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Résumé

Le présent rapport est soumis en application derdsolution 68/252 de
I’Assemblée générale, par laquelle celle-ci a pké Secrétaire général de lui
présenter, pour examen a sa soixante-neuviémeosedasie proposition d’ensemble
pour réaménager le dispositif de gestion de lagreténce.

Se fondant sur des recherches approfondies etdesultations tenues avec les
Etats Membres, le personnel (y compris un groupe toivail du Comité
Administration-personnel qui est chargé de la dioe3t les cadres et les hauts
responsables de I'Organisation, le Secrétaire gdnagrconclu que le systéeme de
gestion de la performance du Secrétariat de 'ON&alt&conforme dans I'ensemble
aux meilleures pratiques, mais qu'il fallait faides aménagements ciblés dans
certains domaines clefs. Par conséquent, les aneémagts qu'il est proposé
d’apporter au systéme de gestion de la performaguiesont énoncés dans le présent
rapport, visent a réformer certains domaines cl@fsur donner suite aux
préoccupations formulées par le personnel, y comigripersonnel d’encadrement et
de direction de I'Organisation, ainsi que cellesnialées par les Etats Membres.

La proposition, qui vise a remédier aux princigalearences du systeme de
gestion de la performance du Secrétariat, porte learéléments clefs ci-aprés :
a) mieux faire respecter le principe de respongg&bib) simplifier la politique et la
méthode d’évaluation et de notation; c) améliomerstyle de gestion; et d) mieux
gérer les situations d’insuffisance professionnelle

* A/69/150

14-58924 (F 260814 26081



A/69/190/Add.2

2/17

Historique

1. Au paragraphe 41 de sa résoluti6b/247 I'’Assemblée générale a souligné
gu’un systéme d’évaluation et de notation crédiflste et pleinement opérationnel
était indispensable a I'efficacité de la gestiors dessources humaines et prié le
Secrétaire général de veiller a ce que le systémiterigoureusement appliqué. Au
paragraphe 42 de ladite résolution, I'’Assembléerig@ pe Secrétaire général de
continuer d’élaborer et d’appliquer des mesurespps a renforcer le systéme
d’évaluation et de notation, de telle sorte en ipalter qu’il récompense
I'excellence et sanctionne les insuffisances, edriorcer le lien entre performances
et avancement, particulierement pour les cadres.

2. Dans un rapport présenté a I'Assemblée généralea ssaxante-septieme
session A/67/324), le Secrétaire général a informé I'Assemblée gmegrés
accomplis depuis I'adoption de la résolutiéb/247 a savoir : a) le contrdle du
systéme de gestion de la performance et de peofentiment s’est amélioré gréce a
la création du Groupe mixte central de suivi et gesupes mixtes de suivi locaux;
b) un programme de formation obligatoire a la gmstile la performance a été mis
en place a l'intention des cadres et il est prégutkttre en ligne une formation a la
gestion de la performance destinée a I'ensemblepdisonnel; c) un projet de
dispositif de prise en compte et de récompense éritenassociant les représentants
du personnel et I'administration a été établi; df ¢grécisions ont été données sur le
systéme de gestion de la performance et de peofantiment (voirST/AI/2010/9

en ce qui concerne les sanctions appropriées etmesures a prendre en cas
d’insuffisance professionnelle, et les données lauguestion se sont améliorées;
e) les liens entre le systéme de gestion de laopmidnce et I'organisation des
carrieres se sont renforcés, grace a l'obligatian g été imposée de lier la
conversion de contrats aux évaluations ayant &liés et a la publication en ligne
d’un guide de développement des compétences;l&tuiil e-performance d’Inspira

a été perfectionné a I'issue du programme piloteah

3. Dans la section | de sa résoluti6B/252 I'’Assemblée générale s’est félicitée
des efforts que le Secrétaire général consacridtiaboration d’'un cadre de gestion
de la performance perfectionné pour I’'Organisatid’a prié de lui présenter, pour
examen a sa soixante-neuviéme session, une prapositensemble sur la gestion
de la performance qui contienne toutes les modali® recommandations
nécessaires. Elle a souligné que cette proposd@vait avoir pour principal objectif
de mesurer la performance, de récompenser les tEmdtats et de sanctionner les
insuffisances de facon crédible et efficace, etetj@’ devait étre aisément
compréhensible par le personnel et I’Administratieie a d’autre part insisté sur le
fait qu’il était crucial de sanctionner les réstdtansuffisants pour que les mandats
soient exécutés avec efficacité et efficience, @ndndé instamment au Secrétaire
général de clarifier et de simplifier les réglegpedcédures régissant la sanction des
insuffisances, en gardant a I'esprit les enseigmegmérés de la jurisprudence issue
du systéme d’administration de la justice.

4. Par la méme résolution, ’Assemblée générale a |eri8ecrétaire général de
rendre compte des progrés accomplis dans I'élaboratie la proposition a
I'occasion d’une réunion d’information qui devrai¢ tenir au plus tard pendant la
deuxieme partie de la reprise de sa soixante-huéigession. Cet exposé a été fait
devant la Cinquiéme Commission de I’Assemblée e 2014.
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lI. Proposition concernant la gestion de la perfomance

A. Introduction

5.  Comme en témoignent les résolutions de I’Assembkmérale susvisées et les
efforts déployés par le Secrétariat dans ce domalirest admis de longue date qu'il
est essentiel d’avoir un systeme de gestion deeddopmance qui soit juste et

crédible et qui fonctionne bien pour obtenir desdbonnaires une performance
optimale et pour que les programmes soient exécdegsmaniére efficace. La

gestion de la performance est un volet essentielpcagramme de réforme du

Secrétaire général et un pilier fondamental du &yst de gestion des aptitudes,
considérant, en ce qui concerne la sélection eprtamotion du personnel, qu’il

importe de récompenser les fonctionnaires qui dahsatisfaction en leur offrant

des perspectives de carriere et, en ce qui concEapprentissage et l'aide a

I'organisation des carriéres, qu’il est nécessdieesoutenir tous les fonctionnaires
et de leur offrir la possibilité de se perfectionnkea gestion de la performance est
également liée a d’'autres importants exercices@rs; concernant notamment les
engagements de caractére continu, la réductionetfestifs ou les suppressions de
posted. L'Organisation s’emploie sans cesse & amélicgesyistéme de gestion de la
performance.

6. Le Secrétariat a promulgué une nouvelle politigne2810 et lancé un nouvel
outil (e-performance d’Inspira). Les changement$ été bien recus, car l'accent
était mis davantage sur le réle des cadres damgestion de la performance; un
dispositif de suivi plus solide était introduit #&dhelle mondiale; les procédures
concernant les jurys de révision étaient modifiées; une marche a suivre
(accompagnée de directives) était établie pour $#mations d’insuffisance
professionnelle, laquelle s’est avérée utile daasmlesure ou elle donnait des
orientations, la ou il n’en existait pas, a I'intemm des cadres qui devaient gérer ces
situations.

7. Quatre ans plus tard, le personnel, I'Administratit les Etats Membres sont
tous convenus qu’il fallait aller plus loin et comier de faire fond sur les progrés
déja accomplis. Les principales difficultés qui dmment sont principalement
d’ordre culturel, comportemental et bureaucratiqet, concernent les rbles et
attributions de chacun et le respect du principereponsabilité, les procédures
beaucoup trop compliquées prévues par la politige¢ I'insuffisance
professionnelle. En vue de trouver les meilleur@sitsons possibles, le Bureau de la
gestion des ressources humaines a étudié en preforids systémes de gestion de
la performance utilisés dans les fonds et programrdes Nations Unies, les
institutions spécialisées, d’autres organisatiotisrnationales, les Etats Membres et
le secteur privé. Le Bureau a également consulgadsociations professionnelles
dans le domaine des ressources humaines et lesumiliniversitaires, et tenu des
concertations avec les Etats Membres, le persofynebmpris un groupe de travail

! Un fonctionnaire ne peut étre admis a bénéficiendengagement continu que si ses rapports
d’évaluation ont été satisfaisants, des points 8mppntaires étant attribués si la performance
dépasse les attentes; dans les opérations horg, 3Egcommissions d'analyse comparative
tiennent compte des rapports d’évaluation lors ebesrcices de réduction des effectifs ou de
suppression de postes.
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du Comité Administration-personnel qui est chargéal questiorf) les cadres et les
hauts responsables de I'Organisation. Il est rasstgs études et consultations
menées que les difficultés rencontrées par I'Orgatmdon étaient semblables, dans la
plupart des cas, a celles d’autres organisatiomkietecteur privé; il faut notamment
gue les hauts fonctionnaires s'investissent dawgtaque les cadres respectent
mieux le principe de responsabilité, que soit mis glace un systéme juste et
crédible, que les situations d’insuffisance professelle soient mieux gérées et que
les outils et les politiques ne soient pas trop pbgués pour étre utilisés et suivis.

8. Il est également ressorti des études et des caiguls que le systeme de
gestion de la performance du Secrétariat est comdoen regle générale aux
meilleures pratiques, dans la mesure ou : a) ilpome une étape de planification,
ou les objectifs individuels découlant des pricsitee I'Organisation sont établis par
le fonctionnaire et la personne qui I'encadre; 'Byolution de la performance fait

I'objet d'un suivi tout au long de I'année; et chai évaluation est faite en fin

d'année. Il existe des différences entre les systefpar exemple, les échelles et
périodes de notation, les modalités d’évaluation, ddautres caractéristiques) et
certaines organisations qui ont des domaines d/@étiou des cultures bien

particuliers, mais, dans I’ensemble, il y avait pludifférences fondamentales dans
la démarche ou la philosophie. Les aménagements gst proposé d’apporter au

systéme de gestion de la performance ne visenapasanier de fond en comble le
systeme. Au contraire, il est devenu évident quequgl faut, c’est apporter des

aménagements ciblés dans certains domaines edserité& proposition présentée

vise, par conséquent, a réformer certains domanlefs pour donner suite aux

préoccupations formulées par le personnel, ainsi lgupersonnel d’encadrement et
de direction de I'Organisation, et a celles fornagéar les Etats Membres.

9. Toutefois, il s’agit d’'une proposition globale ee sens qu’elle concerne et
vise a améliorer tous les principaux aspects dutesys de gestion de la
performance, a savoir la politique, I'outil, la foation et les directives nécessaires,
ainsi que le style de gestion et le principe depoesabilité. Plus précisément, elle
se compose de quatre éléments principaux : a)eredl ce que le principe de
responsabilité soit mieux appliqué en ce qui conedrn gestion de la performance,
en particulier par le personnel d’encadrement etdirection; b) simplifier la
politique de gestion de la performanc8T(Al/2010/9 et l'outil e-performance
d’'Inspira; c) améliorer le style de gestion; etpd§ciser les mesures a prendre en cas
d’insuffisance professionnelle.

N

Le Groupe de travail sur la gestion de la perfonoeet le perfectionnement, réunissant

des représentants de I’Administration et du pergbna été créé en 2009 pour formuler des

propositions de réforme du systéme de gestion giformance. Il a présenté ses principales

conclusions au Comité Administration-personnel &im 2013. Dans ses conclusions, il a tenu

compte des recommandations du Groupe mixte ced&&uivi, qui regroupe également des

représentants de I'administration et du personbes. aménagements qu'il est proposé d’apporter

a la politique ont été examinés avec les représesatdu personnel a la réunion du Comité
Administration-personnel en juin 2014; ils ont &ién accueillis.
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B. Meilleure application du principe de responsabité,
surtout par les cadres et les hauts fonctionnaires

10. D’apres les observations formulées par les fonctéres, en particulier les

cadres, qui participent aux programmes de formatiblgatoire sur la gestion de la

performance, on a lI'impression que la gestion depéaformance n’est pas une
priorité affichée de la haute direction et que ¢asires n’ont pas a répondre de leur
mauvaise gestion du personnel. D’'une maniére gémétas cadres et les hauts
fonctionnaires n’ont pas a répondre du non-respks procédures ou des délais
fixés pour I'évaluation du personnel. Les mesureprandre pour renforcer le

respect du principe de responsabilité en matiéregelgtion de la performance a
I’Organisation sont décrites ci-apres.

Hauts fonctionnaires

11. Les études montrent sans équivoque que les systadmegestion de la
performance sont inefficaces s’ils ne bénéficiems mlu soutien actif de la haute
direction. En conséquence, il est proposé que he$scde département, de bureau ou
de mission soient appelés a jouer un rble plusfadéns la gestion de la
performance. Concrétement, cela signifie qu’ils mben veiller au respect de la
politique, notamment les délais. Ce contréle semcclasion de repérer toute
incohérence ou iniquité dans la répartition desea@u sein d’'un département, d'un
bureau ou d'une mission. L'équipe de direction @&e&n principe se réunir au moins
une fois par an pour suivre les progrés accomplis c@ qui concerne les
responsabilités relatives a la gestion de la penforce et donner aux cadres, sur la
base de ses observations, des orientations sugsigect de leurs obligations et la
répartition des notes.

12. Le respect de la politique de gestion de la perfotoe a été intégré aux
contrats de mission des hauts fonctionnaires emt20idée étant de renforcer ce
réle de contréle incombant aux chefs de départepamtureau ou de mission. En
outre, le Comité de gestion vérifiera chaque ansidla politique a été respectée et
passera en revue la répartition des notes au Se@étles taux de conformité et la
répartition des notes dans tous les départementgahbix et missions seront publiés
tous les ans sur l'intranet, iSeek (voir fig. I).
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Figure |
Taux global de conformité

Période de notation 2012-2013
Taux de conformité au 15 septembre 2013
(environ 6 mois apres la fin de la période de riotgt

70 %

30 %

Terminé Non terminé

Période de notation 2013-2014
Taux de conformité au®ljuillet 2014

78 %

Terminé Non terminé

13. Ces mesures visent a donner le ton au niveau dess Hanctionnaires, qui
seront investis d’'une importante fonction de colgré&Conformément a I'instruction
administrativeST/AI/2010/5 les activités de contrble et de suivi de la gmstie la

performance sont assurées par le Groupe mixte @ledi& suivi et les groupes
réunissant des représentants du personnel et abmlidistration, qui ont été créés
en 2011 pour veiller a la bonne application de titmue dans tous les lieux
d’affectation. Ces groupes mixtes de suivi locauanh toutefois pas été mis en

6/17 14-58924



A/69/190/Add.2

14-58924

place dans la plupart des lieux d’affectatiobBes efforts ont été faits pour engager
les départements, bureaux et missions a mettre lece pces groupes, mais les
bureaux ont fait savoir qu’ils n'avaient ni les e&ftés ni les ressources nécessaires

pour s’acquitter véritablement de cette importaiotection de contrdle.

14. Les données relatives a la gestion de la performane sont donc pas
systématiquement recueillies et analysées. |l cmmvide noter que l'une des
principales recommandations émanant des groupeodidle mixtes locaux ayant
été créés est que le personnel de direction dassdé&partements, bureaux et
missions devrait jouer un rble plus important paerqui est veiller au respect du
systeme de gestion de la performance.

15. Le rble de controle et de suivi qu'il est proposé donfier aux hauts
fonctionnaires serait renforcé par rapport aux ilaftions qui incombent
actuellement au Groupe mixte central de suivi ex guoupes mixtes de suivi
locaux, et aux capacités dont ils disposent.

16. En outre, le Bureau de la gestion des ressourcesames améliorera les
capacités de collecte de données d’Inspira et mettia disposition du personnel de
direction, du Comité Administration-personnel et sdereprésentants des
fonctionnaires a I’échelon local des données a&déab sur le respect de la politique
de gestion de la performance, les notes attribeééss tendances importantes qui se
dessinent. L'amélioration de ces données permetna personnel et a
’administration d'analyser plus précisément etphapidement que maintenant les

progrés et les revers enregistrés en matiere dgogede la performance.

Personnel d’encadrement

17. Si les hauts fonctionnaires donnent le ton, celmadnera un changement dans
le style de gestion, ce dont I'Organisation a bbasoin. Il convient toutefois de
préciser et de renforcer les roles et responsabilgui incombent aux premier et
second notateurs, pour que I'application du priecile responsabilité se répercute a
tous les niveaux. A cet égard, le personnel, lefFasmet les hauts fonctionnaires de
I'Organisation et les Etats Membres se sont totis gli€éoccupés par la fagon dont le
second notateur assume ce réle, qui manque sodeetdnviction.

18. Les seconds notateurs seront donc appelés a jauebla plus actif dans la

gestion de la performance. En ce qui concerne Vatuétions, les seconds notateurs
devront discuter avec les premiers notateurs deetoles évaluations, y compris les
observations formulées et les notes attribuéegautira que les premier et second
notateurs se soient mis d'accord avant que 'ei@nete fin de période ne puisse
avoir lieu entre le premier notateur et le fonctiaire. Ce réle plus actif permettra
d’assurer une plus grande équité et cohérence léansvaluations et devrait, avec le
temps, contribuer a combattre la tendance qui préea Secrétariat consistant a

w

Le rapport du Groupe mixte central de suivi paupEriode de notation 2010-2011 a été le
premier du genre a étre présenté au Comité Admratisin-personnel. Seuls 23 des groupes
mixtes de suivi locaux ont présenté des rappodi,environ 37 % des rapports qui étaient
attendus. En ce qui concerne la période de nota20il-2012, 21 groupes ont envoyé un rapport
au Groupe mixte central de suivi. Dans son rapporir 2011-2012, le Groupe mixte central de
suivi a attribué le fait qu’il n'avait pas été pdsde de mettre en place des groupes mixtes de
suivi locaux et que les groupes existants n'avajpad pu établir de rapport a I'existence de
priorités concurrentes dans les services conceeh@six nombreux déplacements devant étre
effectués par les fonctionnaires.
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noter trés généreusement les fonctionnaires. Lerskaotateur devra aussi jouer un
réle plus important pour ce qui est repérer lesuaibns d'insuffisance
professionnelle et y remédier, comme il est prédiagés la section E ci-apres.

19. Une autre mesure visant a faire en sorte que lemjar et second notateurs
s'investissent davantage, appliquent les procédwesprennent le systeme au
sérieux consiste a évaluer toutes les personnesr¢caxe des fonctions

d’encadrement, dans leurs propres rapports d’évi@inasur la maniere dont elles se

sont acquittées de ces fonctions.

Fonctionnaire

20. Les fonctionnaires doivent s’employer activemerdtgeindre les objectifs qui
ont été fixés sur le plan professionnel. Dans ldreade la politique proposée, les
fonctionnaires auraient un réle renforcé, dansdassou ils devraient s’efforcer de
maintenir le dialogue avec les personnes qui lesaérent concernant les résultats
escomptés. Les premiers notateurs devraient quaatixadonner les conseils et
appréciations nécessaires aux fonctionnaires endtére. De méme, il est précisé
dans la politigue proposée que les fonctionnaires siuation d’insuffisance
professionnelle doivent coopérer avec les premigoue second notateurs pour
améliorer leur performance.

N

21. Ces mesures visent a donner les moyens aux fonddioes de mieux
s’approprier leurs résultats et a instaurer unajak d’'une grande franchise entre
les fonctionnaires et les premiers notateurs.

Simplification de la politique et de I'outil Inspira
e-performance

22. La complexité des processus actuels de gestiom geedformance est un autre
grand sujet de préoccupation dont font part les bres du personnel, y compris les
cadres et les hauts fonctionnaires, et les EtatsiMes. Cette complexité fait perdre
de vue la fonction premiére du systéme de gestienadperformance, qui est de
favoriser I'établissement de relations productivagre les membres du personnel
d’encadrement et leurs subordonnés afin d’obternliééhelle de I'organisation les
résultats escomptés. Elle engendre également desules, qui se traduisent par des
irrégularités et des risques d’action en justice. $ecrétaire général propose donc
de simplifier la politiqgue de gestion de la perfamece et I'outil Inspira e-
performance afin de veiller a ce que toutes legigarconcernées les comprennent
aisément.

23. La politigue de gestion de la performance sera gdzépour ne traiter
principalement que des étapes fondamentales ddalafigation du travail et des
évaluations de la performance et définir plus pégient les réles et responsabilités
respectifs des fonctionnaires, des premiers et iéeuas notateurs, du bureau des
ressources humaines et du service administratif. @yuvera ci-aprés une
description des mesures proposées.

Simplification du processus de planification duravail

24. Contrairement aux longs plans de travail élaborésdabut de la période
d’évaluation, chaque plan de travail comprendrardé a cinq objectifs clefs pour
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'année. Ces objectifs devraient étre fonction desncipales responsabilités

générales et du plan de travail individuel d'un dbannaire, qui devrait étre en

rapport avec le plan de travail général et lesnités du département, du bureau ou
de la mission qui I'emploie. Cette nouvelle présgion des objectifs clefs

présentera deux grands avantages. D’abord, ellmetéra aux fonctionnaires et a
leur premier notateur de se concentrer sur lesatifgeles plus importants de la
période d’évaluation. Deuxiémement, les fonctionesiet leur premier notateur
n‘auront pas a patr des retards qui caractérisactuellement la phase de
planification du travail, au cours de laquelle lesnseignements a saisir dans I'outil
Inspira e-performance sont trop nombreux. Cetteragpe est également conforme
a la pratique optimale selon laquelle la planifieat du travail est considérée
comme un processus fluide qui ne débute ni se 8\l un moment précis de
I'année. Pour ne rien perdre de sa pertinence,lam ge travail devrait en revanche
étre modifié tout au long de I'année, alors qu'urs&@mble d’objectifs généraux n'a
pas a I'étre.

25. On retirera également le plan de progression imdigi de I'outil Inspira
e-performancé L'expérience a montré que lorsque la progressimtividuelle est
gérée par cet outil, son utilisation est irrégwién insuffisante, ce qui en diminue
'importance et est source de confusion et de dstatans les processus de gestion
de la performance. Afin de favoriser davantage tagpession individuelle des
membres du personnel, qui demeure primordiale p@urganisation, on s’efforcera
davantage de former les cadres a bien mettre eauwvdks aptitudes de leurs
subordonnés et a donner a ces derniers les moymrsufie approche révisée de
laccompagnement des carrieres) de réaliser leuroprps aspirations
professionnelles grace a diverses activités de &bion et d’accompagnement de
carriere. Cela s’'appuiera sur la nouvelle stratégée formation et
d’accompagnement de carriere, dont I'un des priagip objectifs consiste a
renforcer I'organisation des carrieres. Aux fins Hebjectif organisationnel de
mobilité et pour appuyer les aspirations professalles des membres du personnel,
cette stratégie visera a mettre a la disposition abs derniers les outils
d’accompagnement de carriere et de renforcementcdmpétences qui leur
permettront d'occuper un autre poste a l'avenir ddcquérir une plus vaste
expérience dans différents services de I'OrgamsatiCes outils seront proposés a
I’ensemble du personnel du Secrétariat, dans lpgtudes cas sur le portail des
ressources humainest dans le systéme de gestion de la formation.

Dialogue continuel

26. Le maintien d’'un dialogue continuel entre les faoohaires et leur premier

notateur tout au long de la période d’'évaluatioh @se obligation essentielle a
laquelle il convient d’accorder beaucoup plus d'om@ance. Les données montrent
que le bilan d'étape, qui est censé avoir lieu dliemnde la période d’'évaluation, est
rarement effectué dans la pratique. L'un des prolel® du bilan d’'étape est que,
d’aprés les pratiques optimales en la matiére,amde conversation au milieu de la

Le plan de progression individuel est un plan g@mtissage mis au point par le fonctionnaire,
qui y énonce les compétences qu’il souhaite peidacier et ses aspirations en matiére de
progression professionnelle. Il differe du planmdise a niveau, qui est mis au point par un
supérieur en cas d’insuffisance professionnelle.
® Le nouveau site Web d’information sur les ressesrbumaines, lancé au troisieme trimestre de
2014.
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période d’'évaluation ne peut remplacer un retouinfdrmation continuel; de
nombreuses organisations I'ont par conséquent sm@prQu’il y ait ou non un bilan
d’étape, la priorité consistera a veiller a ce qudlialogue continuel ait lieu pendant
la période d’évaluation et qu'une formation, destinctions et d'autres outils
spécifiques sur la présentation et la réceptionndiatour d’information soient
fournis aux cadres et a leurs subordonnés.

Simplification du processus d’évaluation

27. Parce qu'il importe d’évaluer le travail d'un fomminaire tout au long d’'une
période donnée, les compétences continueront détaduées. Les cadres ne seront
cependant plus tenus d’évaluer les compétencespaneune, car il a été établi
gu'une telle approche n’enrichissait pas I'évalaatills devront en revanche mettre
en évidence les compétences dont le fonctionnairgaib preuve de maniére
particulierement satisfaisante, ainsi que celled goit perfectionner. Le formulaire
d’évaluation d’Inspira e-performance ne comprendrasi plus que deux parties
(trois pour les cadres) et une seule appréciatiemégale, ce qui rendra I'évaluation
moins répétitive et fastidieuse. Grace a ce chamgeies cadres évalueront ainsi
leurs subordonnés de fagon plus précise et accondelavantage d'importance a la
rédaction du descriptif. Le processus d’évaluasena en outre davantage simplifié
par des directives d’évaluation détaillées (voir. (39).

Amélioration du style de gestion

28. La nécessité d’'instaurer au sein de I'Organisatianstyle de gestion adéquat
est un autre souhait essentiel de I'ensemble daoperel, y compris des cadres et
hauts fonctionnaires, et des Etats Membres. Biem dpitels changements culturels
nécessitent un certain temps, la modification depdditique de gestion de la

performance et de I'outil e-performance y contritudans une certaine mesure. La
mobilisation manifeste du personnel de directiod’@aluation plus systématique

des cadres, grace notamment au renforcement dertaafion et des conseils

dispensés, en sont des exemples concrets.

Renforcement de I'appui apporté aux cadres

29. La nécessité d'apporter un appui aux cadres estdimension essentielle de
ce changement. L'Organisation a parfaitement carmsm de la nécessité d’accorder
aux cadres l'assistance dont ils ont besoin pougélerer leurs compétences,
connaissances et prestations en matiére d’encaditerh@ nouvelle stratégie de
formation et d'accompagnement des carrieres fait Hamélioration de
I’encadrement et de la direction I'une des print@&sapriorités organisationnelles du
Secrétariat de 'ONU pour la période 2014-2016.64te fin, le Bureau de la gestion
des ressources humaines recensera les principadesds actuelles, notamment en
matiére de compétences, et redéfinira en conséguses programmes destinés aux
cadres et dirigeants. Il élaborera pour ce faires dérectives sur les activités
qguotidiennes qu’il est essentiel de bien maitrigeur assurer une gestion adéquate
du personnel (par exemple, comment bien planifeetravail a effectuer, présenter
un retour d’information dans un cadre multiculturehener des conversations
difficiles, organiser des réunions efficaces, mamt une ambiance de travail
harmonieuse et consigner par écrit de graves iissuf€es professionnelles). Sous
réserve des moyens nécessaires, cette formatiorcest directives porteront
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également a terme sur d’autres domaines de gegtierla gestion du personnel, tels
gue la finance, le budget et les achats.

Amélioration des directives a I'usage des cadresur I'évaluation équitable
de leurs subordonnés

30. Les cadres recevront des directives détaillées éapliquant comment évaluer
et noter leurs subordonnés de maniére équitableokérente. Il sera par exemple
clairement indiqué dans ces directives que I'appitéan « Performance dépassant
les attentes » ne se mérite qu’en de rares oatgsguand un fonctionnaire fournit
un travail d’'une qualité exceptionnelle, largemsnopérieure a ce qui était attendu
de lui. Bien que certains cadres estiment que pggériations positives constituent
le seul moyen dont ils disposent pour saluer lalituadu travail de leurs
subordonnés, il sera clairement indiqué dans lesctives qu’il importe d’utiliser
plutét a cette fin les emplacements réservés awsemtations ou le descriptif et il
sera expligué comment procéder.

Introduction d’une culture de reconnaissance du rérite

31. Les directives relatives a I'évaluation du persdnti@nneront également des
exemples des nombreuses fagons dont les cadresepemeconnaitre le mérite de
leurs subordonnés. |l ressort de I'expérience amudans une multitude
d’organisations productives que la reconnaissancendrite du personnel — méme
quand, comme c’est le cas a I'ONU, elle ne peuffsttuer sous forme de primes
ou de promotions — est néanmoins un facteur devabdin, d’investissement et de
loyauté du personnel.

32. En outre, le groupe de travail du Comité Administra-personnel sur la
gestion de la performance et le perfectionnemenpraposé un systeme de
distinctions honorifiques et de reconnaissance drite visant a récompenser et
apprécier a leur juste valeur les membres du pemslogui contribuent de maniére
exceptionnelle aux objectifs et mandats de I'Orgatibf. Ce systéme vise
principalement a favoriser I'établissement d'undtate d’appréciation du mérite
dans I'Organisation et donne aux cadres des consmihtiques sur la facon
d’'instaurer une telle culture dans leurs services moyen de témoignages de
reconnaissance et d'appréciation, en I'absence ed’pwlitique de rémunération au
rendement ou d’autres récompenses quantitativessyS8&me propose également
une procédure facile a suivre qui permet de décetrmes les ans des distinctions
honorifiques dans les départements, bureaux etiomssSi le systéme de gestion de
la performance vise a favoriser I'établissementn@’uculture de I'excellence, le
systeme de distinctions honorifiques et de recossaice du mérite sera un moyen
supplémentaire de saluer des contributions excepébies aux objectifs et valeurs
de I'Organisation, qu’elles soient le fait d'indiuis ou d’équipes. Un programme de
distinctions honorifiques et de reconnaissance dariten sera également introduit
dans tous les lieux d’affectation dans le cadreRtix ONU 21, une fois que la
réforme de la gestion de la performance actuelléanpeoposée aura été mise en
ceuvre. Cette approche met l'accent sur la promotidmne culture de
reconnaissance et d’appréciation du mérite et pgepdes moyens concrets de
instaurer dans les départements, bureaux et onssi par exemple par des

(o2}

Les distinctions honorifiques prennent généralemariorme de plaques, médailles ou
certificats, alors que les récompenses sont géedraht d’ordre financier.
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témoignages de satisfaction, des compliments, Hoigation d’'une célébration, etc.
Il a été établi qu’en I'absence d’un systeme deugéémation au rendement, une telle
approche a eu pour effet d’accroitre la motivatibimvestissement et la loyauté du
personnel dans d’autres organisations.

Clarification des mesures a prendre en cas d’'suffisance
professionnelle

33. L'une des principales lacunes du systéme actuajedgion de la performance
de I'Organisation est qu’il ne permet pas de remgédeéfficacement aux cas
d’insuffisance professionnelle. Bon nombre de cadredoutent les plaintes, les
enquétes, les jurys de révision et le systéme jailic Le personnel d’encadrement
a également constaté qu’'une fois appliquées, Iggoditions de la politique actuelle
ne permettent pas d’'apporter une véritable solutionprobléme. Il n'existe par

exemple aucune série de mesures a adopter en ieasiffisance professionnelle et
guand les cadres prennent véritablement des disposj il leur est difficile de les

harmoniser avec les différentes étapes de la péridévaluation. Parmi les premiers
notateurs, certains estiment également ne pas ioé@réfti’'un appui suffisant du

deuxiéme notateur ou du personnel de directionglors tentent de remédier aux
cas d’'insuffisance professionnelle. Les donnéestneah par exemple que, lors de
la période d’évaluation la plus récente, seul 1 & donctionnaires se sont vu
attribuer I'appréciation « Performance répondanttiphement aux attentes » ou
« Performance ne répondant pas aux attentes » figaire II).
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Figure Il

Répartition des appréciations générales auljuillet 2014

Période 2013-2014

Répartition des appréciations générales®juillet 2014

1 Performance dépassant les attentes

@ Performance répondant aux attentes

i Performance répondant partiellement aux attentesm Performance ne répondant pas aux attentes
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(Voir note page suivante)
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(Note de la figure 1)

Sigles: BAD : Bureau des affaires de désarmement; BABdreau de I'administration de la
justice; BAJ : Bureau des affaires juridiques; BCSRBureau du Conseiller spécial pour
I’Afrique; BD : Bureau de la déontologie; BINUCABureau intégré des Nations Unies pour
la consolidation de la paix en République centcafine; BINUCSIL : Bureau intégré des
Nations Unies pour la consolidation de la paix éeri® Leone; BNUB : Bureau des Nations
Unies au Burundi; BNUUA : Bureau des Nations Unéepres de I’'Union africaine;
BRNUAC : Bureau régional des Nations Unies pourftiue centrale; BSCI : Bureau des
services de contrble interne; BSLB : Base de soubgistique des Nations Unies a Brindisi
(Italie); CCl : Corps commun d’inspection; CCPPNCaisse commune des pensions du
personnel des Nations Unies; CEE : Commission écoqoe pour I'Europe; CEPALC :
Commission économique pour I’Amérique latine et Garaibes; CESAP : Commission
économique et sociale pour I'Asie et le PacifigG&UCED : Conférence des Nations Unies
sur le commerce et le développement; CRNUDPAC : @@srion régionale des Nations
Unies pour la diplomatie préventive en Asie cer@rd&SG : Cabinet du Secrétaire général;
DAES : Département des affaires économiques etsexi DAGGC : Département de
I’Assemblée générale et de la gestion des conf@®ndAM : Département de I'appui aux
missions; DAP : Département des affaires politiqU2ECT : Direction exécutive du Comité
contre le terrorisme; DG : Département de la gestdl : Département de I'information;
DOMP : Département des opérations de maintien gmig; DSS : Département de la slreté
et de la sécurité; FINUL : Force intérimaire dedibias Unies au Liban; FISNUA : Force
intérimaire de sécurité des Nations Unies pour ApBlUOD : Force des Nations Unies
chargée d'observer le désengagement; HCDH : Hauti@igsariat des Nations Unies aux
droits de 'homme; MANUA : Mission d’assistance d¥ations Unies en Afghanistan;
MANUI : Mission d’assistance des Nations Unies p8lraq; MANUL : Mission d’appui
des Nations Unies en Libye; MANUSOM : Mission d’etance des Nations Unies en
Somalie; MINUK : Mission d’administration intérima des Nations Unies au Kosovo;
MINURSO : Mission des Nations Unies pour I'orgartiea d’'un référendum au Sahara
occidental; MINUSMA : Mission multidimensionnellaetégrée des Nations Unies pour la
stabilisation au Mali; MINUSTAH : Mission des Natis Unies pour la stabilisation en
Haiti; OCHA : Bureau de la coordination des affaitrimanitaires; ONUCI : Opération des
Nations Unies en Céte d’lvoire; ONUG : Office deathbns Unies a Genéve; ONU-Habitat :
Programme des Nations Unies pour les établissentemains; ONUN : Office des Nations
Unies a Nairobi; ONUST : Organisme des Nations Wrikargé de la surveillance de la
tréve; PNUE : Programme des Nations Unies pounimmnement; TPIY : Tribunal pénal
international pour I'ex-Yougoslavie; UNAKRT : Assisice des Nations Unies aux proces
des Khmers rouges; UNFICYP : Force des Nations §oleargée du maintien de la paix a
Chypre; UNMOGIP : Groupe d’observateurs militaides Nations Unies dans I'Inde et le
Pakistan; UNSCO : Bureau du Coordonnateur spé@salNations Unies pour le processus
de paix au Moyen-Orient; UNSCOL : Coordonnateurciplédes Nations Unies pour le
Liban; UNSOA : Bureau d’appui de 'ONU pour la Miea de I'Union africaine en Somalie.

34. 1l importe de noter que la majorité des fonctiomrai de I'Organisation
fournissent un travail de qualité et qu'il n'estspgquestion d’établir un systéeme axé
sur la minorité de membres du personnel dont leaifane donne pas satisfaction.
Cela dit, les procédures mises en place dans cea@msont complexes et les
cadres peinent a remédier sans tarder aux casuffisesnce professionnelle.

35. Il est par conséquent proposé de modifier la popliéi et les procédures
actuelles, en particulier les rbles et respons@silides deuxiémes notateurs et des
services des ressources humaines et/ou adminfsirasifin de clarifier les
procédures que les cadres sont tenus de suivragd’'msuffisance professionnelle
de leurs subordonnés et de leur apporter un plasdyappui a cette fin.
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Une politique plus précise

36. La politique qu’il est proposé d’adopter met I'antesur le fait que les cadres

doivent donner un retour d’information réguliereuts subordonnés tout au long de
la période d'évaluation et remédier sans tarder 'éveahtuelles insuffisances

professionnelles. Elle stipule également plus elmient qu’il existe une série de

mesures a prendre en cas d’insuffisance professlteynces mesures pouvant étre
différentes d’'une situation a l'autre. L'objectitede faire en sorte que les cadres
puissent apporter sans tarder a leurs subordormése {'assistance possible pour
que ces derniers améliorent leur performance.

37. Lorsque ces mesures ne sont pas suivies d'une aragtn de la performance,
la prochaine étape consiste a mettre en ceuvre am g¢¢ mise a niveau. Si cela ne
donne pas non plus de résultats, le cadre doisabrec I'assentiment du deuxieme
notateur, prendre des mesures administratives prurffisance professionnelle, par
exemple le report de I'avancement d’échelon ou tm-renouvellement ou la
résiliation de I'engagement au motif que les segsice I'intéressé ne donnent pas
satisfaction.

38. Ces dispositions révisées s’accompagneront d'uerabte de directives mises
a jour sur les mesures a prendre en cas d'insuffisaprofessionnelle, qui
proposeront un modéle de plan de mise a niveauest abnseils sur certaines
guestions (par exemple la gestion de conversatitfikiles). Ces directives, qui
remplaceront celles publiées en 2011 par le Burdada gestion des ressources
humaines sur la prise en charge et le réglemeniiniguffisance professionnelle,
tiendront également compte, ce qui est plus imparencore, des enseignements
tirés du systeme d’administration de la justice.

Renforcement du réle du deuxiéme notateur

39. Il est stipulé dans le projet de politique que leerpier notateur devrait
systématiqguement consulter le deuxiéeme notateur @s d'insuffisance
professionnelle, et ce, pour trois raisons. Preemwnt, la participation du
deuxiéme notateur vise a renforcer la prise en gdhades insuffisances
professionnelles en faisant en sorte que le premmateur et le fonctionnaire
intéressé respectent les procédures en vigueuruieers des critéres objectifs
d’évaluation de la performance. Deuxiemement, pelanet qu’une tierce partie qui
connaisse les travaux du département, du bureadeola mission puisse apporter
son soutien au processus en veillant a ce quedmigr notateur et le fonctionnaire
s'accordent sur les attentes en matiére de perfocmalroisiemement, le supérieur
de rang plus élevé est ainsi investi d’'une plusigearesponsabilité; c’est la I'un des
principaux objectifs du projet de politique, quiastorde bien avec la structure
hiérarchique de I'Organisation, laquelle conferedeyré de responsabilité supérieur
et des attributions plus importantes aux cadreglds haut rang.
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Renforcement de I'appui apporté par les ressoursshumaines

40. D’apreés les recherches effectuées sur les pratigpéisnales, c’est lorsque le
Bureau des ressources humaines joue un rdle cai$uttut au long du processus
que l'on peut le mieux régler les problemes d'idsance professionnelle. Les
services des ressources humaines et services agtmtifs de I'Organisation seront
donc tenus d’intervenir davantage en conseillanpdesonnel d’encadrement et les
subordonnés en proie a des problemes d'insuffisapcefessionnelle, tout
particulierement dans les cas trés rares ou leidew notateur n’est pas disponible
et ne peut étre remplacé. Pour assumer ce rbleuttati§, les fonctionnaires des
ressources humaines et des services administddifsont recevoir une formation et
des instructions supplémentaires mais leur pamdiogm a ce processus est une
condition indispensable a la mise en ceuvre réudsi@ nouvelle politique.

Simplification de la procédure de contestation

41. La procédure de contestation a fait I'objet de quek simplifications
énoncées dans l'instruction administratis@/Al/2010/5et Corr.1 mais I'expérience
montre qu'elle a actuellement souvent pour effet rdearder le réglement des
problémes d'insuffisance professionnelle et rest@eafectionner. Trois grandes
améliorations y seront apportées.

42. Premierement, de nombreux retards s’expliquentlwédigation qui est faite
de ne nommer au jury de révision que des fonctioesadu méme rang que le
premier notateur. Cela a considérablement raleati cbnstitution des jurys.
Dorénavant, seul un membre du jury devra occupsrfdections de méme rang que
le premier notateur dont I'évaluation est contestéxe changement devrait
considérablement réduire les retards.

43. Deuxiemement, les membres d’un jury de révisiondfieireront au préalable
d’'une formation ou d’instructions améliorées. Puisda plupart des membres du
personnel n'ont jamais siégé a un tel jury et nisepeut-étre jamais appelés a y
siéger de nouveau, cette formation et ces inswustileur permettront de se
familiariser rapidement avec la procédure de cdatem afin que toutes les parties
concernées soient entendues de maniere équitaljieedes garanties prévues soient
respectées. Cela permettra également de veiller gue tous les jurys de révision,
ou qu'ils se trouvent, s’acquittent de leur fonatide maniere homogéene et dans le
respect de la politique.

44. Troisiemement, lorsqu’un jury décide d'annuler Ipapciation générale

donnée a un fonctionnaire, il pourra retirer devfiuation, en partie ou dans leur
totalité, les observations du premier notateur treé® a cette appréciation. La
politique actuelle ne comportant aucune dispositem ce type, certaines des
observations qui figuraient dans des évaluationst dappréciation générale avait
ensuite été annulée n'avaient plus de sens. Gramdta modification, I'évaluation

finale sera plus équitable et cohérente.

45. Ces différentes mesures visent toutes a faire ete sque les problemes de
performance donnent lieu a une intervention ragtlque les mesures prises pour y
remédier soient considérablement rationaliséegmliées.
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[1l. Incidences financieres

46. L'outil Inspira e-performance devra étre reconfi@u la fin de I'année 2014
ou au début de I'année 2015, afin d’étre mieux aélapx modifications apportées a
la politique de gestion de la performance. Cessgiéwis techniques, qui constituent
le principal colt des réformes, seront financéesmayen d'une redistribution des
ressources existantes.

IV. Echéances

47. Le projet de politique sera finalisé au terme denstdtations avec les

représentants du personnel, afin que les modifioati techniques nécessaires
puissent y étre apportées et que I'outil Inspin@eeformance soit mis a I'essai avant
d’entrer en service. Il est prévu que la politiguevisée et les modifications

apportées a l'outil soient adoptées en avril 20L5pius tard, a temps pour la
période d’évaluation 2015-2016.

V. Conclusion

48. La réforme du systéme de gestion de la performalec€Organisation est un
objectif qui suscite I'adhésion des cadres et dedesubordonnés aussi bien que des
Etats Membres, car de l'avis général le systémeiedate donne pas entiérement
satisfaction. La gestion de la performance esti@airitégrante du dispositif de
gestion des aptitudes. C’est aux fonctionnaires travaillent le mieux qu'il
convient d’offrir de nouvelles perspectives. Pakdinent, en ce qui concerne la
formation et le perfectionnement, le systeme amélie gestion de la performance
devrait donner lieu a des échanges et une partioipaplus importants, qui
faciliterait I'apport d’assistance a ceux qui oltient de moins bons résultats et le
renforcement de leurs compétences, ainsi que desvemtions plus rapides. La
simplification réussie du systéme de gestion dpddormance aura a son tour des
effets positifs sur les autres grands axes de séige des aptitudes.

49. A terme, aucun systéme ne peut, quelles que sdésnaaméliorations qui y
sont apportées, donner d’excellents résultatsssiMembres du personnel, cadres ou
non, n'y adhérent pas véritablement. Il est préutadong terme ces améliorations
accroissent la transparence et I'homogénéité duésys, ainsi que le degré
d’observation des régles et la qualité du procesbkésaluation, et prouvent sans
ambiguité a I'ensemble du personnel, y comprisdadres, que la gestion de la
performance est prise au sérieux a 'ONU.

VI. Décision que 'Assemblée générale est invitéeprendre

50. L'Assemblée générale est priée d’approuver les résions du systeme de
gestion de la performance proposées dans le présaapport.
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