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I. L'IMPORTANCE DES SERVICES DE GESTION

1. On peut affirmer que les Nationg Unies sont le systeme le plus complexe
du monde. I1 faut que leurs orgamismes, pour &tre efficaces, réfléchissent
constamment & leur action, & la maniére de la conduire el aux possibilités de
1'améliorer.

2. Les activités dont s'occupent les Nations Uaies couvrent tout 1'évenbail des
entrepr.ises eb des réalisabtions humaines. Pour bien gérer ces activaités multiples,
leurs oxganism=s doivent avoir une capacité d'analyse critigve qui les alde a
~voir ure 1~ -~ J ~n3emble claire : 11ls ont besoin de services capsb.ec de voir
"28 cho~es avec (&t Lhemenl et de recommander de meille rs moyens d'accomplir
l»ur misgsion, de g>+~vices capables de donner des avigs objectils sur des cquestions
inuchare & 1'oc .. -~alion, la gestion et le contslle, les condiliors de travail,
I~s méilodes e. +«g procédures. Ces services de gesi.ou peuveat consvituer un
"on forcomen 90 v oaeliorer leg décisions relativeg a la gestion 111 doivent

re 01.5e8 wa '~ .oraines administratif, cectnigue et fonctinarel.

Tortes e=s 1mités adminisbratives des secrdlaria s s'occupent de gestior -
oacu~~ do_* veciercher Aes lechniques - et des procéuures - qui ont un bon
L pport coliv-e” Lea 11€ et offrent en méme vemps 1cs necessal.es sat.slaclions
« 07css om 1L —.~se Judiciecusement 1=3 rcss rres, no ammnt le parsonne’
r atir1ndre 2 mgnidre économique les objgectifs {1xds. tel est 1'obje. de 1a

e

T

X UL o cud TLeSoracives ne sadarsiort cegen.cs ool vel £ova o JTeaby e

v o, T ~ o2 ar egrante d'une OrgaMLissuL 0, o0LCd 2 _w0un la
1 D Afor o~ scul g 08 aprrouvée., F e e el do o 2 oamve ior tneor
©o0er. 84T G238 oge3. et ces procédures qul o 01 s.c 1 oses 1o] W0 TS oavec les
— ¢ Alé en T owe” 2svae1ab Les regles el proceguzres gutetis appiigue dowve .
oL R . LTy~ fonJtiownelles adr ¢ _a eg C> Or N gon.EoT.
Lcavondre a.x vescons  oarfors ~oatradicliorv.g d “fous les A7 rorte de cosle-c
T ooy a fa2 pe @1 gor 2 gie 'eure gtvuc, . len g ©1Cc 1ome, l2.0s
ol ~ apt Li~vn 2,10 3w . qc T o~ oot
y GRTGE S . ganisa  00s Onu CLge des §/svl 2o LoZeg a5 A0
2z - Co av-"1s Uries noont L3e ianme U o oo s ong © proo.itl b
mL fa v esturde B ocrnliore 10 et meTord LTévVL enle
.res ) e uu — 4+ g¥onde wohe.encz el ¢ w g o7 1 culie afl U
Lz pres~ 3 Ort eyeoge 188 LONCLloNg 1L S-r ¢ 5 2 £0~, Ol 181 =3
c. Cs 80 L 0. exercdces A PLOTOTS Lled “ o riear &
- < o D1 A fla s O e Tie cepnt ypr o jo ~dlesoutd
20 Levr ~ c.tégorieg e personae A cer e [ovy 1e b orecne_ct é ec
. e™ T re W P wn ubt’_sstion les cesedt _Chs oen ) oL 1.2y dd p° Su ow oL
. « DG cUL o ViZawe o ard . s aal,_o
5 .2 fario v e ta focTaon - oL 0 s 2. . . 1eations Ju
€0y 1 1eseC 17 r_= commun d'imsiec 100 l/ Ie Twmgpactenrs tilennent 3

remcroler les owbreux rfonclionnalires de ces organisatlons gal nu fourni des
rer=e gnements <. ont fait connaitre leurs vues sia. 1o gestion et les services de
gestion aux Nations Unies,

;/ L'ONU | r corpris le PNUL, le FISE, la CNUCED, 1'ONUDI, "e I'CR. le PNUE e~
les commissioas régionales), la FAQ, 1'ATEA, 1°QACT, 1'0IT, 1*OMCI, 1'UIT, 1'UNESCO,
?

1'UPU, 1'OMS eb L'QMM.


http://_0j.it

-2 -

II. LES SERVICES DE GESTION ACTUELLEMENT

7. Nous donnons dans ce chapitre une vue d'ensemble des renseignements commu-
niqués par toutes les organisations en réponse a4 un questionnaire. Sept organi-
sations indépendantes (ONU, FAO, ATEA, OACI, OIT, UNESCO et OMS) ainsi que le

PNUD ont des services de gestion. ILa Section de 1l'amélioration de la gestion

de 1'0ffice des Nations Unies & Gengve a certains liens avec le Service de gestion
adminigtrative de 1'ONU. Il y a de grandes différences entre ces services gquant

a leur taille, leur rdle, leurs responsabilités, leurs pouvoirs et la place

gu'ils occupent dans 1'organigramme (voir tableau I).

A. Mandat
8. 11 est reconnu dans le mandat 2/ de tous les services de gestion qu'ils

doivent contribuer & améliorer les pratiques de gestion et les résultats. Ces
services ont presque tous pour mandat d'aider les unités administratives & mettre
en ceuvre les changements recommandés. Deux organisations indiguent expressément
que leurs services de gestion sont chargés de rédiger et de tenir & jour des
manuels de politiques et de procédures.

9. Le Service de gestion administrative est le seul dont le mandat soit fondé
sur une décision d'organe délibérant : la résolution 31/94 C de 1'Assemblée
générale, adoptée le 14 décembre 1976, quelque sept ans aprds que le Service,

tel qu'il existe actuellement, eut été créé. A 1l'origine, son mandat était énoncé
dans le document SG/ADM/SER.A/lBBé du 10 juin 1969. D'autres organisations s'en
sont remises au chef de leur secrétariat pour définir le mandat des services de
gestion suivant les besoins.

B. Organisation

10. Cing des neuf services de gestion existants sont des unités autonomes qui

font partie du secteur administratif et financier de leur organisation (voir
tableau I). A 1'0ACI, le service de gestion et la Section de vérification des
comptes sont étroitement 1iés cependant qu'ad 1'AIEA, il s'agit en fait d'un seul

et méme service, une partie du personnel travaillant dans les deux domainesg. Le
service de gestion de 1'0IT fonctionne en association avec les services de program-
mation et de vérification intérieure des comptes, et les services de gestion de 1'OMS
font partie du Programme de systemes d'information. A 1'UNESCO, les divisions de

la gestion et de la vérification des comptes relévent de 1'Inspecteur général.

11. Pratiquement tous les services de gestion peuvent, en théorie, communiquer
avec le chef du secrétariat de leur organisation mais ils ne peuvent le faire
directement qu'a 1'ATEA et & 1'0ACT. Dans les autres organismes, ils communiquent
indirectement avec lui par l'intermédiaire du chef du secteur ou du département
dont ils relévent, sauf circonstances ou instructions particulieres : ainsi, le
Service de gestion administrative de 1'ONU rend compte au Secrétaire général par
1'intermédiaire du Secrétaire général adjoint & l'administration, aux finances et
a la gestion; & 1'UNESCO, ou le service de gestion fait partie de 1'Inspection
générale, ses avisg sont transmis eu Directeur général par 1'Inspecteur général;

& la FAO le Sous-Directeur générel du Département de 1'administration et des
finances et & 1'0MS le Directeur du Programme de services d'information sont les
fonctionnaires principalement chargés de rendre compte au chef du secrétariat des
questions relatives aux services de gestion.

g/ Voir annexe I.
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12. Ie Service de gestion administrative de 1'ONU dessert loutes les unités
administratives du Secrétariat, sauf le PNUD et le FISE. 11 a 1lsl. 2es ento- es
et des études pour la CNUCED, 1'ONUDI et les commissions rég. Hnal 2s A
toutefols arrivé, et ceci n'a pas été inutile, que certaines J> L-8 (o B >5.018
confient & leurs services administratifs des tiches spéc.ales i1 .y 1010 A@
gestion afin d'aider le Service de gestion administravive 3 1rovere o b oo wnw
dtudes et & donner suite & ses vecommandations. Devar .a covd’en. o
de leurs activités, le HCR et le FISE enwisagent de 10w 31 v, LBCLIORIeL > Q!
serait essentiellement chargé de s'occuper des services '™ gr3i.01

i
POy ran L e

O

13. L'OMCI, 1'UPU et 1'0MM ont indiqué aqu'elles n'avoso o I I A
justifie la création de services de gestion distincls e qu> ) pa.ei v, oc
problemes de gestion et ceux d'organisation et de méulivaos Suaavi ¢ LLMLLE,, =
J'échelon central, par leurs services adminisbratif{s -. e sc.ovoo2 Ju personnct.
En cas de besoin, ces organisations font appel & des oucaltan's axtéiisurs

pour exécuter des études ou des enguéles plus complexes., L'ULT lail de méne
lorsqgu'il s'agit d!'études itrés technigues.

C. Effectifs el dépenses de personnel

14. Les effectifs des services de gestion varient d'une orgarisation & 1'autre :
une geule personne 3 1'OACTI, six administrateurs & 1a FAO0 1% au Sexvrce Je
gestion adminisirative de 170NU (voir tableau I). ILa plupar. de ces roncticn-
naires ont wa oiplime supérieur d'économie, de commer.e cuv Cladminlstratioa
publigue, quelgues-uns un dipldme d'ingénierie, de sciences politiques, d'affaires
internationales ou de droit, et un tout petit nombre ont éc.did les sciences du
compcertement. L’expérience professionnelle qutils on. acguise Cans lo domaine de
la gestion aussi bien avant leur recrutement qu'au cours de leur carriere dans

un organisme des Na.iong Unies va de six mois & trenbte ans el plus. TIlg oni
travaillé en moyenne pendant neuf ang et demi avant d'entrer auvux Nations Unies.

15. Le colt des services de gestion absorbe une faible part des ressources deg
organisalions : 0,04 % & 170ACI, 0,17 % & 1'AIEA; la moyeaus pendé-dz s'établi

a 0,10 %a Bnviron 30 3 35 anndes de travail d'adminisurs .eu- son® consacrées
chagre année aux services de gestion aux Nations Unies.

D. Rapvorts aix organes délibérants ov_aux orgares dirces =uve

16. L'0ONT est Ja seule organisatioﬁ ol des Tapports 207 .adu eLpresgaément svr
17activivé des services cenbraux de gestion sont soumis periodiquement aux

organes délibéranis et aux crganes directeurs. Depuis 107, 1= Sec8teire gersoal
fait rapport chaque année sur les projets d'amélioration de Tla gestion et les
autres services consullatifs fournis par le Service c¢c gesu.ol adminisirabl =.

Au début, 11 le faisait directement & la Cinquidme Compissicon de 1'Assemblée
générale, mais depuis 1975, il passe par 1'intermédiaire du CCQAB. De temps 3
autre, le Secrétaire génédral prdsente des rapports speciavs 4 la Cinguileme
Commission. Ctest ainsi qu'en 1976, il en a présenié un gsur la suite donnéde aux
recommandations du Service de gestion administrative j/, qui a abouti & l'adoption
par 1'Assemblée générale de la résolution 31/94 C (voir paragraphe 9)et en 1978 un
autre sur la question du contrdle de 1l'administration et de la gestion &

3/ 4/C.5/31/6, du 15 juillet 1976.
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1'0Organisation des Nations Unies _/. Dans quelques organisations, on ne rend
compte des activités des services de gestion que de maniére indirecte, dans le
cadre des rapports sur 1'exécution du budget-programme ou de rapports d'activité.

E. Relations avec les autres services

17. les organisations ont signalé qu'en régle générale, leurs services de
gestion :

a) font des études et des enquétes sur la gestion avec la participation
des services en cause du secrétariat. ILes changements recommandés ont
ainsi plus de chance 4'étre opérés;

b) font appel & des fonctionnaires d'autres services, spécialistes de la
question & traiter en particulier, pour d'une part ne pas grossir
1teffectif de base des services de gestion, et d'autre part utiliser
leg compétences disponibles sur place.

18. Le degré de participation et d'interaction varie d'une organisation &
1'autre. Tantét c'est un fonctionnaire du service demandeur qui est désigné pour
assurer la liaison avec le service de gestion et aider & rassembler 1'information.
Tantdt des fonctionnaires de diverses catégories du service demandeur, plus ou
moins nombreux suivant la nature du travail, participent & certaines phases de
1'étude ou de l'enquéte. Certaines organisations font appel aux services de
congultants extérieurs; en 1979, le Service de gestion administrative de 110ONU

a dépensé 3 cet effet environ 7 % de ses ressources, 1'O0ACT prds de 17 % des
ressources alloudes & son service de gestion et 1!UNESCO 2 %.

19. I1 y a une certaine interaction entre les services de gestion et les services
informatiques dans la ﬁlupart des organisations. A 1'0ffice des Nations Unies &
Gengve, 3 la FAQ, & 1'0ACI, & 1'0OMS, les deux ont des rapports &troits. A 1'ONU,
la Division du traitement électronique de 1'information et des systémes infor-
matigues et le Service de gestion administrative travaillent en collaboration; les
deux services sont pourtant distincts, mais ils relévent directement 1'un et
1'autre du Secrétaire général adjoint & 1l'administration, aux finances et a la
gestion. A 1'ATEA, le chef deg services de gestion est membre du Comité directeur
des Services informatiques de 1'Agence. Le service de gestion de 1'0IT entretient
des rapports &troits mais variables avec les services informatiques. A 1'UNESCO,
les services de gestion et les services informatiques font partie d'unités adminis-
tratives distinctes et leurs contacts sont officieux.

20. Dans la plupart des organisations, le service de gestion a aussi de bonnes
relations de travail avec le Vérificateur intérieur des comptes. A 1'0ACI,

& 1'0IT et & 1'UNESCO, le service de vérification intérieure des comptes et le
service de gestion ont desg activités paralleles et ils collaborent lorsque les
circonstbances le justifient. A 1'ATEA, les deux services ne font qu'un. A
1'occasion de ses inspections, la Division de vérification intérieure des comptes
de 1'ONU controle automatiquement 1'application des recommandations du Service

de gestion administrative, auquel elle signale les problémes. TUn arrangement
similaire existe entre les services de gestions et les vérificateurs intérieurs
des comptes dans d'autres organisations, dont le PNUD.

4/ A/C.5/33/19, du 3 novembre 1978.
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21. Quelques organisations ont établi une relation entre les services de gestion
d'une part, et la programmstion et 1l!'évaluation de l'autre. C'est ainsi qu'a 1'0NU,
3 la suite de 1'adoption de la résolution 51/94 C par 1'Agsemblée générale, tous
les départements et services sont tenus depuis 1978 d'indiguer sfils ont tenu
compte, en établissant leurs projets de budget-programme, des avantages gqu'ils
avaient retirés ou gu'ils escomptaient de la mise en oeuvre des recommandations du
Service de gestion administrative qui avaient été approuvées. La Divigion du budget
et le Service de gestion administrative vérifient de concert que les propositions
présentées par les départements et services sont bien, comme ils 1%affirment,
conformas & ces vecommandations. Nous avons vu au parsgraphe 10 gu'a 1'0IT, les
deux services zont regroupés en un seul, le Bureau de programmation et de gestion,
de sorte gque 1z service de gestion participe directement & lg programmation et &
1'évaluation en faisant des études sur, par exemple, l'organisation et les méthodes,
L'efficacité dun mersomnel ou 1l'allocgtion des diverses ressources. A 1'UNESCO, le
gservice de gestion envisage de coopérer a des gctivités dl'évaluation avec le
Bureau des étuiec ot de la programmgtion. LYOMS & signalé que le FProgramme de
systemes d'infoimation, dont les services de gestion administrative font partie,
fournit 1'é8lément information essentiel & toutes les opérations de planification

et d'évaluation des programmes entrepris dans toute l'organisation ainsi qutad des
études spéciales de gestion.

22, Par ailleurs, il arrive fréguemment que des fonctionnaires des services de
gestion fassent partie de groupes de travail ou d'éguipes internes chargés
d'étudier une gquesticn particuliére, par exemple la limitgtion de la documentation,
les réformes de gtructure, le traitement des moits, la décentralisation, ou les
systemes info sinues. Le service de gestion n'est parfois gqutun participant pazmi
d'autres, mais bien souvent, i1l est invité & organiser ou a diriger ces groupes

ou éguipes.

ma

¥

. Programmes et méthodes de travail

23. Sguf & 1'D0ACT ot & 1*0OMS, les gervices de gestion élaborent des programmes
de travail annuais ou biennaux, généralement en consultation avec les "usagers®

XN

éventiels ou pour wépondre & des demandes officielles. Dans certains ocrgenismes,
comme le PNUD, les vrogrammes sont gpprouvés par le chef du dépertement ou du
secteur dont 1z service de gestion fait partie. & la FAO et & 1?'UNESCO, 1'élabo-
raticu des programmes de travail des services de gestion glinscrit dans le cycle
biennal adopté pouxr ls programme et le budgets 17UNESCO procéds dgalement & une
planification annuelle détaillée. L'ATIEBA élabore des plansg annuels gqui sont
approuvés par le chef du secrétariat. A 17017, le programme de travail biennal du
service de gestion sert uniquement & donner des exemples d'activités qui pourrasiens
8tre entreprises. Le service de gestion de 1!'CACI n'élabore pag de programme de
travail officiel mais toubes les tiches qu'il est sur le point dfentreprendre
donnent lieu & des entretiens périodiques avec le chef du secrétariat.

24. Nous donnoas au tableau I1II des indications sur la fagon donl les ressources
des ssrvices de gestlon ont été réparties en 1978-1979 entre les différents
domaines de travail. Ce tableau montre sussi que, sauf & 1'AIEA, tous les services
de gestion se sont occupés de problémes intéressant aussi bien des services
organiques que desg services administratifs des secrétariats. Ainsi, & 1'ONU, le
Service de gestion administrative & étudié l'organisation et la gestion des
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secrétariats des commissions régionales et a analysé, du point de vue de l'organi-
sation, du volume de travail et des ressources en persomnel, le dispositif mis en
place pour assurer la fonction de "protection" du Haut Commissariat des

Nations Unies pour les réfugiés. On peut citer d'autres exemples, cholsis au
hasard, d'activités de fond entreprises par des services de gestion dans d'autres
organismes ¢ la Division des services d'organisation de la FAO a examiné les
critdres retenus pour le recrutement du personnel des bureaux de ses représentbants,
1'UNESCO a fait une étude sur la décentralisation des activités de fond et les
Services de gestion administrative de 1'(MS ont évalué les capacités de 1'OMS et
les ressources dont elle aura besoin & l'avenir dans les domaines de la planifi-
cation des préinvestissements et de 1l'hygiéne de base.

25. La moitié des organisations ont répondu par la négative & la question de
savoir si elles appliquaient des principes de ''gestion par objectifs!. Les autres
ont souligné qu'elles en appliquaient dans certaines limites El‘Office des
Nations Unies & Gendve) ou qu'elles n'y étaient pas arrivées (1'UNESCO). L!'OIT

a signalé que son service de gestion avait aidé deux unités administratives a
fixer des objectifs et & créer les conditions et les moyens de les atteindre.

26. Les organisations n'ont pas normalement de comité permanent chargé d?examiner
les activités de leurs services de gestion. A 1PO0ACTI et & 1'0IT, ce sont des
comités spéciaux gqui sfen occupent en cas de besoin. A 1'OMS, en revanche, le
Groupe consultatif-sur le Programme de systémes d'information fait fonction de
comité permanent pour examiner notamment les activités des Services de gestion
administrative.

27. Toutes les organisations ont indiqué que leurs services de gestion étaient
mal informés ou pas du tout sur les activités et les taches entreprises par leurs
homologues. De 1'avis général, les chefs de ces services devralent ge réunir
périodiquement pour échanger des idées et des données d'expérience.

G. Aoprobation et application des recommandations

28. Les procédureg d'approbation des recommandations d'un service de gestion
varient d'une organisation & l'autre. A 1'0ACI, le chef du secrétariat approuve les
principales recommandations. A 1'UNESCO, c'est 1'Inspecteur général qui les soumet
au chef du secrétariat pour approbation. Ailleurs, clest en général le chef du
département ou du secteur dont reléve le service de gestion qui approuve les
recommandations compte tenu des observations présentées par les services en cause;
mais si ces recommandations portent sur des questions intéressant 1'ensemble de
l'organisation, les propositions doivent avoir 1'aval du chef du secrétariat. En
regle générale, les services de gestion examinent leurs recommandations avec les
services directement intéressés avant de les soumettre aux autorités compétentes
pour approbation.

29. IEn cas de besoin ou si on le leur demande, la plupart des services de gestion
prétent leur concours et donnent des avis aux services en cause pour les aider a
appliguer les recommandations. A 1z FAO et & 1'0IT, il est arrivé gue ce concours
prenne la forme d'activités d'orientation et de formation. Le plus souvent, c'est
au service de gestion qu'incombe en partie la responsabilité de contrbler et de
suivre 1'gpplication des recommandations approuvées.




E. Réalisations

30, L'essentiel de ltactivité des services de gestion consiste & faire des
rapports, des études, des analyses et des recommendations qui ont pour but
d'améliorer 1'utilisation des ressources et qui portent en grande partie sur des
gquestions dforganisation et de méthode. L'échantillon ci-aprés des &tudes
réalisées donne une idée de la variété des sujets traités :

- Btudes sur llorganisation. des secrétariats des commissions régionales

- Détermingtion des effectifs nécessgaires

- Etudes sur l'organisation et la dotation en effectifs

~ Etudes sur ltorganisation et sur les pratiques de gestion

~ BEtude de la gestion et des aspects financiers des services informstiques
- BExploitation des imprimés

- Etude relative au Groupe des visites de 1'ONU

- Etude du fonctionnement et des besoins de la Section dladministration du
personnel

~ Etude des procédures et des méthodes de travail utilisées en ce qui
concerne a) les visas et leg passeports et b) les transports et les
douanes

- Enguétes sur la gestion des bureaux extérieurs

- Bbudes des services financiers

- Criteéres de recrutement des représentants hors siége

- Systémes de contrdle des documents

- Systémes de recrutement des spécialistes des questions de personnel

- Systémes permettant d'évaluer les projets dans la filidre

- Btude des listes d'adresses en vue de la distribution des publications

- BEtude du fichier du personnel

- Btude de sous-systémes informatiques & but particulier

- Utilisation d'un systéme informatisé de traitement des mots

- Utilisation de nouvelles machines de bureau
31. Quelques services de gestion domment des conseils pour l'application des
recommandations approuvées. La FAOC et 1'OIT vont un peu plus loin : elles orientent

et forment les cadres et les fonctionnaires des services demandeurs afin de les
rendre plus aptes & appliquer les nouvelles procédures ou les nouveaux systémes.

32. A l'exception de 1'ONU et de 1'0IT, les organisations publient et tienment &
jour des manuels visant & codifier leurs politiques et leurs procédures. A lg FAO,
toutefois, ce sont les services du personnel gui sont responsables des manuels
cependant qu'd 1'UNESCO, cette tiche, qui incombait nagudre au service de gestion,
a été confide récemment aux services du persomnel. A 1'0MS, les Services de gestion



administrative restent chargés de réviser les dispositions du manuel et lesg
procédures administratives mais c'est maintenant la Division du persomnnel et des
services généraux qui s'occupe du travail de secrétariat que nécessite la mise &
jour du manuel. A 1'ONU, l'ancien manuel administratif est périmé depuis les
années 50 et a été remplacé par un systéme de circulaires et de manuels de portée
limitée; le seul manuel intéressant l'ensemble du Secrétariat porte sur 1l'organi-
sation du Secrétariat et c'est le Service de gestion administrative gui est chargé
de le rédiger et de le tenir & jour. Jusqu'd présent, il n'a pas été jugé possible
de publier un manuel unique et complet de politigues et de procédures. L'OIT estime
qu'il est plus facile de publier et de mettre & jour des circulaires; sous

14 rubriques différentes, que de refondre et d'actualiser le Manuel de Bureau
gu'elle publiait auparavant.

I. Le climat général

33, Les résultats & mettre & 1'actif des services de gestion aux Natlons Unies sont
modestes. Les fonctionnaires de ces services se sont déclarés parfois dégus par ce
gu'ils considérent comme "un mangue de dynamisme', c'est-a-dire par le fait que ces
services font preuve d'un certain immobilisme. D'gutres ont estimé que les services
de gestion ne cadrent pas parfaitement avec la philoscophie de 1'orgsnisation et ne
sont pas 1'élément moteur de la réflexion en matidre de gestion. Les échanges de
vues auxquels les Inspecteurs ont procédé ont permis de définir certains

problémes :

Volonté de reconnaitre 1'importance deg services de gestion

Dans quelgues organisations, onn'est gudre enclin & recomnaltre l'importance
des services de gestion. Les améliorations recommandées par ces services sont
consignées dans des documents bien reliés que persomne ne consulte;
1tapprobation nécessaire pour appliquer de nouveaux systemes ou de nouvelles
procédures se fait attendre; leur application proprement dite se trouve
bloguée car on ne sait pas trop quel intérét les hautes autorités adminis-~
tratives y attachent. Clest gquand le chef du secrétariat, ou un autre haut
fonctionnaire ayant les attributions et les pouvoirs nécessaires, soutient
sans équivoque l'action des services de gestion que la situation de ceux-ci
est la plus favorable.

Sous-utilisation

Quelgues organisations estiment que 1l'on confie - intentionnellement -~ & ces
services des téches relativement peu importantes, alors qu'il y a des
problémes de fond & résoudre. L'attitude des plus hauts dirigeants est
capitale pour une bonne exploitation des maigres ressources des services de
gestion des organismes des Nations Unies, mais la plupart de ceux-ci ont
plus de travail gu'ils ne peuvent en faire.

Marginaglité des services de gestion

Beaucoup d'organisations font de grands efforts, extrémement louables, pour
améliorer la gestion en utilisant des moyens autres que les services de
gestion. Mais il est regrettable que ces services soient parfois marginalisés,
opérant dans une sorte de flou administratif et jouant un rdle assez passif
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ITI. LE RENFORCEMENT DES SERVICES DE GESTION : LE PRODUIT

35. Nous avons vu, au chapitre précédent, gue les organisations on% des facons
trés diverses de s'acquitter de la fonction consistant & améliorer _a gestion.
Cette diversité est certainement justifide, eu égard & la différence qui existe
entre les programmes, la structure et la dimension des organisations. Cependant,

il faudrait que toutes les organisations exercent de facon continue certaines
fonctions importantes relatives & l'amélioration de la gestion. Le rang de
priorité peu élevé gue beaucoup d'entre elles attribuent au rble des services de
gestion ilradult tantdt la déception éprouvée devant les résultatbts de leurs

efforts, tantdt 1'hésitation & consacrer & ces services les ressources nécessaires,
tantét enfin le peu de désir de hauts fonctiommaires de volr leur travail contrdlé.
Les Inspecteurs estiment que ces attitudes témoigrent d'une étroitesse de vues

et que c'est & cause d'elles qu'on ghche de sérieuses occasions d'accroltre
1'efficacité des organisations. C'est pourqueoi ils formulent, ici et dans le
chapitre suivant, des propositions visant & mieux définir en guoil consiste
1'amélioration de la gestion et & renforcer cette fonction moyemnenant un minimum
de dépenses.

36. La fonction essentielle et continue d'un service de gestion devrait &tre

de chercher méthodiquement & améliorer la gestion dans 1'organisation, et se
traduire par des changements décisifs et bien étudiés. Sa seconde fonction
devrait 8tre de faire face aux problémes partic¢uliers & mesure qu'ils se posent

- d'8tre un dépammeur. Le temps consacré & chaque fonction doit forcément varier
d'une organisation & l'autre et dans le temps au sein d'une méme organisation,
mais en moyenne environ 7O % du temps disponible devraient &tre consacrés aux
fonctions essentielles et continues et %0 % aux fonctions occasionnelles. Cette
proportion n'a rien d'une formule magique : elle veut simplement dire que si les
fonctions occasionnelles occupent une place trop importante dans les préoccupations
des services de gestion, la cohérence de l'acticn consacrée & la gestion centrale
en souffrirsa.

A, Fonctions continues typiques

37. Ces fonctions, dont la liste suit, sont exposées plus en détail dans les
paragraphes qui suivent. La liste n'est pas exhaustive : d'autres fonctions
peuvent &tre nécessaires dans quelques organisations pour tenir compte de leurs
attributions particuliéres. Ces fonctions devraient incomber au service de
gestion, qui devrait cependant avoir la possibilité de mettre & contribution, pour
s'en acquitter le personnel d'autres services. I1 faut aussi reconnaltre que
l'amélioration de la gestion n'est pas toujours due uniguement & 1'action des
services de gestion : quelques organisations engagent des consultants extérieurs
pour leur confier des tlches particulidres ou chargent des équipes internes
d'établir le plan de certaines réformes concernant la gestion ou de les exécuter.
Les services de gestion devraient avoir la compétence technique nécessaire pour
alder la haute administration & établir le plan et & assurer 1l'exécution de
t8ches de ce genre, et &tre invités & le faire.

38. Les fonctions continues peuvent embrasser un vaste domaine d'activités :

a) Rationalisation des politiques et des pratiques : élaboration et révision
de manuels ou d'autres publications administratives concernant les
politiques et les procédures

b) Détermination des besoins de personnel
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¢c) Gestion participative

d) Analyse et examen des structures

e) Appui aux programmes techniques par des services consuliabils ac me 7
de gestion

) Conception et contrdle des formulaires

g) Avis sur 1'adoption de nouvellds techniques de bureau et, notammeat,
sur la normalisation

h) Analyse de systeémes et emploi de 1tordinatevs:

a) Rationalisation des politiques et des procédures — Elaboration et
révision de manuels, etc.

39. Les pratiques d'une organisation découlent de sa politiyue. Ses riégles szt

ses procédures en sont le prolongement dans le travail guotidien. I1 faut qu'elles
soient claires, logigues et connues de ceux qui doivent les sypliguer. Les
Nations Unies n'y font pas exception.

40. Ta rationalisation, la simplification et la codification de régles et de
procédures reguidrent une attention continue. On ne trouve pas habituellement,
dans les services administratifs opérationnels, des gens gqui sont des spécia-
iistes des sciences de la gestion ou qui disposent du ftemps nécessaire pour
imaginer des procédures efficaces et les réexaminer constammert., Cette téche
incombe aux services de gestion. Ce sont eux qui doivent :

~ emp8cher 1l'organisation de se figer dans des pratiques voutiniéres gui
restent immuables alors gue son programme et ses activités évoluents et

- veiller & ce que les changements de politique scient promptement reflétés
dans les changements des régles et des procédures.

41. Enireprises & temps, la rédaction et la révision d'un manuel offrent une
sxcellente occasion de passer en revue et de rationaliser les politigues et les
rocédures avant leur inclusion dans le manuel. Cet effcr’ de simplivication et
de raticnalisation doit émaner & service de gestion, aals 11 fzut gue les
services du secrétariat, tant administratils qu'orgariques, 7 variticipent acti-
ement., La rédaction m&me des rubriques du manuel peut &trc ceuvre soli du
personnal du sexvice de gestion en éonmsultation avec iz servics sn cause, soit
du gervice du secrétariat le plus directement concerné. Par exemple, le service
financier peut fcurnir le projet du chapitre du manusl relstii zux regles el
procédures financiéres intéressant tous les services du secrétariat. Mais le
service Ge ges“ion doit avoir les connaissances techniyies nécessaires pour
s'assurer que les procédures recommandées sont simples, clalres et efficaces ev
tienment compte des besoins des éléments tant administratifs gu'organiques du
secrétariat. Il doit aussi &tre chargé du plan et de la présentation du manuel
de 1'édition et de la publication de textes.

0]
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42. Plusieurs organisations ont signalé qu'en préparant leurs manuels ou des
versions révisées de ces manuels, elles en ont profité pour réexaminer leurs
politiques, les simplifier et les améliorer. Les Inspecteurs crolent fermement
que cet agpect de la préparation des manuels est particuliérement important et
peut &tre un moyen extrémement efficace de rationaliser le travail d'une orga—
nisation de facon continue. Ils recommandent qu'a 1'occasion de la préparation ou
de la révision de leurs manuels toutes les organisations réexaminent entiérement
leurs politiques et leurs procédures en vue de les simplifier et de les
rationaliser.
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43. TUn autre r8le essentiel des manuels est de guider le personnel de tous les
niveaux dans son travail quotidien en le tenant trés exactement au courant des
politiques et des procédures de 1'organisation. Les Inspecteurs ont souvent
constaté que 1'ignorance ou la conmaissance inexacte, de la part des fonctionnaires,
des procédures fondamentales de 1'organisation peuvent &tre & 1'origine d'erreurs,
de pertes de temps et de contrariétés lourdes de conséquences. Des mesures qui
devraient &tre courantes exigent un temps excessif parce que les procédures ou les
formulaires utilisés ne sont pas les bons. Pour arriver alors & quelque chose,

il faut engager de multiples consultations et contacts persormels qui premnent
beaucoup de temps. La difficulté que l'on a & venir & bout du travail de routine
a eu pour conséquence la création de nombreux postes de fonctionmaires d'adminis-
tration et d'assistants administratifs (environ 300, par exemple, & 1'0Organi-
sation des Nations Unies & New York, Gendve et Vienne) pour expédier les

affaires courantes. De 1'avis des Inspecteurs,l'effectif de cette catégorie,
actuellement indispensable, pourrait &tre réduit progressivement ou tout au moins
ne plus &tre accru si les politiques et les procédures étaient convenablement
codifides et si chacun pouvait facilement en prendre connaissance.

44. Le manuel peut aussi servir & la formation. Le personnel nouvellement
recruté peut se familiariser avec les objectifs de l'organisation et ses propres
tiches si les politiques et les procédures sont simplifides et formulées par
éerit. Le manuel ne peut certes pas remplacer les contacts personnels, mais le
nouveau fonctionnaire aura besoin de moing d'instructions s'il peut se fier &
des indications précises tirdes du manuel.

45. Pour les trois raisons indiquées ci-dessus, les Inspecteurs estiment que

les organisations - les grandes notamment — qui n'ont pas encore de mamel feraient
bien d'en élaborer. L'ONU, en particulier, pourrait beaucoup améliorer son travail
si elle élaborait un manuel selon la méthode indiquée au paragraphe 41 ci-dessus;
du personnel pourrait &tre 1ibéré en vue de cette thche si elle était jugée
prioritaire — les Inspecteurs évaluent & 3 & 5 années de travail, & 1'ONU, le
temps nécessaire a4 1'élaboration initiale d'un manuel détaillé convenablement
divisé en sections correspondant su travail des divers services. Tous les
fonctionnaires n'auront pas besoin de bien connaitre tout le manuel, mais chacun
devrait pouvoir trouver la pratique et les procédures consacrées applicables & son
travail et se rendre compte, le cas échéant, de leur corrélation avec d'autres.

46. TUn autre sérieux probléme est celui qui se pose au sujet du manuel sur les
politiques et procédures du PNUD. Ce manuel a de 1'importance non seulement pour
le PNUD et son réseau de représentants résidents, mais aussl pour tous les agents
d'exécution. Or il est trds incomplet et dépassé, et il s'écoule souvent
plusieurs années avant qu'une politique ou des procédures nouvelles y trouvent
leur place. Les Inspecteurs notent avec approbation que 1'Administrateur du PNUD
a l'intention de donner la priorité & la mise & jour de tous les manuels du
Programme.

47. Les Inspecteurs ont 1l'impression que 1l'élaboration de manuels se heurte &
une certaine résistance de la part du personnel intermédiaire, qui préfire garder
pour lui sa comnaissance des politiques et des procédures, car il associe cette
connaissance au pouvoir. Certains services administratifs semblent, eux aussi,
préférer tenir secrétes les politiques et les procédures régissant leur travail,
pour ne pas avoir 3 dire sur quelles régles ils fondent leurs décisions. Ces

deux attitudes nuisent & une bonne gestion; un milieu de travail dans lequel les
régles et procédures pourraient &tre librement consultées par tous ferait échec &
ces tendances.

48. Dans quelgques organisations qui ont un service de gestion (FAO, UNESCO),
c'est le service du personnel qui est chargé d'élaborer le manuel. Cela se
Jjustifie peut-&tre pour des raisons historiques et si le service de gestion a
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alors la possibilité d'apporter une contribution positive & 1'oeuvre définitive,
le résultat est sans doute acceptable pour 1l'organisation. Mais les Inspecteurs

pensent qu'en régle générale, ce sont les services de gestion qui devraient &tre
chargés d'établirc en définitive le manuel et cels pour les raisons suivantes :

Premiédrement - Les manuels doivent couvrir tout 1'éventail des politiques et
des procédures de 1'organisation et ne pas porter seulement sur les questions
de personnel . Les questions d'ordre financier ocu budgétaire, celles gui ont
trait & ls coopération technique, aux coaférences, aux déplacements, & la
gestion des Pitiments, doivent toutes &tre classées et définies & 1'isage
pratique ¢ vevsonnel. Par ailleurs, 1'élaborat on d'un manuel exige une
zonceptior des soructures el des méthodes gqui cadre mieux avec les qualifi-
cations £2 verscnnes employées dans un service de geslion guiavec celles de
pecsonnes eyt ovées dans un service du personnel.

Les services du personnel sont généralement absorbés par une
orctions gqui touchent de plus prés le domaine de lsur compé~

~ - seralt donc pas surprenant qu'ils fassent passer au second plar
is pdvisicn ey la vise 4 Jjour des manuels.
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c) Gestion participative

51. Alors que la plupart des autres fonctions examinées dans le présent chapitre
sont par nature mécanistiques, les Inspecteurs estiment que les services de
gestion doivent, pour s'acquitter de leurs taches, s'armer d'un sens trés vif

de la valeur humasine. Le personnel est la principale ressource des Nations Unies
et il appartient aux organisations d'assurer l'ambiance et les conditions qui

lui permettront de contribuer au mieux aux réalisations. Les services de gestion
doivent également veiller sur cette mission.

52. Le fait que les fonctionnaires viennent de quelque 140 pays ayant des
pratiques administratives et sociales différentes est une source de complications
mais aussi de force pour des organisations qui recherchent la coopération inter-
nationale. Il est indispensable que les organisations reconnaissent la valeur de
ces différences et congoivent des systémes de gestion propres & en tirver parti.

Une conception strictement hiérarchisée ou quasi militaire de la gestion a été
expérimentée ici et 1a aux Nations Unies : elle a abouti & un échec, parce gu'elile
ne tient pas compte ou ne tire pas parti de la riche diversité du personnel.

Pour pouvoir profiter au maximum d'une vaste répartition géographigque du personnel,
i1 faut que la gestion soit, sous une forme ou sous une autre participative.

53. Une gestion participative suppose la participation de fonctionnaire 3 la
prise de décisions 3 divers niveaux. Il est éwvident que tous les fonctionnaires
ne peuvent pas participer & la prise de chaque décisgion : la direction doit avoeir,
en derniére analyse, la perspicacité nécessaire pour comprendre et 1'autorité
nécessaire pour servir 1'intérét de 1'organisation. Mais si elle le fait en y
associant le personnel, elle innove. Il y a ici et 1a des efforts dans ce sens
aux Nations Unies. Mais ils tiennent plutdt & des pratiques éclairées de
quelques chefs de service & une politique systématique. Les Inspecteurs ont
constaté, & tous les niveaux, un mécontentement considérable et croissant chez

de nombreux fonctionnaires gui ne voient pas en quoi leur action personnelle

sert 2 leur organisation & atteindre ses objectifs ou doivent suivre des
instructions qui leur semblent peu judicieuses ou contraires aux buls poursuivis.
S3i les chefs de service disaient comment les téches doivent &tre exécutées et en
guol elles contribueront a atteindre les objectifs, bien des malentendus seraient
dissipés et 1'effort constructif serait mis en évidence.

54. Les organismes des Nations Unies, en particulier ceux qui ont des budgets~
programmes, des plans & moyen terme et des plans de travail internes,font un
grand effort pour définir des objectifs et déterminer les ressources et les
techniques nécessaires pour les atteindre. Ces mécanismes de planification
indiquent les directions dans lesquelles les organisations devraient avancer,

les lignes de base par rapport auxquelles le progrés peut &tre mesuré et la
contribution que chaque service devrait apporter en vue de la réalisation des
objectifs. Ils fournissent le cadre nécessaire & un systéme de gestion partici-
pative, qui devrait &tre intégré dans le processus de planification et d'établis-
sement des rapports. La participation devrait s'étendre dfun bout & l'autre du
processus, de la planification & 1'exécution et jusqu'aux travaux complémentaires.

55. Quelques organisations utilisent des plans de travail internes pour faire en
sorte que le personnel participe aux décisions et sache ce qu'on attend de lui

et ce gui sera propre & assurer la bonne exécution du programme. Dans la mesure
ol ce processus falt intervenir le personnel qui exécutera le programme et ou il
tient suffisamment compte de ses préférences professionnelles pour 1'affectation
aux postes, 1l est participatif. Ainsi, donnant sulte & une proposition formulde
par le CCI dans son "Rapport sur la programmation et 1'évaluation & 1'Organisation
des Nations Unies" 2/ , L'ONU met au point actuellement des programmes de travail
internes et des procédures relatives & 1'établissement des rapports sur

5/ JIU/REP/78/1 - document B/1978/41.
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1'exécution des programmes pour les services du Secrétariat qui s'occupent de
développement économique et social. Un des buts de cette procédure est de
spécifier les mesures qui doivent &tre prises par chaque personne pour 17exé-
cution de chaque élément de programme et de permettre des dialogues périodigucs
sur 1'avancement des travaux. De méme 1'UNESCO précise-t-elle, dans le
Programme Activity Details (Précision sur les activités du programme), les
mesures que doivent prendre les individus ou les groupes d'individus et 1'04T
fixe-t-elle, dans le Programme Decision Minutes (Procés-verbal des décislons
du programme ), les mesures incombant aux services. Ce qu'il faut, c'est faire
en sorte que ces processus et les efforts analogues réalisés dans d'autres
organisations prennent un caractére réellement participalif et ftirent ainsi
pleinement parti de la diversité de 1'expérience acquise par le perscnnel.

56. Le systime de gestion participative le plus connu est peut-&tre la

direction par objectifs. Il s'agit d'un systéme dynamique qui cherche & intégrer
les objectifs immédiats et les objectifs & long terme d'une organisation aux buts
poursuivis individuellement par son personnel et & la satisfaction qu'il en
retire. Ce systéme a été utilisé au cours des anndes dans des entreprises
privées ou publiques, parfois de fagon méthodique et formelle, parfois

simplement et officieusement. Mais il a donné des résultats inégaux et il est
évident qu'il ne répond pas encore entiéremeht & ce qu'on en attend, probablement
parce qu'il cherche & agir trop systématiquement sur des types de comportement
subtils et complexes. Néanmoins, les Inspecteurs sont convaincus gu'on

aurait intérét & appliquer un certain nombre de ses principes et de ses
techniques, mais avec la souplesse voulue, comme une étape vers la gestion
participative. DPar exemple, en dehors des vastes stratégies fixées par les
organes intergouvernementaux, les objectifs devraient, au sein d'une organisation,
se dégager d'un dialogue établissant de fagon réaliste que le personnel est
capable de les atteindre et définissant clairement la contribution de chacun.

57. 3Bien entendu, chaque organisation devra déterminer les apsects de la gestion
participative qui lui conviennent et la meilleure fagon d'appliquer les principes.
Mais quelles que soient les méthodes adoptées, elles doivent 1'&tre sous réserve
d'une révision fondée sur 1'expérience et tenir compte de 1'évolution des
fonctions et du caractére des organisations. Par conséquent, une des tiches
continues du service de gestion devrait &tre d'encourager cette approche qui
accorde beaucoup de prix & la participation la plus large possible du personnel
au développement de 1l'organisation et & la réalisation de ses objectifs.

d) Analyse et examen des structures

58. Il s'agit 15 d'une tache courante des services de gestion. Il devrait &tre
habituel dans les organisations, chaque fois qu'on envisage d'en compléter ou
d'en réexaminer les structures, de demander 1'avis du service de gestion au
sujet des propositions avancées.

e) Appui aux programmes technigues par des services consultatifs en
matiére de gestion

59. Dans toutes les organisations, les services de gestion devraient intervenir
dans les domaines aussi bien organiques gquadministratifs pour donner leur avis
touchant les techniques les plus favorables, du point de vue colt-utilité, pour
1l'exécution du programme. Ils pourraient notamment aider les directeurs de
programmes techniques 3 résoudre des problémes qui risqueraient de les empécher
d'exécuter leurs programmes de fagon rentable et efficace.
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) Conception et contr8le des formulaires

0. Les organismes des Nations Unies font un grand usage de plusieurs sortes
de formulaires et de questionnaires. Ces formulaires étant souvent mal faits,
il est aussi compliqué de les remplir que de s'en servir. Un formulaire mal
fait peut accroltre les dépenses g'il exige des renseignements inutiles, s'il
omet des données nécessaires, s'il n'est pas clair ou si sa présentation et son
interlignage compliquent 1l'insertion des données. C'est particuliérement vrai
des imprimés destinés & 1'introduction de données dans un ordinateur. On ne se
préoccupe pas suffisamment de considérations pratigues telles gue le nombre
d'exemplaires réellement nécessaire, ou la manigre ou le lieu ol 1'imprimé

sera classé.

61. La conception des formulaires est une fonction pour laguelle il faut 1'oeil
et le jugement d'un spécialiste. Comme les formulaires constituent souvent le
produit final visible d'une procédure complexe leur conception devrait &tre le
fruit d'une collaboration entre le technicien chargé de la procédure et le
personnel des services de gestion. Les Inspecteurs recommandent que la
conception et le contrlfle des formulaires deviennent une fonction continue du
service de gestion, visant & éliminer les formulaires inutiles et & accroltre
1'efficacité de ceux qui sont nécessaires.

g) Avis sur 1'adoption de nouvelles techniques de bureau et, notamment,
sur la normalisation

62. Tous les organismes des Nations Unies utilisent de plus en plus un matériel
de bureau moderne. Vu la variété du matériel disponible, la gamme treées étendue
des caractéristiques offertes au choix et la diversité des taches auxquelles

le matériel doit servir, il est indispensable aujourd'hui d'étudier de preés le
colit-efficacité des nouvelles techniques avant d'en faire 1'acquisition. Pour
cela, i1 faut connaitre non seulement les possibilités ouvertes par le matériel,
mals agussi les taches qu'il devra permettre d'accomplir. L'installation de
matériel moderne fournit souvent 1l'occasion de simplifier les procédures et,
comme retombées, d'assurer des services additionnels. TI1 importe d'utiliser

au maximum toutes les possibilités offertes par les nouvelles techniques ou,

si on n'en a pas 1l'emploi, d'acquérir un matériel plus simple et moins colteux.
1 est arrivé que des ordinateurs puissants ne scient guére utilisés que

comme des machines a calculer ou des machines & écrire rapides : il aurait fallu,
dans ces cas-1la, acquérir un matériel moins colteux. C'est du gaspillage
d'acheter un matériel dont on ne peut pas exploiter entiérement les possibilités.
Les Inspecteurs recommandent qu'une des fonctions continues des services de
gestion consiste & étudier la question de l'acquisition et de 1'utilisation de
nouvelles techniques de bureau et & donner leur avis & ce sujet. Ces services
devraient également donner leur avis sur l'extension de la normalisation 3

toute l'organisation.

h) L'analyse de systemes et l'emploi de 1'ordinateyr

63. Il y a de bonnes raisons de faire participer entidrement les services de
gestion aux décisions concernant l'utilisation de nouveaux systémes automatisés
ou la révision des systémes existants; le point de vue de ces services est un
élément utile de l'analyse de systémes. Les services de gestion devraient
aussi donner leur avis au sujet de l'acquisition de matériel informatique et
sur des questions telles que le choix entre la location ou 1l'achat, entre des
mini-ordinateurs et un service informatique central, etc.
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B. Fonctions occasionnelles

64. Les fonctions occasionnelles qu'un service de gestion pourrait &tre appelé

3 exercer sont énumérdes ci-dessous :

a) représentation du directeur administratif ou chef du secrétariat aux
réunions de comités intérieurs sur des sujets tels que les systémes
informatiques, les publications, les locaux & usage de bureau, etc.,
et préparation de rapports consultatifs sur ces sujets pour les
réunions en question;

b)  participation & des conseils de gestion du plus haut niveau ol des
décigior= administratives ou des décisions de fond sont prises au sujet
de 1l'organisation, de la dotation en personnel ou d'autres questions

concerrant 1l'amélioration de la questiong

autres migsions, & la demande de hauts fonctionnaires, dans des
domaincs ol les services de gestion sont compétents pour donner leur

avis ou pour sulvre une action.

@]

7.  Rédaction des rapports

Quelques mots sur la rédaction des rapports. Il importe que les rapports
~vices (s gesiion soient bien pensés, clairs et sans digressions
C
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IV. RENFORCEMENT DES SERVICES DE GESTION : LE PROCESSUS

A, Participation des cadres et du personnel

66. Une tension profonde est inhérente & la création de services de gestion
dans les organisations. Tout service d'une organisation qui a qualité pour
examiner le travail d'autres services - et un mandat & cet effet - éveille
forcément un sentiment de défiance et méme de crainte. L'étendue du mandat

est évidemment un élément essentiel mais, hormis cela, la mésintelligence peut
s'installer entre les services de gestion et d'autres éléments de 1'organisation,
gui estiment que leur indépendance ou leur liberté d'action est menace. Il
importe donc qu'avant méme de créer un service de gestion, et périodiquement par
la suite, ses intentions et ses objectifs donnent lieu & des entretiens
approfondis entre le chef du secrétariat ou son représentant et tous les chefs
de service ainsi que d'autres membres du personnel, pour arriver & ce que

premidérement, les dirigeants et les autres membres du personnel considérent
la mission des services de gestion comme essentielle & leur travail
individuel et propre & contribuer & son rendement et, par conséquent, au
succés des travaux de l'organisation. C'est dans la force de 1'engagement
assumé par le chef et les autres dirigeants de 1l'organisation face & la
situation créée que le personnel puisers le sentiment d'étre associé aux
buts des services de gestion;

deuxidmement, les services de gestion soient considérés non pas comme une
sorte de dictature de 1l'extérieur ou une source de doctrines rigoureusement
conformistes, mais au contraire comme une source d'impulsion vers 1'inté-
gration, la participation, la synthése, 1l'adaptation. Ces services doivent
lutter contre la tentation de rigidité et contribuerd 1'éclosion d'un climat
moral ol le mérite et l'initiative sont dliment reconnus. Les services de
gestion réussiront dans la mesure ol ils pourront stimuler le potentiel
humain qui se trouve autour d'eux;

troigiémement, il est communément admis que les dirigeants ont besoin d'un
corps de gpécialistes objectif pour les aider & tirer le meilleur parti
possible de leurs ressources financidres, humaines et autres. ILes
dirigeants savent fort bien gue la pression du quotidien peut les empécher
d'aborder des problémes dont la solution doit nécessiter des modifications
de systémes ou des changements d'attitudes, mais ils ont besoin qu'on

les persuade de confier cette tiche & d'autres;

guatridmement, par des enquétes impartiales, les services de gestion
peuvent indiquer la voie menant & de nouvelles politiques : toute initiative
de ce genre devrait étre encouragée & 1'échelon de la direction.

B. La place et lg taille des services de gestion

67. Plusieurs décisions sont possibles quant & la place des services de gestion
la solution dépendra, dans chaque cas, des circonstances et des besoins
particuliers de 1l'organisation. Quelques directives paraissent toutefols
s'imposer :

Premiérement : le chef du secrétariat de 1'organisation doit manifester
1'intérét qu'il porte au service de gestion en tant qu'élément appelé &
jouer un rdle majeur dans l'action de 1l'organisation. D'ou une premiére
possibilité, qui serait de placer le service de gestion dans son bureau
ou en un lieu d'ol ce service auralt pleinement accés auprés de lui, par
1'intermédiaire d'un dirigeant de haut rang désigné & cet effet, s'il

¥y a lieu.
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Deuxiemement : Le service de gestion doit énoncer, interpréter et applicuer
la pclitique de l'organisation en faisant utiliser correctement e écono-~
miguement ses ressources. Sa tache peut 1l'amener & s'intéresser aux
activités de n'importe quel département administratif ou organique. 11 doit
donc &tre & une place telle que son chef ait toujours la possibilité
d'assister & tous les comnseils et réunions portant sur la politigue fonda-—
mentale de 1 organlsatwon et d'y apporter sa con ribution, dans la mesure

olt ces conseils et réunions ont une incidence sur la gestion et sur
Vutilisation des ressources au sidge ou 3 1l'extdrieur.

Troisidmement : ceriains considérent gue le service de gestion daveaii 8ire
autonome el n'étre "prisonnier" d'aucun département. TLes Inspecteurs ne
pensent pas qu'il existe une réponse catégorique 3 cetite question.
L'important, c'est que le chef et le personnel du service — & quelque place
gu'il se trouve - scient des spécialistes qualifids pour parler d'égal 3
égal avec les directeurs et le personnel en général, 3 tous les échelons de
1'organisation. Le chef du service doit avoir 1ls conliarce de son supérieur
et L'appui de lz hiérarchie. BEn pareil cas, la place du service importera
moins que s'il en est sutrement.

68, En bref, le choix de la place dépendra des circonstances, mais 1'autorité
du sexvice découlera de 1'intérét rue le chef du secrétariat manifesters 3
1'égard de sa missior ec du degré augquel les dirigeants et le personnel en

général se sentiront concernés par ses objectifs.

59, Il n'existe pas de formule simple pouvant aider & déterminer 1'effectif
nécessaire i un sgervice de gestion, encore que 1l'importance di. vudget global de
Llorganisation puissge donner une indication 3 ce sujet. Les Inspecteurs sont en

faveur de petiis ser ices composés de deux 3 douze spécialistes trds qualifids, &
condition gu'ils alent la possibilité et le pouvoir de s'adjoindre par cooptation
du pexscnne. d'aulres ssrvices piur le faire participer & certaines £tudes.
Lteffectif nécessaire dépendra bien eniendu, dans chagque organisation, de la
nacure at de ls portes des activités que le service de gestion sera appelé &

"

entreprendre et de L importance attribvée 3 sa mission.

)]
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tralter ¢o devralt ccordonner ses activités avec cellesg des services infor-
matigues. 1. Importe sussi de repdrsr soigneusement rous les services qui, dans
une organisation, sont chargés J'améliorer la gestion, afin gue chacun puilsse
profiver du travail des autres.
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C. Programme de travail et méthodes de travail

71i. I& ol il existe une politique centrale concernant lfamélioration de la
gestion, il faut établir un programme de travail & long terme et un autre & court
terme. Le service de gestion doit fonctionner dans le cadre d'une politigue de
gestion et élaborer chaque année un plan d'activité. Il faut éviter que les
travaux du service soient déclenchés par une succession de demandes spéciales
dmanant de sources diverses, et entrepris au hasard ou d'urgence. Il peut
arriver que certains projets exigent un travall urgent qui n'avait pas été prévu:
le fonctionnement devrait donc étre assez souple pour gu'il soit possible de
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s'en occuper; mais le service doit avoir un programme de travail préétabli qui
coordonne annuellement les nombreux aspects de Xlamélioration de la gestion se
un certain plan d'ensemble. La plupart des services de gestion sz ;Staﬂu aux
Nations Unies ont des programmes de travail annuels et les réexamiaent guard il
v a lieu. Les Inspecteurs approuvent cette pratigue.
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Nations Unies et ayant L'expérience voulus, pour auener ces 1déss nouvei.es 3

actualiser les techrniques.

74. T1 Ffaut également veiller & ce gu'il soit donné suise aux recommandations

Les recommandations sont invtiles si ellesg ne sonl pas apvliguées on ne le sont

gu'ad contrecoeur ev mal. I encore, si les métlhodes de travail sont fondées
sur la collaboration, elles sont susceptibles d ' influencer la .maniere dont Le
persgonnel envisagera leur mise en application. Si les modifications fort
d'un débat approfondi et si 2'initiative en est partagée, 1 appul qai leur
sera accordé sera vralsembleblement plus large gue si elles sont décidées
arbitrairement ou de loin. Dans son rapport sur La sulte donnée aux recomman—
dations du Service de gestion administrative en 1975, le Secrétaire général

de 1'0NU évogue comme sult les problémes 1ids & 1l'application :

"On & constaté jusgu'd présent gue lorsgue les études se limitent
au domaine de compéience d'un département ou bureau cu portenc sur des
guestions de gestion relativement simples, les recommandations sont en
général largement suivies. En revanche, lorsque plus d'un bureau est
concerné ou lorsque des technigques de gestion nouvelles ou complexes sont
préconisées, les recomrandations sont relativement peu appiliquées. Ce
phénoméne n'est pas prcpre au Secrétariat de 1'ONU; les choses se passent
en général de fagon trés semblable dans les autres grandes organisations,
gu'elles solent publiques.ou privées. Les nouvelles méthodes ne peuvent

de gestion, les dirigeants et les autres membres du Dersonnel devralen

lon

.

°

+

objet
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8tre acceptdées que lorsque les bureaux intéressés comprennent pleinement

la nature des modifications recommandées et sont convaincus gque leur
application peésente un intérét pratique. Or, pour que les recommandations
soient appliqudes avec gucces, 1l faut aussi que les responsables de
l'organisation intéressée aient 1'esprit suffisamment ouvert au changement

et sentent que l'on attend d'eux des améliorations constanteg” é/

Ce passage met le doigt sur le probléme de la résistance des organisations au
changement et suggire une formule -~ que leg Tnspectsurs approuveni - pour
surmonter les obstqmleﬁ Tous les services de gestbion doivent prévoir les
croblémes ¢'application et s'y préparer & llavance en “alsant yparticiper
pleinement les divigesnts ot les autres membres du personnel au iravail d'esxamen
a2t de révision.

T, Qualificaiion, evypérience et formation

75. De bonncs b ificglions universitaires et vre expérience pertinente acguise
~ux NatZons Unies ou ailleurs sont les considérations gui doivent prévaloir dans
"2 choix du perscrnnel des services de gestior. Il n'y a 13 rien de singulier.
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sordent un certain pcids & o3 Jactzurs Jus sont los dons
a. la faculté de s'ouvrir & Jes 1d4i=g mow 2llsg  Suelques
gestion cnl déja, & leur arrivée, une formation
Jle, ex maTidre de gtructures =t de mdéth.les, ou d'analyse
er=he opérationnsllie  MNovtzrs “civent 3t e i-itides 3
niques bien éfahliss et leg crisanisations assurent perlcis
A L i & ou fomtl 2a sCxoe gu sile pussss & re acsulse daans des
Lastlh o tlongs € rea-3.38 aux Nations Unles.  les 1no.labirss soar Tousbles nals
o laudra les ccrwcizer 3iolfon veut maintenir et accesntuer 1'iawulsion donnée
Lo Yemeliorailc o 's oz zestion. Le recruteme.nbt ol merscnnel et Le formaticn
Zavralqest ratt 0 'ose 3 llauytre l'accent, dang une certaine m-hsuve, sur le
2avolir Talre s 1 exrd-lence dansg les sclences du cuaporiement. Bien entendu.
le personnel n.oovellenent recruté avurs besoin G'un enirainemen. systématigue
gux tdcnes qu' ~ sevra accomplir dans les sexvices da gestion - rotamment d'une

fermation en cours d'emploi assortie de cas concrets — mais le gpéeialiste aussi
aura besolirn, de teaps & avtre, de parfaire ses sonnaissances et d'actualiser ses
technicues. La formation doit étre prévue pour tous, selon une progression
préétablie.

6/ A/C.5/31/6, 15 juillet 1976, par. 61.

Iytigue dens sa fagor d'aborder les problémes de gestion 7
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77. DNous avons vu gu'un aspect important des services de gestion ezt le concoyrs
qu'ils peuvent apporter aux dirigeants, aux cadres et au personnel sn général
pour leur permettre d'améliorer leur rendement persomnel. Ils le font en partie
en donraat aux dirigeants de 1'orgaaisation 3 tous les échelons) une formation
gui puisse les rendre réceptifs au besgoin dlamélicrer les technigques de gestion et
capables d'assimiler ceg techuigues. Une formation complémentaire Ju personnel
dens des domaines te_s que les méthodes de travail, les principes & comportements
social et notamment ~a gestion participative, la mesure du travail. la program-
meticn et la budgétisaiiorn, susplderait X'action dese servizes de gestion. Une
Tormatior e ces oxdre, & Ltincention des dirigearte ot dv personmel subaliexrns,
esv Cornde actuellement dans _zs orgaanisstions avec le concotrs de cariains

o

élémente du service de gesvion. Blle en vaut La -

s _es Insrectsurs oAt sacore iae raison de penssry gue L& Jcmmaticm en matlévs
dz gesticn <t de méltlodes de vravail est nécassalrs Les gens ocu. crevelillen~ &
1°0NU 2% iavs les insvitusions spédcigliisdes sort issus fe cirilissiions crds
~fférentas ¢+ Leurs azntécddents soclaux et leurs aTiisuces ci_tarsies sooT OoJs
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E. Evaluation et présentation de rapporis & 1l'organe délinérant o. & 1'organs
directeur

79. L'action du service de gestion devrait &tre scigneusemert éva_uee Siaprés son
programme de travail =t ses réalisations de l'amné=. Clest pourgeor il faudrais
gue les résultates prdévus de ceuvte action soient, astant gue vossivle, mesurés ou
grantifids dens le programme de travail. Ainsi le service pourrais-il mieux
montrer son ubilrté.

8C. TIL'évaluation du travail du service devrait falre réguliérement 1l'obiet diun
bref rapport du chef du secrétariat & 1'organe délibérant ou & 1l'organe directeuxr
qui contrble les activités de 1l'organisation. Les économies gque le service a pu
faire faire et les améliorations qui en ont résultéd dans 1l'utilisation des
ressources, aumaines et autres, y seraient, autant cque woossible, estimées quanbz-
tativement. I1 est nécessaire que 1l'organe délibérant ou 1l'organe directeur soiv
pleinement informé de 1l'importance du rdle que joue le service de gestion en
contribuant & rendre le fonctiommement de 1'organisation rentanle el efficace,

aussl bien du point de vue financier que du point de vue humain.
F. Ligisons

8l. Les services de gestion établis dans les différents organismes des Nations
Unies auront avantage & travailler moins isolés les uns des autres. Les
Inspecteurs ont eu connaissance de cag ol les mémes problémes, ou des problémes
similaires (besoins de personnel, automatisation des données concernant le



http://atticuc.es
http://Na.ti.ons

23 -

Personnel ou les finances, listes de distribution, systémes d'information, pour
n'en citer que quelques-unes) étaient Studides dans plusieurs organisations,
chacune ne sachant rien, ou presque rien, des conclusions des autres ou des
solutions quielles envisagealent, et essayant de "véinventer 1z roue". Les
services auraient certainement tout avantage & sortir de leurs tours d'ivoire et
3 s'informer mutuellement de leurs succeés et de leurs échecs.

82. Les Inspecteurs ne croient pas que les services de gestion aienl besoli» Itur
mécanisme de coordination officiel (méme s'ils avaienl la possibiliite d'en avoir
un) mais ces services ne devralen!t pas manguer une occasion de se tremsmettre les
résultats de 1l'expérience acguise. Cela peut se faire de différentes fagons -

a) Au moyen de détachements. Il me sera pas toujours rfacile ou possible &
une organisation de mettre un spécialiste de La gestion & 1la disposition
4'une autre orgaenisation; mais il peut y avoir des occasions d'en libérer
un pendant un certain temps pour qu'il fagse connsivre ce qu'zl salt en
matidre de gestion, De courts détachements de personncel des services de
gestion pour certaines missions dans d'autres organisations pourraient
contribuer & préciser les objectifs communs el dévelorper la oual.té
professionneile deg services de gestlon aux Nabions Ualsgg

b)) Au moyen ¢'une aide aux petites organisations. Les petites ox ganwbaiﬁons
onl parfois mesoin de conseils en matiére de structires et de méthodes ou
dans 4'auilres domaines relevant de la compétence des cervices de gesvion,
Ils demandsnt parfols ces conseils & des consultants étrangers aux
Nations Unies. Il serall avantageux gque chague service de gestion en
place sux Nations Unies connaisse suffisamment les capacités des autres
et cue cellies—ci soient mises & contribution de temps 2 autre par ceux
gui ont bescin d'aide : ainei, lorsqu'elle en surait la possibilité, une
des grandes organisations pourrait préter & une petite, & des conditlions
convenues, un spécialiste de la gestion pour une missior parbiculiédre.
Les grandes organisations pourraient azvoir le méme arrangement {voir le
point a) ci-iessus) dans le cas ol 1'un des se fVlceS de gestion sgerslt
spécialisd dans un domaine ou liautre ne le sevraiv gusre., JI1 sersa
stirement nécsssaire parfols de faire appel & des consulvants sxtérieunss,
mais 11 veut 8lre judicisux sussi d'utiliser les zcapdisnces technigques
de ceux cul dans les ciganisations, connaissent 4433 les prorléwss
inst1+“t“onnel ces Nations Unies;

-

¢, Au moyen d'une formation commune. I1 ne serall pas, seuwble-t-il, sans

intérss Q'spprofondir 1l'expérience acquise par le vsersonnel des servicoes

de gesiioa em orga*ls t de courts stages de formatloJ auxquels assis~—
eraient des fonctionnsires de divers sexvic=i. On rourrail inclure,
ans la documenisction utilisde dans ceos stag-s~, “zs dvudes de cag
concernant différentes organlsatlnns, de sorte gue la formation pourrait
s'enrichir de la diversité des expériences professionnelles. Des
mécanismes officiels ne sont peut-&tre pas indispensables pour donner
corps & cette initiative : chague organisation pourrait réserver aux
autres deux ou trols places dans les stages qu'elle envisage d'organisger.
Le CCQA pourrait aider & mettre cette idée en oeuvre en réunissant les
responsables de la formation du personnel des services de gestion dans
toutes les organisations;

u cl
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d) Au moyen de 1'échange de renseignements. Les services dec gestion
s'occupent parfois de [fixer des normes de travall afin de mieux se rendre
compte des besgoins de personnel et de faciliter l'analyse de 1'exécution
des taches. TIlg €tablissent des normes de productivitié, instituent de
nouvelles procédures, expérimentent des changements cCans les relations de
travall. Oa ne saurait trop recommander aux services d'échanger entre eux
des renselgnements sur ce genre d'activiiés.

e) M moyen de réunions snnuelles. I1 serait bon que les chefs et les
principaux fonctionnaires des services de gestion se réunissent une fois
par an pour discuter de leur métﬁer, échanger des données d‘expérionce

et renforcer progressivement 1'effectif aes spe61a11ctes de liamélioration
de Ja gestion g Nations Unies. Ces wéualcons n'ont pas begoin 4 8tre
olfficielles, waic e des devraient &tre organisées & 1l'avance et il
faudrait donner a tcus les services la possibilitd drindlcier les qu
qu 11 serail. & leur avis, utile d?examlneL, Le "CQA, cul a i
3 1lorgenisation de rdunions analogues dans d'autres domaines sp
(1a@mserd me & coneo

C

par
mentation, formatlop) wourrais préter icn

Organisation des carridres

9_9 Les Ingpecteurs ons insisté pour qufon Mncou_;rrwe ceux qui ont is caractéi
1-, loumation el les ~piitudes voulus 3 se spéclaliser dans les servioces de
Vigis 11 ne faudrait pas gque ces personnes ne travailient que dans les services
gastion puﬁdaab toute leur carriére ou pendant plus de 10 ou 15 ans Ceux oul O”‘
acquis une grande expérience de ces gervices devraient avoir la faculté de revenir
ou de passer 2 des postes opé ationnels dans leur organisazion ou “Llleuvsa Faire
de la gestion effectire aprés une carriére dans leg services de gestion laciliterai.
un croisgemeat fdcond des 1dées de ltanalyste et de celles du preticien. Le
corollaire serait que ce mouvement organisé d'entrée dang les services de gestion
ou de gortie de ces services aménerait le mélange d'origines nationsles et cultu-—
relies & se modifier & la longue de sorte que les services de gescion eux—-mémes
golent le miroir de la diversité des Nations Unies - et la gageure gue cela

représente.

o
®

H. L'appel de ressgources

84. Vu la complexité et la multiplicité des probleéemes de gestion auxquels les
organisations doivent [laire face, les ressources consacrécs aux services de gestion
doivent &tre proporiionndées au rble clef qu'ils sont appelés & jouer dans
1tamélioration de la gestion. Dans la période actuelle de contbraintes budgétaires,
llaccroissement des ressources devra &tre cherché dans le réexamen des taches
prioritaires en une nouvelle répartition des crédits ou dans une plus grande
utilisation du personnel d'autres services pour l'exécution de certaines téches
dans le cadre du programme de travall des services de gestion et sous leur super-—
vigsion. On pourrait aussi combiner les deux moyens. Les Inspecteurs estiment que
toute initiative visant & donner aux services de gestion les moyens, financiers

ou autres, de fonctionner efficacement profitera en fin de compte aur organisations.
L'argent dépensé pour renforcer et améliorer ces services sera de 1llargent bien
employé et devrait entrainer des économies encore plus grandes.
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V. RESUME DES PRINCIPALES CONCLUSIONS ET RECCMMANDATIONS

85. ©Sur les onze organisations du ressort du corps commun d'inspection, sept

ont des services de gestion, et au sein de 1'Organlsatlon_des Netions Unies, cless
aussy: le cas du PNID et de 1'0Office des Nations Unies & Gendve. Les neuf gervices
de gestion étudiés différent beaucoup par leur taille, leurs fonctions, leur
smplacanent, leirs reaponsabilités et Jeurs pouvoirs. L'amélioration de la gestion,
re parait pas avorr un rang de priorité élevé dans le plupart des orgamisations,
w1 perdent ainz_ Je 3drieuses occasions d'ecorolbte lTeur efficacité

par. 7 et 35)

Recompandelz~1 1 - Toutes les organisations devraiert exercer de fagon

convenue cor .. a8 forctions importentes relatives & 1'amél.oration de la

g=e.10n ¢ 5.

S e fono., . » .'. ser sce g2 gestion peover 5 o classfes en delwx caté
Sovess 0 Atwes o T s for~ti1ong essentielles el z2c-ft.nves, avz ont rour har
~ reeieccre mAt clic e d'uns meilleare geleoq dans ~ "organisation et, d'avfre
art, les forclirs occasionnelles exercées polr fairs face aux silvav-ons »u
~uz prorlemss v 1ealierg gur peuvert se préesnisr Teg fometiors comiinues
swprendraient «ee activités suivantes s rationelisarion des poliliques et des
"at1346T 8u "~ - 7> '4laborat.ion et de la révisio. de manuels ou 4 autres Lub
Lig ln.s -t = 3. ies prlatigues et les prrcfducss, détsrmination des
sgo1-s ;~ wrrs~oneT, gag,icm partzeipative; analvee o evamen fes ntrucihirzes,
Dt ryom o n orhrrgres par des ge.vacag comsll atals er netiodre Je
~=t1 o SR » ~zry Dle Teg formuleiinss N = ogul Y2’ L L09 Te nouvell
-amizies de 0 7en 2" nolamment sur la nomal.cat .o a.alyse de gystémes e
1o 2L ov -~ e, Thax. 36, 38 et 64).

CC vmmar 2riv- 2 5 Bo rcyemne, environ 70 % fu u-0os drspo "o'e 1o raient
conga~r ~ 51 fopctiong essentielles et corvinues et 30 % aux forchbions
. ag1oras”T s oan. RA).
~oreg ™ w mrocéoures Eitms orgcrits 20 2o o m Toagew 72 33
~ivtar 2 dare 2 o= ren ] grofidien. 1l iaat o tellas w210 ol CTes oo gues et
nrics Je ce lo.ve t les avnliguer., Le treva~lt de raticossiszfaon of
- cod CHui ™ > r2gioe et des pro2éd ir-- e ov - Srp porr L de [ago
omTir.: par fe  ~neTomoeg 61 1iTides, 1mnarticies =+ o2 joJissert cas de d.o.u3
guts ! dar. oY, 2C 2t zb>n
Fcognard«+ _o- “eg £ervices ce geghion cevre 2ng enméck~v L organiss sio
de e 11g. 2 -~ & 5 peatigues foUl nizve, O &5 ey, ot blas 3 oxs .
JC T RAT £ _y.vég évolaert, ev -__"e~ ce me =3 chg manemie o
3o bige . ~t orntesrent réf{létes dans leg changemente oeg véyleg 27

ges proc I~ rat 4O

o, Haurepr.zz~ £ .emps, la rédaction et Ja vdvision 1'un manue. offrent une
2xceliasnte OCCe£. "N GE LASSEL €N TEVUE €u de TAL1ogsiiZer _e8 pc’L 1ques el _es
.wocddures. Doz 1v1oels boen rédigdés et tenas & our devralent guider le personnel
w2 tolug reg pivezl. dians son trava.l quotiadien en le tenant trée exactement au
Jura .. les po des procédures de 1l'ovrganisation. En cutre, des régles
2% deg procédurss _~brement accesgibles contripbueraient beauvcoup & assurer une
gestion ratiorvelle et 2 zgpa.nir les conditions de travail. Les manuels peuvent
augsl servir 4'iastr memts de formetion, mals ne devraient pas remplacer les
contacts persomnels. Ilg devraient couvrir tout l'éventail des politigques et des
procédures de 1'organigation. Leur rédaction suppose une certaine conception des
structures et des méthodes et exige du détachement et de 1'objectivité

(par. 41, 43, 44, 47 et 48).
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pour expliquer clairement leurs politiques et Zeurs procidures & tous les
intéressés. La rédaction et la révision de ces marvele vevw ant éire une
fonctior continue du service de gesgtion (par. 45 =3 4G)

= /

ecommandation ¢ La rédaction o igion de ranus"s gur le2s politiqueds
Recommandatio a rédact v la révision de panus’s sur l2s politiqu
et les procddures exigeralsac &) que toutes les droanlzy.ic sréexaminent
entidrement leurs politiques et leurs procédures en wiz 3= Joz simplifier

et de les ravioneliser e: b) gve 12 service de gestizi 1.2z, au sein
d‘wne vigaaizasion, cev effort de simplificalior g% de ait-cnilisatica, npe:
svec la participstion ective des gervices orgaaic.es 2c¢ 27 " 2iratifs cu
secrétariat ‘ver <1 ot 42).
t . Teoen gue lor 0Zperses 4. ooirwodasepidsebial en monc . » T0 7 2u 3.
cretaalse Ces cvgarismes les Hatwoms Tr-se, les te-hnmiques 2 = oéeavos
sypiigquées pour Jéisrminers ¢ evporaver L'effectlf v e o - TaIEC T AL
rececsailre laissent beaucon, > désiver (Laz. 50
Recommarcdation 6 s Ur nilc iipcruans du service de geshb-. 2 ruit 8.3 e
cerseigney le chefl Cu - 2t de Tlorganication gur Lo Topdir 4 tex
sonnel en pessant en _evi1z Tes o ructures eh les ué*hodte.  n drebliissart
des normes, en réalisan® cee 4lides de poste et dfautirs- o Sses analogres
(par. 5C) :
GC. UComms lex fcrolicrrac =5 viemment Jde guaelgue 140 peyu - o7 128 TP I &8
gdmi 3vratives e: sociales [ lsieates, les sys.imes 2 gosll Zoemt 4w
(CAGUS e Lenid.e & jiier flilacie s varti de la riche alvewv:i*f (¢ Derssrnel .
Un processus de prise de décisions ne prévcyant ~i discussior 1 porricisation
ne peut qu'engentrer du mécontentenent parmi les foncticrmei-e- Jio ne volent
-8 en guol lsur ac Ion pesrscrme lc gert 4 leur organisatic- > 27 eindre <esg
orjectiTe ou dcivent gulvrie {os L1 styuctions qui leur semblert neo udiclelases
Y

€y e
ov coneraires aux brvis povrstv-vis. Tes budgets-programmes. les plemg & m
verme et leg plansg de traveil inler-es offrent géréralement o

un systéwe de gesticn participative. Le meilleur de ceg syatirsc e
a direction par objectifs, ¢ui cherche & intégrer les objectiig o
ong terme d'une organisatior aux buts poursuivig indivicduellerent par sc
sonnel et & la satisfaction qu'il en retire (par. 51 & 56).

e e

Recommandation 7 ¢ Une des tAches continues du service de gestion
d'encourager la gestion participative sous une forme gui ccnvient 1'orga-
nigation mais qui sera su’ette & révision sur la base de 1'erpérience et
tiendra compte de 1'évcolution des fonctions et du caracsére de 1l'organs-
sation (par. 57>.

91. Il y a dans chaqgue organisstion des possibilités pour i1n se.vace de gastion

dintervenir efficacement dans les domaines aussi bien organiques cufadministrat. -

(par. 59).

Recommandation 8 : Les organisations devraient encourager leurg services
de gestion & donner des conseils sur des problémes de fond gqui risquent
d'entraver 1l'exécution rentable et efficace de programmes techniques

(par. 59).

92. Les Nations Unies font un grand usage de formulaires et de gquestionnaires,
dont beaucoup sont toutefois mal faits. La conception des formulaires est une
fonction pour laguelle il faut 1'oeil et le jugement d'un spécialiste

(par. 60 et 61).

o
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Recommandation 9 ¢ La conception et le contrdle des formulaires devraient
8tre une fonction continue du service de gestion, exercée en collaboration
étroite avec leg utilisateurs et visant & éliminer les formulaires inutiles
et & accroitre 1fefficacité de ceux qui sont nécessaires (par. 61).

9%, le large éventall des nouvelles techniques de bureau et Ya diversité
taches & accomplir rendent parfois difficile le choix du matéricl. Les servi
de gestion devraient dommer des congeilg-gur l'adoption de ncuvelles wvechni
de bureau. I1 fauvdrait eaigir l'occasion quioffre 1'installa“on de msh
moferne pour simplifier les procédures et, comme retorhdes, Alagssurer daz ze0-
vices additionnels (par. 62).

Recommandation 10 s Une des fonctiong conlinues des services Je gesgtio

devralt &tre de donner des avis au sujet de l'adcption =% Je lf“tilisation

de nouvelles techniqueg de bureau et de l'extensicn de la aorm
toute l'organisation. Leg services de gestion devralen

& intervenix dans les guestions concernant l'aralyse

1'emploi de l'ordirateur.

W c-‘"
: @
o
DT
w
D7 e
e
:+F-'

94. TLes rapporte des services de gestion, s'ils sont mal rédig
sentég, peuvent faire obstacle & 1l'exécution (par. 65).

Recommandaticn 11 : Les Tapports des services de gestion devraient 8tre
bien pensés, ciairs et concis (par. 65).

95. Liexistence ou la création imminente d'un service de gestion risque souvent
diéveilier un sentimant de défiance ou de crainte, ou d'&%re vunsidérée par
dtaubres é1éments de l'organisation comme une menace & leur indépendance ou A
leur liberté d’action (par. 66).
Recommandation 12 ¥ Avant gu'un service de gestion soit erdé, et périodi-
guement par la suite, ses intentions et ses objectifs devraient donner l.eu
& des entrsiiens apprcfondis entre le chef du secrétariat ou son repré-
sentant e% tous les chefs d2 service zingi que dfautres membres du per-
sonnel (par. 66).
76. Le cheix de la place du service de zestion et lzur (3 172 ddpendront 3
coup sty d28 cirvcongrances et do5 besoing particuliers de L'organisstion,
Lieffectil de chaque sevvice dépendra natursellement d4e l& navvre et de 1'ampleu:
des téches ovi Tui sont attribudss {(par. 67 & 70).

Recommandstion 13 3 Les
guand on s'interroge sur
secxéitariav Je 1'irganisa
ce sexvice en tant quié
¢ -
9]

1

fdes directrices suivantes vierpnent & 1l'esprit

a place & un service de gegtion ¢ te chefl du

ion devralt manifester 1fintdrét gqu'il peorte 2
émnent appelé & jouer un rdle majeur dans
améliioration de la gestion; il faudrait domner au chel du service de

stion la possibilité d'sssister et d'apporver sa contribution & tous les
onsells et réunions portant sur la politique fondamentale de 1'organisation
et ol sont examinées des questions qui ont une incidence sur la gestion et
sur l'utilisation générale des ressources; le service de gestion devrait
aussi avoir la confiance et l'appui des dirigeants de lforganisation

(par. 67).

=
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97. L'absence d'une politique structurée et d'un programme qui coordonne les
nombreux aspects de l'amélioration de la gestion selon un certain plan d'ensemble
aboutit & la digpersion des efforts et des ressources du service de gestion. 5i
les dirigeants, tant & 1'échelon supérieur qu'd 1'échelon intermédiaire, donnent
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leur appui au changement et si eux-mémes et leurs collaborateurs participent &
1'élaboration du programme aboutissant en fin de compte & des procédures et des
méthodes nouvelleg gqui valorisent leur travail, i1 y a plilus de chances pour que
les changements recommandés par le service de gestion soilent jugés acceptables
et gue la résistance au changement soit réduite (par. 71 2 747,
Recommandation 14 ¢ L& ob il existe une politigue centrale concernant
itamélicration de la gestion, 11 faudrait établir un vrogramms de travail
4 long terme et un autre & court terme., Les dirigeants et les autres membres
du persommel devraient €tre appelés & partiniwer & ta préparstion des pro-

grammes de braveil ¢du service de gestion (rar. 71 et 72)a

Recommandation 15 3 L“ faudrait que, mégulisrementht, du
FOTVAIGEE @Yals Uns zrierce ou des suvonedssances ﬁar'“
le travail enmirerai~ e le service de gestlon soit invi e
On devrait aussi engager de temps & autre pour une durée @é+e:mlneey
personnel étrange- aux Mations Unies eb ayant 1'erypéris snce weralue pouy
amener deg idées nouvelles et actualiser I

"Cﬁ

<
2

lss technigues (par. 73).

Recommandation 36 2 Le service de gestion devrait prévoir les problémes
dgdpplicaLIUu et 'y préparer & l'avance en faisant participer pleinement
les dirigeansts et leg autres membres du personnel au Sravail dfexamen et

de révision {par. 74).

8. Le choix du persogmel du service de gestion devrait &tre déterminé non seu-
tement par de bonnes qualifications universitaires et une expérience pertinente
acquise aux Nations Unies, mais aussi par des considérations tplles gue 1l'aptitude
a4 prendre 1'initiative du changemenb nécessaire, ia Taculté de s'ertendre avec
autrui et la disposition & acquérir une formation plus poussée, Si 1fon veut
maintenir et accentver 1l'impulsion donnée & l'amélioration de la gestion, il
favdra offrir des possibilités de formation guffisantes aussi bien aux foncticn-
naires nouvellemernt recrutés, pour les initier a leur tiche dans e service de
gestion, qufau personnel déji employé dans ce service, gui psut avoir besoin
dlactualiser ses connaissances. La formation des cadres pour les vendre réceptifs
au besoin d'améliorer les techniques de gestion et capables ¢'agsimiler ces
techuiques, et celle du personnel employé dans des domaines en rapport avec
1tamelioration de la gestion contribueront aussi a étayer llactzon du service
de gestion. La gestion devrait également utiliser au maximum et mettre & profit
la diversité de 1'héritage culturel du personnel des organismes des Nations Unies;
clest 1& une ressource que 1l'on pourrait fort bien, avec de l'imagination, em-
ployer de fagon & faire progresser 1l'oeuvre particul idre des Nationg Unies

(par. 75 & 78).

Recommandaticn 17 : Les programmes de formation du persommnel du service

de gestion devraient étre congus de maniére & accrolitre sa compétence selon
une progression préétablie. Le recrutement et la formation devraient mettre
1'accent sur le savoir-faire et 1'expérience dans les sciences du compor-
tement. Les cadres et les autres membres du persomnel devraient &tre systé-
metiquement initiés, avec le concours du service de gestion, aux techniques
de gestion modernes visant & sméliorer leur rendement (par. 76 et 77).

99. Comme toute autre activité des Nations Unies, 1l'action du service de gestion
devrait &tre soigneusement évaluée (par. 79 et 80).
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Recommandation 18 : Chaque organisation devrait présenter & ses organes
délibérants ou & ses organes directeurs un rapport succinct sur le travail
de son service de gestion. Ce rapport devrait, si possible, indiquer les
dconomies que le service a pu faire faire et les anélicrations qui en ont
résulté dane 1l'utilisation des ressources financidres et humaines (par. 80).

100. Les services de gestion des organisstions ont fonctionné Jusqu'd présent
is0lés les uns des aulres. I1 favdrait gue des occasions dféchanger des données
d'expérience el de g'.nformer mutuellement de lzurs saccds et de ieurs échecs
lear solent donmées pius souvent (par. 81).

Recommandavion 19 s Les organisations devraient (avoiiser le Jéveloppement
de tiems plus éiroits entre les serviceg de geslion par leg movens suivants .

a, cour rig i< lachemenls du personnel des sexvices de gestilon pour certaines
gicg da2ns d'asvuires organisations;

-

wetlles oiganisaticuns par le prd. C2 sp
i

4 cialigles gz la gesuio
& des conditicns coavenues, pour certaines miss

T
4]
[N
jo7]
)
o1}

e 1'initiative en réuniss.

¢} formation commune, dont le CCQA pourrait prendr
les regponsables de la formation du perconne’ des services de gestion
dans loutes les organisations;

d) échange d= ranzeignements et

e) réunions ana ?ec de chefs et des pri ncipaux Tonctionnaireg des ber“ 23~
de gegtion _wr scuter de leur métier et échanger des donndes 47

2= réunlons n'ont pag bezsoin 478tz officielles, mais eLicg
cZe organisées & l'avance et il Taudrail doncer 3 ious les
2 roseibilité dfindiquer 1=s quss:i oms cul, 3 leur

3tre  examinées. Le CCQA pourrais jouver en 1'cuosvrrencs 1z
r8le de co:riomnateur (par. 82).

o hy ; P o o oA S N
121, Ie waleur prof:igiiomnelle des gervices 46 geslt 0~ mouvailu T .2uccdy s smélio .
5% op dammalt & c-o aul ont fogois une grande sxnd-ienze fe Sox tervlroes la posg
- - by 2z 3 3 T
011itd ¢= reven'r ° £eo pagser & desw posles opératiosmmsis Zsns lour orxganisetion

N

Recommanée "ot 20 @ Chagree owganisation derral  s7cptex une dclitigoe Jfoogz-
~sation drg carcidres prévevant des plang dfenivwée dans le service de gssi -
oT de gortie Je o mervice et senamk compte de .3 iversité Jem origi—es

- o . - 7
nationales 2t cu'surelies {par 83).

we. loure irisi- siive visant & deomner au S@?vi"e we gegticn iee noyens, fiasnc.s -
" ]
z i p!

v autres. e [mrcticarer efficacerant profile z2 fiade zonpte 3 Viorganizs-r' o
ar. 84,

Recommards-ion 21 ¢ Craque organisation devreil hrercher & 32csoit™e les
essources consacrées au gervice de gestion, soit en réexaminant les téches
prioritaires et en opérant une nouvelle reparticion des crédits, on en uti~
lisent davantage du persommel d'autres services pour lfexécutbtion de certaines
tdches dans 1= cadre du programme de travail du service de gestion et sous sa

supervigion. On pourrait aussi combiner les deux moysns (par. 84).
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ORGANTSATION.

BSTICH

Organisation

Service de
gestion

Oui Non

Place actuelle dans
la structure administrative
de 1'0rganisation

CONSACT:

teurs et prono .
travail

4 b des téches
de gestion

temps de

ONU (New York)

X

Service de gestion

Un des six sexvices du Déparie-
ment de l’admin:xstratlon, des
finances eb de la gestion {les
autres s'occupant des flI!B.ﬂCPS,
du per.,ormel des services
generavx, de la verlf;.cauo
intérieure des cu-nptes, <
tement élect uronlque de 1tinfor-
mation et des systdmes
informatiques).

11 (100 )

Office des
Nations Unies & Gendéve

Section de 1!amé-
lioration de la

Fait partie des Services adwinis-
atbri-

tratifs et financlers, Ses
butions sont doubles puisqutelle
stoccups de l'organisation et

des méthodes ainsi que du trai-
tement élecironique des donng

choN

S

3 (chef - 40 %
2 . 300 %)

| fovrnisse un pilus grand eppu_ &

Ctétait & Liorigine un petit service de 1'ancien
Bursau du Contréleur, Réorganlsé en 1969, son
wandat & éué &largi a'&ors, puis de nouveau en
1977 en vertu de ls résolution 31/94C de
"ussemb'lee générale du 14.12,76, Pour ce qui est
Seerdtariat de 1'ONU, seul 1'0ffice des

ns Undes & Gendve el le PHUD ont été

sés A4 avoir des services de gestion

cts,

975, ce service s'appeliait alors Section
des Sy o5 sdministratifs eb relevalt du Cabinet
du Directeur des Services administratifs et
finsnciers, Rebapiisée en 1977, 1a Section de
1taméliorstion de la gestion fait maintensnt
pa~tie des Servn.ces agministratifs et financiers
ot von mandat = éué redéfini aflu qutells
éiaboration de
imes d!inforsotion et de services de gestion.

PNUD

Section dtétude
et dtanalyse de

Fait partie de la Direction de
1tadministration et des Pinances,

Un premier service de gestion, qui s'appelait

Geeupe de 1'orgenisation et des méthodes & €46
erédé en 1971 & la Direction de la gestion admi~
ve et du Budget. Réorganisée en 1973, puis
ean en 1975, &lle = alors pris le nom de
Divigion de liétude et du contrble de la gestion.
mle £ été supprinse de 1976 & 1978 avant d!8tre
&+ b au début de 1978 sous Jle now de Ssction
rvices de gestion et rattachée & la Division
des services administratifs et de gestion,
¥ mai 1979, cette section est devenue ume unité
administrative distincte de la Direction de
1tadministration et des finences sous sa dénomi-
nation actuelle,

FA0

Sous~division de

Sous-Division de la Division des
services de gestion (AFM), liune
des quatre divisions du Départe-
ment de liadainistration et des
finances. L'A%M comprend le
Bureau du Directewr (AFMD),
1'nité des systdmes d!infor-
matique de gestion (AFML), la
Sous-Division des systénes dlor-
dinatewrs {ATMC) ot la 3

Service de vérifi-
cation intérieurs
des comptes et de

OACT

thodes d'organi~

3

7 (Directewr de
TIATY - 0 ¢
6~ 100 %

ta.u-e général., uoxmrend ans
Section de vérification des
comnte-:

méeanorrEnl

visgioun existe depuis 1970. Les deux autres
s sqministratives de 1LYARM fournissent des
gervices dtordinuteurs et des seryices cormexes
isont & awdliorer la gesblon,

- 0f -

ice de vérifiecation
T constituer le Service

Ta oréation de L'OACT Jusquiau milieu des
35 50, cfdtalt 1z Sous-Division de 1'organi-
ton et’ ;‘m persomnel qui s'occupait des guestions
1iiss aux nouwbres de postes permanents et a leur
clagsemsnt. Par la sulte, les quest.Lons d'organisa-
1 ds méihodes ¢ &té confides & la Section
i1 1elevalt de la Direction des
5. En 1963, ia Section de
nisatlon siesgh v confier de nouvelles res-
abilitds et & été rattachée an cebinet.du
tatre général sous l'appellation de Bureau
néthodes d'ornauisatmn. Bien que la Section
la eure des comptes fasse
dea d'organ sation(, le
comptes continue a
étsire général pour
1,




TABLEAU 1 (suite)

Organisation

Service
de
gestion

Qui

Non

Appellation

Place actuelle dans
la structure administrative
de 1'Organisation

Classe
du chef
de

service

Nombre total d'admi-
nistrateurs et
proportion du temps
de travail consacré
& des tdches de

gestion

Colit en 1979
(en dollars
E.U.) et

% des
dépenses
totales 1/

Remarque~

OIT

X

Services consul-
tatifs en matiére
de gesiion

Font partie intégrante du Bureaoc
de programmation et de gestion
qui reléve directement du
Directeur général

-5

2 (100 %)

131 400
(0,08 %)

Jusqu'en 1975, les services consultatifs de gestion
faisalent partie du Départemert des finances et de
1l'adminrstration générale. 1ls ont été rattachés
au Bureau de programmation et de gestion pour
mettre llaccent sut le fait que 1'exécution va de
pair avec la planification des programmes et la
vérafication wntérieure des comptes dont s'*occupe
également le Bureau.

OMCI

Cette organisation considére que sa taille est
msuff.sante pour justifier la création d'un
service central de gestion. Normalement, c'est 3
la Daivision admimistrative qu':il revient de
s'occuper, & 1l'échelon ceniral, des questions de
gesticn internes, mais dlautres unités administra-
tives participent également i cette tdche., L'CMCIL
fait aussi appel & des consultants extérieurs.

uIT

Cette organisation a déclaré que sa structure
fédérale (4 organes permanents, dirigés chacun par
un fonctionnaire élu et contrdlés par des
assemblées ou des conférences distincces) et le
fait qu'elle sloccupe de réglementation ne se
prétaient pas & la création d'un service central
de gestion.

UNESCO

Division de la
gestion

Pa1t partie de 1'Inspection
générale des services dont
dépend également la Division
de la véraification des
compies

4 {100 %) dont
deux postes
vacants en 1979

136 000
(0,07 %)

A 1'origine, les guestions de gestion étarent
confies au Burean de la gestion administrative et
du budget. Aprds la suppression de ce dermier, en
1950, c'est le Bureau du personnel, rebapiisé
Bureau du personnel et de la gestion gqur s'est
occupé de ces guestions dans le cadre de la
Division de l'organisation et de la politique. Ce
bureau a ensuite 4té réorgunisé plusieurs fois et
finalement un Groupe de la gestion a été créé en
1959 au Buresu du budget, Ce groupe a éte
iransformé en division en 1969 et s*est vu confier
des responsalil ves accrues. En 1970, la division
a été cattacnde au cabine au Directeur général
puls &4 Ja Scas-Piraclion géndéraje pour 1fadminis-
tration générale. Enfin, depuis 1975, la drvision
fait partie e 1'Inspection générale des services.

Cette organisatron a déclaxé gue sa taille était
insuffisante vouvr justifrer la création d'wn
service central de gestion, C'est le chef de
1fadministration gur est chargé des guestions
concernant les procédures, les formulaires,
1'organisation et les ndihodes. erc. Un Comité
de gestion composé de 5 membres au personnel de
direction s'occupe des questions essentielles.

..'[g-



TABLEAU I (suite)

Service Nombre total d'admi- Cofit en 1979
de Place actuelle dans Classe nistrateurs et (en dollars
Organisation gestion Appellation la gtructure administrative du chef proportion du temps E.U.) et Remarques
de 1'Organisation de de travail consacré % des
service a4 des tiches de dépenses
Ouz Nen gestion totales 1/
OMS X Service de gestion ¥ait partie du Programme de P-5 4 (100 %), dont deux 173 700% A 1'origine, 1l s'agissait d'un service
administrative systémes d'informations (qul postes vacants en (0,05 %) distinet & la Division du persomnel et des
s'occupe aussi de 1'élaboration 1979 services généraux. Il a ensuite éte fusionne
des systomes d'information, des en 1977 avec le Programme de systémes
services d'établissement des d*anformation.
rapports et des services
d'information ainsi gue du * En 1979, le poste de chef du Service de
trartement électronique des gestion administrative était vacant. Toutes
données). les autres dépenses, c'est-a-dire les frais de
voyage et les indemnités journalidres de
subsistances, sont financées par les programmes
techniques ou les divasions adminmistratives
gul bénéficient des services de cette unité
administrative.

OMM X Cette organisation a déclaré que sa taille
étai1t insuffisante pour jJustifier la création
d'un service de gestion. Les procédures
d'organisation et de fonctionnement du secré-
tariat sont énoncées dans les instructions
de 1'OMM que le Secrétaire général met a jour
en tant que de besoin.

y Dépenses fimancées au titre du budget ordinaire et dépenses extra-budgétaires.

dépenses pour 1978/1979 indiguées au btableau 1 du rapport du CAC sur les dépenses des organismes des Nations Unies relatives au programme.

Pour calculer le pourcentage, on a pris pour base, dans caque cas, la moit1é du montant total des

_Zg._



JENT

1 LON DES RESSOUGRCES DES SERVICES DE CGESTION EN 1578-1979, PAR NOMa MES D'ACTYVITE ET PAR TYPES DE QUEST1OHS

(en pourcentage)

Domaines d'activiié

Types de questions

Etudes rela-
tives & Que?stlons
Organisation Détermination|l'organisation [Etudes celo- Yanuels, formules a.d.m.mlstr?.tlves Remar
des effectifs autres gue tives aux circulaives, Adminis.. Diver-s et qugstmns QuestLons re ques
nécessaires [celles qui sont! procéddures etc. tral ives relaLlYes aux fond
mentionnées 2 S?r‘ yLees
la colopne 1) dtappui
(1) (i1) (i) (iv) Gy . (ri) (1) (11)

ONU (New York) 30 25 20 3 2 20 60 40
(Nomenclature des services du secré-
tariat, établissement de rapporis .
spécigux & l'intention de 1'Assemblée
générale, avis circonstanciels)

Office des 10% 30% 40% 15% 2% 3 70 30 * La plupart des études portent sur

Nations Unies (Conférences/réunions) plusieurs domaines. Une étude

4 Gendve portant sur les procédures, les

besoins de personnel et les modes
. d'organisation en serait un
exemple typigue.

PNUD - 5 30 50 10 on connu Non connu
(Enquétes sur les bureaux extérieurs)

FAOQ 5 35 40 5 10 50 50
(Matériel de bureau, études
concernant la politique suivie, et
demandes diverses)

ATEA 10 - 30 30 10 20 100 -

(Conseils concernant les achats)

OACI 35 25 15 5 2 18 50 50
(Avis concernant les publications,
questions de clasgification et
enquéte sur les traitements des
agents des services généraux établie
& l'intention de la CFPI, questions
concernant les ordinateurs et le
contrdle des documents)

oIT * * £ * * * 50 50 * Il est apparu difficile, voire

impossible, a 170IT de dissocier
les différentes activitds et
d'évaluer le temps consacré a
chacune d'elles. Au niveau de
1'exéeuvion, la combinaison de
plusieurs activités est la
condition du succés.

UNESCO 15 25 10 20%* 10 20 70 30 * Depuis aolit 1979, c'est le Bureau
{Activités d'inspection) du personnel qui est responsable

du manuel .

OMS 5% 15% 10% 5% 5* 60% 40% 60% * Estimations fondées sur 1'ordre de
(Appui circonstanciel en mstidre priorité actuel des activités dun
de gestion aux programmes Service de gestion administrative.
technigues)

-¢¢ -
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Annexe I
page 1

MANDAT DES SERVICES DE GESTION CENTRAUX

Organisation des Nations Unies — Service de gestion administrative

(s7/SGB/Organisation, Section P(IV)/Rev.l,
en date du 29 mars 1977)

En tant que service de consultants en matiére de gestion -

a) Détermine les problémes de gestion ou les secteurs dans lesguels il fa
améliorer la gestion, falt des enquétes ou des &tudes de gestion & la
demande du Secrétaire général ou des chefs de département ou services,
et falt des recommandations précises quant aux mesures & prendre;

b)  Pré&te son concours et dorme des conseils, & la dermande des intéressds,
pour tes aider dans leurs efforts d'amélioration de La gestiong

c) Denne des avis et formule des observations sur les guestions couchant
les principes et technigues de gestion, sur demande:

d) Fail laire des études de productivité dans des sarvicss dédterminds sur
des types ds travaux déterminés.

Surveille 1'application deg recommandations approuvées sl aide, si besoin esh,
2 les appliquer.

Aide, selon gu'il convient, la Division du budget & tenir compte dans le
rojet de budgel-programme des avantages découlant de 1'appiication de toutbes
les recommandations approuvées.

Ztablit et tient & jour le manuel relatif & 1l'organisation du secrétariat.

5 circulaires de politigue générale, ins ructions admlnls-
5 )

2t aulres circulaires, et en sutcriss la publication - .

Gere et contrfle 1l'utilisestion des formules adminisiratives shandards.

fficz des Nabione Uniss 3 Ceneve — Sechtion lo L'zt Zorac.on
de la gestion

(D*spres les réponsss au questionnaire du Ccrrs oommun
d'inspection)

ait des enquétes et des études détaillées sur la gestion, L'organlsation ev
‘viilisation de la main-d'ceuvre, 2insl que des amslyssec de sys’émes,

!

Aide tous les services de 1'0ffice des Nations Unies & Genéve & élaborer des
systémes et des méthodes permettant d'améliorer la planification, 1'effica-
cité opérationnelle et le ccntrdle de la gestion.

Elabore un programme d'amélioration de la gestion et aide & l'appliquer.
Définit les systémes informatiques appropriés et leurs applications, et fait

les plans nécessaires pour mettre en valeur et utiliser méthodiguement les
resgsources offertes par le TEIL.
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PNUD ~ Section de 1'étude et de 1'analyse de la gestion

(D'aprés les réponses au questionnaire du Corps commun d'inspection)
Actualise et tient & jour les manuels du PNUD.

Met au point et exploite un systime central de gestion et de contrfle des
formules administratives.

Fait Ces er
des services
des sclrticrs 2 de= roblemes pr901sm

ue

[} ,__L »

& < enquétes sur l'orgenisation et la gestion ou procéde
3 des aralyses sur Jifférents services du siége du PNUD.

s administratives entze les bureaux extérieurs el le
citge et les pratlgues sulvies en matidre de gestion, et fall des suggestions
1isant & readre 1'administration plus souple, vlus efficace et plus rentable.

-

FAO ~ Division des services d'organisation

(Draprés les rwéponses au questionnaire du Corps commun d'inspection)

Aide 1'adminigtration & rendre plus efficaces les services que 1'0Organisation

fournit aux Etats membres en encourageant de meilleures méthodes de gestion et
1'utilisation de 1'informatique. A cette fin, la Division,

10

Recommande des politiques de gestion visant & rendre les opérations de
1'Organisation plus efficaces et plus économiques.

Fait des enquétes et des études de gestion ou assure la liaison avec les
consultants extérieurs engagés pour les réaliser.

Veille & ce qu'il soit donné suite aux études et aux recommandations.

Met au point et conftrble des systémes qui permettront de déterminer les
besoins de l'administration en matiére d'information et fournit cette
information de maniére efficace et économique.

Aide le personnel de direction & s'acquitter de toutes les thches de gestion
gui lui incombent, de maniére économique et avec une efficacité de plus en

plus grande.

ATEA - Service de la vérification intérieure des comptes et de la gestion

{D'apreés les réponses au questiormmaire du Corps commun d'inspection)

Fournit des services consultatifs en matidre de gestion & tous les
départements.

Rédige et tient & jour le manuel administratif et les autres instructions
administratives de 1'Agence.
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OACI - Bureau des méthodes d'organisation

(Brochure relative aux atiributions du secrétariat de 1'OACI)

g Assure le contrdle des effeqtifs, examine les prop051t10ns et recommande
les changements & apporter dans le nombre et le classement des postes et
la composifion du personnel.

Révise et modifie les définitions d'emploi et les organigrammes.
Réalise des studes sur les méihodes de travail, les procédures, les
formules adminiscratives et les rendements.

cBves & 1l'extérieur, pour déterminer le bardme des traitements
ee =genis des sesvices généraux.

de traitement des domnées et s'oceupe notamment des travs i<

Gire les ac.iwités
ise au point, d'analyse et de programmation des systémes.

nécessaires de m

JIT — Bureau de programmation et de gestion

Serv_ces consultatifs en matidre de gestion)

(C.1ciial_e de 1'0IT, série 2, No 87 du 29 avril 1976)

Real .se les 4.a1es el fournit des avis sur les prchlémes d°covrganisation,
de gastiocn = 2 procédures.

z

T bt des 5~ ¢3s- -sapt & déverminer le volume de ‘ravail et les elfecuifs

- o & = AT - e 2+ - l 3 'd 27 —t 2 e
re u.s, & sl.co ¥ er les méthodes de travall ev les proced res el & sSupprin
- ] 5 - 4 3 <43
2= Bcres 2' .2z procédires inutiles.

2, - PR -t D P e e I - - L. 4 - s
_ 22 ary L. 7oL retcemmardavions gtil oo folUen ozl 30 3~ & ~prrovvess
- . et oA v .
> dilles e L' 4 solt domné sulte comme 1Y coptismT
. - ~ - _— PRI L A A S
Toawrive lze 2 - les d'appel aux services lz comsiliants exérlenrs pour Je
- RAC S < 4 - -~ - - ~ 27 - - e
g e'ions I 2.1 lstration 2t d'oigasnive Iin IC olr s il ~e 32mall pas
P - T - = DO i IR L Ay e ma oo hl A g P
=z ble 7 £ calie, en ubilisant e poinooss ~ lzs resc-ources A
. . P L s e )
DT, LT -~ I-mé-nt,) pide A cholsliv ces o_e I'oo's; 2 ~&diger lews
2 X, * - LN It X < -~ - - -~ - ot
waetd . >l > wiles de leur actica 27 & 4 o 3¢ la2uie Coapports
~ - ’ - ~ z bR - U - - - - N~
T.o.oo.pt wlin fo lem le falsabillud 27 2 lc S onmE TALHn 22 OV WeETIT Zisnus
b - - -~ -~ £ o~ - s P R d : Ty - an
5, 5> vrLlal . 3 oo Slectzeoniguer oL L. '€ LIBLimdL & elsEr T
z ~ N
Tias B7Lo . &~ Ioule
ST T e X e 7oA s o om- Aesx <~ A - S 2 AP T e
LXZWIre L2730 el “ o8 udS evuuesd 20 ded Lowle o . oL allilm . 2 = DRV
. v A - rd - - rd - .
reccemarlda.. o5 72" . 32 ils scient apprcuvés Lar les cadres svpérieuxrs

- " - 2 - -

de _admialsoalicn.

UNESCO — Division de Z1a gession

(X ._a’” d1 oudget-programme approavé pour 1979-198C)

. Faz ., des &t.des 3w La structure administrative, les effectifg;le volume de
trasail, lss grocidures el les méthodes de travail en vue de proposer des
mesures dﬂVdnu permetire d'utiliser les ressources de maniére plus écono-
mique et plus efricace.

2. Suggere des mesures visant & assurer le bon fonctiomnement du secrétariat,
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OMS - Service de gestion administrative

(D aprés les réponses au questionnaires du Cowxps commun ¢'inspeciion

Fait des €tudes de gestion pcur aider les programmes ot ¢ vigsions de 1'0MS
& appliquer des btechnigues d-administration et de gesiicr rationnelles et
le cas échéant, participe & liexécution des recommandations approuvées.

Contribue, & la demande. aux activités de formation _zdes v systeme
dtinformation de 170MS et participe aux activites de zormsiion. qus

comprentent Lag lnlile lon sux sclences de la gesti.oa &0 ... dest nées
S LecsirI, 438 tays oo acy tuncticnasires de 1'CLL e ou~ 3san. la
QOCUMED vaT2ul NeCessalre
Timpes ™ 15 T e s P T S T - RS- - - =
Bvalue la structure adr rigtrative et la compositaicn 1 w-7ionnel (23

s

divisions ev programmss zinsl gue le matériel moderne t1.1354 et fait des

o

recompaadations a ce sajet.

elon qu'zl convient, des activilés de deweloprenent concernai
infornecion corgus dans un but particuizer-

o)
e
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