux disponibilit®s budg®t ai
pas institutionnellement structur® par une orien
coll aboration, Il a vi si bil dépendplutée des dffdts ehdea ct sur | es

initiatives supplémentaires prises par les individus pour partager les mises a jour. Si de tels

réseaux de cadres responsables de la formation peuvent élaborer et approuver de nombreux

concepts et mesures professionnels touchade mmbreux domaines de la formation,

| ldspecteur voit un réel potentiel dans une telle plateforme interinstitutionnelle

structurée pour répondre aux besoins de rentabilité, pour tirer parti du pouvoir de
n®gociation 7 | 6 ®c hel htae bitkns etsdg servicendiés htar s de | dac
formati on, et pour diminuer | a r®p®tition des pr
individuellement lors des contacts avec les prestataires externes de la formation.

Utilisation conjointe des ressources

165. Lesentit®s qui ont r®pondu ont d®cl dNat®sutiliser | e
Unies. Dixh u i t r®ponses <citcteenpnhcépPpuitomi dat icour eu alvac
entités desNations Unies, des organisations internationales et, dans certaingddess,

organisations internationales non gouvernementales.

166. Le systeme dedNations Unies constitue un terrain exceptionnel pour mieux

exploiter le partage des ressources. La proximité des missions des entités, leurs valeurs

communes et leur infrastructurpariellement partagée pourraient constituer un terrain

fertile pour |l a mutualisation du mat®riel de forr
plus efficacement |l es programmes de formation. L
p er met daptarfadilemendlas programmes aux spécificités de chaque entité, tout en

évitant les doubles emplois.

167. Si | 6i dnfehéd 6duen Ica f or mati on partag® est mise e
ses futures moutures, on pourrait créer un répertoire pag@agatériel de formation, qui
pourrait °tre r®utilis® par dbéautres entit®s par

des informations non sensibles, pourrait également étre mise a la disposition du grand public,
comme ressources de formatiorrdib su le systeme deationsUnies et ses travaux.

168LO6®I aborati on conjointe de priorit®s et de
manifestement améliorer la cohérence et réduire les colts de formation (ou accroitre le

volume de formations a co(t égaline aitre fagon de surmonter les limitations budgétaires)

Pour maximiser les possibilités de collaboration entre les entitéblatems Unies et les

avantages qui en découlent, les mesures directes suivantes pourraient étre envisagées
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a) Accroitre | 6 a u® oati tl 6i nfl uence des r@&seaux de cal

la formation. 1 pourrait sb6éagir de revoir |l es r®seaux
forme dbé®change plus inclusive et plus continue
plus fort;

b) Créer un «t abl eau doéinforeat i dedddcysterraar c h ®
pour les programmes de formation 1 pourrait sbagir dbébun espace
structuré et formalisé permettant de fournir des mises a jour continues sur les besoins en
matiere de fomation, les principaux plans et les évolutions @mrs pour toutes les entités. II
serait utile pour faciliter le suivi continu (et non seulement annuel) des possibilités de
collaboration et permettre aux nouveaux venus parmi les professionnels dedtidiorde
saisir plus facilement (etde manierepiuis i dente) |l a dynamigue de | 6ense

C) Réduire les obstacles administratifs & la collaboration entre les entités
des Nations Unies en actualisant les politiques de formation, les reglepadsation de
marchés et les procédures opératiomseflertinentes pour la collaboration en matiere de
pl anification et dé®l aboration des programmes de
échange plus ouvert des programmes de formation.

169D6 aut suees quinsent examinées ailleurs dans le présppbriapourraient étre

ajout ®es ° cette I|iste. Certaines dbéentre elles
politiques institutionnelles de la formation (établir un cadre commun, mandater une

communaug virtuelle de professionnels de la formation, appvoe r et mettre en Tuvr e
programmes communs de formation ~ | 6®chell e du s
efficace des outils de formation bas®s sur | a
d 6formations sur la formationdes certificats électroniques de formation transférgbles

une plateforme de formation facultative a usagecommdua s nor mes pour | dinterco

des plateformes de formatigdes programmes de formation en ligne libres).

3.4.3 Programmesdeformatimn © | 6 ®chell e du syst me

170. L6 ®t ude a mis en ®vidence un fort soutien en
syst me (con-us pour °tre utilis®s | 6®chell e ¢
(congus par une entité deepmi er p |l an, chele dussysterme). S 88pohses, 6 ®

30 sont en faveur de programmes ~ | &6®chelle du s
neutres. Ces expressions de soutien sbdbaccompagnert
171. Touteb i s, il conviemdyda pasedeqednsensus sur | a

la priorit® des programmes de formation standar
entités, tout en approuvant un ensemble (limit€) de programmes partagés, se méfient de

toute application excessivee ccette approche et rappellent la nécessité de programmes

spécifiques aux entités.

172. Par mi |l es nombr euses r®ponses positives, [ 61
points de vue concernant une approche plus systématiquedpaw le n i r . Léune dbéentre
pourrait étre considérée comme une approcliwformelle», favorable a un échange

déinformations plus ouvert sur | 6®volution de | a

chaque entité le soin de décider quand coopérarreguels programmes 6 a ast une

approche ®ystématique» ou «formelle » qui semble favoriser un ensemble de
programmes <clairement d®finis ° | 6®chell e du sy:
pour le partage facultatif de programmes plus spget.

173. En ce qui concem les themes et les sujets des programmes de formation
standardi s®s ° | 6®chelle du syst me, il semble vy
priorités principalesla gestion et les compétences de direction.

1 7 4 Dans laplupart des réponses au gtimsnaire du CCI sur ce sujet, les personnes
interrogées semblent supposer que les programmes en ligne seraient partagés, tandis que

seules quelquesnes mentionnent sp®ci figuement |l es progrt
peutétrenaturel, car le partage desogrammes en ligne est beaucoup plus facile a mettre

en Tuvre et nbébentra " ne qudun faible surco%t. Cep
programmes en pr®senti el ne soient gdes bas®s sur
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ciblage. Leur harmonisan et méme leur standardisation, lorsque cela est possible,
peuvent englober des activités conjointes de formation des formateurs.

175Enfi n, comme | e soulignent |l es r®ponses de I
standardiséswo har moni s ®s ystemd shu®wvehtedeuk aspedtsi pratiques. Le
premier se rapporte a la conception et au contenu de ces programmes. Le deuxieme

concerne | a mise en Tuvre de programmes standar di
centraliséeet standardisée, méme lorsglee contenu est standardisé. Par exemple, un
programme en |ligne pourrait °tre con-u comme un

systeme, mais étre dispensé indépendamment par certaines entités, par le biais de leurs
propres platformes de formation, plut@ue dans un systéme centralisé unique. Dans une
certaine mesure, cette pratique existe déja avec quelques cours @n pignexemple, le

cours BSAFE est actuellement disponible sur plusieurs plateformes de formation du
systeme. Dans une solution globaldaut prendre en compte la compatibilité des formats

en ligne, la connectivité des plateformes de formation et laféeabilité des certificats de
formation standardisés.

Personnalisation

1 7 6 Une idée prévaut parmi les responsables de la formatiofaut prévoir une

di sposition permettant dbéadapter | es cours stand
Par exemple, les personnes interrogées au PAM proposent un ensemble commun de

solutions de formation, qui permettrait également aux entitéis ley souhaitent de

personnaliser ces ressources partagées en y ajoutant des procédures et pratiques qui leur

sont spécif qu e s . De m° me, | 6 Ol raténiel de pass auqueldes part age de
entités peuvent ajouter uneerveloppeg  a u d ® buestou gnénodule complet, pour

traiter de leurs propres spécificités dans les domaines ou elles se distinguent dans les

énoncés de valeurs, les définitions et les politiques.

1 7 7 Si cette mesure semble raisonnable pour accroitre la souplesse des pexyramm

standardisés et répondre aux préoccupations concernant les programmes prescriptifs qui ne

tiennent pas compte des sifieéités des entités, ces questions doivent étre traitées avec

prudence. Souvent, les entités ont naturellement tendance a étreiwesbjeich préter trop

déi mportance ° |l eurs propres sp®cificit®s, et p
programnes lorsque cela ne se justifie pas objectivement. On pourrait ainsi voir fleurir

pléthore de versions personnalisées de programmeslastiises, qui annulerait les

économies générées par la standardisation et compliquerait la maintenance et la mise a jour

des programmes.

178. Afin d6®viter une personnalisation excessive,
régles communes concernargt personnalisation et la ramification des versions. La
proposition de |1 86801 T de | i ncontesurde prédaceppedes onnal i sat

modules comgement distincts si nécessaire, sans modifier le contenu partagé de base,
pourrait étre un bomoint de départ pour définir des régles encadrant les possibilités de
personnalisation des cours partagés, tout en pembeine souplesse constructive.
Gouvernance et prise en main

17 9Dans le débat sur des approches plus standardisées et plus vesntds

programmes i nt® essant | 6ensembl e du syst me,
I 6attributi oné el de lalpase enemmaip dencesapbogranintes emtdss
particuli res. Certains progr ammepsurrgent® t s ~ I 6 emp

convenir au systéeme dé&tionsUnies. Cependant, la majorité des programmes devraient
probablement étre adajst ou créés dans le systéme. Pour certains sujets, les compétences
spécialisées sur le contenu se trouvent clairement dans des eatitiésilieres (par
exemple, le programme BSAFE a été créé par le Département de la sOreté et de la sécurité),
maispourd autr es s uj €ttepastootafainébidestt peut

180. Dans sa réponse, le FNUAP suggére que des programmes communs pourraient étre

cocréés par des entités volontaires, qui alloueraient également des budgets de formation

interne a la créaton dees programmes (tandis que | a mise en
differemment).
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181Une autre approche r densnes quirecennaltlerole@p onse doON

premier plan que joue actuel | NatoasUhiesdahE col e des ¢

la créaibn de programmes communs et prend note des activités simiameses par le

Comit® permanent interorganisations et | 60CHA. 1

déoun financement de base psopri@aresfdéesgproggamssm i t d®si gn ®
| 6®chell e du syst me.

1 8 2 Un modele deggouvernance clair pourrait ainsi étre élaboré pour faciliter et appuyer
un systeme efficace et largement accepté pour créer et maintenir des programmes
standardi s®s ~ | 6®chelle du syst me.

1 8 3 Si une approche p$ «informelle» est adoptée, dans le b fhciliter grandement

la coconception et le partage des coursnais sans définir de programmes standardisés a

| 6®chelle du syst me, ell e pourrait se concentre
définti on de nor mes pour nledd®foranbtionr ati on des program

1 8 4 Pour faciliter un processus de création de programmes communs et systémiques, le
HCR suggeére, dans un premier temps, la participation aamenunauté virtuelle:

«[...] ol nous pouvons &anger sur nos besoins a court &moyen teme; et

également partager les projets en cours. Cette approche permettrait de fournir des
informations sur |l es programmes dobéautres enti
profit de nos u t énloutrg des elaubles eneplois dhrds®asi t e r

programmes et les budgets. Cela encouragerait également la participation
interinstitutionnell»e ° | 6® aboration de cont e

185Une telle communaut® virtuelle de professionn
systémenécessiterait une entité animatrice dotedmodest es ressources pour s
son mandatUne telle communauté de professionnels de la formation devrait inclure,

entre autres, des responsables des ressources humaines.

186. L6l nspecteurengobtrag@®mémt val ori swétdeon doéune t
professionnels de la formation. En outre, cette communauté ne devrait pas étre créée de

toutes piéces. Les réseaux existants et dynamiques de responsables de la formation peuvent

continuer leur travail dol ect i f , mai s il s soamntc eb eesto i dhd udnd usnceu tri ee
institutionnels accrus et leur voix devrait étre entendue par les organes directeurs et les

chefs de secrétariat des entités.

18711 nédest pas surprenant eformatiapsteandagdisées ent i t ®s
prescr i tledusystém@ ®cduirat!leur indépendance dans la définition de leurs

priorités et la conception des programmes de formation. Toutefois, si elles reprennent en

cela les lignes traditionnelles justifiant les ctoisements, elles sont peu disertes quant aux

raisons et a la maniere dont une plus grande cohérence, coordination et convergence a

| 6®chell e du syst me r®duirait | eur ind®pendance
1 8 8 La cohérence, la coordinati et la convergence des politiques et pratiques de
formation ~ | 0 ®dhatiersUnies pguventségaementnége ath@iarées en
augment ant la visibilit®, le ritle et l 6autorit@
formation dans les processu d ®c i si onnel s. € cet ®gard, |l 6l nspe
déun nouveau groupe de travail per manent sur | a

cadre du Réseau ressources humaines du CCS.

Partage des codts

1 8 9 La questn du financement est plwdlicate. Plusieurs entités (en particulier la

Commi ssion ®conomique et sociale pour | 8Asie et

co¥%t de | 6®l aboration et de |l a mise en Tuvre dou
les entités participantes,gpor ti onnel |l ement au nombre de partici
aux programmes. LOUNOPS propose que cela puisse

licences par wutilisateur. L6OMI , pdoser@®@dhUDI |, | 6 OMS

partage des coltbasé sur le nombre de fonctionnaires participant aux programmes

communs. Un certain nombr e déentit®s (par exem

formation standardisée devrait étre dispensée gratuitement aux petites entités dont le
financement est insuffisant.
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190. Plus précisément, certaines entités (par exemple, -B&tbimes) rappellent le rdle

central que | 6£col eNatibestnies dedait @ser déns la foyrsitire me de s

déune formati on st an ddewad dispd®er deessoucesudg baser ent qud el |
pour remplir ce rtle au |ieu dodéappliqgquer un prini
frais, qui rend ses programmes inabordables pour

circonstances, les ressources de lsgaient fournir un camt de départ suffisant, qui
serait complété par un financement apporté par les entités bénéficiaires pour couvrir
entierement les colts connexes.

1 9 1 Des suggestions similaires sont faites par le PAM (une contribution centrale
complétée par des fraissalo | 6 ut i | i s adniomyang cergrdl et lure @dprochg ¢
basée sur des cotisations).

1 9 2 Certaines entités comptent sur la facilité de copier et de distribuer des contenus

numeériques sans encourir de colts supplémesntdta exemple, la CESAPpend que les

cours (en ligne) exi stants, tels que |l a formatic
| 6homme, pourraient °tre mis ° disposition plus |

193LO6I nspecteur t muwewmeneeulemeatdaumajgglesaentités sont
favorabl es ~ | 6i d®e de programmes de formati on
proposent également des mécanismes de financement possibles, allant du partage des codts

a des programmes gratuits pouréesités ayant des diffictéls de financement.

194L6l nspecteur invite |l es responsables de | a fc¢
systeme dedNations Unies a envisager le recours a des systémes de financement au
niveau du systéme qui pourraient permettre @ r ®al i ser déehellearonomi es do

élaborer des programmes de formation au niveau du systéme et inclure les entités
moins dotées en ressources.
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4.1

Mobilisation et perception du personnel

Mobilisation

La base de la mobilisation du personnel e insuffisante

195. La plupart des entités consultées aux fins de cette étude affirment utiliser une

méthode ou une autre (enquétes auprés du personnel, consultations ponctuelles, conseils
consultatifs de f or ma tperceptipns ¢t des merspeétiges slw r e r que I
personel sont prises en compte dans la définition des besoins et des objectifs de formation

de | 6entit®. (I existe un consensus croissant da
la responsabilité de la formatiot éu perfectionnement devrait étre paregsr: a)les

fonctionnaires et leurs gestionnairds) les ressources humaines et les professionnels de la

formation; etc) les cadres supérieurs et les prestataires de formation.

196. Tout ef oi s, edla apbilisatton ddég@ateuddi personnst souvent

mentionnée, principalement en relation avec les évaluations ponctuelles et les évaluations

de | a qualit® effectu®es soit occasionnell ement
deformation.

197. Deuxraisons principales peuvent expliquer labilisation limitée du personnel. La

premi re est la |l assitude face aux enqu°®°tes et |
gue peu de poids dans la prise de décisions réelle et les priorités de formatienxieane

raison tient au manque de comitz dans la facon dont les gestionnaires jouent leur rble

pour ce qui est de solliciter, stimuler et réecompenser la mobilisation du personnel. Malgré

de bonnes parol es, | es g e s tlaifonmatioa,icongiderans e mb | ent pe
g ue c 6maine des respahsables des ressources humaines.

198. Certains fonctionnaires ont ®gal ement fait re
consi d®rer | 6®valuation des besoi nckercdkee f or mati on
déerreurs. C e t ve pourmit dgaleeent exmiquer ke &ipla talix de réponse

des participants aux enquétes et aux évaluations. Une nouvelle culture de la formation

i mplique de promouvoir | a f or paditijgatom comme un out.

199. Les entités sont égahent conscientes que la mobilisation du personnel est

essentielle dans les processus de changéimente t son rtle actif en tant
écosysteme de formation plus large ne doit donc pas étreestiong.De fait, les cadres

supérieurs ont un rélienportant a jouer ena)améliorant la visibilité de la formation et sa

contribution globale dans les mandats institutionnélsen veillant & ce que les résultats

des enquétes auprés du personnel soienédrdié maniére transparente et alimentest le

processus d®cisionnels de | dendtc)en®eilantdr sque cel a
ce que, lorsque des changements sont apportés, ils soient largement communiqués et portés
au crédit des membres quer sonnel gui en slotheanqu°ltéordiugi @l. D

auprés du personnel, seuls %8des fonctionnaires discutent des attentes en matiére de
formation avec leurs supérieurs hiérarchiques.

200. La mobilisation du personnel dansdétermination des besoins de formation devrait

étre traitée amme un cycle continu reposant sur une participation et une interaction

soutenues poura) identifier les besoins et éclairer les objectifs du contenu de formation

b)f ourni r un maetoor sdoéi nfo®l aborati on des progr an

éché@ant;cjut i | i ser | 6®valuation formative pendant | a
faire des ajustemeniet d)a m®| i orer | es m®t hodes et |l es outils
afinquelepsonnel puisse fournir wun ionettlaoniseenddi nf or mat i
Tfuvre des futures formations.

201. Les entit®s qui fournissent des incitations
soutiennent la formation et ou les salariés ont le sentiojpen® i | existe des possibi
formation facilementaccedsi es ont plus de chances déobtenir de

40 Voir JIU/REP/2019/4, Examen de la gestion du changement dans les entiiidasUnies.
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mondi al e, par exempl e, pratique un retour doéinfo
des performances, reposant sur une canication permanente et la définition de priorités
entre le prsonnel et les gestionnaires.

202. Pour que | a gestion soit efficace, il faut °t1
formation dans | es document s cdngue cdamen@tnat i on, " m
engagement global visant a faire en sortelgygersonnel soit agile et qualifié, de la base

au sommet . Lél nspecteur note avec int®r°t |l es ef
(HCR, OMPI , OMS, PAM, ONUSI DA et PSED; e®t ar i at de
particulier) pour tenir compte des priorités denfiation dans les cours consacrés aux
comp®tences de direction © [ d&dintention des cadr ec
203. L6l nspecteur recommande que | esNatofsefs de secr
Unies prennent des mesures pour assurer la participation systématique, cimue et

coop®rative du personnel dans |l a d®finition des
formation et | a mise en Tuvre de | a formation.

La formation noOest pad@asslesysterheidsgesionent i nt ®gr ®
desperformances

204. Lor s gu 0 ermgelsur ke suiviret la prise en compte des besoins de formation,
presque toutes les entités citent les plans de développement et a la conformité des
formations dans le systeme de gestites performances du personnel. Les avis divergent

considérablemeng u a n t ) savoir soil incombe aux Trespons:é
responsables des ressources humaines de contréler et de respecter les plans de formation du

personnel. Certains direcets des op®rations affirment qubdil s n
resposables, car ils ne disposent pas de fonds distincts pour répondre aux besoins

deformation.

205. De plus, la motivation individuelle du personnel peut ne pas étre en phase avec le
paysageglobal des besoins institutionnels. Le personnel peut étre motivéepaseules
aspirations professionnelles ou par un véritable intérét personnel a améliorer ses
compétences professionnelles et ses horizons de connaissances. Certains peuvent se

montrermssi fs ou consi d®rer que | 6 ermationtb&é doi t f our n|
sur des incitations et des r®compenses professi
devants et revendiquer des possibilités et une reconnaissance. Ces deux perspsctives treé

différentes doivent étre traitées avec soin pour garantiradafdi 6 ef fi caci t ® de | a f o
et |l a responsabilit® dans | 6utilisation des ressc
206. La responsabilité conjointe des gestionnaires et du personnel dans la planification

des priorit®s de formati on tate detfornfattom etdai ser | 6appr
responsabilisation. Au cours de | 6®tude, il est

formation et la gestion des performances pose un défi important apartpties entités,
indépendamment de la disponibilité des ressoufioascieres. De nombreuses entités ne
lient pas les incitations portant sur la performance a leurs programmes de formation, ce qui
augmente le risque que leurs investissements en mate&rrmation ne soient pas
suffisamment utilisés et appréciés.

207. Le systéme de gestion des performancesmiéine a été mal évalué par ses

utilisateurs. Les préoccupations concernaient notamma&yit 6absence de | iens ent
gestion des performancesles autres composantes de la gestion des aptitudes, telles que le
recrutement et | 6 o;reglyla pescaption des gedtmmaireser dui r e s
personnel que le systéeme de gestion des performances est trop mécanique et transactionnel

|l or$dguediagit de formation. En c o rdec®upntéenc e, l es pe

dans le vide, sans véritable suivi, car on comprend mal les responsabilités du personnel, des

responsables des opérations et des responsables des ressources humainesst@gttiemno

a également été confirmée par des audits antérieursskmurces humaines et de la gestion

des performances deNations Unies. Dans | e m°me or%dee doi d®e, s
personnes interrog®es dans | e cnaldtaienttrdse | 6enqu°°te

4l Bureau des servicele controle interne, kvaluation of the Department of Managem@ifice of
HumanResources Managementémars 2018.
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4.2

satisfaites de la planification de la formationetdper f ect i onnement sbdagi ssant
do®valuation des p &pétarnt meainsatisfaites. t andi s que 25

208. L6®t ude nbéa permis dobéi dent i feileeformatone quatre s
suffisamment connectés, sous quelque forme que ceasaitsystemes de performance en

ligne et aux plans de formation du personnel (OIT, PAM, OMPI et OMS). De méme, les

évaluations antérieures de la planification du personnel ne sontilgEestpour éclairer le

recrutement ciblé visant a répondre aux besanstitutionnels, car le recrutement et

| 6organi sati on des carri res ne sont pas n®ces
informations sur | es per fnade camdigre lesinforneatiorse r vent pas
sur les efforts de formation et derfeetionnement des membres du personnel ne sont

g®n®r al ement pas ®valu®es |l ors de | dexamen de | el

209. Selon le Bureau des ressources humaines, une évaluatigpiete des besoins de
formation a été réalisée @017 en vue de rar efficacement les solutions de formation

aux priorit®s institutionnell es. L6®valuation de
priorités et les besoins transversaux et a fairaisage plus stratégique des ressources de
formation. Des efforts impr t ant s ont ®t ® investis dans | 6®val.l
toujours S i et comment |l es entit®s du Secr ®t ar
recommandations.

210. Comme on | &re fosmation dffigace®suppose une triple responsabilité

eledoit°tre ° [ 6initiative du fonctionnaire, souten
l 6entit®. Dans cette ®quation, Il e rtl e des gesti

reconmandation suivante contribuera a une réflexion plus cohérente deigéacte
formation dans le cadre général de la gestion des aptitudes.

Recommandation 4

Les chefs de secrétariat des entités dégations Unies devraient prendre les
mesuresqubéi |l s jugent appropri ®es pour mi
personnd dans leurs évaluations des performances et pour faire en sorte que |
gestionnaires soient ®gal ement tenus d

Perception

211. Une enqu°te de perception est ®videmment un e
faut prendr e ses r®sul tats. Cependant , | 6i mpor
organisation, en particulier dans le systemeNksonsUnies, est fondamentale. Selorsde

recherchesrécentes|«e s enti t ®s sont auj our dsoarHabase de pl us en

de leurs relations avec leurs salasi®s Par cons®quent , |l a perception g
politiques et pratiques de formation est également importé@niee st déaut ant plus vr a
l a pr®sente ®tude, quipemenel.l 6accent sur | a for mat

212. Pour compléter les informations recueillies auprés des sources institutionnelles

officielles, le CCl a mené une enquéte sur la perception du personoeliudu premier

trimestre2020. Vingts e p t entit®s part i teitPs6d meanbresam t di ffus®
personnel y ont répondu. Parmi les personnes interrogéésse3trouvaient au niveau de

directeur et axdessus, 3% au niveau P et 3% au niveauGS. Les autres étaient des

fonctionnaires des services mobiles et des fonctionnesstés sur le plan national, des
titulaires de contrats de courte dur ®e et déautr
interrogées (5%) ont déclaré avoir dessponsabilités hiérarchiques.

213. Une partie de | 6enqudtue parponn®| sguaha pet dap
possibilit®s de formation, sa mobilisation dans
motivation et le degré de satisfaction quanaaualité et la pertinence des solutions de

formation proposées.

42 Deloitte, «2018 Deloitte Global Human Capital Trends. The rise of the social entesprise
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214, Lbautreepdrdteingu°te demandai't des avis sur [
nécessaires au personnel et aux gestionnaires qui pourraient étre acquises et perfectionnées
par des formatios traditionnelles et basées sur la technologie

a) Les domaines de formation lesysl importants pour le perfectionnement du
personnel pour les prochaines annees

b) Les compétences non techniques les plus importantes qui devraient étre
développées pae personnel delationsUnies;

c) Lescapacités qui sont les plus rares parmi @amétences des gestionnaires,
| 6heure actuell e.

215. Certains r®sultats de | 6enqu°te ont ®t ® int®
présent rapport dans des contexig@as spécifiques. Les autres conclusions ont été
résumées en deux catégoriey les opinions exprimées en réponse aux questions a choix
multiples; b) les points de vue les plus significatifs exprimés dans les réponses ouvertes.

Principales conclusons: points de vue de la majorité

216. Le degré de satisfactiodu personnel en ceugconcerne les activités de formation
auxquelles il a participé est synthétisé comme:suit

a) La qualité des activités de formatiorglobalement, 1% du personnel a
estimé que les activités de formation étaient excellentes@& @ 6 el | es e®t ai ent bonn
Pour20 % des personnes interrogées, la qualité était moyenne. Les personnes partiellement
ou non satisfaites demeuraient minoritaires

b) Léacc Ilsa formation propos®e pNatonsddautres en
Unies devrait e amélioré malgréle développement des moyens de communication, plus
de |l a moiti® des membres du p¥®ostendiffeile esti ment g
(13%) doi desmas diiteirl it®s de formation offertes par
déy arc®der

C) La formation obligatoire est suffisamment pertinen#2 % des personnes
interrogées considérent que la formation obligatoire est pertinente pour leur travail actuel et
22% la jugent trés pertinente

d) Lel i eu de t r avsoutién suffiSap: fefoersonngl als sentiment
de ne pas étre soutenu du tout ¥dyou seulement partiellement (%) en ter mes dbéout il
et de ressources disponibles pour les besoins de formation cantinue

e) Le mentorat devrait étre amélior3% des personnes integées sont tres
insatisfaites et 4% seulement partiellement satisfaits du mentorat recu de la part de
supérieurs hiérarchiques et des pairs plus expérimentés. SeMiss@at tres satisfaites,
tandisque 120 néont passdbispidouda paocrcte Ppadeeld | e sent.i
bénéficier du mentorat.

217. Lesdomaines de formation les plus importantss personnes interrogées ont été

invit®es © <citer | es domaines de fornsati on québell
pour leur perfectionement professionnel dans un avenir proche. Les compétences de

direction et |l a gestion, |l a gestion de projets,
pr ®paration ° l 6i nnovation et |l es aw@aesmp®t ences n

préférences, commadilktré dans la figure 13-dessous.

GE.2009631
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Figure 13
Domaines de formation les plus importants pour le perfectionnement professionnel

Compétences de direction et gestion 51%
Gestion de projets

Collecte et analyse de données

Etat de préparation 3 innovation

Compétences numérigues

Gestion des connaissances

Suivi et évaluation

Gestion des risques

Coordination interinstitutions

Compétences pour la rédaction et la présentation
Travail d'équipe

Finances et passation de marchés

Compétences non techniques

Réles et responsabilités du systéme des Nations Unies

Intégration des questions de genre

0% 10% 20% 30% 40% 50% G60%

218. En haut de | a liste, | 6l nspecteur not e

domaines de foration traditionnels, telgue «compétences de direction et gestion

«gestion de projet et «suivi et évaluatiom, ainsi que des sujets associés a une nouvelle

culture de la formation, commexr ®p ar at i o n» ef «xcom@éiencas oumarigqueo n

219. Par ailleurs, ilr essor t de I denqu°te qudil reste

domai nes de formation qui ® INationg Unges addela
des cloisonnements traditionnels, favorisant une meilleure collaboration et ioe &is

| 6 ®c husyisténe. Lds scores relativement faibles de la coordination interinstitutions, du

travail en équipe et des réles et responsabilités du systemidatieas Unies dans son

| 6hori

ensemble sont assez ®l oquentkcoertdinationetsld i fi ent

convergence des programmes de formation

220. Le faible intérét apparent pour les compétences non techniques nécessaires pour
ndi

transformer les entités défationsUni es en enti t ®s a dadrckras

comprenre les transformations nécessaires pour préserver la pertinence opérationnelle du

systeme deBlationsUnies dans un environnement trés concurrentiel et dynamique.

Encadré 4
Léorgani sation agil e

L 6 a ginstitution@elle est un concept qui décrit urumel équilibre entre stabilité
et dynami s me . La forme traditionnell e
soumise a une hiérarchie structurelle, congue principalement pour assurer la dtasil
objectifs et les décisions viennent de lérhrchie. La structure est solide, mais souv|
rigide et l ent e. € | 6inverse, |l es org
au sein desquels |l es cycl es edtGapigement gréc
aux technologies. La princpal e caract ®ri stique dobun
reconfigurer, rapidement et efficacement, les stratégies, les structures, les proces
personnes et | es t ecphtnaobliolgiite® .s 6lLag ovuittee
|l 6adaptation ° un envi‘tonnement fluctu

221. Le développement des compétences non techmidu@ e nqu °t e est

al

posant des questions sur l a nature des

formation et sur les copétences non techniques qui sont les plus importantes dans le

contexte dedlationsUni es. Co mme ensemblédexhausts ¢t anivgrsellementd
reconnu de compétences non techniques, les personnes interrogées ont été invitées a choisir
parmilOcomp ®t ences de <ce type. Les comp®tences

43 Voir : McKinsey&Company, The 5 Tradenkarof Agile Organizations, décembre 2017.
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des préférences, suivies des compétee s de direction, de | 6esprit dbo
sociale et de |l a r®solution de probl mes compl exe
Figure 14

Compétences non techniques les plus pertinentes dans le contexte asons Unies

Pensée analystique et innovation
Compétences de direction, esprit d'équipe et influence sociale
Résolution de problémes complexes et ingéniosité
Intelligence émotionnelle et scuplesse

Coordination et gestion du temps

Pensée etanalyse critiques

Créativité, originalité et initiative

Formation active et stratégies de formation

Attention aux détails, fiabilité

Raisonnement, prise en compte des réactions, et formation et enchainement des idées

222. L6l nspecteur est conscient que toute hi ®r ar c
techniques est subjective. Cependant, il observe que, pour la plupart, les configurations

actelles des programmes de formation sont loin de refléter les compétences non techniques

qui semblent °tre tr s demand®es. L6l nspecteur i1
| 6ensembl e dNatiossysids anméfléchir eusx solutions de formatigui

pourraient servir au d®vel oppement g ces comp®
facteurs qui néont pas ®t® pris en compte dans | ¢

Ce que les supérieurs hiérarchiques et les gestionnaires doiventshvbie nqu °t e a
donné au personnel laogsibilité de se penchesur leur hiérarchie professionnelle et
déi ndi quer ontdeurs supétieurs hiéagchiques et leurs gestionnaires ont le
plusbesoin.

Figure 15
Capacités les plus nécessaires chez les supérieurs hiérarchiques et les gestimmai

Capacité &8 communiquer efficacement 37%

Deélégation et autonomisation 37%

Détermination 37%

Vision stratégigue 35%

Exemplarité 32%

Capacités & prendre des décisions R9%

| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
Honnéteté etintégrité | | | | 25%
Aisance dans la gestion du chaos et de l'incertitude | : : | 25%
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

Empathie 25%

|
|
|
|
|
|
|
|
|
Créativité et capacité a penser de nouvelles solutions | 25%
Capacité 3 endosser une responsabilité 22%

Capacité 3 travailler a |a fois avec les personnes et les technologies 20%

Compréhension et exploitation des technologies 9%

Passion et dynamisme 14%

Respect sans faille des valeurs du systéme des Nations Unies

1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

223. L6l nspecteur invite |l es responsabd es de | a f
déinclure | e d®veloppement de ces comp®tences da
de direction et de gestion. Les gestionnaires-raéres devraient réalisemn exercice
déintr ospect% des pers@nes interrogges sont des gestionnairegeut

supposer qubébune certaine introspection a d® " <co
ont la responsabilité non seulement de stimuler une nouvelle cultdaefalenation dans
|l eurs entit®s, manénwes de nosi\velles cdnipétesgnot@&mment poer u X

GE.2009631
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b)

«conduire | e changement, accepter | 6ambi gupt ®
technol ogies num®riques, cpogrypavemw.s et doéintellic

e}

La question ouverte: écouter les opinions divergentes

224. L6 re actuel |l e ddela dedomesules ifrenBetes dans ua monde

hyperconnecté a engendré un basculement du pouvoir des structures collectives vers les
individus. De ce point de vue, méme la puissance statistique des chiffres est remise en
question. Une masse critique dans toutes statistiques, y compris celles découlant de

| 6enqu°te, apporte pertinenc-étrepastotalenmdthi bi | i t ®, ma
réalité. La signification des opinions minoritaires ou dissidentes peut égaléme utile.

Cbest pourquoi, outre des questions " choix multi
une question ouverte permettant de formuler diverses autregjreraa@t commentaires.

225. 1 1 néest pas sur pr en aecteiliggne eoincident pag avacs des avi s
les avis évalués selon les pourcentages cités dans la section précédente. Cependant,
certaines opinions m®r i faiendsortiddes ruanees quone®e s , car ¢
pouvaient étre percues a partir des seulesnggs a choix multiples. En outre, elles ont

soulev® des questions qui, par conception, né®t ai
226. Les opinions anecdotiques, extrémes ou nirsot anci el |l es ndont pas ®t ®

total, 1400réponses ont étégroupées et analysées selon les questions génériques suivantes
a) Lespossibilités de formation et les choix offerts au personnel

b) Les facteurs de motivation, la responsabilisatiet la prise en compte de la
formation dans les performances du persl;

c) Le réle des gestionnaires et des supérieurs hiérarchiques dans la répartition
des ressources de formation entre les membres du personnel.

227. Les principales remarques surs lgossibilités de formation et le rbéle des
gestionnaires sont résumérglessous

Possibilités de formation et choix disponibles et motivation pour la formation

a) Sitoutes | es personnes interrog®es reconnai
personnelds possibilit®s de formation;cistneaucoup pen:
plutdt inégales et réparties de maniere injuste et que les possibilités de formation ne
correspondent pas ° | & e n vNatiores bmies eteanxtdiveecsh angeant a

procesus de réforme

b) L 6 a b sde visom stratégique ou de planificatide la formation suscite un
sentiment de confusion chez le personnel quant & la définition des priorités et au temps
disponible;

c) Lesdossiers de la formation sont mal reliés a lstiga des performances et
aux possibilitts de promotiania formationdevrait étre en phase avec le développement
des capacités souhaité pour améliorer les performances, et la responsabilité des résultats
clairement énoncée

d) D 6 a u possiibtés de drmation interinstitutions sur un large éventail de

sujets (notammens u r l i nnovation et l a technol ogie) cort
pr®cieux ° | 6offre de formation actuell e
e) Lapl upart des connai ssances acqulei ses dans | e
ne sont pas transf ®r ®es s weffcadeg | i eu de travail et
f) Lacul ture hi®rarchique, l e manque de | eader

motivation du personnel a se former

Q) Les solutions de formation proposées sont parfois mbanifiées et ne
répondent pas a des besoins suffisamment fondées@léments factuels

a4

GE.2009631

Deloitte, «2019 Deloitte Global Huan Capital Trends. Leading the social enterprise: Reinvent with
a human focus.
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h) Les stratégies de formation sont faiblement liées aux défis que pose le
changement institutionnel et ne sont pas suffisamment utilisées comme outil deiamotivat

i) La charge de travail est un factealef, t a npoint dlé wue subjectif
gubobjectif. Tr s souvent, l a |l ourde charge de
activit®s de formation. Dans dbautientsdes ci rconst anc

gestionnaires extrapolent indiment certaines cst@ortes personnelles et découragent le
personnel de se fornter

)] La plupart des formations obligatoires ne sont pas de véritables formations,
mai s une accumul at i on pattidantest Enraisentde leuncaracteleo uvent noi
obligatoire, ellesont devenues une formalité sans réel impact. Compte tenu de la charge de
travail et des contraintes de temps, la formation obligatoire est suivie au détriment de la
formation de fond

k) Au-delades sujets | i®s ~ | 6admientionsder ati on ( pas
projets), | 6of fre de f or mat i ;danforrhatio®eur dess X c o mp ®t en
sujets liés a la technologie est indispensable pour améliorer la culture numérique,
économiserles ressources consacrées aux prestataires et développdtedient les
compétences spécialisées internes sur le long terme

)] Lepersonnel gui rejoint l es entit®s ° un
formation et dbéun e n e aedoneehrecruté paurisessompétehcest ant i el s
professionnelles doitre soutenu pour pouvoir suivre les nouvelles évolutions dans
sadiscipline.

228. L6l nspecteur not e gue Fdassusp televera rdé la d e s remar |
responsabilité de tous les gestionnaéig®us les niveaux. Les critiques ont été formulées

avec uneinsistance particuliere dans le groupe de réponses portant spécifiquement sur
lesgestionnaires

Le rtle des gestionnaires et desressaumEe8r i eur s hi ®r &
deformation

a) Laf ormati on ndest pasrtcioensiind®rg®&ea nctoemnadee ul nbee f|
institutionnelle et de | 6organisati @a des carri
hasarce , sans plan 7 l ong ter me deasséfoimesuptus onnal i s® p
larges des ressources humaines visatt@ndr un personnel agile et mobjle

b) Les gestionnaires sont souvent contraints
uni guement pour faire face aux besoims ° court t

une compréhension adéquate des exigences institutionaelles priorités stratégiques a
long terme;

c) Les entités devraient faire davantage pouesponsabiliser le personnel en
concevant systématiquement des parcours de carriere, ce qui impliguerastructure
déincitation ou doé&yua mentoratiepune falreation poatindg o r ma n ¢
am®liorer |l es nor mes de gestion et l e cadre de
ressources financiéres et temporelles consacrées a la formation

d) lpeut °tre difficil e, s\yauismexérieursngup ssi bl e, d o
NationsUnies dans les systéemes de gestion de la formation, ce qui signifie que les efforts
de formation de certains membres du personnel ne sont pas enregistrés etiguosémt
par les gestionnaires

e) Léadmi ndesldfo antait omn, | orsqudell e est subordor
humaines, se fait au détriment de possibilités plus larges portant sur les sujets techniques ou
de fond n®cessair es anhceddans leskibmames fonctioonels des per f orm

45

Par exemple, | 6int®r°t pour unintarqéécermsmeunpr ogr amme de f o
charge de travail insuffisante ou un intérét insuffisant pour le travail.
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f) Inbexi ste pas de m®ritocratie dans |l a s®l ec
activit®s de formation et | don comprend mal l e r
de formatiort

0) Les besoins de formain du personnel des services généraux sont
constamment négligés et une priorité excessive est accordée aux possibilités de formation
offertes au personnel recruté sur le plan international au détriment du personnel recruté sur
le plan nationa

h) Le favoritisme, les abus, lesonsi d®r ati ons personnell es et
responsabilité sont cités comme des facteurs qui faussent parfois les décisions des
gestionnaires concernant | 6attri bution des solu

personnel et alimea un état de lassitude

229. L6l nspecteur esti me gue Il es gestionnaires de
perceptions négatives sur le role des responsables de la formation et des responsables
desopérations

a) En définissant et en appliquant des ceterclairs et transparen pour
| 6all ocation des ;ressources de formati on

b) En consultant le personnel de maniére ouverte, systématique et participative
sur les besoins, les priorités et les possibilités de formation

c) En reconnaissant et en apprécided efforts individued des participants en
dehors du cadre de la formation formelle

d) Ehnacqu®rant et en appliguant des comp®tence:
Note: | Bune des personnes i nt er r oxBiejs mani feste
participe & une activé de formation et de pef ect i onnement , cbest parce
l 6initiative de | a cherchéer ,L b&dlen slpoeicdeenutri feisetri nmeet (¢
entités ont en effet la responsabilité de créer un environnement qui stimule et récompense
les dforts de formation. Né n moi n s, | 6environnement institutionn
pas remplacer |l a motivation, l 6int®r°t et | 6effo

comme celle quiestcittedie ssus devrait °treerdopnelcredo ddune ma

230. L 6 | ntsupreconnait que les responsabilités en matiére de formation devraient étre

partag®es par | es gestionnaires et | e personnel

ressources de formationegsqubell es soient rares o0l
a) Equité distributive : la répartition des ressources doit étre équitable et tenir

compte de tous |l es besoins individuels, dbéune pa

|l es ressources | imit;®es dbébune entit®, dbédautre part

b) Equité procédurale: | e processus dodédattribution doit
chances égales pour tous les membres du personnel, y compris la majorité silencieuse

C) Equité interactionnelle : chacun doit étre traité honnétement avant, pendant et
aprés le processus décigieh quelle que soit la nature des relations avec les demandeurs

d) Equité durable : il doit rester des ressources suffisantes a des stades
ultérieurs pour répondre aux besoins des autres membres du personnel.

231. L6l nspecteur recomasanldes "da oluas fl esmateispn de s6
\

appliquer scrupul eusement | 6®qui t® distributi
durable dans | éallocation des ressources consacr
232. Par ailleurs, en | 6ab s e rnanationd deuaparvder i t abl e i n

chaque membre du personnel, la formation peut se transformer en un exercice formel,

inefficace et peu rentable. Les membres du personnel doivent également faire des efforts

i ndividuel s, r®sol us et n o orel t Ramu coaséquerd, u r se for
| 6l nspecteur recommande que tous | es responsabl e
stimuler, de reconnaitre et de récompenser la motivation individuelle des membres du

personnel & se lancer dans la formation continue et collaborative étfaire preuve
déinitiative dans |l es r®sultats de | a formation.
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233. Dans | e m°me ordre doi d®e, | 061 nSipgEtet eur
par lesNations Unies de la Société des Nations, concernant la fixation des salaires des
fonctionnaiesht er nati onaux, reposait sur une just
selon laquelle les salaires plus élevés versés aux fonctionnaires internationaux rémunérent
des compétences de haut niveau, des dipldmes universitaires, des connaissacées ava
dans les domaines de spécialité respectifs et les capacités linguistiques et autres du
personnéf. Chaque membre du personnel a donc également le devoir de se former de
lui-méme, car on peut supposer que son salaire couvre également le devdorderset

not e

ficat

de maintenir |l e plus haut niveau de comp®tences

46 Le principe de Noblemaire faisait partie du concept de la fonction publique internationale moderne,
établi pour la premiére fois au Secrétariat internatideda Société desationset au Bureau
international du travail (1920921). Ce nom vient de Georgésblemaire, lePrésidentle la
commission qui a proposé que les salaires du personnel de la Socl#idessoient basés sur
ceux des administrationgtionales les mieux rémunérées.

47 Voir Michael Ogwezzy, ®loblemaire Principle in the Context oftémnational Civil Service,
Cosmopolitan Law Journalol. 4, rf 2 (2016).
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Deuxieme partie

Un nouvel environnement de formatiorn: possibilités

technologiques

Plateformes de formation en ligne

234. L a
sol utii

dynami que
ons de fo

déam®Il i or agtanes mui eatactédse lesdi ver si fi ceé

rrmati on

sbappuyant

sur |l a technol

vision stratégique de la formation, que ce soit au niveau individuel ou institutionnel. Par

g u dos aciuella des plateforméside fermationed 6 ut i | i s a
ligne dans le systéeme dbkationsUnies et a la maniere dont elles devraient étre utilisées

sont abordées en profondeur, pour la premiere fois, dans le présent rapport.

cons®quent , |l es

235. Pour les besoins du rapport, houspéagons le terme glateforme de formation
dans un sens trés large, comme englobant toute la gamme de plateformes dont la fonction

principale est

caractéristiques essentielles de lestgn

seulement des sowmnsembles partiels et complémentaires de fonctions de formation.

Rai sons just.i

236. L6®t ude a mi

la formation ou | 6appuli " la fo

et de | a mise en Tuvre de |z
fiant | 6utilisation des pl al
s en ®vides me fermatjon en lignewanr ses pl at e

actuellement utilisées par les entités NegionsUnies. La plupart des entités utilisent un
systeme de gestion de la formation comme la plateforme logicielle de base qui permet

déadmini strer

et

de eq®rear ulneae

une formation mixte et en présentiel.

Figure 16
Fonctions de base du systéme de

gestion de la formation

Cours |
Utilisateurs | |
Calendrier |
——.l

Suivi

Activités en
présentiel

| Rapport |

{ Internet

“.  Systéme de gestion de

™, -
~la formation —

™,
e

ff oorr Mmaatt ii om,

_ (ou réseau local) ™,

[ Utilisateurs |

edhe ldigse

P

2 3 7 Les principales raisons pour lesquelles éadités utilisent la formation en ligne
peuvent étre ragupées en deux catégories. La premiére concerne les difficultés qui font
gue les programmes en présentiel sont souvent peu pratiques ou impossibles

a)
des conditions difficile;
b) Lec o %t de
nombreux endroits du monde
c)

| or squdielng

paspéuv e

| organi sati on

mis en 1

de

Les besoins spécifiqgues des bureaux et urstésle terrain qui opérent dans

programmes de f

Le temps dont on dispose pour dispenser les programmes de formation
uviewdiféiemtsu | t an®ment

d
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51.2

d) Lef ait qgubdamener l e personnel di spers® aux
r®gi onaux signifie wune interruption de | eur tra
entraine des colssipplémentaires.

238. La deuxieme catégorie concerne lagantages comparatifs spécifiques de la

formation en Il igne. Les r®ponses au gquestionnair
per -us, mai s I a plupart des e n B irdis@ns sbaccorden
| 6accessibilit® moneés répalti® au quatre edine durmonde) eets s al a

la rentabilité.

Accessibilité mondiale

2 3 9 La capacité de la formation en ligne a toucher un public mondial et un vaste effectif
réparti sur différats fuseaux horaires est inégalée par rapport aux faraditionnelles de

formation en pr®sentiel. Pour l es entit®s dont I
sbagit dbébun facteur important dans | a d®ci sion d:
de formation en ligne.

2 4 0 Du point de vue deNationsUni es, | e d®pl oi ement ddéun progranm
ligne accessible depuis néi mporte quel endroit

permet de surmonter bon nombre des difficultés susmerndin Les programmes
deviennent instantanément dispoeildans tous les points du monde ou une entité est
présente. Par ailleurs, ils sont généralement concus de maniére a permettre une plus grande
souplesse les participants peuvent y accéder par pétisss, ce qui leur évite de subir des
perturbations majures dans leur travail. La plupart des programmes sont également

asynchrones par nature, de sorte que peu dbéactivi
Léaccessibilit® viaugmentapp®@g aliédwmemoblida&accessi bil
laf or mati on et | 6autonomie des participants.

2 4 1 Toutefois, les réserves suivantes doivent étre prises en compte

a) Malgré les progrés de la connectivité mondiale, il existe encore des cas et
circongances dans lesquels un accés en ligne stable a latfarnean n o6 e st pas possi bl
efficace. Certaines entités en tiennent compte en examinant les plateformes de formation
qui permettent de disposer hors ligne des ressources de formation. Cela signiéis que
programmes peuvent étre téléchargés sur un ordinate un appareil mobile et utilisés
hors ligne, méme sans connexion réseau fiable

b) Le format en ligne le plus facile & produire et le plus rapide a diffuser et a
utiliser dans tout le systéme dbkations Unies est la formation en ligne a un rythme

pesonnali s®. Toutefois, ce format nbéest pas n®ces
qui exigent que les connaissances soient activement construites par les participants, ce qui

exige une interaction avec dobenuderalertoptarti ci pants
particuliéerement & ce que les formats en ligne soient choisis eticiorides objectifs de

formati on et " ce gue | 6on pr°te suffisamment
Léaccessibilit® | inguistigeaxammerst ®gal ement un f ac
Rentabilité

242La rentabilit® a ®t ® uation derlagfarmaton enligne f aveur de
d s ses d®buts. De telles attentes ont ®t® al i me

milieu universitaire et du secteur technologigmais aussi par la nécessité pour les grandes

organisations et structures de trouvarrmoyen pragmatique de réduire les colts tout en

dispensant une formation uniforme. Pour les organisations comptant des dizaines de

milliers de stagiaires, ces économligpeuventp er met t r e ddaugmenter | e n c
stagiaires ou dbdactivit®s de formation

2 4 3 La rentabilité a été citte par23nt i t ®s comme rai son justifiant

formation en |ligne, mai s peu doi nditaunemati ons ont

analyse systématique et comparative des colts de la formation en ligne pat &app

déautres formats. Le questionnaire ne demandai't

ventilation des co%ts de |l a for matatormn en | igne,
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(y compris dans les entretiens) pourrait signifier que la rentabilité de latfomen ligne
est souvent considérée comme allant de soi.

2 4 4 Structure de coltd es éléments de co(t suivants se retrouvent (dans une certaine
mesure) dans les pragnmes de formation en ligne classiques mis en place pour les
besoins spécifiques des i@ et hébergés sur leurs plateformes de gestion de la formation,
ainsi que pour certaines configuriations doéinfrast

a) Co0tde la phteforme en ligne (systéme de gestion de la formation)

A Pourles systémes de gestion ldeformationautdhébergés, cela comprend les

co¥%uts déinstallation et de maintenance, | es
utilis®s (sauf silibrds)dlesmolts deipérsosnalisatoe,s sy st mes
| 6amorti ssement du oeraet,®ri el et | a connexi on
APourles systémes de gestion de la formation hébergés dans le nuage, cela

peut inclure des frais déh®ber gement pour
abonnements pautilisateur pour les plateformes de typéogiciel en tant

que services ;

b) Coltdela conception et du développement de contenus
c) Coltd e | a mi 3 admmistrationy appueet animation, le cas échéant.

2 4 5 Cependant, la structure de colts se complique avec les derniers services en nuage,
l es cour s pr °HdbBothéques deeonierdu,ccomme indiguéessous.

2 4 6 La configuration clasgjue: | 6i nfrastructure de formation en
basée sur un systeme de gestion de la formation hébergé dans des centres de données sur

place. Les programmes de fation en ligne sont élaborés en interne ou externalisés, selon

| es b e seatiténpsis téléechalgés dans le systeme et diffusés sur le réseau local ou au

niveau mondial sur Internet.

2 4 7 Le systéme de gestion de la formation en nuagé s 6 @ geitite varhitede la
configuration classique dans laquelle le serveur estrgéhbdans le nuage. Le systéeme est

toujours enti rement contr®*l ® par l 6entit®, gui
mai ntenance, mai s | 6i nehtre desdomées lbcal vegs ue rudge.t r ansf ®r ®
Cela modifie la structure de colt globaée remplacant le colt du matériel par celui de

| 6h®bergement dbébune infrastructure virtualis®e.

2 4 8 Le systeme de gestion de la formation comme logiciel en tant que %ervice

nouvelle étape dans la virtualisation des plateformes de formation arétéié lorsque les

entités ont cédé le contréle du logiciel du serveur aux entreprises fournissant le systéme de

gestion de la formation comme service (en nuage). Dans cdenteteentités utilisent un

syst me de gestion deolnmnif opammatiumnprpestat ail e mpu r
abonnement. En général, elles paient une cotisation annuelle pour chaque utilisateur

(membre du personnel ou partenaire externejacaices au systeme. Dans ce modéle, les

entités élaborent toujours leurs propeesrs de formation en ligne et les téléchargent sur le

systeme de gestion de la formation en nuage.

Cours en ligne ouverts a toutes et a tous (MOOC)

249. Ces dernieres anngda popularité des plateformes de formation en ligne proposant

des cours préts | 6empl oi a expl os®. BMOD@ sur deso n t ddéun | a
plateformes comme Coursera, EdX et FutureLearn a des services tournés vers les

entreprises comme Lynda.com diinkedin Learning. Ces plateformes offrent un

environnement de formation dansgle e | |l eurs propres cours pr°ts 7 |

2 5 0 Une grande partie du contenu des principales plateformes MOOC est accessible

gratuitement. Certains cours négesse n t des frais dbéinscription, t a
gratuits, sauf siune deri f i cati on est souhait®e, auquel cas d

En revanche, pour les plateformes tournées vers les entreprises, les frais sont généralement

48
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facturéssut a base dodédun abonnement mensuel ou annuel p
la plateforme, qui donne ensuite un acces illimité a tous les cours disponibles (modéle
« Netflix »).

251. L6l nspecteur constate que | e wmugnemations aux pl at e
parmi les entités participantes. Dans ce modele, les colts sontliésd6acc s au contenu
sans co(t technique explicite.

Intégration des plateformes

252. Ld6int®gration des plateformes peut ®gal ement
premies jours des plateformes externes axées sur le contenu, les entités qui snulestaie

utiliser étaient obligées de travailler sur deux voies paralleles. Dans le premier cas, elles

donnaient a leurs salariés acces a des plateformes externes proposamtaies préts a

| 6empl oi qui r®pondr ai ent euxiéeme eas, ellasicontnuaieet | eur s bes
a concevoir et a dispenser leurs propres cours sur mesure sur leur propre plateforme de

gestion de la formation afin de répondre aleurs abtess oi ns de f ormation, qui n
satisfaits par le contenu standardise por = | 6 empl oi . Les deux parcours
s®par ®s et il ®t ait difficile, voire impossible

informations relatives aux coumuivis depuis des systémes externes vers des systemes
internes ou des systemesgestion des performances liés aux ressources humaines.

253. Toutefois, " | 6heure actuell e, i nt ®gr ati on
plus facile. Les entitépeuvent compléter leur portefeuille de formation interne par des
programmes extare s pr °ts ° | 6empl oi, tout en gardant wune

de la formation en un seul endrditun systeme central de gestion de la formation ou un
autre lieude stockage des dossiers de formation.

254Cette i nt®gr at iselan densnbuveties medaligesndorinantes e

a) L6i nt ®dps caursiertarnes dans un systéme de gestion de la formation
interne (en nuage ou autohébergé). Dans ce scénaswours externes (par exemple, de
LinkedIn Learning) apparaissent de maniéamsparente parmi les cours internes auquel le
personnel & accés dans le systeme de gestion de la formation ou sur le portail de formation

de Il dentit®. Lds sparvtriec idpeasn tcso upresu veexnt er nes de | a
sdi nscr i r ainternet etléursipnogrés et téalisations sont entierement enregistrés
sur | a plateforme interne de | dédentit®. Par exemp

LinkedIn Leariing sur son site en nuage Cornerston®emand. Cette intégration signifie

que les participants voient les cours externes dans la liste des programmes disponibles sur

l a plateforme de | 6entit® et peuventlanssdéi nscrire

le méme environnement. Les résultats de formation sont également sauvetprdde

systeme de gestion. Cette intégration élargit considérablement la portée de la formation

audel " de ce qubdbune entit® peut fdfef rlidracen si ntedr n.
r®duit |l es barri res; " | 6entr®e) aux cours exterr

b) L 6 u ationl de plateformes en nuage a contenu mi@es plateformes
associent un catalogue de cours standard pr ®char
doune plateforme de formation ou doéun syst me de
peuvent créer ou ®1 ®c har ger | eur s pment percassde kinkadin s . Cbest n
Learning, Coorpacademy et Accenture Academy. Ce dernier est un exemple de plateforme
en nuage proposant un programme de cours pr°t 7 |
parcours ddormation et de télécharger des supportsatmétion individuels. Il est utilisé
par | e Secr®tariat de | 8ONU pour |l a formation sur

2 5 5 La diversité des modéles qui mélent les plateformes et contenus de formation
internes eexternes exige une estimation des codlts pluslente que par le passé, ol un
seul modéle de plateforme traditionnelle était principalement utilisé. Bien que plus
compliqués, ces calculs de colts sont toujours basés sur les éléments de colts

fondamentaux mentionnés edessus, calculés de maniere afrl ®t er | 6ensembl e d
plateformes et contenus utilisés par une entité. Le changement de paradigme lié a

| 6utilisation de services en nuage et au pai emen
investissementsnitiaux, bien connu dans le monde du logicei tant que service,

sdbapplique ®gal ement " ces services de formatio
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également importante. Certaines entités indiquent que le colt du systéme de gestion de la

formation et couvert par le budget du service informati e , tandis que ddautres
financer | e c o %t de | dinfrastructure de |l a pl ate
entit®s qui envisagent de | ancer ou do®tendre |

daivent tenir compte de tout ce qui précede.

256. L6l nspecteur sugg re que |l es analyses de co%t.
contextuels

a) La rentabilité de la formation en ligne ne se traduit pas toujours par des
économies réelles dans tousdiesnaines. Les économies réalisées dépendet@ent du
format, du contexte et de la nature des programmes de formation en ligne

b) Laconception et Il a mise en Tuvre de program
nécessitant une forte implication, dans lessjuell es parti ci pantss i nteragiss:
étres humains, peuvent étre exigeantes en termes de ressources et colteuses, mais elles
permettent potentiellement doéobtenir de meill eur ¢

c) Les économies sont réalisées principalementque le sujet de la formation
etlesobjet i fs de f or mautdicornmapteironmet taeevneec Ippeu dobéi nter ac
autres participants et péuvoire pas du tout de conseils prodigués par des tuteurs, des
enseignants ou des animateurs.

5.1.3 Autres avantages relatifs de la formation en §ine

257L06I nspecteur retient, entre autres, |l es raisol
justifierl 6util i sation de |l a formation en | igne

a) La souplesse la formation peut se fairexdéi mporte o0%,» ndi mporte ¢
comme | e dit laludddaNdaraBtage fofeetisl te la formation en ligne

b) Le vaste choix un grand nombre de programsnaont disponibles sur
di verses plateformes de formati on Nations|l i gne, québe
Unies ou du monde entier

c) L 6 a p p «dla dare» : cette approche permet des mises a jour fréquentes
du cont@u, un concept intéressantyrdes entités, car il fait écho a la fois au rythme de
| 6 re de | 6informati on eNatioisUnleasoiehepmaagike que | es e
La formation a la carte devient également plus accessible grace aux ressimirces
microformation, lorsqueeadlesci correspondent & de nouveaux besoins de formation.

258Toutefois, | 6l nspecteur note que <ces avantag
automatiquement. Par exemple, la souplesse représente un défi en matiére de gestion d
temps. Il faut accorder disamment de temps au personnel pour les activités de formation,

dans | e cadre de sa charge de travail habituel |l
spécialisés, adaptés aux besoins spécifiques du moment et du conigrteinexcapacité
suffisantee pl ani fication et de mise en Tuvre. Tous | e

ne peuvent pas étre mis au point rapidement, et une évaluation initiale doit étre effectuée
avant de décider de mettre en place un programme #éda ca

2 5 9 La formation a la arte est particulierement pertinente pour les secteurs humanitaires
couverts par | 60CHA et | e H@anRdes 2omes &laignées | e per son
et instables et dispose doumenpmsentiel | i mi t ® aux poc

49 Cecilia de Rosa et Jayna Johnsoklyebinarbased approachesttaximize learning and transfer
good practices: case studies from the humanitarian sgdtdernational Journal of Training and
DevelopmentVol. 23,n° 4 (décembre 2019).
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5.2 Plateformes de formation en ligne actuellement utilisées et principales
caractéristiques

Systémes de gestion de la formation

Encadré 5
Terminologie des systémes de gestion de la formation

Dans la section 5, le termesystéme de gestion de la formatiorst employé pou
décrire et examiner les principales plateformes de formation en ligne utilisées p
entit®s. Si cbest | e plus usit® pour
peuvent égalementédigner le méme type de plateformeSystémes institutionnels d
gestion de la formation» et « environnements de formation virtuétaient souven
employés par le passé, alors que certains prestataires qualifient leurs platefor
systemes de gestiales contenus de formation.

De méme,ces derniéres années, certains prestataires et andlystésassocié
| 6 ®t i quppeltateefdoer mgs doexp®r i en cxea uh@roupeodes
plateformes de formation en ligne. Si certains produits d#e ceatégorie son
particulierementaxésur | 6agr ®gati on, |l a personnga
réalité, il existe un chevauchement entre une grande partie de cette catégorie de plat
et les plateformes de gestion de la formation moeerqui évoluent dans le méme se
Dans de nombreuses revues et listes de LXP, on peut trouver des plateformes ¢
également commercialisées comme systémes de gestion de la formation (par e
Docebo et TalentLMS).

260. Comme indiqup r ®c ®d e mme nt , | es casysteméddmgaston i ques de b
de |l a formation prennent en charge | 6h®bergement
activit®s de formation, l a programmati on, | 6i nsci

etlaproduction de r appormesde gestiondde &arfoaniatyois sost . Les syst

également utilisés pour administrer et appuyer les activités en présentiel et mixtes, en

h®bergeant des mat ®r i el s suppl ®ment aires et en

supplémentaires pour la coordination ou la fation.

2 6 1 Outre les fonctionnalités de base, le systeme de gestion de la formation utilisé

aujourddéhui prend de plus en plus en charge des
par des systémes logicetlistincts dans le passé). Certains systemeakemes couvrent

les certificats les enquétes et sondagds 6 ap p u i N | a ; hgestomdes on soci al
compétencesles portefeuilles en lignel 6 appui a des étéenents de la gestion

des atitudes;et | 6i nt ®gr ati on de contenus externes

Autres plateformes

262. Malgré la tendance du secteur a ajouter plus de fonctionnalités au systeme de
gestion de la formation de base, une seule plateforme ne peut pas toujours répondre a tous

les besoind6une entit®. De n o exbutilisemtsdessplatefarmes €n®s part i ci

ligne supplémentaires pour soutenir ou dispenser des programmes de formation. Cette

e

tendance va probabl ement sbaccentuer encor e (o
formation ne pourra jamais intégrer pleinement hesité croissante des plateformes de

formation et des r®f ®rentiels qui nai ssent et exi
263Par exempl e, l es tutoriels vidySi@emepdeeuvent ctre
gestion de la formation, sur une giftirme distincte (comme YouTube ou Vimeo). Une

entité peut également utiliser une plateforme externe (telle que SurveyMonkey) pour mener

des enquétes aupres des participants et recueillir des commentaires.

2 8 . Neuf réponses des entités participantes imdign t |l 6expl oitation simult
moins trois options dbdenvironnement de formati or

| 6UNOPS d®c | d0 a townet que le IPNUDemobilise six plateformes et

Y compris | d6influente Josh Bersin Academy.
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répertoires de contenu différents. La réalitéqast le marché des solutions de formation va
audela des définitions et configurations standard. Il est donc difficile de suivre une
catégorisation tres stricte.

Intégration des ressources humaines

265Deux objectifs princi meswagestionnde laformdtidnor i gi ne de
modernes | 6 admi ni stration de I a formation et Il a mis
formation. Pour de nombreux utilisateurs de la premiére heure (comme les univeesités), |

seule administration de la formation était uneligppion importante des technologies de

| 6i nformati on, l e but ®t ant déam®liorer |l 6ef fica
catal ogage des cour s et de | a rigtiang & llai t at i on ou
document ati on deiss tdreevioe rts deets "®vi adlewnarteigons, | dut il
gestion de | a formation a facilit® | dautomati sat

administrative, en particulier pour les entités comipdes milliers de participants.

266. Aux NationsUnies, les services des ressources humaines sont généralement chargés

de superviser | a formation du personnel, nor mal e
large de développement du personnel et des dptifuallant bien adela de la fonction

purement adinistrative. Dans ce contexte, la capacité a relier les activités de formation a

déautres dossiers et fonctions des ressources hul
flux de tr avdasystemet | 6ef ficacit®

2 6 7 Par ailleurs, les applications desssources humaines font souvent partie de
progiciels de gestion int®gr®s plus importants,
des applications autonomes. Cela conduit & des variations dans laentlmitles systemes

de gestion de la formation somtliés aux autres dossiers et fonctions des ressources

humaines. Par exemple, les dossiers de formation du personnel pourraient étre stockés dans

un module appartenant & un progiciel de gestion intéggéume application de ressources

humaines, tandisgquun syst me de gestion de Il a formation e
dispenser des cours.

Figure 17
Connexion entre un systéme de gestion de la formation et un systéme de ressources
humaines

Activités

| Cours |
[ Utilisateurs | | en présentiel
|: |
|: |

Ressources
humaines

Calendrier

Suivi

PGI

| Rapport |

“._ Systéme de gestionde __—
. c
~Jla fonnahq_r_l___...---""'

~, -
—m

s S—
268Conect er l es deux syst mesematiguegée danreééss pour | 0 G
relatives au personnel peut n®cessiter un effort

deux ne prennent pas en charge les protocoles standards communs et demeure pratiquement
enfamé dans une niche propriétaire. Pour cette raisanaines entités ont décidé de faire

appel a un systeme de gestion de la formation développé par le méme prestataire que leur
progiciel de gestion intégré ou un module faisant partie du progiciel derg@stegré
gudell es util i s e ntdires d€ prpgeield de mgestion intégsés mersens t
généralement pas connus pour fournir le meilleur systéme de gestion de la formation. Par
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conséquent, cela suppose essentiellement un compromis, incdmeatbavec | 6approche
consistant & prendre le meilldogiciel de sa catégorie.

2 6 9 Afin de pouvoir utiliser un systéme de gestion de la formation qui réponde au mieux

aux besoi nsl 6donusnpee ca retuirt &, ecommande aux responsab
g u eun dled criteres de sélection des progiciels de gestiintégrés et des systemes de

gestion de la formation soit leur capacité a bien intégrer et a échanger des données sur

|l es activit®s de formation, y compris sur | 6®val.l

Outils de création

2 7 0 Une autre technologie importante utilisée dans la &ion en ligne est un outil de

création. Pour le systeme ddstionsUnies, les outils de création sont importants pour la

gestion des contenus, car ils peuvent permettre la compatibilité des plateformes et stimuler la

cocréation et le partage des contenusLes pl ateformes de gestion de
souvent aucune fationnalité spécifique, ou seulement une fonctionnalité trés rudimentaire,

pour compiler et produire du contenu et le mettre en forme pour la diffusion en ligne.

2 7 1 De nombreux cours déormation en ligne (en particulier ceux qui sont congus

commedesaor s © un rythme personnalis®) d®pendent db
étre présenté de maniére a pouvoir étre diffusé comme ressource de formation en ligne. Des

outils de création samécessaires pour importer, enregistrer et modifier des pistes audio

ajouter et manipuler des enregistrements vidéo, ajouter différentes formes de tests ou

grouper des diapositives ou scenes et utiliser une logique de séquencement plus

sophistiquée (pragssion conditionnelle dans le contenu de formation).

2 7 2 Les outils de création les plus utilisés (tels que Articulate Storyline et Adobe

Captivate) produisent le contenu dans des formats numériques largement acceptés, qui sont

également pris en chargearpla plupart des plateformes de gestion de la formation,

notamment alon la norme SCORM (Shareable Content Object Reference Model).
Léoexistence dobéun for mat commun per met  Butilisat
diffuser des contenus de formatone | i gne par |l e biais dbéune pl atef
formation disincte, et pour échanger des contenus de formation entre des systemes disparates.

Encadré 6
SCORM et autres normes

ShareableContent Object Reference Model (SCORM) est une norme techmujai
facilite la communication entre le contenu de formation et le systéme de gestion

formation dans | equel il se trouve. E
ligne indéped a mme n t déun syst me de g equitpbuorant
étre interprété luse) par | e syst me et pourront
mod | e est qgubi l ne sobagit pas dbun s

systemes et contenus, bien que conformes en théorie arfee RCORM, ne sont pa
entierement compatibles dans la réalité.

Experience API (xAPI), également connue sous le nom de Tin Can API, es
norme plus r®cente s obap paionaremplasen En 2810,¢
ni veau dobéadogpmptiroenl a®ti vietmeeahcdrai bl e, b i
souplesse, soit plus compléte et soit prise en charge par de nombreuses plat
deformation.

SCORM nodest pas | aue pegtinoehte pour des mystemese
formation en ligne. Learng Tools Interoperability est une autre norme techni
d®f i ni ssant | 6interop®rabilit® entre |
les entités participantes, carelle perehéi i nt ®gr er faci | ement
a un syteme de gestion de la formatién

51

L 6 u n nthreh®s> mour les exdnsions tierces est hébergé sur letgiies://www.eduappcenter.com/
il est destiné aux différentes platefees de systeme de gestion de la formation qui sont compatibles
avec cette norme (y compris Moodle).
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273Si |l 6utilisation de | a norme SCORM per met |
ce ndest pas un processus momeayant éoluésutunee x e mpt d
longue période, ses différentes versiooistgrises en charge par différents outils logiciels.

En outre, dans |l a pratiqgue quotidienne, el l e nké
différents outils ou se comporte differemmebés entités participantes ont fait part de
certaines difficultésadbe ni r | a bonne version des fi

chiers lor
export®s par une autre entit® ° partir dbéun )

Plateformes: une unité dans la diversité&?

2 7 4lLa plupart des grandes plateformes pamagein ensemble similaire de

caractéristiques de base. Cependant, elles se distinguent souvent par leurs caractéristiques
avanc®es, ainsi gue par |l e m®dale de hdwitgadtisan
Souvent, de subtiles différences danslaccenpt i on de | i nterface utilisat
effets différents sur les participants et les résultats de la forrffation

2 7 5 La diversité des plateformes est illustrée pafale que 28plateformes différentes

seraient utilisées par une seule entigs Nations Unies et nulle part ailleurs dans le

systeme. Certaines des plateformes signalées ne sont pas des systemes de gestion de la

formation traditionnels elles comprennentles bibliothéques de contenu, des services
déapprenti ss age geddes applicatiorg e wdéoeomféramae st quelques

outils issus de | a nouvelle vague dbéapplications
technol ogies ddla.ntelligence artific

2 7 6 Le questionnaire institutionnel visait a déterminer quelles tématiques des

plateformes sont considérées comme les plus importantes et les plus précieuses pour les

entités. Les trois caractéristiques principales pour la sélection deoplagsf spécifiques

sont:l 6appuli "1 6i nt er a;t Hpuicanx pmgrammes en peésentigletr t i ci pant s
mixtes;et | a facilit® ddédadministration.

2 7 7 Le niveau de mobilisation des participants-aigis des supports de formation, des

pairs et de tuteurs ou instructeurs constitue une autre caractéristigiié 6 u n eatioh o r m

efficace. Comme il dépend également de la convivialité et de la conception de la plateforme

de formati on, |l es entit®s doi ventsoghaiemhi ner | es pr
utiliser en tenant compte des niveaux de mobilisation que taefgime peut permettre
déatteindre.

278Db6autres aspects importants des syst mes de ge
en compte comme cr it rnalsspldtefornse®lesemictxiadaptées.t d o ®v al u
Par exempl e, e n cistratian wtila gestion dee aptitieles| ubegplhtaforme

de formation appropriée peut fournir des informations précieuses sur les besoins, les
progres et les réussites du personnahatiere de formation.

Principales plateformes utilisées

2 7 90n voit se eéssiner une convergence, apparemment involontaire, entre les

principales plateformes utilisées par les entités participantes. Parmi les plateformes de

gestion de la formation tragbnnelles, la seule qui soit utilisée de maniere plus large est le

systemeMoodle, exploité par huit entités. Cependant, dans certains de cesim@syiént

comme auxiliaire sbéajoutant : un autre syst me
sail ement dans une phase pr®coce ou doéexploration.

280. Vient ensuite Cornerste onDemand, une plateforme en nuage utilisée par cinq
entités qui ont répondu au questionnaire. Le succes de cette plateforme est d{i, au moins en
partie, a son intégration aveesl systemes de gestion des ressources humaines ou
desperformances.
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Les résultats de la formation sont des énoncés qui décrivent les connaissances ou les compétences que

|l es participants doheeh©chepi ddbangquicbasskea @8danddaurs
particulier et qui aident les participants agrendre pourquoi ces connaissances et ces compétences

leur seront utiles.
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281Un mombr e ®g al de r®ponses fait ®t at de l 6ut i
(anciennement Lynda. com), qui néest pas un Sys
traditionnel, mais une platefme de contenu externe qui sert également de plateforme de
diffusion de baseCertaines entités donnent a leur personnel un acces gratuit a son contenu,

tandis que dobéautres ont 1 ®ussi " int®grer |l es co
systeme degestion de la formation interne. Cette plateforme est examinée plus en détail

dans |l a section consacr®e “ | o6utilisation de pr oc¢
282Cl aned est wune plateforme de formation soci al
systemedesNationsUni es pour |l es cours en | igese et en pr®
caract®ristiques des <cours en: lalcapgaitée dess ur Claned
participants ° commenter | 6ensembleagu contenu, -

leurs connaissances et a étre accompagnés par des modérateurs pdue Bdpoguestions
et partager les informations pertinentes. Autre caractéristiteee participants peuvent
avoir un acces permanent au contenu des cours. Pour les cours atighy€daned sert de
répertoire de toutes les informations pertinentes aypamdant et aprés un cours (y compris
les lectures préalables au cours, présentations et rapports).

Encadré 7
La famille Moodle

Moodle est le systéeme de gestion déolamation libre (et gratuit) le plus utilisé al
monde et tres probablement le systéme ce type le plus utilisé en général. S
développement et sa maintenance sont assurés par une communauté internationale
éventuellement porté par un réseau mBrtenaires certifiés. Un certain nombre
prestataires de services Internet popon t ®gal ement | 6 h®be
nuage pour ceux qui ne souhaitent pas gérer et entretenir leur propre infrastruc
serveurs. Il appuie les approcheslaobratives de la formation en ligne grace a un cer
nombre de fonctionnalités &t®n ®f i ci e ddédun | -ns queéterdeans
fonctionnalités de base.

Totara est un d®riv® commerci al de
il propose, sur | a base déun abonner
profesionnels, qui réduit la complexité technique et améliore la sécurité et la stabil
syst me de gestion de |l a format i ontéepharl
le prestataire de services sur la plateforme libre permet aux utilisateyrseserver la
liberté de transférabilité des données.

Moodle peut traditionnellement étre téléchargé, installé sur des serveurs, moc
adapt ® gr at uiotedemasmes . utilisatire sirtivergtaires standard. Toute
laversionde Moodld e st i n®e aux entreprises (Moo
|l a base déun paiement ° | 6utilisation

283L06E£col e des c a dNatiensUnigsuest scgusliement & sedle entité des

NationsUnie s qu i soit | ®gal ement autori s®e ° mettre
dehors du mod | e des partenaires Moodle, en vert
Elle utilise cette technologie pour déployer des portails de formation en ligne personnalisés

pour les clients du systéme disationsUnies.

Systémes de gestion de la formation libres et systémes propriétaires

2 8 4 Les deux systemes de gestion de la faionales plus utilisés parmi les entités qui

ont répondu au questionnaiie Moodle et Cornerstan onDemandi reflétent deux

paradigmes différents dans le monde actuel du logiciel ou du numérique. Moodle et son

dérivé Totara sont des applications logicielle q u i sont d®vel opp®es selon |
Cela signifie que le code informatique dont elemt issues est accessible a tous, pour

consultation, vérification, utilisation et modification.

2 8 5 Les logiciels libres sont le plus souvent développésdearcommunautés dans le
cadre dbébun processus transpar auspardetgrandesc| usi f , m °
entreprises technologiques. Les logiciels et processus libres fonctionnent un peu a la
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maniére de Wikipédia, qui fait office de ressourcelipuie, créée, tenue a jour et gérée par
une communauté inclusive.

2 8 6 Le logiciel libre permetune gr ande | i bilepeut &re thdlemerit! i sat i on
modifié et adapté. Le plus souvent, il est également (mais pas toujours) gratuit. Si
| 6 ap pr ogicleldibredest attragante pour beaucoup en raison des valeurs sociales qui

lui sontassocites,n consi d re ®gal ement qubelle offre des
ce qui expliqgue que des entreprises comme Google, IBM et Microsoft adoptent cette
agpr oche. Beaucoup consid rent qudédun Il ogiciel i b

propriétire, car il est exposé a des milliers de développeurs et de contributeurs dans le
monde entier.

2 8 7 En revanche, les logiciels propriétaires peuvent étre yiocpar des sociétés

technologiques et des développeurs spécialisés, selon un processusdid® st eur code

informatique est étroitement surveillé en tant que propriété intellectuelle appartenant a ces
entreprises. LOout i fairesesttrdgie par déseaccbrdsguridiques étkes pr opr i ®
applications ne peuvent étre librement madif ou adaptées par les utilisateursi@ia du

processus de configuration prévu par le prestataire, bien que dans certains cas elles puissent

étre étendues gré a des modules externes développés par les utilisateurs.

288. Cette caractéristique permet développement ciblé et une évolution rapide des
logiciels propriétaires dans les cas les plus réussis. Les utilisateurs deviennent totalement
dépendants vigvis des prestataires de leur application pour tout changement et

amélioration. Toutefois, certaih pr est at ai res ndéont pas |l a capacit:
aux besoins changeants des wutilisateurs et " I &
peuvent ainsdevenir obsoletes et démodées, contraignant leurs utilisateurs a exploiter des

produits insats ai sant s, car les efforts et | e co%t de re

de la formation peuvent étre importants.

2 8 9 Les plateformes de gestion de la fation basées sur ces deux approches

commerciales et de déploiement présentent toutes des aammtiades inconvénients. En

g®n®r al, une approche particuli re ne garantit p:
systeme de gestion de la formaticsup une entité. La maturité et la stabilité des systemes

de gestion de la formation libres dédent de la taille et de la structure de la communauté

gui |l es porte. Pour |l es syst mes de gestion de |

lamaturi® et | dagilit® du prestataire qui d®t er mi nent

2 9 0 Si les logiciels libres @ génerent pas de frais de licence, leur adoption et leur
utilisation ne sont pas entierement gratuites. Leur installation et leur configuration, leur

maintenane et leur maitrise technique nécessitent de la-ohdini uvr e, ce qui se trad
descolts. & co%t tot al de possession ndest pas ®viden
techniques sont ' i mit ®es et gui olicationsp eu dbéexp ®r
l ogicielles similaires. Cependant , IPr S | 6i nve:
critiqgue atteinte, |l es co¥%ts progressent assez | ¢
| 6on ajoute de nouveaux utilisateurs.

291. Pour les logicielpropriétaires, les codts sont un peu plus faciles a calculer (méme si

ce nbdest pais somploearguaaiuls néy para’t 7 premi re
peut étre plus facile de déployer rapidement des systémes de gestion de la formation

propriétaires portés par des prestataires réactifs qui fournissent un bon support technique,
enpaticulier |l orsqudéils sont propos®s sous for me
nuage, car ils ne nécessitent pas beaucoup de ressources techniguess intern

2 9 2 Dans les deux cas, les entités doivent disposer de capacités suffisantes en matiere de

technol ogies ®ducatives, qubi l ne faut pas <conf
pur ement informatiques. M° me si shtdidest al |l ati on,
serveurs sont effectuées par une équipe informatique interne otra&tées a un

prest ataire, | 6utilisation efficace de |l a platef

déing®ni erie p®dagogique et des rendr@oles t s de | a
propriétés de la plateforme en question afin de concevoir des programmes de foemation
ligne qui fassent bon usage des plateformes sélectionnées.
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293. Les entités ne doivent pas penser uniquement en termes de modeles propriétaires ou

libres. le mod | e hybride, qui conjugue la |libert® ef
logiciel libreetl 6 appui structur® de prestataires agiles,
aujourdbéhui

294, L6l nspecteur note que | e ssdeformation@s ligreu i utilisel
(@ la fois comme systeme de gestion de la formation principal et cgotateformes

compl ®ment aires) devraient sdassurer qubell es oni
l ors de [ 6utilisati on npfacieméneacces. jesactvitsndes | et quode

participants sur les plateformes de formation génerert riche série de données qui
peuvent étre analysées et utilisées pour améliorer les programmes de formation, ainsi
gudaux fins do®valuation de | 6i mpact.

295. La plupart des plateformes de formation en ligne dans le nuage comprennent des
tableauxdebordetes outil s analytiques ~ | 6intention des
l es entit®s devraient |l es exiger omttondees utiliser
tableau de bord de son systeme de gestion de la formation Cornerstone pour permettre aux

propri ® aires dbdentreprises, aquipe dg=iigrée etonnai res r
de contrbler les progrés réalisés dans les cours obligatomes. drtains cas, les données

analytigues complétes ne sont pas mises entierement ou facilement a la disposition des

entitéess.L 61l nspecteur recommandela fprmationlexdgent dee s ponsabl es
prestataires de servi cesseetnneanalpgsg@mpieteddsi gne qudi l
données produites par leparticipants de leur entité pendant la formation.

2 9 6 Enfin, le caractére libre et le modele commercial des platefe ne devraient pas

°tre les principaux cr iDbamrdgdteresetratégiqoes gpard 6une pl at
exempl e, |l 6i nt ®gration ou |l a possibilit® de tran:
crit res foncti onn e lionenfreles paricipahts) pepvpniiavoirunel 6 i nt er act
importance égale ou supérieure poue entité.

297La facilitation de | éinteraction et de Il a col
faire considérer aux entités que leurs plateformes répondent bieniar s besoi ns. Cela n
pas surprenant, compt e tpagrammesede fonatbn duns at i on r ®p

rythme personnalisé dans le systemeNgtgonsUnies. Selon les informations recues par le
CCl, environl0fois plus de personnes sont fomsé&lans le cadre de programmes en ligne a
un rythme personnalisé que par le biaipagrammes en ligne dirigés par un instructeur.

298En fin de compte, | e niveau dbéinteraction, de
nécessaire dans un programné&ehd du sujet, du public et des objectifs de formation,

comme il a déja éténentionné dans le présent rapport. Il est possible de se former de

maniére efficace a certains sujets et compétences grace a divers formats a un rythme
personnalisé, qui offrentne souplesse maximale et se transposent bien a plus grande

| 6®cheldee d&@amwdtimses sujets n®cessiteront une ani

cadre de programmes en cohorte. Toutefois, l e f ai
I 6 i noneet &ccollaboration permet aux entités de disposer de ces fonctionnalités
|l orsqubell es sont n®cessaires, y compris pour | a

2 9 9 Plusieurs entités deNations Unies proposent des formations a des bénéficiaires

externes (pr exemple, dans le cadre de programmes de renforcement des capacités ou de |
formation de partenaires dbéex®cution). Cependant
la méme plateforme de formation pour les besoins internes et les bénéficiaregexen

outre, trois autres entités (OMT, UNICEF et OMS) sont actuelleereitain de créer une

plateforme qui servira a la fois aux participants internes et externes. Dans le cadre de ce
processus, | 60MS donne acc s ‘tiondeam axy st me de
partenaires extérieurs pour certaines formations obligatoires

300. Bien que la formation en tant que telle ne devrait pas étre différente pour les publics
interne et externe, il existe certaines différences objectives et difficultésdorsqué on f ai t
appel 7 la m°me plateformeawour | es deux types d:¢

a) La formation interne dans un parcours de formation et de perfectionnement a
long terme du personnel, animé par les équipes chargées de la formation et des ressources
huma nes d eellé estgénéralemeént financée par le budget ordinairgajetoire
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de formation ddédun membre du personnel doit sodéins
long terme

b) Les publics externes participent généralement pour la ddréeu n  pr oj et ou
débune action. I ndi vi duel |lesstatdies et pldnsintetnres sont pas
de formati on et de perfectionnement de l 6ent it
«accompagnés de la méme maniéere que les membres du personsal.farmation est
généralement planifiée par différentes unités et équipgsrd® j et dans | dentit ®. Le

de participants aux programmes externes peut, dans certains cas, étre beaucoup plus élevé
que les effectifs. Le financement provient souvent deaerces extrabudgétaires.

3 0 11l en découle que certaines propriétés deld@eforme peuvent étre plus importantes
pour la formation interné par exemple, les caractéristiques axées sur les ressources

humai nes et | 6i nt ®gr at itoinondeavlex pléatue fresmemodal l
ressources humaines et du progiciel de gestiont ® g r ®. Déautre part, la tra
grande échelle et le faible colt peuvent étre plus importants pour une formation tournée

vers | 6ext ®r i eur ombrédeipartitigantd. i on dodédun grand n

302. L6entit® pourr ai globaux® prindipalement eheréduisgnh lan s

complexité et le colt de fonctionnement de deux systemes logiciels différents, si les deux

besoins peuvent étre satisfaits par le méme systéme dengastla formation ou la méme

pl ateforme de f onmadtdiuonne. pUdauteifloirsmeet uni que peut
avantagesl es di ff ®rentes unit®s et ®quipes de | d6enti
ensemble, partager plus utilement leurs caempees spécialisées et pédagogiques et adopter

de bonnes pratigseL 6| nspect eur recommande que |l es respons
r®dui sent, | e cas ®ch®ant, | e nombre de plateforn
aux deux publicsen utilisant les méme systémes de gestion de la formation

303Le Cent r e ppreatissdge &tlde pbrdeationnement du HCR, qui répond aux

besoins de formation du personnel et des acteurs extérieurs, constitue un exemple de bonne

pratique. Ses équipes chargées de ladtion appuient le développement des aptitudes tant

pour le persomel interne que pour les équipes de projet sur le terrain, qui collaborent
activement ° | 6®| aboration des programmes de f ol
degr® doéi nd®pi®ndance et de cho

304Toutefois, soi l peut s ednibd ppas esro uch@u nt e b p leateenf oc
uni fi ®e pour | es publics internes et externes, i
les entités dedlationsUnies. Dans certains cas, les structures etegtes institutionnels

(y compris les différences dans les pratssde passation de marchés et les sources de

financement) peuvent étre mieux servis par deux systémes distincts. Cependant, une

évaluation compléte peut aider a prendre une décision enissainee de cause.

3 0 5 Conclusions

a) S 0 éxikte une certainmteropérabilité et un certain échange de programmes
entre |l es entit®s, il semble qudil subsiste un pc

b) Il est important de relier les systé&srae gestion de la formation aux systémes
de ressources humainaéin de favoriser une approche globale de la formation et une
administration aiség

C) Peudbentit ®s utilisent une plateforme unigq
formation internes et externes

d) Certainesentités ont de plus en plus tendance a faire appetawrs préts a
l 6empl oi . La plupart de ces contenus sont en nu
utiliser plusieurs plateformes.

306LO6I nspecteur recommande (farreatioh, edlans lese sponsabl es

décisions futures sur le choix du systéme dgestion de la formation, favorisent les

pl ateformes qui permettent, entre autres, davant .
|l 6int®rieur comme ~ | dext®rieur de | dentit®.
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Troisieme patrtie _
Une vision ° | O®atbns|l | e du syst me

6. Améliorer la cohérence, la coordination et la convergence

307. L6l nspecteur estime qubil existe trois vecteur
pour améliorer la cohérence, la coordination eflavergence dans le systeme Negions

Uni es.nvSdeinlt cdoe ne pas ignorer | a n®cessit® d
trois m°mes vecteurs peuvent permettre de r®
systeme et de dépenser plusceffement les quotgsarts ou les contributions volaites

des EtatsMembres lls présentent également un potentiel considérable pour la réflexion
strat®gique et | daction collective interinstituti

6acc
alis

308. Le premier vecteur est lié auxolgiques: | 6 ®1 abor ati on ddéun cadr e

d 6 o r iore du petfectionnement professionnel ddktions Unies visionnaire et
strat®giqgue ~ | 6®chelle du syst me, qgui devrait
les valeurs et les besoins commungaldes les entités dé¢ationsUnies intéressées. Ces

derni res devraient toutes approuver ce cadre et
faire naitre des synergies, éviter les doubles emplois et le gaspillage de ressources et assurer

unniveaumin mum de solidarit® i ntneentithresaittaisste on s , de s
de coté, aussi petite salle et aussi modestes soient les ressources dont elle dispose pour

la formation.

309. Le deuxieme vecteur est institutionndéh modernisation efl consolidation du réle

de | 6£col e deaenedesNatbnmsgsi e€lss sy stant qudinstitution
des connai ssances et la formation 7 | 6®chel l e du
augmentant ses ressources.

310. Le troisieme vecteurst de nature opérationnetleine utilisation coordorge, plus

rigoureuse, systématique et pragmatique des plateformes de formation en ligne, y compris

des plateformes communes. La formation en |l igne
co(iteuse ou unemaple alternative aux cours en présentiel ou mixtegotraation en ligne

est ®gal ement plus qudune simple panoplie de suj
peuvent °tre mis ° disposition hors lteigne. Cdest
dbassurer la transformaesi adre dtbehéathhpeatdiuonp ear sro
NationsUni es et de pr®server | a pertinence, l a comp ¢
du personnel dans | 6exercice de ses fonctions.

Figure 18
Améliorer la cohérence, la coordination et la convergence dans le systé
desNations Unies

311. Les sections suivantes aborderont chacun des trois vecteurs séparément.
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