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RESUVE, CONCLUSI ONS ET RECOMMANDATI ONS

En décenbre 1993, |'Assenblée générale, dans sa résolution 48/218, a
demandé trés énergiquenent "qu'un systéne transparent et efficace en nmatieére
d obligation redditionnelle et de responsabilité soit ms en place au plus tard
le ler janvier 1995". Elle a en outre spécifié que ce systéene devrait prévoir la
"notation de tous |es fonctionnaires".

Ce n'est pas d hier que |'Oganisation des Nations Unies s'efforce
d' éval uer et de noter les fonctionnaires, mis |e personnel conme
| "adm nistration et, plus récement, |'Assenbl ée générale, se sont nontrés tres

critiqgues a |'égard de ce processus. Conmme suite a une demande énmanant du
Secrétariat et aux préoccupations exprimées par les FEtats Menbres devant
| " Assenbl ée générale a la fin de 1993, le Corps comun d'inspection a décidé
d examiner la situation, dans l|le cadre de ses travaux sur |la question des
procédures d' obligation redditionnelle et de contréle au Secrétariat et dans le
systénme des Nations Unies.

L' objectif du présent rapport est de nettre en lumére les principaux
probl énes et |es enseignenents qui se dégagent de la pratique suivie jusqu'ici,
tout en définissant les nesures a prendre pour que |le nouveau systéne de
notation adopté au Secrétariat puisse enfin fonctionner avec |'efficacité dont

| ' Organi sation a tant besoin.

La notation des fonctionnaires est une procédure conpl exe et délicate nais,
au cours des 10 derniéres années, de nonbreuses organisations ont appris,
| " expérience aidant, quelles étaient |les bonnes fornules, et ont fait beaucoup
de progreés dans la mise en place et |'utilisation de systénmes de notation fondés
sur les résultats. Le Secrétariat de |'ONU, cependant, est resté a |'écart de ce
processus.

L' Inspecteur a constaté que pendant I|es 17 derniéres années, cing
tentatives ont été faites pour nettre en place un systénme de notation efficace
au Secrétariat. Bien qu'elles aient entrainé quelques angéliorations, toutes se
sont sol dées par un échec parce que |le Secrétariat n'a pas été en nesure de les
nmener a bien. On a consacré beaucoup de tenps et d' efforts a |la "paperasse"
sur la notation. WMl heureusenent, 1le systéne ne fournit qu' un senblant
d' évaluation, comme |'ont d'ailleurs reconnu sans anbages bon nonbre de ceux
qui s'en sont occupés au fil des ans.

Les efforts entrepris jusqu'ici par le Secrétariat en matiére de notation
se sont soldés par des échecs parce qu'ils reposent sur une appréciation
subj ective du conportenment et des attitudes des fonctionnaires, au lieu de
mesurer leurs performances et l|le travail acconpli. Qutre son inprécision, le
systéme actuellenment appliqué conduit a attribuer des notes correspondant aux
ni veaux "excellent"” ou "trés bon" a presque tous les fonctionnaires; il est donc
dénué de toute utilité lorsqu'il s'agit de prendre |les décisions touchant |a
pronotion, |'affectation et |les autres aspects de |'organisation des carriéres.
Le déroul ement de la carriéere est ponctué par une pronotion de tenps a autre et
des avancenents périodiques d'échelon a |'ancienneté, quels que soient les
résultats effectifs du fonctionnaire.
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Un tel systéme est inopérant. ||l ne pernet pas de réconpenser |les résultats
exceptionnels ni de prendre des sanctions ou des nesures correctives dans |l e cas
des fonctionnaires inefficaces, apathiques ou dont |les résultats sont ngdiocres.

La derniére tentative de réanénagenent du systénme de notation au
Secrétariat est intervenue il y a 10 ans. Depuis 1986, |'Assenbl ée générale
récl ane avec une insistance croissante |la nise en place d' un nouveau systene,
| ' échéance étant nmaintenant fixée au ler janvier 1995, come indi qué ci-dessus.
Le Secrétariat se prépare donc, pour la sixiéne fois, a expérinenter un nouveau
syst ene.

Actuel | enent, toutes les organisations internationales, come d'ailleurs
tous | es organi snmes publics, se voient sommés d' étre performants et efficaces et
d utiliser au meux les ressources limtées dont ils disposent. Depuis 1992,
| " Assenbl ée générale et |le Secrétaire général, de néne que |le Corps conmun et
d' autres organes dans leurs récents rapports, insistent sur le fait que |'ONU
doit sans tarder renplacer les vieilles routines bureaucratiques par une culture
institutionnelle plus dynam que et davantage en prise sur la réalité. Cela est
particuliéerement nécessaire a |'heure o0 |'Organisation est appelée a
entreprendre de plus en plus d opérations de grande envergure et a risque, dans
un nonde qui connalt de profonds boul eversements politiques, écononi ques et
SOcCi aux.

L' I nspecteur est convaincu que l|les organisations, come |es individus,
doivent s'attacher a tirer les enseignenents de leurs erreurs. Un systéne
rationnel et t ranspar ent d' appréciation et de  suivi du conportenent
prof essi onnel est indispensable pour rendre |'Organisation plus efficace et plus
crédible. Inpuissant jusqu'ici a nettre en place un tel systéene, |le Secrétariat
doit prouver cette fois que |'obligation redditionnelle et la qualité des
résultats peuvent devenir des considérations prioritaires dans toutes |les
activités de |' Organi sation

Le nouveau systéne de notation revét une inportance particuliére pour trois
raisons : a) il constitue |'une des pieces maitresses du nouveau dispositif
prévu en natiere d'obligation redditionnelle et de responsabilité, b) i
contribuera a changer la nature des rapports entre les fonctionnaires et |eurs

supérieurs, c) surtout, il nodi fiera radical ement |"état d' esprit dans
| "ensenble du Secrétariat. Alors que dans |'ancien systéne de notation, |les
résultats obtenus —bons ou nmuvais — n'entrainaient aucune conséquence, il
s'agit maintenant de faire en sorte que le travail des fonctionnaires a tous
| es niveaux soit régi par |'obligation d étre efficaces et perfornmants et de

réaliser les activités et les objectifs prescrits pour |es progrannes.

RECOVVANDATI ON 1. Pour que |e nouveau systéne de notation fonctionne bien et

s'anéliore continuellenent, il faudrait que |l e Secrétaire général et |'Assenbl ée
général e en sui vent de treés pr és | ' él aboration et | " application
particuliérement au début (par. 89 a 91, 135 et 136). Il faudrait égal enent

tenir conpte des inpératifs suivants.
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RECOMVANDATI ON 2. Etant donné qu'une telle évolution de |'esprit maison suppose
une véritable volonté de changenent, | e Secrétaire général devrait

a) Prendre des nesures énergiques pour nettre en place et angéliorer
progressivenent |e nouveau dispositif d ensenble en natiére d' obligation
redditionnelle et de responsabilité, indispensable au bon fonctionnenent du
nouveau systene de notation (par. 79 a 89);

b) Veiller a ce que les hauts responsabl es apportent une adhésion et un
soutien explicites et constants au nouveau systénme de notation, en particulier
pour faire oublier les carences des systénmes antérieurs et pour vaincre |es
réticences —au deneurant conpréhensibles — qu'elles ont suscitées chez Iles
fonctionnaires (par. 92 a 94);

c) Formul er des directives précises, définissant clairenent le réle de
tous les directeurs ou superviseurs dans |'ensenble du Secrétariat, et prévoir
a leur intention une formation spéciale pour leur pernettre de s'acquitter
ef fi cacenent des responsabilités nouvelles et si inportantes qui |eur inconbent
concernant la planification du travail, |e dialogue pernmanent avec |e personnel
| " émergence d'une culture institutionnelle privilégiant les résultats, et la
gestion des ressources tant humaines que financiéres qui |eur sont confiées
(par. 95 a 102).

RECOVVANDATI ON 3. Pour que les principaux élénents du nouveau systene de
notation soient correctenent appliqués dans |'ensenble du Secrétariat, il
faudrait que le Secrétaire généra

a) Accorde la priorité a la tache difficile, mais essentielle, consistant
a établir un systénme intégré qui articule les activités prescrites, les
objectifs a atteindre, les stratégies, les programes de travail ainsi que
| es engagenents de résultats et les nornes de productivité applicables aux
fonctionnaires, et qui serait |e fondement d une notation cohérente des
fonctionnaires en néne tenps que d une neilleure gestion d' ensenble des
programmes —il serait nécessaire que le Secrétaire général fornmule un
"plan de mssion" (par. 103 a 111);

b) Veille a ce que le systéne de notation soit objectif, transparent,
détaillé et juste, tout particuliérenent dans |le cas du personnel engagé pour
une période de stage, que |les nouveaux rapports d' appréciation soient le
principal instrument guidant |es décisions en matiere d' affectation et de
pronotion, et que des sanctions énergiques soient prévues en cas de nmauvais
résultats, comme |'a denandé |' Assenbl ée générale (par. 112 a 123);

c) Crée une unité administrative dont |e personnel s'occupera a tenps
conplet du systéene de notation —incontestablenment une tache adnministrative de
grande anpleur et hautenent prioritaire —et sera égalenent chargé du suivi du
conportenent professionnel et de |'anmélioration ultérieure du systéne, y conpris
en faisant rapport chagque année a |'Assenbl ée générale, come celle-ci |'avait
demandé sans étre entendue jusqu'ici (par. 124 a 136).
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RECOVIVANDATI ON 4. Pour faciliter la mse en place du nouveau systéne de notation
dans un climat institutionnel nmanifestenent peu réceptif, il faudrait que
| " Assenbl ée générale et |e Secrétaire général envisagent de

a) Révi ser et de prolonger les plans de formation du personnel de fagon
gue tous les fonctionnaires du Secrétariat conprennent |'utilité du nouveau
systéme et soient préts a |'accepter, au lieu de vouloir a tout prix que cette
formulation soit achevée d'ici a la fin décenbre 1994 nmlgré des ressources
i nsuffisantes (par. 137 a 141);

b) Vu | "' expérience des autres organi sations et conpte tenu du changenent
radical que |e nouveau systene représente dans le clinmat institutionnel de
["ONU, faire de 1995 une année de transition qui pernmettra son application
progressive, de facon a Ilui donner des bases aussi solides que possible,
notament dans la nesure ou il doit s'appuyer sur d autres élénents du
di spositif prévu en matiére d obligation redditionnelle et de responsabilité
gui ne sont pas encore en place (par. 142 a 147);

c) Trouver les ressources financiéres nécessaires a |'application du
nouveau systene, éventuellenent en retardant provisoirenent |es avancenents
d' échelons et en affectant |es ressources ainsi dégagées aux taches de formation
urgentes susnentionnées, et subordonner a |'avenir ces avancements aux résultats
obt enus, comme cela était |'idée au départ —ce qui pernettrait de dégager des
fonds pour les besoins futurs de formation a la gestion ou de faire des
économ es (par. 148 a 158).

"Pour |e gestionnaire, enbaucher un cadre est la décision la plus
inmportante a prendre, le licencier ou lui appliquer des nesures
disciplinaires est |a décision Ia pl us doul oureuse, nmis |le noter
est sans doute la plus difficile.

l. | NTRODUCTI ON
1. En décenbre 1993, |'Assenblée générale a donné des consignes tres
explicites au Secrétariat dans sa résolution concernant |'exanen de |'efficacité
du foncti onnenent admnistratif et financier de | ' Organi sation des

Nations Unies; dans la section intitulée "Amélioration de Ila gestion a
| ' Organi sati on des Nations Unies", elle :

"4, Fait siennes |les reconmmandations fornulées par |le Comté du
programme et de la coordination dans |es paragraphes 243 a 245 de son
rapport, tendant a ce qu'un systene transparent et efficace en matiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité soit ms en place au plus
tard le ler janvier 1995;

5. Prie e Secrétaire général d'inclure les élénments suivants dans
le systéme a nettre en place en matiéere d' obligation redditionnelle et de
responsabilité, conpte tenu de |'expérience acqui se dans ce domai ne par |es
organi snes des Nations Unies et par |es organi snes extérieurs
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a) Définition de responsabilités précises touchant |'exécution des
programmes, notamment utilisation d'indicateurs de résultats comme outil de
contrdle de la qualité;

b) Mse en place d un mécanisnme qui rendrait |es directeurs de
programme conptables de I|a bonne gestion des ressources hunmaines et
financi éres qui |eur sont allouées;

c) Not ation de tous les fonctionnaires, y conpris les fonctionnaires
de rang supérieur, au noyen d'indicateurs de résultats et par rapport a des
obj ectifs déterm nés

d) Formation efficace du personnel aux taches financiéres et de

gestion;
6. Prie également le Secrétaire général de Ilui présenter a sa
quar ant e- neuvi éne session, par |'internédiaire du Comité du programme et de

la coordination et du Conité consultatif pour |es questions a@pinistratives
et budgétaires, un rapport sur la mise en place de ce systene"".

2. Le Corps conmun d'inspection s'est intéressé de |longue date a |la question
des résultats et de |'obligation redditionnelle des fonctionnaires de |I'ONU, en
particulier dans ses nonbreux rapports sur |es systénes d'évaluation interne et

| ' établissement de rapports3. Récenment, en septenbre 1993, il a publié un
rapport sur |es procédures appliquées par |le Secrétariat en nmati ére d' obligation
redditionnelle et de contréle (document cité dans | a résolution susnentionnée et

dont |'Assenbl ée générale reste saisie){ En outre, il achéve actuellenment un
rapport sur ces procédures dans |'ensenble du systéne des Nations Unies. Le
programme de travail du Corps commun pour 1994 prévoyait égal enent un rapport —
mai ntenant publié — sur la gestion des ressources hunmines, |'obligation
redditionnelle et la pronotion des femres au Secrétariat de ' ONU. Dans deux
autres rapports actuellenment en cours de rédaction, |le Corps conmun exam ne |es
procédures appliquées a |'ONU en matiére de recrutenent, de pronotion et
d affectation, ainsi que les relations entre |'admnistration et |e personne
dans | e systéne des Nations Unies.

3. Si |'lInspecteur a entrepris la présente étude, c'est parce que a) la
notation est un élénent capital dans la mise en oeuvre d un systénme global
d obligation redditionnelle et de responsabilité au Secrétariat; b) le

Secrétariat avait réclamé une telle étude; c) |les dél égations de certains Etats
Menbres ont fornul é de sérieuses réserves devant |'Assenbl ée générale, a la fin
de 1993, quant aux nodalités et a |'efficacité de la notation au Secrétari at.

4, Dans |a présente étude, |'lnspecteur entend tout d abord, a la lumére de
| " expérience acquise par d' autres organi snes du systene des Nations Unies, faire
le bilan de la notation au Secrétariat. 1l souligne ensuite les nesures a

prendre pour que |e nouveau systéne de notation prévu a |'Organisation des
Nati ons Unies fonctionne avec toute |'efficacité requise.

5. L' Inspecteur a passé en revue l|la docunmentation disponible sur les
procédures antérieures, actuelles et envisagées de notation au Secrétariat. Il a
étudi € de nonbreux articles et rapports —énanant d'organi smes du systéne des
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Nati ons Unies ou d' autres sources —sur |es questions de notation du personnel

|l es problémes qui s'y rapportent et |'expérience acqui se dans ce domaine. Il a
eu des entretiens avec des responsables du Secrétariat et d autres hauts
fonctionnaires, des nenbres du personnel et leurs représentants, ainsi que des
personnes s'occupant de ces questions dans |les secrétariats interinstitutions et
d autres organisnmes et organisations du systenme des Nations Unies. Il a
égal ement procédé a un exanen détaillé de plus d une centaine de dossiers de
fonctionnaires du Secrétariat a Genéve pour analyser |es caractéristiques du

systénme actuel de notation et les problémes qu'il pose. L'Inspecteur tient a
renmercier tous ceux qui, par leurs idées et leurs avis éclairés, |'ont aidé dans
sa tache.

1. LA NOTATI ON DES FONCTI ONNAI RES DANS LE SYSTEME DES NATI ONS UNI ES

6. Les efforts faits pour adopter une nouvelle procédure de notation des
fonctionnaires au Secrétariat de |'Organisation des Nations Unies vont pouvoir
bénéficier de |'expérience considérable déja accumul ée dans |'ensenble du
systéme des Nations Unies. On récapitule ci-aprés les travaux effectués par
différents organi smes dont |'apport est essentiel pour la mise en place d' une
nouvel | e procédure au Secrétari at.

A. Commi ssion de |la fonction publique internationale

7. Dans un récent rapport, la Conmmission de I|la fonction publique
internationale (CFPlI) dresse ce constat

"Aucun autre volet de la gestion des ressources hunmines n'aura sans
doute fait couler autant d' encre que la gestion du rendenent, qui
soul éve deux questions interdépendantes : coment éval uer ou nesurer
préci sénent et objectiverment |les performances d' un enpl oyé et conment

utiliser le résultat pour acc%oitre |"efficacité de |'intéressé et de
| " organisation ou il travaille."
8 La Commi ssion parle en connai ssance de cause. Voila une quinzaine d' années

gu' elle produit des rapports et des analyses faisant le point de la question
dans le systéene des Nations Unies. Dés 1980, elle réalisait une prem ére étude
détaill ée sur |les méthodes de notation des fonctionnaires des Nations Unies et
formulait un ensenble de principes dans ce domaine. (L'Assenblée générale se
réfere parfois a "|l'appréciation du conportenent professionnel” tandis que le
Secrétariat parle, a propos de |la nouvelle procédure, de "systéne de notation".
L' Inspecteur utilise indifféremment |'un ou |'autre terne, dans |le contexte plus

large de la "gestion du rendenent”, telle que définie ci-dessus par |la CFPIl.)

9. Par |la suite, la Commi ssion a procédé a d' autres études sur |les politiques
et les procédures en nati ére de notation des fonctionnaires et |es probl énes qu

s'y rattachent. En 1987, elle a publié un ensenble plus conplet de principes et
de directives conplénentaires sur la question. Utérieurenent, elle a exam né
|l es noyens de renforcer la notivation des fonctionnaires et d' accroitre |eur
productivité, ainsi que le lien entre la notation des fonctionnaires et la
reconnai ssance du mérite’.
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10. Le rapport le plus utile de la CFPlI est sans doute celui qu'elle a publié
en mars 1993. Ce docunent, dont |la |ecture est indispensable pour quiconque veut
conprendre | a probl émati que conplexe de |a notation dans | e cadre du systéne des
Nations Unies, résune la situation actuelle dans |es organisnes du systéme, eu
égard aux 11 principes et directives que |la Commission avait formul és en 1987°,
(En outre, la Commission y fournit des informations sur les pratiques suivies
par d' autres organisations internationales influentes et |es fonctions publiques
de digférents pays, ainsi que sur les nodalités et |es tendances dans |e secteur
priveé.)

11. Dans |le méne rapport, la Commission analysait ensuite |les problénes
récurrents que pose le suivi du conportenent professionnel, fornulait des
conclusions et proposait un calendrier des travaux a entreprendre. Dans cette
derni ére section, |la Conmm ssion exam nait égal enent certains noyens de rengédier
aux probl énes rel evés

Problénme No 1 : Comment décrisper la notation des fonctionnaires : se doter
de sous-systénes d'appui (autrenent dit, définir un cadre de gestion
globale intégré pernmettant |'articulation avec les autres élénents
organi sation et planification des carriéres; recrutenent; formation;
affectation, etc.);

Probléne No 2 : Conmment faire pour que les responsables prennent |a
notation des fonctionnaires plus au sérieux (en |'incluant dans |les plans
de travail des responsabl es eux-nménes et en veillant a ce que les plans de
travail des responsabl es eux-nménes et en veillant a ce que |es perfornmances
de ces derniers fassent elles aussi |'objet d une éval uation);

Probl éne No 3 : Nécessité d' une différenciation plus marquée des niveaux de
performances (c'est la |le talon d Achille de beaucoup de systémes — pour
pl us de cohérence, il faudrait pratiquer une notation par groupes);

Probl énme No 4 : Des perfornmances différentes doivent avoir des conséquences
sensi bl enent différentes —I|'équité contre la différenciation (rémunération
fondée sur les résultats, régine de rénunération au nérite; faire en sorte
que les résultats exceptionnels soient réconpensés et que les résultats
insuffisants soient identifiés et donnent lieu a des nesures correctives)w.

12. Dans un autre rapport inportant, publié en juin 1993, la CFPlI a reformulé
les principes de 1987, a la lum ére de |'analyse ci-dessus, de fagon a souligner
| "inmportance de systénes fonctionnant correctenent, nettre |'accent sur |les
probl énes d' application et tenir conpte des tendances nouvel |l es dans un dommi ne
en évolution rapide. Les principaux élénments nouveaux introduits dans ces
princi pes sont |es suivants

"a) On souligne davantage |'inportance d' un style de gestion axé sur
les résultats et dans lequel I|es fonctionnaires supérieurs donnent
|"exenple en renforcant la crédibilité de la fonction évaluation et gestion
des performances;
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b) On net davantage |'accent sur |la nécessité d une transparence et
d' une conpréhension totales du systéne a tous |es échel ons;

c) On insiste davantage sur |l a nécessité d' une évaluation objective
et rigoureuse des performances a tous |es niveaux;

d) On introduit la notion de conpétences (c'est-a-dire de nornes
générales en mati ére de connaissances, de qualifications et d'aptitudes
applicables aux groupes professionnels) pour conpléter Iles systénes
d‘apprﬁpiation du conportenent professionnel fondés sur |'exécution des
taches™ . "

13. L'Inspecteur voudrait citer encore une fois la CFPl, en énunérant |es
principes relatifs a la notation des fonctionnaires tels qu'ils ont été

refornul és en mai 1994, et qui résunent bien les élénents clefs a prendre en
conpte pour une notation efficace

"Principes relatifs aux objectifs de |la notation des fonctionnaires

Principe 1. La notation des fonctionnaires est un outil de gestion
mai s ne renpl ace pas une bonne gestion

Princi pe 2. Avant de sélectionner ou de nettre au point un systene de
notation des fonctionnaires, |'organisation devrait fornuler
les objectifs visés : |les processus et procédures retenus

devraient étre confornes a ces fins.

Princi pe 3. Les buts de la notation des fonctionnaires devraient étre
clairement conpris par tous |es intéressés.

Princi pe 4. Il faut convaincre |les supérieurs hiérarchiques et les
effectifs d' encadrenent de |'inportance et de |'utilité de
|l a notation et du suivi du conportenent professionnel

Princi pe 5. Dans la nesure du possible, |'appréciation du conportenent
prof essionnel doit se faire sur |la base de taches concrétes,
visant des résultats précis, dont dépendent |'efficacité et
| a bonne marche de |'organisation. La notation devrait, si
possible, étre appuyée par la définition de conpétences
applicables au groupe professionnel dont releve e
fonctionnaire.

Principes relatifs aux procédures de notation des fonctionnaires

Princi pe 6. Adapt € aux usages auxquels il est destiné, le systenme de
notation des fonctionnaires devrait étre aussi sinple que
possi bl e.
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Principe 7. Les nornes d'exécution du travail et les priorités pour
chaque attribution ou tache doivent étre déterm nées par le
supérieur hiérarchique qui doit en infornmer son subordonné
dés | e début de | a période de notation

Princi pe 8. Le systénme de notation doit étre concu de telle fagcon que
les fonctionnaires et |eurs supérieurs hiérarchiques aient
des échanges explicites sur |e conportenent professionnel
attendu et | e conportenent observé

Princi pe 9. La notation doit étre objective et précise.
Principe 10. La date du rapport d' appréci ati on du conport enment

prof essionnel doit étre choisie en fonction de |'usage qui
en sera fait.

Principe 11. Il faudrait prévoir un processus automatique d' exanen et
d' approbation de la notation, mais nornmalenent |la notation
elle-méme ne devrait pas pouvoir faire |'objet d'une

procédure d'objection ou de réclamation. En néne tenps, il
est inportant de veiller a ce que le droit du fonctionnaire
au respect des fornes réguliéres soit protégé en cas de
présonption de discrimnation ou de non-observation de |a
procédure établie.

Principe 12. Les différents niveaux de conportenent professionnel doivent
avoir des conséquences dont |es supéri%grs hi érar chi ques et
| es fonctionnaires doivent étre informés™ ."

14. L'lInspecteur revient sur nonbre de <ces points inportants dans le
chapitre V, qui traite des npdalités d' application du nouveau systéene de
notation au Secrétariat. La CFPI a exam né plus avant |a question du suivi du
conportenent professionnel a sa quarantiéne session, en juin-juillet 1994,
c'est-a-dire au nonent ol |'Inspecteur nettait la derniére main a son rapport .

B. Comté consultatif pour |es questions adm nistratives

15. Le Comté consultatif pour |les questions admnistratives (Questions
relatives au personnel et questions générales d'admnistration générale)
(CCQA) du Comité admnistratif de coordination (CAC) étudie le probléne de
| " appréciati on du conportenent professionnel depuis presque aussi |ongtenps que
la CFPI. Les travaux de ces deux organes sont trés |argenent conpl énentaires,
méne s'ils refletent la spécificité de chacun d eux (le CCQA est conposé de
représentants des organisations du systéme, tandis que la CFPlI est un organe
techni que indépendant dont |les responsabilités s'étendent a |'ensenble du
systénme). Le CCQA, par exenple, a créé pour la premére fois un groupe de
travail sur la notation des fonctionnaires en 1981 pour exam ner un docunent
de la CFPI et définir la position des organisations en vue de discussions
ul térieures™
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16. Depuis lors, le CCQA a poursuivi ses travaux, en particulier dans le cadre
des débats sur la fornmation a la notation. Au cours de |'été 1993, il a proposé
une nouvelle procédure qui a été examnée au sein du CAC et avec la CFPI a la
fin de 1993 et au début de 1994. Cette initiative s'inscrit dans une stratégie
visant a accroitre |'efficacité des organisnes du systéme des Nations Unies, a
| es responsabiliser et a renforcer |es conpétences de |eurs gestionnaires, sans
perdre de vue que toutes |es propositions doivent tendre a institutionnaliser le

. . . 15
sui vi du conportenent professionnel .

17. Pour le COQA, il ressortait clairement de |'expérience des Etats Menbres
gu' un systene rigoureux d' appréciation professionnelle des responsables devait,
paral | él ement aux résultats et a |'exécution des taches, accorder une place
centrale a leurs conpétences en tant que gestionnaires. Les principes qu'il a
jugé pertinents pour |'appréciation professionnelle des responsables dans
| " ensenbl e du systéne sont |es suivants

a) Les responsabl es doivent faire |'objet d une notation rigoureuse, cet
él ément jouant un rdéle détermnant dans |e suivi du conportenent professionnel
en pernettant notamment d'instituer un régine de rénunération effectivenent
fondé sur les résultats;

b) Les responsables, au plus haut niveau de la hiérarchie, doivent se
nontrer résolus a nettre en place de tels systéenes de notation

c) L' appréci ation du conportenment professionnel doit étre fondée sur des
résultats et des objectifs de rendenent définis a |'avance et sur |les
conpétences requi ses en mati ére de gestion

d) Les décisions concernant |a rémunération en fonction des résultats, le
statut contractuel, la pronotion, la fornmation et |e perfectionnenent doivent
étre fondées sur la notation

18. Le CCQA suggére de distinguer cing niveaux de conportenent professionnel
Afin d éviter des incohérences dues a des considérations d ordre "politique" ou
a dautres facteurs, le CCQA suggere égalenent de recourir a de nouvelles
mét hodes, en les conbinant, |le cas échéant, pour garantir |'objectivité et la
transparence de la notation : auto-évaluation, évaluation par les pairs, par le
supérieur hiérarchique, par |es subordonnés s'agissant de certaines fonctions
d' encadr enent, par un organe ou conité d appréciation du conportenent
professionnelw.

19. Les propositions du CCQA ont été examinées lors de sa quatre-vingtiéne
session (a partir d un ensenble de connunicationslfur | e suivi du comportenent
prof essionnel et de plusieurs docunents de base ) et présentées dans leurs

grandes lignes a la CFPlI en février-mars 1994; elles étaient encore a |'exanen
en juin 1994,
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C. Les organi sations du systeéne

20. Dans son rapport de mars 1993, déja nentionné plus haut, |la CFPl donnait
des informations abondantes sur |es nesures prises par diverses organisations
du systéne pour noderniser et anméliorer leurs nécanisnes d' appréciation
professionnelle, en soulignant |la conplexité, nmais aussi l|la diversité des

mét hodes enpl oyées.

21. La Conmission concluait que si |les systenes de notation des organisations

étaient dans |'ensenble rationnels, leur application n'allait pas sans de
nonbreuses difficultés, ce qui, aux yeux de certains, pourrait étre une bonne
raison de renoncer a tout changenent. Faisant néannbins observer qu'il était

i ndi spensabl e d' éval uer et de revoir constanmment |es systénmes, |la CFPl exaninait
les nmoyens de remédier aux problénes récurrents énunérés ci-dessus a la
section A

22. La Conm ssion constatait que la plupart des systenes de notation en usage
dans | es organi snmes des Nations Unies sont mmintenant axés sur |es perfornmances
ou les taches, a la différence de ce qui se passe au Secrétariat de |' O\,
notament, ou |'on wutilise un systéme plus axé sur les attitudes et |le
conportenent professionnel. La Conmi ssion notait que de nonbreuses organi sations
procedent actuellenent a un réexanen et une révision de |leurs systénes et que
les bilans sont mtigés. |l senble que, tant a |'intérieur du systéme des
Nations Unies qu' a |'extérieur, et dans le secteur public come dans |le secteur
privé, les organisations s'orientent vers une fornmule hybride, reposant sur des
plans de travail et des objectifs convenus a |'avance (méthode s'inspirant de la
"direction par objectifs") mis faisant égalenent place a la notion de
"conpétences" (au sens de qualités qui améliorent la perfornance)m.

23. L'lnspecteur a eu des échanges infornels avec des représentants de
10 organi sations du systéne en Europe et a New York, échanges qui ont confirnmg

le processus évoqué ci-dessus : les problénes rencontrés anenent | es
organi sations a prendre des nesures et a opérer des ajustenents pour angéliorer
sans cesse |leurs systénes de notation. Cormme |'a relevé la CFPI, il senble que

| a plupart des organi sations fassent actuellenent des efforts considérabl es pour
renforcer ces systeénes.

24, L'lnspecteur a été particuliérenment frappé par |les progrés qu' ont acconplis
au cours des six derniéeres années trois programmes ou fonds des Nations Unies
installés a New York : le Fonds des Nations Unies pour |'enfance (UN CEF),
e Programme des Nations Unies pour |e dével oppenent (PNUD) et |e Fonds des
Nati ons Uni es pour |a population (FNUAP). Chacun de ces organi snmes s'est attaché
a restructurer son systéme de notation et a continuer de |'anéliorer a titre
prioritaire, en nettant |'accent sur les performances et les résultats dans |es
évaluations individuelles et en dispensant wune formation approfondie aux
fonctionnaires et a leurs supérieurs hiérarchiques pour qu'ils sachent utiliser
ce systeéene.

25. Ces trois organisnes, qui ont tous leur siége a New York et dont les
activités s'étendent au nonde entier, présentent plusieurs caractéristiques
conmunes avec le Secrétariat de |'ONU. Celui-ci aurait donc beaucoup a apprendre
de leur expérience, d autant que tous se sont efforcés récement, aprés avoir
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réaménagé leurs systénmes de notation, de les réévaluer afin de les améliorer
encor e davant age.

26. Soucieux depuis les années 70 de nettre en place un systéne approprié
d' appréciation du conportenent professionnel, |'UN CEF avait chargé une équipe
spéci al e de concevoir et d' expérinenter un nouveau systéne de notation, qui a
été introduit en 1989. Ce systéme accorde une inportance particuliére aux
aspects suivants : |'articulation avec la gestion d ensenble de |'UN CEF et
la planification du travail, ainsi qu avec |'évaluation des résultats de
| "organisation; la poursuite d un dialogue fondé sur la participation et le
professionnalisne; la formation des fonctionnaires et de leurs supérieurs; la
description succincte des résultats des fonctionnaires'. L' UNICEF a entrepris un
réexanen d' ensenbl e de son systéne afin d' en anéliorer | e fonctionnenent.

27. Le PNUD a lui aussi élaboré, en 1987, un nouveau systéne d' appréciation du
conportenent professionnel, qui a été expérimenté en 1989 puis appliqué a
| " ensenbl e du Programme en 1990 et 1991. Une éval uation approfondie a été faite
en 1992 par une équi pe spéci al e conposée de représentants de |'admnistration et
du personnel, qui a constaté que ce systéne était probablenent le facteur qui
avait le plus contribué, dans |'histoire du PNUD, a nodifier les relations entre
les fonctionnaires et leurs supérieurs hiérarchiques. En juillet 1993

| " Admi nistrateur du PNUD a rendu conpte au personnel des décisions prises a
la suite de «cette évaluation, qui préconisait, outre |e renforcenent de
|"obligation redditionnelle des responsables dans |le cadre de la stratégie du
PNUD en matiére de ressources hunmines, plusieurs réaménagenents du systeéne
lui-méne. L'Administrateur a souligné que le systéne de notation reste un
él ément essentiel pour la gestion optinale des ressources hunmaines du PNUD;, des
directives révisées pour son application sont en cours d' él abor ati on®.

28. En 1988, |le FNUAP avait chargé |le cabinet MKinsey and Co. de procéder a un
examen du fonctionnement de |'organisation; sur la base de cet exanmen, on
recomandait entre autres de nodifier |e systéne de notation des fonctionnaires.
En 1991, le FNUAP a donc ms en place un nouveau systéene. Comme celui du PNUD
ce systéene repose sur la notation annuelle de tous les fonctionnaires, y conpris
| es responsables de rang élevé. Il net |'accent sur |le renforcenent du dial ogue
entre e fonctionnaire et son supérieur hiérarchique, ainsi que sur |a cohérence
des nornes a |'échelle de |'organisation grace a un mécanisne d' examen de la
gestion; c'est aussi le principal instrument au noyen duquel |e Fonds organise
son travail pour exécuter les activités prescrites. Ce systéme a donné des
résultats dans |'ensenble satisfaisants, comme |'a constaté | e G oupe de travai
du Conseil du personnel qui en a exaniné |le fonctionnenent en juin 1992. Cela
étant, quel ques changenents mneurs ont été apportés aux nodalités d' éval uation
en 1993 et on a développé la formation, ce qui devrait pernettre d' anéliorer
encore | e systéne et son fonctionnenent.

29. A |'Organisation nétéorologique nondiale (OM), |'une des plus petites
or gani sati ons du syst ene des Nat i ons Uni es avec 360 fonctionnaires
(adm nistrateurs et agents des services généraux), un systéne de notation
s'inspirant des directives de la CFPI est en vigueur depuis deux ans. C est un
comté mxte conposé de nenbres de |'adnministration et du personnel qui a pris
| a décision d adopter ce systéne, aprés avoir exam né |a question sous tous ses
aspects. Le systéne s'applique a tous les fonctionnaires, y conpris aux
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directeurs. Les supérieurs hiérarchiques et | es responsables ont été
spéci al ement fornés a son utilisation. L'organisation continue de suivre la mse
en oeuvre et d'évaluer |'inpact de ce systéne, le sentinment général étant qu'i
marche bien et qu'il bénéficie d un climat institutionnel et admnistratif
favorabl e.

I'11. EXPERI ENCE DU SECRETARI AT
30. Alors qu'au cours de la derniére décennie, les autres organisnes des

Nati ons Unies ont progressé dans |'angélioration de |leur systéene de notation, le
Secrétariat de |'"ONU est resté a la traine. On rappellera briéevenent ci-apreés

les initiatives qui ont abouti a la création du systéne en vigueur, |les
probl énes rencontrés par |le Secrétariat pendant |les 10 derni éres années et |es
demandes de réaménagenent fornul ées avec insistance par |'Assenbl ée générale
depui s 1986.

A lnitiatives antérieures

31. Pour se faire une idée des systénmes de notation qui se sont succédé a
["ONU, le plus sinple est de se reporter aux déclarations des responsables du
personnel qui ont été reprises dans les publications du personnel du
Secrétariat, ou la question est suivie de prés. Il apparait que si |'on a
réguli érement reconnu |'existence de problénmes, toutes les tentatives de mse
en place d' un systéne efficace sont restées vaines.

32. La disposition 112.6 du Reglenent du personnel, intitul ée "Rapports sur les
services et |le conportement des fonctionnaires", est ainsi congue

"Les supérieurs hiérarchiques des fonctionnaires des classes
inférieures a la classe D2 (directeurs) établissent de tenps a autre
des rapports sur les services et |le conportenment de |eurs subordonnés.
Ces rapports, qui sont communiqués a |'intéressé, sont versés a son
dossi er permanent.”

33. En 1956, |le Service du personnel a indiqué avoir été infornméd "que les
fonctionnaires [n'étaient] pas tous au courant de la procédure régissant les
rapports périodiques sur la facon dont ils [s'acquittaient] de leur tache".
De nouvelles instructions ont été publiées, en vertu desquelles des rapports
devaient étre établis tous |les deux ans pour les fonctionnaires titulaires d' une
nomnation a titre régulier ou a titre pernmanent, un rapport intérinaire devant
égal ement étre établi dans les cas suivants : réaffectation d' un fonctionnaire,
départ d'un superviseur, adoption de nesures disciplinaires et refus d' une

augnent ati on périodi que. Les formules utilisées —différentes selon Iles
cat égories de personnel —ont été nodifiées de facon a y inclure une série de
cases concernant les divers aspects du conportenent professionnel d'un

fonctionnaire et a garantir qu'une fois terniné, |le rapport serait conmuni qué a
["intéressé (qui pourrait |le contester en touglou en partie, auquel cas l|le chef
du départenment devrait procéder a une enquéte) .

34, En 1977, plus de 20 ans apres, |le Bureau des services du personnel a
déclaré que le systene institué en 1956 "avait fait |'objet de nonbreuses
critiques de la part du personnel, des superviseurs et de |'Admnistration".
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Un groupe d'étude interdépartenental et un groupe de travail du Comté
consultatif mxte ont alors exam né un grand nonbre d' autres fornmules et tenu de
| arges consultations, afin de nmettre au point un nouveau systéne de notation

35. Les nodifications ont consisté a introduire une formul e unique applicable a
tous les fonctionnaires, a denander au premer notateur de commenter ses notes,
a pernmettre au fonctionnaire de décrire lui-méne son travail (téche précédement
confiée au notateur) et a élimner plusieurs élénents d' appréciation
particulieérement subjectifs tels que "jugement" (bien que d autres aient été
ajoutés, come "aptitude a travailler indépendamment” ou "aptitude a négocier et
a persuader"). On a égalenment introduit une procédure de recours plus él aborée
faisant appel a wun jury et prévu |'instauration d'un dialogue entre Ile
fonctionnaire et son supérieur hiérarchique i médi at.

36. Les responsables du personnel avaient |le sentinent que |e nouveau systeéne

serait plus efficace et plus juste, qu'il conduirait a une appréciation plus
précise et plus objective du conportenent professionnel et qu'il faciliterait
| "organisation des carriéres. |Ils espéraient aussi qu'il pernettrait au
fonctionnaire de participer au processus et qu'il se prégfrait pl us

difficilement a |'établissenent de rapports superficiels ou inexacts

37. Mal heureusenent, deux ans plus tard, on entendait de nouveau des
responsabl es du personnel bien infornmés critiquer vigoureusenent |e systéne de
notation de |'ONU. Constatant que |e pourcentage de notes élevées ("excellent”
ou "tres bien") était passé de 92 a 94 % ils estinmaient que de telles
statistiques discréditaient conplétenent |le systéne, que son nanque total de

fiabilité rendait inutilisable, a la satisfaction des fonctionnaireg meédi ocr es
et au grand dam de ceux qui faisaient réellenment un excellent travail ™.

38. Le systene a donc été de nouveau nodifié en juillet 1983, en consultation
avec |le personnel, |'objectif étant de sinplifier la fornule de rapport et de
nodi fier |es procédures

"tout en assurant une appréciation équitable, cohérente et objective
du conportenent professionnel et des aptitudes du fonctionnaire, et

en favorisant un dialogue suivi et constr%gtif entre les
fonctionnaires et |eurs supérieurs hiérarchiques..."
39. La nouvelle instruction soulignait |'inportance d'un dial ogue permanent

pour que le systene d' appréciation serve de base a un systéene trés conplet
d' organisation des carriéeres. La périodicité des rapports était portée a
trois ans pour les fonctionnaires nommés a titre permanent, a titre régulier ou
pour une durée indéterm née. Deux nouvelles catégories étaient prévues : les
fonctionnaires nomeés pour une durée déterm née (rapport tous les trois ans ou
lors du renouvellenent de leur contrat) et |les fonctionnaires nonmés pour une
péri ode de stage (un rapport tous les ans et a la fin du stage). Onh a ms au
point une nouvelle formule de rapport, souligné |'inportance du rdle des
notateurs et perfectionné la procédure d' objection. Le Bureau des services du
personnel devait contrdler |e fonctionnenent du systéne pour veiller a ce qu'i
soi t eLfectivenent appliqué et pour déterminer s'il y avait lieu de |'anéliorer
encore” .
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40. En septenbre 1983, dans un ménorandum intérieur sur la mise en place
éventuelle d'un systene d' organisation des carriéres adressé aux chefs de
départenent, le Chef des services du personnel notait qu'on n'avait jamais
sérieusenment évalué |'efficacité du systéenme d' appréciation en vigueur qui
cependant, servait a prendre des décisions admnistratives inportantes
renouvel | enent de contrats, pronoti ons, af fectations, licencienents et
avancenents d' échelon. 1l précisait que la plupart des fonctionnaires étaient
mécontents du systéne, leurs griefs étant |es suivants

a) Au lieu d'instaurer un dialogue avec |eurs subordonnés, nonbre de
notateurs, prenant les intéressés par surprise, se contentaient d'avoir un
entretien avec eux juste avant |'él aboration du rapport périodi que;

b) Les notes étant largenent |laissées a |la discrétion des superviseurs,
elles variaient en fonction de | a sévérité de chacun

c) L' établi ssement des rapports et |la procédure d' objection prenant
du tenps, les notateurs avaient tendance a attribuer de bonnes notes, néne
lorsqu' elles n' étaient pas justifiées;

d) Les notes étant généralenent trop élevées (en 1978, |e pourcentage
des notes "excellent" et "trés bien" était encore de 94,4 %, le rapport
d' appréciation n' était pas un outil fiable;

e) Il n'existait aucun mécanisnme de contrdle ni aucun programe de
formation qui auraient pernis de s'assurer que |les supérieurs hiérarchiques
notent | eurs subordonnés de nmani ére objective et juste;

f) Le fait que la notation ne senblait pas liée a un systene de
réconpenses et de sanctions risquait de décourager |es bons él éments sans avoir
aucun effet sur ceux dont |le conportenent |aissait a désirer

41. Les conclusions du docunent en question étaient qu'il fallait noter plus
souvent les fonctionnaires, prendre des nesures pour encourager un dialogue
permanent, meux évaluer |e conportenent professionnel des fonctionnaires,
not ament leurs points forts et leurs points faibles, demander aux
adm ni strateurs du personnel de suivre plus activenent |le processus de notation
pour garantir son objectivité et sa conformté avec les nornes et procédures en
vigueur, et établir clairement un lien entre | e conportenent professionnel et un
régi ne de réconpenses et de sancti ons”®.

42. En dépit des trés vives critiques nentionnées ci-dessus, seules quel ques
retouches ont été apportées au systéene lorsqu'il a été révisé en 1984 sur la
recomandati on du Conité de coordination entre |'Adm nistration et |e personnel

On a sinmplenent fait la synthése des dispositions en vigueur et précisé celles
régissant la constitution du jury chargé d' enquéter en cas d'objectionn. C est

ce systenme ms en place en 1983-1984 qui est toujours appliqué : jusqu' a ce
gu' on entreprenne de |le réviser en 1993, aucune nodification n'y a été apport ée.
Les deux tentatives qui ont été faites pour |'anméliorer n'ont pas abouti. La

prem ére est rappel ée ci-dessous. La seconde, que |'Assenbl ée générale avait
récl anée avec insistance, est examnée plus loin, a la section C
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43. Le Goupe de travail réuni en juillet 1987 pour élaborer un nouveau systene

de notation a critiqué |le systéme en vigueur, auquel il reprochait son "manque
de transparence et d'objectivité" et, plus particuliérenent, I|a procédure
d' objection qu'il jugeait trop longue et "sujette a controverse". Le Goupe a

défini ce que devaient étre inpérativenent |es objectifs du nouveau systeéne :

a) Inciter les supérieurs hiérarchiques a se nontrer plus exacts, plus
responsabl es et plus cohérents dans | eurs appréciations;

b) Uiliser les rapports d' appréciation pour conparer |e conportenent des
foncti onnaires;

c) Améliorer |la comunication entre |es supérieurs hiérarchiques et leurs
subor donnés;

d) Rational i ser |es procédures d'exanmen des plaintes;
~ . s . 2 . 28
e) Former systémati quenment | es supérieurs hiérarchiques .

44. En septenbre 1987, le Chef du Bureau de |a gestion des ressources hunmi nes
(nouvell e dénom nation du Bureau) a déclaré que |le Secrétariat s'efforcait de

nettre au point "un systéme meux congu, dynam que, dans |equel |'organisation
des carriéres et les pronpbtions seraient fondées sur |la nobilité des
fonctionnaires et |eur conportenent professionnel”. Il a donné la précision
suivante :
"de |"avis général, |e systéne d' appréciation du conportenent professionne
actuellenent en vigueur a |'ONU |aisse beaucoup a désirer sur plusieurs
points : exactitude, objectivité, équité et présentation... On a donc
entrepris de nettre au point un nouveau systérre...”29

45. Le systéne envisagé, qui a été présenté au Conmité de coordination entre
" Admi nistration et |e personnel en novenmbre 1987, nettait |'accent sur |la facon
dont les fonctionnaires s'acquittent de leurs taches plutdét que sur leurs
attitudes. Il était proposé de renplacer la procédure d' objection, jugée trop
| ourde, par un nécanisne non contradictoire, plus infornel et plus efficace.
La création de la fonction de nédiateur étant alors a |'étude (I'idée a par la
suite été abandonnée), |'Administration a suggéré d' attendre qu'une décision

soit prise a ce sujet pour nodifier le systéene de notation

46. Les représentants du personnel ont accepté cette proposition, non sans
faire observer que, dans certains Iieux d' affectation, un nonbre
"scandal eusenent élevé" de fonctionnaires n'avaient pas eu de rapport depuis
prés de 10 ans et que, dans beaucoup d' autres et contrairenent aux instructions,
des superviseurs n'avaient présenté |les rapports voulus que |longtenps aprés le
départ a la retraite ou la nutation des i nt ér essés™

B. Le systéne actue

47. En résung, le systénme de notation actuel —fornules et procédures —est en
vi gueur depuis 1984. La fornule en usage est annexée au présent rapport. On
notera qu'en principe le fonctionnaire doit décrire briévenent l|es "taches"
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gu'il a "acconplies" et la formation qu'il a suivie, et que |e prem er notateur
(le supérieur hiérarchique) doit rendre conpte des entretiens qu'il a eus avec
son subordonné pendant | a période considérée, possibilité étant donnée a chacun
de fornul er des observations sur |les déclarations de |'autre.

48. Le premer notateur est ensuite invité a attribuer une note a |'intéressé
dans 14 dommines, en indiquant |'inportance relative de chacun. Il a le choix
entre six appréciations (excellent, trés bien, bien, acceptable, un peu
inférieur a la norne et médiocre) et dispose d' un enplacenent pour fornuler de
bréves observations a chaque rubrique et quelques observations générales.
Le second notateur attribue ensuite une note générale (l'une des six notes

nmentionnées), donne des précisions s'il s'agit d' une note extréne (excellent
ou médiocre) et, en cas de désaccord avec le premer notateur, en indique
| es raisons, apreés quoi le rapport est transms pour signature au chef du

départenent ou du bureau ou a un directeur désigné par lui. Une fois la fornule
renplie, le fonctionnaire la signe et peut entanmer une procédure d' objection
s'il le juge bon.

49. Pour tester ce systéne tellenment décrié, |'lnspecteur a examné un
échantillon al éatoire constitué de 100 rapports tirés des dossiers individuels
de fonctionnaires en poste a |'Ofice des Nations Unies a Genéve

(61 administrateurs ou D1 et 39 agents des services généraux). Cette étude
a nontré trés clairenment que |le systéne souffrait toujours des nénes carences
f ondanent al es.

50. Les notes attribuées par les premers notateurs se répartissaient comme
sui t

Excel | ent 64 %
Trés bien 34 %
Bi en 2 %
Accept abl e 0 %
Un peu inférieur a la norne 0 %
Medi ocre 0 %

51. Bien qu'un plus nodérés, |es seconds notateurs s'étaient eux aussi nontrés
trés généreux, conme en ténpignent |es statistiques suivantes

Excel | ent 53 %
Trés bien 44 %
Bi en 3%
Accept abl e 0 %
Un peu inférieur a la norne 0 %
Medi ocr e 0 %

52. Alors que l|les supérieurs hiérarchiques se plaignent de certains de leurs
subordonnés, aucun n'a attribué une note inférieure a "bien". Non seul enent
| ' étude de cet échantillon a confirné ce qu on avait déja constaté a la fin des
années 70 et au début des années 80, a savoir que la quasi-totalité des
fonctionnaires (plus de 90 % recevaient |'une des deux neilleures notes, nmais
la proportion a atteint 98 % dans |le cas des premiers notateurs et 97 %dans le

cas des seconds. Une telle exagération prouve bien que |les notes attribuées ne
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sont général enent pas fiables et que |es gestionnaires ne peuvent s'appuyer sur
| es rapports d' appréciation pour obtenir une éval uation objective des niveaux de
perfornmance des fonctionnaires.

53. En ce qui concerne la pesanteur des procédures d'exanen des plaintes et
d' objection —Il'autre grand sujet de reproche — I|le probléne senblait avoir
perdu de son acuité. Sur les 100 rapports exam nés, aucun n'a été contesté,
ce qui n'a rien de surprenant puisque aucune note n'était inférieure a "bien".
L' I nspecteur a donc décidé d' examner les recours fornmés a |'ONUG au cours des
guatre derni éres années pour lesquelles on disposait de données conplétes
(1989 a 1991 et 1993, toutes les données relatives a 1992 n'étant pas
di sponi bl es) .

54, Alors que plus de 2 300 rapports ont été établis pendant |es quatre années
consi dérées, 38 seulenent ont été officiellement contestés, soit un taux
de 1,6 % Prés de la noitié des cas se sont produits dans le néne service, le
reste se répartissant entre un petit nonbre d autres services, ce qui donne a
penser que |es notes peuvent beaucoup fluctuer d' un service a |'autre. Bien que
les notateurs trouvent |la procédure d'objection |aborieuse, l|a plupart des
affaires ont été régl ées rapidenent. Treize cas ont été examnés plus a fond

la procédure a duré de un a trois ans dans cing cas, de six nbis a un an dans
trois cas et de deux a quatre nobis dans les cingq autres cas. Dans huit cas,

la note a été relevée et dans les cing autres, elle n'a pas été nodifiée.

55. CQutre |'exagération des notes, qui est |le défaut nmjeur du systeéene,
| "analyse de |'échantillon constitué par le CCl a perms de déceler d' autres
i nsuffisances. Come d'autres avant lui, |'lInspecteur fait au systéne |les

reproches suivants

a) Les catégories soumises a |'appréciation du notateur sont tres
général es et subjectives —"rendenent", "conpétence", "aptitude a négocier"
etc.;

b) L' espace réservé aux observations de fond est trés |limté et les

observations formul ées sont vagues et souvent superficielles;

c) Les taches que le fonctionnaire déclare avoir acconplies ne sont pas
préci sénent évaluées et il n'en est pas tenu conpte expressénent dans |es notes
attribuées;

d) En général, les rapports sont établis de maniére irréguliére et noins
souvent qu'exigé et aucun dispositif de contrb6le de la qualité ne senble avoir
été nms en place, ne serait-ce que pour s'assurer que les rapports sont bien
établis au nonment voul u;

e) L' anbiguité des observations relatives aux entretiens que |le
fonctionnaire est censé avoir eus avec son supérieur hiérarchique ne peut que
jeter le doute sur la fréquence et la qualité de ces entretiens;
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f) En raison du caractére trop général des catégories faisant |'objet
d' une appréciation et des indications relatives aux téaches acconplies, il est
absol urment i mpossi bl e de conpar er obj ecti venent |l e conportenent des

fonctionnaires aux fins des pronotions et des affectations.

56. Le systéne actuel senble donc parfaitenent nériter les critiques qui |ui
sont adressées depuis de nonbreuses années. En principe, c'est sur lui que
devrai ent s'appuyer les efforts déployés pour garantir que tout |e personnel de
| " organi sation fournisse un travail de grande qualité, et toutes |es décisions
i nportantes que |es responsabl es du personnel sont appel és a prendre pour gérer
au meux |les ressources humaines, réconpenser |le nérite et régler le cas des
fonctionnaires dont les résultats sont insuffisants. O, pour l|le nobnent, c'est
un outil de gestion trés nédiocre.

C. Demandes de |' Assenbl ée général e

57. C est en 1984, au nonent ou le Secrétariat a ms un terne a ses tentatives
d amélioration du systéne de notation, que |'Assenbl ée générale a comencé a
récl aner avec insistance une réforne du systéne. En 1986, |le Goupe d'experts
i ntergouvernenentaux de haut niveau, dit "Goupe des Dix-Huit", ~chargé
d' examner |'efficacité du fonctionnement administratif et financier de |' ONU
est arrivé a la conclusion que la politique et la gestion du personnel avaient
subi les effets de divers facteurs négatifs et que |la gestion des ressources
humai nes devait étre anéliorée et reposer sur des reéegles claires, cohérentes et
explicites. Il a notamment fornmul é |a recommandati on suivante :

"Le Secrétaire général devrait inclure dans ses rapports annuels a
| ' Assenbl ée générale sur les questions relatives au personnel une
section concernant la notation du conportenent professionnel des
fonctionnaires et leur pronotion. Le systéme d appréciation du
conportenent professionnel devrait étre amélioré par |'introduction
d' un él énent de conparai son dans |a notation des foncti onnaires®. "

58. En avril 1989, |le Secrétaire général a indiqué qu' on avait entrepris de
revoir |le systéme de notation avec |le concours d' experts de |'extérieur, en
tenant conpte de la pratique d autres organi smes des Nations Unies. On pensait
gue | e nouveau systeme entrerait en vigueur en 1990%.

59. En décenbre 1989, |'Assenblée générale a prié le Secrétaire général de
nmener a bien |'élaboration d' un plan général d'organisation des carriéres pour
tous | es fonctionnaires

"qui pernette ... |"instauration d'un systeme équitable et
transparent de présentation de candidatures dans tout |le Secrétariat,
qui garantisse |'application de procédures adéquates, équitables et
transparentes en nmatiéere d' avancenent et qui réconpense le nerite
grace a un systene rationnel d'évaluation et de notation du
compor t enent professionnel“”.

60. En 1990, le Secrétaire général a indiqué que |la recommandation 50 du G oupe
des Dix-Huit était en cours d application. Le nouveau systéene de notation devait
étre ms a |'essai en 1990 et appliqué a partir de 1991, aprés consultation
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entre le personnel et |'Adnministration. Il prévoyait |'attribution d une note
globale chiffrée qui pernettrait de conparer directement les résultats des
fonctionnaires®. Mis en fait, le Secrétariat n'a pris aucune nouvelle
di sposition jusqu' en 1993, date de démarrage de |'initiative en cours.
61. De 1988 a 1992, |'Assenbl ée générale a demandé a plusieurs reprises a la
CFPI des études spécifiques sur le suivi du conportenent professionne

a) En 1988, dans sa résolution 43/226 (sect. I, par. 3), &elle a
recomandé d'améliorer la productivité en introduisant des nesures d'incitation
qui réconpenseraient le mérite —I"'ancienneté devant jouer un réle noindre sur
le plan financier — a quoi s'ajouterait un systéme de notation plus rigoureux,
et elle ainvité la Conmmssion a examner |la pratique consistant a accorder le
passage autonatique a |'échelon supérieur sans qu'il soit procédé a une notation
ri goureuse;

b) En 1989, dans sa résolution 44/198 (sect. |I.F), elle a invité la
Conmission a réexamner tous les systénes de notation en usage dans les
organi sations qui appliquent le régime commun de naniére a faire en sorte que

ces systemes soient objectifs et transparents et de lier |les avancenents
d' échelon et les pronpbtions au nmérite, sur la base des rapports d' appréciation
du conportenent professionnel, au lieu de les lier essentiellement a

| * anci ennet é;

c) En 1991, dans sa résolution 46/191, elle a invité la Conmission a
continuer, a titre prioritaire, |'étude des régi mes de rénunération au nérite et
des systénes de notation, congcus conme un noyen de relever la productivité et
d améliorer |e rapport codt-efficacité;

d) En 1992, dans sa résolution 47/216 (sect. VII), elle a expressénent
invité la Conmission a s'intéresser au suivi du comnportenent professi%nnel au
titre des mesures visant a assurer une bonne admi nistration du personnel .

62. Au cours des deux derniéres années, le Secrétaire général a lui aussi
souligné la nécessité de changer radical enent |es néthodes d'administration du
per sonnel

a) En novenbre 1992, il a déclaré devant la G nquiénme Comm ssion que
|"Organisation "roulait au ralenti” et devait procéder "a des:36 r éf or nes
f ondanent al es du systene de gestion du personnel, aujourd hui dépassé"™;

b) En septenbre 1993, s' adr essant a un comté réunissant des
représentants du personnel et de |'Admnistration, il a déclaré que |le personne
constituait "le plus précieux atout" de |'Organisation et que celle-ci devait

se doter d'un "systéne de notation rationnel" pour pouvoir s'appuyer sur une
fonction publique noderne, bien gérée, offrant37 de bonnes perspectives de
carri ere aux fonctionnaires performants et notivés™;

c) En novenbre 1993, il a ms en place un nouveau systénme pour |es
affectations et les pronotions, le but étant "de rendre plus transparent” un
processus congu "pour réconpenser |a conpétence, la créativité, |'adaptabilité

et, de plus en plus, la mobilite"™
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d) En mai 1994, il a annoncé l|la réorganisation du Départenent de
|"admi nistration et de la gestion, en insistant sur |a nécessité de renforcer
les fonctions de gestion et |le contréle des politiques suivies et de procéder
aux réformes voulues pour consolider les principales fonctions de gestion du
personnelw.

63. En avril 1993, |'Assenblée générale a instament prié |le Secrétaire
génér al

"d" entreprendre sans retard un exanen conplet du systéne de notation
des fonctionnaires act uel | emrent utilisé au Secrétari at, en
consultation, selon qu'il conviendra[it], avec la Conmission de la
fonction publique internationale, de nmaniere a en faire un systéne
efficace qui pernette d' évaluer correctenent |la qualité du travail des
fonctionnaires et de renforcer |eur sens des responsabilités dans le
cadre du systéne d' organi sation des carriéres;"

et |'a égalenent prié :
" de veiller a ce que les procédures énoncées a |'alinéa a) de
|"article 9.1 du Statut du personnel soient effectivenment appliquées
aux fonctionnaires dont |le niveau, selon les rapﬁprts d' appréci ati on
les concernant, laisse constamment a désirer" . (La disposition
prévoit qu'un fonctionnaire peut étre licencié si ses services ne
donnent pas satisfaction, entre autres notifs.)

64. Enfin, en mai 1993, |'Assenblée générale a confirnmé |la demande qu'elle

avait fornul ée en décenbre 1992, tendant a ce que le Secrétaire général institue
un systene assurant que les directeurs de progranme assunent |eur obligation

redditi%pnelle et ace quil lui rende conpte a ce sujet a sa quarante—h%jtiéne
session . En octobre 1993, le Secrétaire général a présenté un rapport = a ce
sujet dans lequel, selon les conclusions du Conité du programe et de la
coordination (CPC), il se contentait de différer |'adoption de nesures, sans

aborder vrainment |la question de la création d' un systéene transparent et efficace
qui obligerait les directeurs de progranme a rendre conpte de | eur gestion

65. Le CPC a insisté pour qu'il soit donné suite a |la demande de |'Assenbl ée
et a recommandé que |le systéme soit nmis en place le ler janvier 1995 au plus
tard”. L' Assenblée générale a fait siennes ces reconmandations et des
initiatives concrétes ont été prises pour donner effet a la résolution citée
dans | e prem er paragraphe du présent rapport.

V. LE NOUVEAU SYSTEME PROPOSE PAR LE SECRETARI AT

66. Courant 1993, invité a s'expriner sur le systene en vigueur dans |le cadre
d' une interview publiée dans un bulletin du personnel, |e Chef du Départenent de
| "adm nistration et de la gestion a déclaré ce qui suit

"Il est absolunent indispensable de nodifier le systénme de notation,
pour lequel je ne trouve pas de qualificatif décent. Un tel systene
est une insulte, aussi bien pour |les notateurs que pour |es personnes
not ées . "
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67. Une fois encore, le Secrétariat a procédé a une analyse approfondie des
systémes de notation d autres organisations et a présenté des propositions au

Comté de <coordination entre |'Admnistration et |l e personnel. Mai s,
contrairenent a ce qui s'était produit en 1987, et en raison sans doute des
pressions exercées par |'Assenblée générale et des appels au changenment du

Secrétaire général que nous avons rappel és plus haut, un groupe d'étude a réussi
a se nettre d' accord sur un nouveau systénme au cours de |'autome de 1993.

68. En février 1994, |le Secrétaire général adjoint a informé les chefs de
départenent et de bureau qu'un nouveau systéne de notation allait étre ms en

place. Il a annexé a son ménorandum une proposition du groupe d'étude dans
laquelle celui-ci soulignait qu' une "mmjorité écrasante" reconnaissait que le
systéme ne fonctionnait pas et n'était "plus acceptable pour personne". Le

groupe donnait |es précisions suivantes
"Pour |es cadres
— La notation est une corvée sans aucun intérét puisque, pour
éviter des conflits avec |eurs subordonnés et des procédures
d' objection |aborieuses, ils sont contraints d' attribuer des
notes trés él evées;

— Le systénme ne pernet pas d' assurer |le suivi du conportenent
pr of essi onnel

— Le systéene ne donne aucune directive pour |a rédaction des
conment ai res qui doi vent acconpagner |es notes.

Pour | es nenbres du personnel

— Le systéne repose sur des nornes et des attentes dont ils ne
sont pas i nforngs;

— Il ne leur permet pas de savoir précisénment ce que leurs
supérieurs pensent de |eur conportenent professionnel

— Il est décevant comme noyen d'évaluation des résultats
puisqu'il ne fait pas réellenent de distinction entre un
conportenent excellent et un conportenent neédi ocre.

Pour |' Admi nistration

— Le systene n'est guére utile conme noyen de conparai son

— Bien que le systéme soit indispensable pour asseoir
certaines décisions concernant |e personnel et autres
déci sions adm nistratives, il renplit trés nal cette
fonction;

— Il ne pernet pas d' évaluer |e conportenent professionnel des
cadres et n'oblige pas ceux-ci a rendre conpte;
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— La notation débouche trop souvent sur des procédures

, . . ~ . 45
d' obj ection co(teuses, |ongues et contre-productives .

69. Ala fin de juin 1994, |e groupe d' étude officieux du Secrétariat chargé de
concevoir un nouveau systéne de notation avait fait un travail considérable.
Sans ressources supplénmentaires et tout en s'acquittant de leurs téaches
habi tuel l es, ses nenbres avaient ms au point un projet de directives et une
stratégie de formation et procédé a des échanges de vues avec des représentants
du personnel. A |'issue des essais qui devaient @&tre effectués dans
sept services du Secrétariat a la fin de |'été et dans |le courant de |'automme,
ils prévoyaient de revoir et de réévaluer |e nouveau systéne et de tenir de
nouvel l es consultations, avant d'établir un rapport intérinaire a |'intention de
la direction et de |'Assenbl ée générale. Aprés un dernier exanen et d' ultines
consul tations, en décenbre les fonctionnaires seraient tous systématiquenent

formés a |'application du nouveau systéme, qui entrerait en vigueur en janvier

70. Bien entendu, |e systéne dont |'lInspecteur s'est entretenu avec des
fonctionnaires du Secrétariat en juin 1994 est sujet a nodification. Cela étant,
dans sa conception et ses nodalités d' application, il sera trés nettenent
différent des systénes inopérants qui |'auront précédé. Le projet de directives

élaboré en juin souligne que |'évaluation du conportenent professionnel par
rapport aux objectifs fixés est la pierre angulaire du nouveau systéne, qui doit
étre un nmoyen d' améliorer les résultats de |'organisation et |la capacité des
individus et des unités admnistratives de s'acquitter de |eur programme de

travail. Ce n'est néannbins |la qu'un outil parm beaucoup d' autres —come |es
exposés de la mssion et des objectifs, les programmes de travail des unités
admnistratives et |les systénes de gestion des ressources hunaines et
d' organisation des carriéres — que le Secrétariat peut utiliser (certains
restant néannbins a nettre au point, ou nménme a concevoir) pour gérer
ef ficacenent | es ressources, humaines et autres, dont il dispose.

71. Le nouveau systénme exige que les objectifs soient définis a |'avance
et que, pour aneéliorer |a comunication, le fonctionnaire s'entretienne
péri odi quenent de ses résultats avec son supérieur hiérarchique, qui devra lu
faire part de ses comentaires. Il insiste sur le fait que les fonctionnaires
devront étre associés a la définition des engagenents de résultat et encouragés
a éval uer eux-ménes leurs performances. |l net aussi |'accent sur |la nécessité

de renforcer le travail d'équipe, de tenir les cadres de direction responsables
des résultats, d utiliser des nornmes d' exécution pernettant une notation précise
et objective et de procéder a des anal yses des niveaux de conportenent dont |es
concl usi ons, danent étayées, aideront |les responsables du personnel a prendre
certai nes déci sions.

72. Sur le plan technique, tous les fonctionnaires seront notés une fois par
an, le cycle étant général enent fondé sur |'année civile. L'une des cing notes
ci-aprés leur sera attribuée, étant entendu que |'inmense najorité recevra la
note noyenne et un trés petit nonbre seul enent |'une des deux notes extrénes

Note 1. Dépasse systénatiquenment |les objectifs (5 %des effectifs);

Note 2. Dépasse souvent les objectifs (10 a 15 % des effectifs);
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Note 3. Atteint tous les objectifs (65 %des effectifs);

Note 4. Atteint la plupart des objectifs (mais doit faire des progres)
(10 a 15 % des effectifs);

Note 5. N atteint gue quel ques objectifs (résultats i nsuffisants)
(5 % des effectifs).

73. Au début de |I|'année, 1le fonctionnaire et son supérieur hiérarchique
définiront les principaux objectifs a atteindre, les noyens a nettre en oeuvre,
les nornes d'exécution, ainsi que le tenps et |les ressources nécessaires. Les
i nt éressés réexam neront et ajusteront ces élénents dans |le courant de |'année
et, a la fin de celle-ci, feront ensenble le point des résultats obtenus.
(Les directeurs/superviseurs devront en outre définir les objectifs qu' eux-nénes
doivent atteindre en tant que gestionnaires.) Des groupes d'examen internes aux
départenents et un groupe d' exanmen de |a gestion conposé de cadres supérieurs
veilleront a ce que les nénes nornmes soient appliquées de facon équitable dans
| ' ensenbl e du Secrétari at.

74. Ces principes senblent tout a fait acceptables, d' autant plus qu'ils sont
général enent confornes aux directives de la CFPI et se rapprochent des systeénes
de notation récement appliqués avec succés par d' autres organismes, tels que
|"UNICEF, le PNUD, le FNUAP et |'OVYW Reste bien entendu a les nettre au point,
a les appliquer et a les anéliorer réguliérenment pour doter |'ONU d' un systeéne
transparent et objectif de notation et de suivi du conportenent professionnel
qui |'aide a devenir ém nenment "perfornmante”

V. CONDI TI ONS NECESSAI RES AU BON FONCTI ONNEVENT DU
NOUVEAU SYSTENME

75. Le Secrétariat de |'ONU enploie des milliers de fonctionnaires dévoués et
dynam ques qui, depuis les enployés de bureau du rang |le plus nodeste jusqu' aux
fonctionnaires de rang supérieur, travaillent de leur meux a |'exécution des
programmes confiés par les FEtats Menbres a |'Organisation. Les ressources
financiéres étant linmtées, et les programmes et activités étant de plus en plus
souvent des opérations d'urgence a nener dans des situations désespérées a
travers le nonde, |'Organisation ne réussirait pas a atteindre ses objectifs
sans le travail de ces fonctionnaires qui ne ménagent pas |leur peine. A |'heure
actuelle, cependant, le mérite que ces fonctionnaires acqui érent en travaill ant
durenent pendant des années n'est guére reconnu que par des augnentations
automatiques d' échelon et de traitenent au titre de |'ancienneté et
guel quefoi s, par des pronotions.

76. Le Secrétariat enploie aussi d autres fonctionnaires dont |e nonbre,
indétermné, varie suivant les estimations "au jugé", et plus ou noins
partiales : pour les uns, il y a "quelques" brebis gal euses, pour |les autres,
elles ne sont que "trop nonbreuses". Ces fonctionnaires, que |'on rencontre
égalenment a tous les échelons, depuis les enployés de bureau du rang |le plus
nodeste jusqu' aux fonctionnaires de rang supérieur, baillent aux corneilles,
assistent a des réunions interm nables qui ne nénent a rien, manipul ent quel ques
paperasses insignifiantes ou "inspectent les travaux finis", prennent anplenent
| eur tenps pour déjeuner ou, tout sinplement, "rentrent chez eux de bonne
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heure". Tout come ceux dont il est question au paragraphe précédent, ces
fonctionnaires obtiennent aussi, au fil des ans, des augnentations automatiques
d' échelon et de traitement au titre de |'ancienneté et des pronotions
occasionnelles, en attendant |'&ge de la retraite. C est nmalheureusenent ce

groupe qui, depuis quel ques années, retient toute |'attention et fait |'objet de
jugenments défavorables et nalencontreux de la part des nédias, tandis que |es
neilleurs élénents et |les fonctionnaires les plus travailleurs sont presque
t ot al enent i gnorés.

77. Le Secrétariat souffre actuellenent de |'absence d un systéne de notation
des fonctionnaires et d' obligation redditionnelle qui pernmettrait de réfuter de
facon convaincante les allégations concernant une prétendue majorité d'inutiles
et d'incapables parm les fonctionnaires de |'Organisation et d' encourager et de
stinuler les neilleurs éléments. A cing reprises déja, le Secrétariat s'est
efforcé, mais en vain, d anéliorer son systéne de notation des fonctionnaires,
en lancant des réfornes qui ont échoué (en 1977 et en 1983), en apportant des
nodifications d'ordre mneur alors que des réfornmes profondes étaient
nécessaires (en 1984) et en tentant des expériences qui n'ont janais atteint
|l e stade de la pratique (en 1987 et en 1989-1990).

78. On a perdu beaucoup de tenps, depuis une vingtaine d années, a vouloir
mai ntenir ces systénes de notation des fonctionnaires qui étaient voués a
| " échec. Il faut a présent que le Secrétariat renporte un succés, car il s'agit
d' une étape capitale dont dépendent |a réussite et la crédibilité futures de
' Organi sati on. Dans ce chapitre final, | ' I nspect eur présent e des
recomandati ons sur |e contréle du nouveau systéne et sur trois groupes de trois
él éments chacun, qu'il juge indispensable d'exam ner pour réussir la nise en
place du nouveau systénme de notation des fonctionnaires : a) conditions
préal ables d'inportance prinordiale; b) élénents indispensables a la nise en
route et au fonctionnenent du systéne; et c) principaux obstacles a la mse en
pl ace du systéne et noyens de | es surnonter

A. Conditions préal ables d'inportance prinordiale

1. Systeéne élargi _en nmati ére d' obligation redditionnelle
et de responsabilité : culture institutionnelle et
admi ni strative

79. Dans son rapport de juin 1993, la CFPlI souligne que

"quel que soit le soin apporté a l|la conception d un systéne de
notation des fonctionnaires et de reconnaissance du nerite, un te
systéne ne pourra étre efficace que s'il est introduit dans un
envi ronnenment val ori sant |es perfornances”%.

80. La CFPI explique ensuite que si |le systéeme de notation des fonctionnaires
d' une organisation fonctionne mal ou est discrédité, il n'est pas facile d'vy
remédier : on ne peut le faire du jour au | endemain ni sans procéder a certaines
mses au point, quelquefois pénibles, dans I|le fonctionnenent du systene.
L' organi sation :
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"doit avoir la ferne volonté de nodifier radicalenment la facon dont
elle valorise et reconnait un bon conportenent professionnel..
L' essentiel est de formuler clairenent une stratégie et un calendrier
pour la mse en place dun systéne efficace de gestion des
perfornances””.

81. La docunentation exaninée dans |es chapitres précédents nontre clairenent
qgue le systéene appliqué a |'ONU est discrédité et, pour |le réforner,
|" Organi sation est confrontée a une lourde tache. La ferneté avec laquelle
| " Assenbl ée générale a insisté sur la mse en place d un "systéne transparent et
efficace en nmatiére d obligation redditionnelle et de responsabilité" avant le
ler janvier 1995 nontre aussi a |'évidence qu'a |'heure actuelle, il n'existe
pas au Secrétariat de mécani snme plus général de suivi des résultats.

82. L'inportante réorganisation du Départenent de |'admnistration et de la
gestion annoncée par |le Secrétaire général en mai 1994 net fortement |'accent
sur la nécessité d un dispositif pernettant de définir pour |'Organisation des
objectifs stratégiques intégrés et, en matiére d admnistration du personnel
de lancer des réformes qui n'ont que trop tardé®™. Il est maintenant nécessaire
de prendre des mesures pour concrétiser ces intentions de principe. La nise
en place d'un systénme élargi en natiére d' obligation redditionnelle et de
responsabilité dans |'ensenble du Secrétariat et d' un dispositif permanent de
planification stratégique et de réforne est une téche d'inportance capitale.
C est wune nécessité, non seulenent aux fins d' une gestion des ressources
humai nes  qui, avec |'appui des cadres supérieurs, pernmettra |e bon
fonctionnenent d'un systénme de notation des fonctionnaires au Secrétariat, mais
aussi pour meux assuré a l'avenir |'efficacité et les succés de |I' Organisation
dans tous | es domai nes.

83. Dans deux rapports récents, le Corps commun d'inspection aborde certaines
guestions essentielles a cet égard. Ainsi, dans un rapport daté de mai 1994 sur

la pronotion des femmes au Secrétariat, le CCl fait valoir que ce processus,
tout comme |'évaluation rationnelle du conportenent professionnel, ne peut
prendre effet en |'absence d' un systéne efficace de gestion des ressources
humai nes. Cel a suppose que |le Secrétariat renonce a ses pratiques routiniéres et
dépassées en nmatiere d admnistration du personnel, et s'oriente vers une
planification et une gestion dynam ques des ressources humaines. Il lui faudra
s'attacher, en particulier, a renforcer |es capacités des cadres chargés de |a
planification, de I|'analyse et de I|la gestion des ressources hunaines et

instituer un systéne beaucoup plus transparent et détaillé de responsabilité et
d obligation redditionnelle a |'égard des organes directeurs, en vue de réaliser
des réfornmes et des progrées dans | e domaine de |'adm nistration du personnelw.

84. Le second rapport du CCI, relatif a |'obligation redditionnelle et au
contrdle au Secrétariat de |'ONU, a ¢été publié en septenbre 1993. Les
I nspecteurs ont décel é de graves carences dans |les procédures de surveillance
d' obligation redditionnelle, de contrdle interne et d amélioration de |la gestion
tels qu' elles existent actuellenent. Ils ont insisté sur |la nécessité de prévoir
des ressources suffisantes pour financer comme il convient |es besoins en
mati ere d' obligation redditionnelle et de contréle et pernettre au Secrétari at
de reéaliser des progrés tangibles dans |'efficacité et la rentabilité, plut6t
gue de tenter de nettre en place des systénes "au rabais" d' obligation
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redditionnelle et de contrb6le . Le Secrétaire général a par la suite regroupé
plusieurs unités de contrdle interne en un nouveau Bureau des inspections et

i nvestigations, nmais | es nesures conpl énentaires a prendre denmeurent a |'étude.

85. Le Cd acheve actuell enent une étude connexe sur | " obligation
redditionnelle et le contrb6le dans |'ensenble du systéne des Nations Unies,
qui devrait étre publiée au cours de |'automme de 1994. Cette étude porte

essentiellement sur les unités admnistratives, mnécanisnes et programes en
mati ére de contrdle interne et d amélioration de la gestion, sur les activités
interinstitutions, sur les organes de contrble externe a |'échelle du systéne et
sur le réle de supervision que jouent |es organes directeurs. Les |nspecteurs
trouvent trés intéressantes certaines initiatives et idées nouvelles qui se
dével oppent sur ces questions dans divers organes du systénme des Nations Unies.
Il's espérent que |'étude du CClI contribuera a nettre en relief, d une part

| "inportance capitale, pour |e succés futur des organisations, de mécani snmes
efficaces en natiere d' obligation redditionnelle et de contrdle et, d autre
part, |'inportance que revét |l e dynam snme des cadres et des responsables pour |la
mse au point coordonnée et durable de nécanisnes de cette nature dans chaque
or gani sati on.

86. Il y a lieu de signaler une autre inportante carence de la culture
institutionnelle du Secrétariat, a savoir |'absence, actuellenent, d' un systéne
d' organisation des carriéres, dont la création est attendue depuis 1978.
L' Assenbl ée générale avait demandé que sa mise au point soit achevée en 1989
mai s, dans un rapport du Secrétariat daté de 1992, il était indiqué que si
| "organisation des carriéres était "indispensable", il était néannoi ns
nécessaire "de repenser entiérenment la notion d organisation des carriéres si
["on voulait nettre en place un systéne viable". Dans ce rapport étaient
proposés quel ques "projets pilotes" au titre d une action future a plus |ong
terme™. Un rapport d'activité est prévu en 1994. En attendant, |'organisation
des carrieres deneure une idée souvent invoquée mais a laquelle il n'est jamais
donné suite, d'o0 une nmuvaise wutilisation des ressources hunaines du
Secrétariat et |'accueil sans conviction que recoit |e nouveau systene de
not ati on des fonctionnaires.

87. Ce nouveau systéenme fera donc son apparition au Secrétariat dans une culture
institutionnelle encore peu disposée a lui donner appui et alourdie par le
scepticisne qu'a suscité |'ancien mécanisnme qu'il renpl acera.

88. L'lnspecteur trouve toutefois encourageants les progrés que fait |le
Secrétariat dans |la mise au point du "nouveau systénme transparent et efficace en

mati ére d'obligation redditionnelle et de responsabilité" dont |'Assenblée a
demandé |a mise en place avant janvier 1995. De ses entretiens avec des
responsables du Secrétariat, il ressort que |le rapport présenté a |'Assenbl ée

générale a la fin de 1994 contiendra le plan général et intégré d un systéene en
mati ere d'obligation redditionnelle, de responsabilité et de pouvoirs pour
| "ensenble du Secrétariat, ainsi que des principes directeurs, procédures,
mét hodes de formation, nouveaux mécani snmes et autres nobyens d'action, qui en
sont a divers stades de leur élaboration et visent a faire de ce systéne une
réalité.
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89. Le succés du nouveau systene de notation des fonctionnaires dépend
essentiellement de ce systéne en matiére d' obligation redditionnelle et de
responsabiliteé, et de la «création dune culture institutionnelle et
admnistrative privilégiant les résultats. L'Inspecteur recomande donc au
Secrétaire général et aux fonctionnaires de rang supérieur qui conposent |e
nouveau G oupe consultatif de |la gestion et des finances de surveiller
attentivenent |'application du nouveau systeéne en matiére redditionnelle et de
responsabilité, pour lui-méne, et aussi parce que c'est sur lui que repose
essentiellement | e succés du nouveau systéene de notation des fonctionnaires.

90. L'lInspecteur reconmmande en outre a |'Assenblée générale de surveiller
attentivenent, elle aussi, |e nouveau systene et <ce, pour deux raisons
principales. Tout d'abord, |'Assenblée générale ayant exercé depuis 1986 une

pression décisive qui aujourd hui aboutit a une réforme du systénme de notation
des fonctionnaires et a la nise en place d' un nouveau systéme en natieére
d obligation redditionnelle et de responsabilité, elle se doit de suivre de prés
les étapes initiales de |'application de ces systénes pour s'assurer qu'ils
répondent a son attente et que s'instaure progressivenent dans |' Organisation un

pui ssant et nouveau clinmat de "haute performance".

91. En second lieu, les experts du "G oupe des 18" ont souligné en 1986 que
|"efficacité de |' ONU dépendait dans une large nesure du travail fourni par son
Secrétariat et de la qualité de son personnel, et que les pressions d' ordre
politigque et autres exercées par des autorités extérieures ne devraient en
aucune facon influer sur |es décisions concernant |e personnel. Ils ont par
ailleurs estimé que |la gestion du personnel du Secrétariat devrait se fonder sur
un climat institutionnel sain, sur |le respect des responsabilités et
prérogatives du Secrétaire général et sur les principes de la Charte exigeant
des fonctionnaires de |'Organisation les plus hautes qualités de travail, de
conpét ence et d'intégritész. Ayant fortement insisté sur la nécessité, pour le
Secrétariat, de nettre au point un systene transparent et objectif de notation
des fonctionnaires, les FEtats Mnbres se doivent de collaborer avec le
Secrétariat pour faire en sorte que |e nouveau systéne fonctionne correctenent
et au grand jour, sans interventions ou pressions extérieures intéressant tels
ou tels fonctionnaires.

2. Soutien ferne et actif des échel ons supérieurs
de direction et d'encadrenent

92. Dans son rapport de juin 1993, la CFPlI, soulignant que l|a principale
condition du bon fonctionnenment des systénes de notation des fonctionnaires
résidait dans la ferne volonté d'y parvenir, a déclaré ce qui suit

"Les admnistrateurs de |'Organisation doivent é&tre convaincus —

et doivent convaincre autrui — que le tenps, les efforts et les
ressources financi éres consacrés a |'action entreprise finiront par
produire des bénéfices tres supérieurs a |'investissenent initial,
se tradui sant par wune productivité accrue et un neilleur noral.
La question posée ne devrait pas étre : en avons-nous |es noyens,
Mai s : pouvons-nous nous pernettre de ne pas le faire?..."
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La CFPI a en outre souligné que | es systénes en question exigeai ent

" que |'on souligne davantage |'inportance d un style de gestion
axé sur les résultats et dans lequel les fonctionnaires supérieurs
donnent |'exenple en renforcant la crédibilité de la fonction

, . . 53
éval uation et gestion des performances .

93. Dans les chapitres précédents, on a souligné le manque quasi total de
crédibilité des systénes de notation des fonctionnaires et |le peu de respect
gu'ils suscitaient au Secrétariat. Pour nodifier cet état d' esprit fortenent

négatif, |'lnspecteur reconmande au Secrétaire général et aux fonctionnaires de
rang supérieur de manifester trés clairenent |eur adhésion au nouveau systéene et
| eur volonté de |'appliquer intégralenent et dans les régles. Il ne suffira pas

d' une circulaire du Secrétaire général acconpagnée d'instructions de routine. i
faudra que le Secrétaire général et les fonctionnaires de rang supérieur
surtout ceux qui font partie du nouveau Goupe consultatif de |la gestion et des
finances, mais aussi tous les hauts fonctionnaires du Secrétariat, fassent tout
| eur possible pour que les fonctionnaires conprennent |la nature, les buts et les
regl es du nouveau systéene lorsqu'il sera adopté.

94. Il inporte encore plus qu'ils manifestent ouvertenent |eur ferne intention
d' agir pronptenent et efficacenent pour appuyer toutes |les nesures qui seront
nécessaires a nesure que |le systéene évoluera et franchira | es diverses étapes de
sa mse au point et de son application. Cet effort collectif devrait étre
facilité par le fait que |'ancien systéne anarchique —notes attribuées a
plusieurs années d'intervalle, décl enchenent du processus a |'occasion
d' événenents divers et parfois fortuits —sera désormais renplacé par un systeéne
dans lequel les fonctionnaires participeront tous et sinultanément aux nénes
phases du processus. Il n'en reste pas noins que, lors de chaque étape, la
crédibilité du nouveau systéne dépendra dans une large nesure des décisions
prises et des précédents créés par |les cadres supérieurs et les chefs de
départ enent.

3. ROle capital des directeurs de programmes et des
supéri eurs hi érarchi gues

95. Le nouveau systéne nodifiera sensiblenent et a plusieurs égards le réle des
directeurs de programmes et des supérieurs hiérarchiques dans |'ensenble du
Secrétariat. En premer lieu, ces derniers joueront un réle capital dans
| "application des regles essentielles et des principales phases du nouveau
systéme, et dans |'instauration du climat de "haute perfornmance” et de |'esprit
d équipe et d efficacité dans le travail qui devraient régner au Secrétariat.
Il's devront acconplir, en étroite collaboration avec |les fonctionnaires, |a
tache difficile d' établir des prévisions concernant |les résultats attendus et
les nornmes de travail, de fournir des informations et d' entretenir |e dial ogue
tout au long du cycle annuel, d' établir, en fin de cycle, une estimation du taux
de réalisation des objectifs préétablis et de nener avec |les fonctionnaires des
entretiens sur les résultats et |les notes obtenus, avec beaucoup plus de
réciprocité dans | es échanges que par |le passé. De |'efficacité et de la rigueur
avec laquelle ils acconpliront ces taches conplexes dépendra dans une |arge
nmesure | e succés du systeéne.
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96. En second lieu, |les débats interinstitutions qui ont eu lieu récenmment au
CCQA ont fait ressortir |'inportance que revét |'évaluation du conportenent
prof essi onnel des directeurs de programess en tant qu' évaluateurs, c'est-a-dire
de la facon dont ils s'acquittent des taches ci-dessus. De |'avis du CCQA cette
évaluation doit étre d autant plus rigoureuse qu'elle constitue |[|'élénent
essentiel du suivi du conportenent professionnel, et toute décision relative a
la rénunération, au statut contractuel, a la pronotion, a la formation et au
perfecti onnenent des conpétences prise en fonction du coqgortenent pr of essi onne

doit étre fondée sur une éval uati on des résultats obtenus .

97. Dans le nméne ordre d'idées, |le Secrétaire général a récemment souligné que
les fonctionnaires représentaient |'atout le plus précieux de I'Crganisation%,
et |'Assenblée générale a souligné que |le nouveau systéne en natiére
d obligation redditionnelle et de responsabilité devrait "rendre les directeurs
de programmess conptables de |la gestion des ressources humai nes et financiéres
qui | eur sont al | ouées" ™.

98. Le conportenment professionnel des directeurs de progranmes a aussi une
i mportance prinordiale pour les téaches, encore en souffrance, tendant a doter le
Secrétariat d un systéne d' organisation des carriéres et d un systene rationnel
de gestion des ressources hummines. Toute organisation doit prévoir |es nobyens
de nettre en valeur et d' utiliser au meux ses ressources humai nes, d'organiser
le travail avec souplesse et d offrir des enplois stimulants et satisfaisants.
Cel a exige que non seulenent |e Département des ressources hummines mmi s auss

tous les directeurs de programes de |' Organisation soient capables de planifier

et de gérer tout le cycle de |[|'admnistration du personnel, depuis Ila
pl ani fication, le recrutenent et les affectations, la notation des
fonctionnaires, |'attribution des réconpenses et des sanctions, jusqu a la

formation et au perfectionnenent des aptitudes. L'ONU a beaucoup a faire pour
gue sa culture institutionnelle et ses cadres supérieurs soient pleinenent en
nmesure de s'acquitter de ces taches.

99. Le projet de directives établi par le Secrétariat en vue de |'établissenent
du nouveau systeéene de notation des fonctionnaires répond de facon trés positive
aux considérations exprimées ci-dessus. Ces directives prévoient que |le nouveau
systénme définira |l es noyens de rendre |es responsabl es hiérarchi ques conptables
de la gestion des ressources qui |eur sont allouées, et que la facon dont ils
organisent le travail dans leurs services et évaluent |e conportenent
prof essionnel de |eurs subordonnés conptera d' autant plus dans |es notes qui
| eur seront attribuées, que |'évaluation des résultats est |'une des principales
t aches de toute responsabl e hi érarchi que.

100. L'un des élénents du nouveau systénme a toutefois préoccupé |'Inspecteur.
L' Assenbl ée générale a préci sé que | e nouveau systénme devrait prévoir

"la notation de tous les fonctionnaires, y conpris les fonctionnaires
de rang supérieur, au noyen g;indicateurs de résultats et par rapport
a des objectif détermnés..."

101. Le nouveau systene de notation des fonctionnaires couvrira, conme
pr écédement, toutes |es catégories de personnel engagé pour des périodes de
|l ongue durée : agents des services généraux et des catégories apparentées,
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admnistrateurs et directeurs (D-1). Il sera étendu aux directeurs de |la classe
D-2 mais exclura | es sous-secrétaires généraux et secrétaires généraux adjoints.
Les représentants du Secrétariat ont expliqué que, la nomnation de ces
fonctionnaires du rang le plus élevé étant liée, a bien des égards, a des
consi dérations politiques, ceux-ci sont placés sous la surveillance directe du
Secrétaire général |ui-néne.

102. Méne si |'Assenbl ée général e accepte de considérer, comme |le Secrétariat,
gue "tout |le personnel” ne veut pas dire "tous les fonctionnaires", |'Inspecteur
craint que ce traitement spécial ne nuise a la crédibilité du nouveau systéene et
ne dispense les plus hauts fonctionnaires de passer, conmme tous |es autres

menbres du personnel, par |es nécanisnes garantissant l|a transparence de
|"obligation redditionnelle. Si la notation de ces hauts fonctionnaires doit
vrainment relever d'un régine particulier, il senble que Iles processus,

mécani snes et nornmes selon lesquels |eur conmportenent professionnel sera éval ué
devraient, a tout |le noins, étre explicitenent divul gués.

B. El énents indi spensables a |'application du nouveau systéne

1. Activités prescrites, plans d' opérations, progranmes
de travail et nornes de travai

103. La partie la plus délicate sur le plan technique de la tache que
| " Assenbl ée générale a confiée au Secrétariat aux fins de |'établissenent du
nouveau systene en nmatiére d' obligation redditionnelle et de responsabilité est
formul ée comre suit

"a) Définition de responsabilités précises touchant |'exécution des
programmes, notamment utilisation d'indicateurs de résultats comme outil de
contrdle de la qualité;

c) Notation de tous |les fonctionnaires, y conpris les fonctionnaires
de rang supérieur, au noyen d'indicateurs de résultats et par rapport a des
objectifs déterm nés ."

104. Cette tache, déja ardue pour les institutions organi sées selon |es néthodes
| es plus nodernes, sera d' exécution encore plus difficile pour |le Secrétariat de
" ONU, conpte tenu des obstacles évoqués plus haut. Il s'agit toutefois d' une
tache indi spensable pour établir un systene rationnel d'évaluation et de suiv

du conportenent professionnel : peut-on rendre un fonctionnaire conptable des
résultats qu'il obtient dans son travail si |'unité admnistrative dont il
reléve ne lui indique pas clairenent |les objectifs a atteindre et |es néthodes
et mesures a appliquer?

105. Le Corps conmmun d'inspection a effectué il y a une vingtaine d années une
étude détaillée sur |'inportance des plans de travail pour rendre |es grands
pr ogr anmes "opérationnel s" en défini ssant la contribution de chaque

. . N p . 59 A , Ay .
fonctionnaire a leur exécution . A |'heure actuelle, cette idée retient de
nouveau |'attention des organisations qui se rendent conpte que leur efficacité
et leurs résultats futurs exigent une planification stratégi que, de |a soupl esse
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et de |la prévoyance. Dans son rapport sur |'obligation redditionnelle et le
contrdole a |'échelle du systéeme, |e CCl dével oppera cette idée et exanm nera |les
initiatives en cours dans |le systene des Nations Unies. Au PNUD, par exenple

une équi pe spéciale de planification du travail a conclu que |le processus de |la
planification devrait conporter |es étapes suivantes

— Formulation de buts et objectifs <concrétisant 1les orientations
général es de |'organi sation, présentée sous fornme de plan stratégi que;

— Définition d objectifs en matiére de gestion établis pour deux ans
per nett ant aux princi pal es unités adm ni stratives de rendre
opérationnel ce plan stratégique;

— Et abl i ssement d'un budget biennal et de plans de travail annuels pour
chaque unité administrative, sur |la base des objectifs en natiére de

gesti on;
— Etabl i ssement, sur la base des plans de travail de Il'unité
admnistrative, de plans de travail individuels qui seraient inclus

dans les plans de productivité des fonctionnaires aux fins de la
gestion des ressources hunmai nes.

106. Il inporte en outre d'envisager cette hiérarchie des relations, de bas en
haut plutét que de haut en bas, comme un ensenble de responsabilités qui, en
mati ére de suivi des résultats obtenus, s'accroissent a nesure que |'on s'éléve
dans la structure adnmnistrative. L'évaluation du conportenent professionnel
porte sur les taches, objectifs, responsabilités et résultats des fonctionnaires
pris individuellenent. Mais leur travail doit égalenent étre évalué en tant que
travail d'équipe visant a atteindre les buts de |leur groupe. Les groupes,
ensuite, nettent leur travail en commun pour atteindre les buts que vise
| " exécution du progranmme (c'est ce domai ne que couvrent |es études d' éval uation
i nterne dans de nonbreuses organi sations du systene). Les résultats des divers
programmes sont alors examnés globalenent afin d' évaluer |es résultats
d' ensenbl e de |'organi sation

107. A |'heure actuelle, |'QOrganisation rencontre a cet égard de graves
difficultés, qui sont de trois ordres. Tout d'abord, bien que le plan a noyen
ternme soit "la principale directive de politique générale" de |'"ONU, le Conmté
consultatif pour les questions admnistratives et budgétaires a estinmg (comme
le CCl) en 1990 qu'il restait beaucoup a faire pour que le plan soit réellenent
utile, que |'évaluation n'était pas vrainent intégrée dans |e processus de
gestion et que les rapports sur |'exécution des progranmes ne présentai ent guére
d'utilité®. Le Secrétariat cherche en outre depui s une dizaine d'années a
instituer de nouvelles procédures budgétaires et a nodifier la présentation
actuelle, trop conplexe, des docunments budgétaires qui sont censés fournir un
outil de contrdle de |'exécution des programmes. De |'avis d' un groupe d' experts
réuni par le Secrétaire général en 1993, "on consacre beaucoup plus de tenps a
| " exanen des plans et budgets qu'a |leur exécution et a leur évaluation", et "ce
déséquilibre doit étre corrigé"m. La planification et |a budgétisation des
programmes ne peuvent donc toujours pas servir de cadre pour un systéne efficace
en mati ére d' obligation redditionnelle et de contréle.
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108. En second lieu, le CCl engage depuis longtenps le Secrétariat a nettre au

point un systene d'analyse du volune de travail, des objectifs assortis de
dél ais, des progranmes de travail et des indicateurs de résultats. L'Assenbl ée
générale, qui poursuit |e néne objectif depuis quelques années, insiste
réguli érement auprés du Secrétariat pour qu'il nette au point des techniques
d' anal yse du volune de travail. En retour, le Secrétariat a présenté quel ques
rapports peu enthousiastes sur l|les possibilités offertes dans ce donaine.
En 1992, |'Assenbl ée générale a noté avec beaucoup plus de ferneté que "l'on
continu[ait] a ne pas utiliser de nornmes de production et d' autres néthodes de
gestion dont |'inportance [était] capitale” et qu il fallait élaborer ces

normes®”. A ce jour, cependant, cette tache, condition préalable et base
i ndi spensable de la planification de la productivité et de |'appréciation du
conportenent professionnel, a trés peu progressé.

109. En troisiéne lieu, il n'est pas juste de denander des conptes a quelqu' un
sans avoir au p&éalable défini les responsabilités qui lui inconbent. Dans |eur
rapport de 1986, les experts du "Goupe des 18" ont souligné |'inportance de

regles claires, cohérentes et explicites pour guider |e conportenent des
fonctionnaires. Le Secrétariat a proms, et s'est efforcé pendant plusieurs
années, d'élaborer un manuel d'adm nistration du personnel plus sinple et plus
facile d enploi mais n'a pu, faute de ressources, achever cette téache. Il existe
aussi un code de conduite des Nations Unies, publié en 1954, qui est censé
gui der les fonctionnaires dans | eurs taches quotidiennes nais qui n'a jamais été
ms a jour. Dans ce domaine, il y a donc aussi beaucoup a faire pour définir
clairement |les taches et |es responsabilités aux fins du fonctionnenent efficace
de systénes en nmatiére de notation des fonctionnaires (et en nmatiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité).

110. L'lInspecteur a jugé encourageant le fait que |e nouveau systéne en mmatiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité tendra a conbler nonbre des

| acunes d'ordre général dont il est question plus haut, touchant Ila
planification et la responsabilité de la gestion. D autre part, dans |e nouveau
systénme d' évaluation du conportenent professionnel, |'accent est ms sur la

nécessité de lier les taches assignées aux bureaux et les activités qui |eur
sont prescrites a des objectifs stratégiques et opérationnels, ce qui conduit a
établir des programres de travail et, pour ce faire, a s'entendre avec les
fonctionnaires sur |'exécution de |leurs taches, notamment sur les objectifs a
atteindre, les activités a nmener et les nornes de production. Miis il faudra
dépl oyer de trés gros efforts pour faire fonctionner ce nécanisne et appliquer
des normes et nesures de productivité rationnellenent établies, et ces efforts
devront étre faits avec déterm nation et persévérance dans tous |les services du
Secrétariat. D autres organi smes, notamment |le PNUD, s'y sont déja attaqués en
articulant entre eux |les grandes orientations de |'Organisation, |les buts et les
plans de travail, come on |'a vu plus haut.

111. L'Inspecteur recommande donc au Secrétaire général de fornuler ses vues sur
| "organisation du Secrétariat sous la forme d un plan nontrant clairenent
comment s'articulent les activités, les buts et les objectifs, le tout étant,
bi en entendu, fondé sur les buts et principes de |la Charte, sur |es résolutions
et les prescriptions de |'Assenblée générale, ainsi que sur les initiatives
passées et présentes, notanmment |'"Agenda pour la paix", |'"Agenda pour le
dével oppenent” et sur les tentatives faites actuellement afin d anéliorer et de
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réforner la gestion. Ce plan devra étre élaboré avec la participation des
fonctionnaires et recueillir, une fois établi, |eur adhésion et |eur appui.
Il pernettra de nettre en place un mécani sne intégré, coordonnant |les activités
prescrites, les objectifs a atteindre, les plans de travail et les taches et
résultats des fonctionnaires, dans |equel le systenme de notation des
fonctionnaires trouverait utilement sa place en tant qu'instrunent de gestion

2. Notation, conparaisons, réconpenses et sanctions

112. Comme il a été noté tout au long du présent rapport, le principal défaut de
fonctionnenent des systénes passés et actuel d' appréciation du conportenent
professionnel est l|la propension a qualifier presque tous les fonctionnaires
d' "excellents" ou de "trés bons". Réconpenses et sanctions sont |es npbyens qu

font de cette appréciation un outil utile, tant pour améliorer la marche du
travail que pour reconnaitre la haute valeur du personnel ou renédier a des
défauts dans |'acconplissenent des taches de certains fonctionnaires. Avec le

systéme actuel des "bons rapports pour tout |le nonde", ces considérations ont

presque entiérenent disparu, nmamis il est indispensable de les renettre en
honneur si |'on veut donner crédibilité et efficacité au nouveau systenme de
not ati on.

113. La nécessité d' une anélioration a cet égard est évidente. Les experts du
"Groupe des 18" ont recomandé en 1986 que "le systéene d' évaluation du
conportenent professionnel [soit] anélioré par |'introduction d' un élénent de
conparai son dans la notation des fonctionnaires"®. L' Assenbl ée générale a
souligné en 1989 que le plan d'organisation des carriéres devrait réconpenser
"le mérite grace a un sgsténe rationnel d'évaluation et de notation du
conport emrent professionnel"ﬁ. La CFPI a aussi conclu, en juin 1993, qu'une des
principales innovations visant a assurer |le bon fonctionnenent des systénes de
notation consiste a insister "davantage sur la nécessité d' une évaluation
obj ective et rigoureuse des performances a tous |es ni veaux" .

114. Comme il a été dit plus haut, |e nouveau systene d' appréciation du
conportenent professionnel doit répondre a ces préoccupations. |l prévoit cing
ni veaux d'appréciation, treés peu de fonctionnaires étant rangés dans l|la plus
haute ou la plus basse de ces catégories et la mmjorité |'étant dans |es
catégories intermédiaires. Tout |e personnel sera noté selon le méne cycle
annuel et |es groupes de révision départenmentaux et de haut niveau s'efforceront
d' assurer dans tout |le Secrétariat |'application de nornes de formation
cohérentes et équitabl es.

115. Cependant, il y a lieu de penser qu'il faut accorder une attention
particuliere a la notation des nouveaux, des stagiaires. Le nouveau systeéne
proposé ne se préoccupe pas encore de ce probléne, muis |le systene actuel
prévoit que |les stagiaires sont notés annuellenent, alors que |les fonctionnaires
permanents ou nonmeés pour une longue durée le sont tous les trois ans.
Mai ntenant que ces derniers doivent |'étre tous les ans, |'auteur du présent
rapport estine que |es nouveaux fonctionnaires devraient |'étre deux ou trois
fois par an pendant la prem ére ou |es deux prem éres années de service. De la
sorte, leurs supérieurs hiérarchiques pourraient beaucoup nieux nesurer |eurs
apports et leur performance. En notant plus fréquemment, ils pourraient auss

veiller a assurer une formation et une orientation appropriées et se préoccuper
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davant age des besoins et des progrés des nouveaux, afin que la formation en
cours d'enploi de ces derniers soit aussi bien congue et productive que
possible. Il conviendrait de ne pas renouveler |les contrats des stagiaires dont
| es services continuent de ne pas étre jugés pleinement satisfaisants.

116. Les affectations et les pronotions constituent |es réconpenses |les plus
i nportantes pour |e personnel. Dans sa résolution de 1989 sur |'élaboration d' un
pl an général d'organisation des carriéres, |'Assenbl ée générale a déclaré que ce
pl an devrait pernettre

"I "instauration d'un systéne équitable et transparent de présentation
des candi dat ur es dans tout le Secrétariat, qui garanti sse
| "application de procédures adéquates, équitables et transparentes en
mati ére d'avancenent et qui réconpense le nérite grace a un systene
rati onnel d'évaluation et de notation du conportenent professionnel”m.

117. En novenbre 1993, le Secrétaire général a annoncé d'inportantes directives
nouvelles en nmatiére d affectations et de pronotions, déclarant que |'anpleur
sans précédent des denmandes auxquelles doit répondre |'Organisation exige un
systéme qui lui pernette de "pourvoir, dans les plus brefs délais, |es postes
vacants en y affectant les candidats les plus qualifiés", sans préjudice d un
examen approfondi et équitable du cas de chaque fonctionnaire. Le but du nouveau
syst ene

"est de rendre plus transparent |e processus des affectations et des
pronotions, qui sont congues pour réconpenser |a conpétence, Ila
créativité, |'adaptabilité et, de plus en plus, la nobi I ité"*

118. Bien que |e nouveau systénme comence seulenent d' étre appliqué, |la place

gu'il fait au mérite est encourageante. ||l senble aussi s'écarter nettenent des
politiques antérieures qui mettaient |'accent sur |'ancienneté. Avec |e nouveau
systénme, il faut encore renplir certaines conditions ninimles d ancienneté pour

étre promu, mais |'ancienneté n'est que |'un des quelque 15 él énents précis de
qualification a faire entrer en ligne de conptew. Mal heur eusenent, toutefois,
| es fornul es actuelles d' éval uation des candi dats a une pronotion ne nentionnent
pour ainsi dire pas les plus récents rapports d' appréciation de |eur
conportenent professionnel (au deneurant, inutiles pour une bonne part, du fait

gue presque tous les fonctionnaires font |'objet de "bons" rapports). Bien
entendu, |e nouveau systéene ne débouchera pas sur des notations avant la fin du
prem er cycle annuel d'évaluation. Mais il sera alors indispensable d'en faire

la piéce maitresse du nouveau systéene de "nérite" demandé en 1989 par
| ' Assenbl ée général e.

119. Abstraction faite des affectations et des pronotions, la CFPl et |les autres
organi snes des Nations Unies accordent une inportance croissante aux probl énes
épineux mais inmportants des réconpenses pécuniaires et autres aspects de la
reconnai ssance et de la réconpense du mérite’. Cependant, vu la conplexité de
toutes ces questions et tous les grands obstacles que |e nouveau systene de
notation a |'ONU doit surnmonter avant de devenir partie intégrante du nouveau
systénme d'obligation redditionnelle et de responsabilité, il y a |ieu de penser
gue |'Organisation ne devrait se préoccuper que plus tard de la question
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Le nouveau systene du Secrétariat doit prouver qu'il peut nmarcher avant
d' essayer de courir.

120. L' Assenbl ée générale s'est récemment préoccupée des sanctions. Cela senble
appropri é. Aprés avoir procédé a une étude d' ensenble des systénes de suivi du
conportenent professionnel dans |es organisnes des Nations Unies, la CFPlI a noté
en 1993 que non seulenment il n'arrive que trés rarenent ou n'arrive jamais que
|"on refuse un avancenent d'échelon, nmais que, du "licencienent pour résultats
insuffisants, on [ne] connait pratiquenent aucun exenple"”. En avril 1993,
| " Assenbl ée générale a prié le Secrétaire général de veiller a ce que

"l es procédures énoncées a |l'alinéa a de |'article 9.1 du Statut du

personnel soient effectivenment appliquées aux fonctionnaires dont

I e niveau, selon les rapports d' appréciation |les concernant, |aisse

constamment a désirer"”. [Cet article du Statut a trait aux

i cenci enents, notanment pour services ne donnant pas satisfaction.]72

121. Avec le systéenme actuel, il pourrait fort bien s'écouler jusqu' a 10 ans ou
davantage avant que |'on établisse que l|le conportenent professionnel d'un
fonctionnaire nomé pour une |ongue durée est constament nediocre. La notation
devenant annuelle, ce délai pourra étre ranené a trois ans environ. L'auteur du
présent rapport pense, lui aussi, qu'il faut prendre des sanctions si |'on veut
gue |e nouveau systéne soit crédible. Certaines sociétés de consultants de

gestion et certains cabinets d'avocats, de nméne que certains services

diplomatiques et mlitaires, trés réputés ont pour principe "l'avancenent ou
la porte", si bien que, progressivenent, il ne subsiste plus qu'un personnel
extrénmenent conpétent. Par conparaison, que |'ONU prenne pour principe

délimner le petit nonbre de fonctionnaires dont |es services, des années
durant, ne donnent pas satisfaction parait tout a fait justifié, comre sanction
mnimale. Ainsi que la CFPI |'a fait observer,

"si le fait de ne pas reconnaitre le nérite des fonctionnaires a un

effet dénoralisant sur les effectifs, |'absence de sanctions en cas
d insuffisance notoire sape |le noral du personnel, suscite des
attitudes cyniques quant a |'inportance accordée par |'Organisation a

la qualité du travail et, enfin, aboutit a une inflation excessive des
notes. Pour ce qui est de ce dernier point, en effet, si un
fonctionnaire dont les résultats sont nediocres obtient une note
satisfaisante, un certain sens de la justice veut que celui dont Iles
résultats sont satisfaisants obtienne une trés bonne note. De Ila
sorte, "tres bon" devient |e mninmmacceptable, toute note inférieure
étant jugée de nmni ére négative. La majorité des fonctionnaires voient
donc leurs résultats notés au-dessus de |a nobyenne, ce qui entane la
crédibilité du systene d' évaluation et de notation du conportenent
professionnel””.

122. Comme il a été dit au chapitre Ill, les procédures de réclamtion et
d' objection qui ont trait aux rapports d'appréciation du conportenent
professionnel et qui prennent beaucoup de tenps ont notivé une vive
pr éoccupation, touchant |e systéene actuel de notation. Bien que pour ainsi dire
tout le nonde ait bénéficié d au noins |'appréciation "bien", un certain nonbre
de fonctionnaires ont cité des cas ou les intéressés avaient engagé une
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procédure d'objection aprés avoir fait |'objet d une seule appréciation "tres
bien", et non pas de |'appréciation "excellent" sous toutes |es rubriques.

123. Cependant, |'échantillon du CCl a nontré que s'il y a effectivenent des
procédures d'objection —qui peuvent étre fastidieuses — elles n'ont visé
gu' environ 1,6 % des notations faites a Genéve ces derni éres années. L'auteur a
été informé qu' avec le nouveau systene de notation au PNUD, quel que
8 000 rapports d'appréciation n'avaient suscité qu environ 0,3 % d' objections,
dont la noitié concernait |le texte des observations plutdét que |'appréciation

proprenent dite. Il y a lieu d espérer que |le nouveau systéne donnera au
Secrétariat des résultats tout aussi positifs. Le droit de formuler des
obj ections est extrémenent inportant, nais on ne doit pas constamrent |'invoquer

ou en abuser. Le "Principe 11" de la CFPlI concernant |'appréciation et |le suivi
du conportenment professionnel senble définir un juste mlieu

"1 faudrait pr évoir un processus automati que d' examen et
d' approbation de la notation, nais, normal enent, |la notation elle-méne
ne devrait pas pouvoir faire |'objet d une procédure d' objection ou de
réclamation. En néne tenps, il est inportant de veiller a ce que le
droit du fonctionnaire au respect des fornes réguliéres soit protégé
en cas de préson%tion de discrimnation ou de non-observation de la

procédure établie

3. Suivi du conportenent professionnel et responsabilité
de | " application du systene

124. Le dernier élénent clef requis pour assurer |e succés du nouveau systene de
notation doit absolunent se greffer sur tous ceux qui viennent d' étre énungérés
il s'agit de la responsabilité de |'application et de |'anélioration constante
du systéne, grédce a |'analyse, au contrbéle et aux rapports a |'Assenblée
générale. Le point de départ des anal yses récentes de la CFPlI est que |la nesure
exacte et objective de la performance d' un fonctionnaire ne constitue qu'une
prem ére étape. Un vrai suivi exige que |'on utilise ensuite cette information
pour anéliorer |'efficacité de |'intéressé et de |' Organisation'.

125. Une des grandes raisons pour |lesquelles le systéne actuel de notation ne
présente en fin de conpte pas d'utilité est que nul n'a jamais été vrainent
chargé de détermner s'il fonctionnait bien. Ce systéne a fait |'objet d' une
directive stipulant que

"le Bureau des services du personnel [actuellement Bureau de la
gestion des ressources humai nes] suivra |'application du systénme des
rapports pour s'assurer qu'il est bien appliqué et pour déterni ner si
des nodifications seraient requises afin de |*anméliorer™. "

126. Comme il a été dit dans les chapitres qui précédent, cette affirmation
énergi que s'est toutefois révél ée parfaitenment creuse : |les déficiences ont été
anpl enent reconnues, mais on n'y a aucunenent renédié. Dans la réalité, les
fonctionnaires chargés du systéne étaient essentiellenent des adm nistrateurs du
personnel subalternes et, a un noindre degré, les chefs de service adm nistratif
dans les divers lieux d affectation. Miis |leurs responsabilités senblent avoir
été entiérement discrétionnaires : ils s'enployaient consciencieusenent a
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assurer |'application du systene? Parfait! Miis peu inportait qu'ils ne le
fassent pas.

127. L'auteur du présent rapport a noté des cas d' une autre sorte de
déséquilibre, dans |lesquels des administrateurs du personnel, de classe P-4 par
exenpl e, ont essayé d' obtenir de directeurs de progranme ou de chefs de service
admnistratif, parfois D2, qu'ils s'acquittent de leurs responsabilités
touchant la notation des fonctionnaires. Il n'est pas surprenant que |'on n'ait
pas tenu conpte de |'opinion de ces fonctionnaires subalternes, nmais il est
décevant que les hauts fonctionnaires du Département et des services du
personnel ne | es aient pas appuyés.

128. Ce probl éene de | a non-application persiste aujourd hui. Dans un ensenbl e de
directives de décenbre 1993 concernant |'application du nouveau systeéne
d' affectations et de pronotions, il est dit

"L'expérience acquise jusqu'ici indique que |'absence de rapports de
notation a jour a été |'une des principales raisons des difficultés
et des retards rencontrés dans |'examen des cas d' affectation et de
pronotion... Il est donc de |la plus haute inportance que |es chefs de
service admnistratif et I|les admnistrateurs du personnel |ocaux
décl enchent et suivent systématiquenent |'établissenent des rapports
d' appréciation du conportenent professionnel. Ils devraient veiller
ace que les supérieurs hiérarchiques s'acquittent de leur
responsabilité d' établir ponctuellenment ces rapports. Ceux qui ne le
ferai ent pas manquerai ent a |eur devoir . "

129. Cette proclamation de 1993 sonne aussi creux que celle de 1984, citée un
peu plus haut, ou |'on disait que |le Bureau des services du personnel suivrait
"I " application du systene des rapports pour s'assurer qu'il est bien appliqué",
car c'est encore une fois inmposer la tache requise a des douzaines
d ' adm nistrateurs de rang subalterne plutét que de faire intervenir |les

directeurs et les hauts fonctionnaires des départenents pour assurer
| "application du systéme. 1l reste que ce texte souligne qu'il inporte de
veiller a ce que |le nouveau systene de notation soit fernenment appliqué et
suivi. L'Assenbl ée générale s'y attend manifestenment. Dans sa résolution de

décenbre 1993, elle a déclaré que | e nouveau systéne d' obligation redditionnelle
et de responsabilité conmporterait "un neécanisme qui rendra les directeurs de
programme conptables de |a bonne gestion des ressources hummi nes et financiéres
qui |eurs sont al | ouées™. "

130. Le nouveau systene ne présentera pas seul enent une inportance capitale pour
| "action nenée en vue de changer |la tradition onusienne en insistant fernenent
sur la performance, les résultats, |le dialogue et la planification du travail
Il sera aussi lourd et difficile a manier, avec quelque 14 000 rapports de
notation a établir chaque année, sans conpter |es dénmarches conconitantes conme
la fixation d objectifs, le dialogue et la révision. O, actuellenment, cette
tache massive et essentielle est confiée a une équipe de travail infornelle du
Bureau de la gestion des ressources hunmmines, dont tous |es nenbres ont nonbre
d autres attributions.
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131. On soutient souvent que |le Départenent de la gestion administrative est
trop surchargé de travail pour pouvoir affecter |e noindre personnel a de
nouvel l es taches, comme |e suivi, a tenps conplet, du nouveau systéne de
notation. Mais on peut |égitinmement faire valoir que ce systéne présente encore
plus d'inportance pour |le fonctionnenent de |'Organisation que, par exenple, le
Systéne intégré de gestion (SIG. La preniére phase de ce dernier est en cours

depuis une dem -douzaine d' années et |'on s'achemine vers un objectif assez
[imté : en faire une étape sur la voie d une intégration électronique des
services admnistratifs du Secrétariat. Miis ce dont il s'agit ici n'est pas

tant les 45 mllions de dollars jusqu'ici dépensés ou prévuggpour le SIG que
|"effectif qui y est actuellenment affecté (17 administrateurs) .

132. L'auteur du présent rapport pense que, cette fois, la responsabilité du
systéme d' appréciation et de suivi du conportement professionnel doit étre
clairement assignée a une unité adnministrative précise a |'intérieur du Bureau
de |l a gestion des ressources hummi nes, avec participation étroite du Chef et des
hauts fonctionnaires du Bureau lorsqu'il y a lieu. Cette unité devra avoir |es
ressources et |'autorité voulues pour contréler le fonctionnenent du systene,
s' assurer que |es nesures requises sont rapidement prises par |es responsabl es,
assurer |'appui et la formation ou le recyclage nécessaires et analyser et
signal er progres, problénmes et anéliorations. Faute de cette responsabilité et
de cette attention continues, |le nouveau systéne sera aussi inutile que ses

pr édécesseurs.

133. Comme il a été souligné dans tout |le présent rapport, |e nouveau systeéene
d' appréciation du conportenent professionnel a |'ONU ne consiste pas sinplenent
a établir des rapports. A ne voir dans |le systéne que de |a paperasserie, on a
manqué, a cing reprises, a le réformer. O |'évaluation et le suivi de la
performance représentent un élénent central du nouveau systéne d'obligation
redditionnelle et de responsabilité. Elles constituent aussi un instrunent
absol ument indispensable si |'on veut instaurer un nouveau clinmat qui pernettra
de qualifier de "trés performants” tout I|e Secrétariat de |'ONU et ses
programmes nondi aux.

134. Si |'on veut atteindre ces objectifs inportants, on ne peut considérer le
nouveau systéne comre une tache additionnelle a attribuer a un groupe infornel
de fonctionnaires déja surchargé de travail au Bureau de la gestion des

ressources hunmmines. Ce systene doit étre fornellenent constitué, doté de
personnel, planifié, appuyé et dével oppé comme |le projet de gestion hautenent
prioritaire qu'il est en réalité. L' affectation de personnel a plein tenps et de
ressources devrait se faire nmaintenant non seul enent pour pernettre |le | ancenent
appropri é du systéne et la formation extensive qui est requise, nmis aussi pour
acconplir les téaches de suivi qu'il faudra continuellenent acconplir afin
d ajuster et d anéliorer |le systene a |'avenir

135. A titre de mesure finale pour assurer le contrdle du nouveau systéme de
notation, il faudrait, selon |'auteur du présent rapport, faire ressurgir une
anci enne résol ution de |' Assenbl ée général e, maintenant tonbée dans |'oubli. Les
experts du "Goupe des Dix-Huit" ont recommandé en 1986 ce qui suit (et
| " Assenbl ée générale y a donné son assenti nent)
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"Le Secrétaire général devrait inclure dans ses rapports annuels a
| ' Assenbl ée générale sur les questions relatives au personnel une
section concernant |la notation du conportenent professionnel des
fonctionnaires et |eur pronntionw.”

136. L'auteur recommande que cette procédure soit remse en vigueur pour le
nouveau systene, sous |'une des deux fornes suivantes : rapport biennal sur les
ressources humaines que le CCl a recommandé dans son rapport sur |'anglioration
de la situation des femes®; actuel rapport annuel du Secrétaire général sur la
conposition du Secrétariat. Ces informations, si elles étaient solides et
anal ytiques, fourniraient un élénent essentiel de contréle pernettant au
Secrétaire général et a |'Assenblée générale de déterminer que |e nouveau
systénme d' appréciation du conportenent professionnel est en passe de venir le
"systéme transparent et efficace" que |'Assenbl ée a demandé dans sa résol ution

de décenbre 1993, a |'origine du présent rapport.

C. Contraintes et ajustenents

1. Fornmmtion

137. Le nouveau systéne d'obligation redditionnelle et de responsabilité et les
nouvel | es responsabilités des gestionnaires et des cadres en mati ére de suivi du
conportenent professionnel pernettent déja, senble-t-il, de bien augurer du

nouveau systene de suivi. Un grave obstacle a |'introduction du nouveau systeéne
concerne, toutefois, la formation

138. L' Equi pe spéciale du Bureau de | a gestion des ressources hunmai nes prévoyait
de dispenser en juin et juillet une fornation au sept unités adnministratives des
projets pilotes de suivi du conportement professionnel, nmamis la formation dans
ce dommine de la grande mmjorité des fonctionnaires du Secrétariat devra étre
remse a décenbre, aprés |les processus d' exanen, d'analyse et d'ajustenent
consécutifs aux tests pilotes. Il en résulte une trés forte pression, car des
mlliers de fonctionnaires seraient fornmés a peine quelques senmines avant
|"entrée en vigueur du nouveau systeéne. Pis encore, on ne dispose pas
actuel l emrent de ressources financiéres supplénentaires pour |la formation en
guestion, si bien que le Secrétariat a envisagé de recourir a des expédients

comme la formation des formateurs, |'enploi de bandes vidéo ou la transm ssion
par satellite pour essayer d' atteindre |l e plus rapidenent possible un nmaxi num de
gens tout en respectant la date limte du 1ler janvier 1995 pour |'entrée en

vi gueur du systene.

139. Un des wprincipes de la CFPI est que "les buts de la notation des
fonctionnaires devraient étre clairenent conpris par tous |les i nt éressés"®”. Ces
derni éres années, le CCQA et la CFPI ont ms au point des nodules de formation
pour le suivi du conportenent professionnelm; des organi smes qui ont réforne
| eurs systenes, tels que |I'"UNICEF, |le PNUD et |e FNUAP, ont aussi accordé une
i mportance particuliére a cet aspect de |'entrée en vigueur du systéne. L'OW a
fait appel a une agence privée pour former ses cadres et son personnel a
| "application du nouveau systene en 1993, de facon, en particulier, a définir
des téaches précises et nesurables, a anéliorer la comunication et a maintenir
| e dialogue entre supérieurs hiérarchiques et personnel. La CFPlI a déclaré sans
anbages qu' "aucun systéne ne devrait étre introduit sans un effort de formation
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a |'échelle de I'C)ganisation"sf Et des fonctionnaires de |'"UNICEF ont dit

gu' une des principales raisons pour laquelle leur systéeme antérieur de suivi du
conportenent professionnel avait échoué en 1983 était que |e personnel et les
cadres n'avaient pas recu une formation suffisante pour bien tirer parti du
syst ene.

140. L'ONU est particulieérenent handicapée a cet égard, car elle n'a que tres
récement entrepris un vaste programme de fornmation a la gestion et |e nontant

restreint des fonds Ilimte la rapidité avec laquelle elle peut en faire
bénéficier tout l|le personnel. Le nouveau systene de formation est entré en
vigueur avec des sénminaires de gestion a |'intention d environ 200 cadres
supérieurs, en 1993 et 1994. Mais il faudra manifestenent des années avant que

la formation a la gestion puisse étre telle que tout |e personnel du Secrétari at
conprenne bien et appuie fermenent un "environnenent valorisant |a perfornmance”
au Secrétariat. A cet égard, il existe une autre obligation en natiére de
formation, car |'Assenbl ée générale a aussi demandé que |le systéne d' obligation
redditionnelle et de responsabilité conporte "une formation effective du
personnel aux téaches financieres et de gestion"85

141. Vu |'inmportance capitale d une bonne formation de tous |es fonctionnaires,
conme |'ont nontré les analyses de la CFPlI et |'expérience récente d' autres
organi sations, il y a lieu de penser que le calendrier actuel de formation

i npose une tension bien trop grande a une réforne déja conplexe et de grande
anpl eur.

2. Cal endrier

142. La CFPI a souligné que, quelle que soit la qualité de la conception d' un
systéme de notation des fonctionnaires, ce systéne ne pourra étre efficace que
s'il est introduit dans un environnenent valorisant l|les performances. || faut
gue les fonctionnaires conprennent les buts et les valeurs de |'Oganisation,
gu' un exposé de la mission de cette derniére serve de base a la planification
strat égi que, que les dirigeants appuient fernenent et explicitenent |e nouveau
systéme et qu'il y ait une volonté de consacrer |es nobyens nécessaires (qu'i
s' agi sse de ressources financiéres, de tenps ou d efforts) aux grandes réfornes
de gestion qui s'inposent pour appuyer |e suivi du conportenent professionnel et
y former les foncti onnai res®

143. Comme il est dit plus haut, |le Secrétariat net actuellement au point le
nouveau systéene d'obligation redditionnelle et de responsabilité en nméne tenps
gue le nouveau systéne d' appréciation du conportenent professionnel. Le
ler janvier 1995, date d'entrée en vigueur de ce dernier, dinportants él énents
ne seront pas préts, conpris ou définis. Il y a aussi beaucoup a faire pour
instituer au Secrétariat un systéenme de gestion des ressources hunmines et
d' organi sation des carri éeres.

144. Comme la formation a la gestion, au Secrétariat, en est encore a un stade
trés primtif, la fornmation a |'appréciation du conportenent professionne

devrait manifestenent étre dispensée d' urgence si |'on entend |a nener a bien
pour décenbre 1994. Un autre élénent qui fait partie intégrante du nouveau
systéme —Iles indicateurs, normes ou nesures du conportenment professionnel —
exige aussi un gros travail d'élaboration et une intégration réfléchie dans le
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cadre de la gestion d ensenble du Secrétariat. Comme il est dit dans la
section C, la mse au point et |'application judicieuse de nesures de cette
nature dans toute une organisation constituent une tache lourde et difficile.
Actuel l enent, |l e Secrétariat n'est pas prét ay faire face.

145. 1|l est conpréhensible que le CPC et |'Assenbl ée générale fassent pression
pour que |'on respecte des dates limtes trés "serrées" pour |'entrée en vigueur
des nouveaux systenes. Le Secrétariat a, des années durant, tenporisé dans ces
domaines et |'on n'a jamais davantage attendu de lui que ce n'est le cas
aujourd hui. Le CCl a aussi préconisé nonbre des nénes types de réfornmes et
dinitiatives en matiéere de gestion, pendant plus d' une décennie. Mis les
mesures déja prises par le Secrétariat en 1994 senblent bien refléter a la fois
un nouvel engagenent et un effort beaucoup plus sérieux que par |e passé pour
constituer un secrétariat s'acquittant de |'obligation redditionnelle et trés
per for mant .

146. Le Secrétariat est prét, s'il en a |'obligation, a appliquer |e nouveau
syst ene d' appréci ati on du conport enent pr of essi onnel a dat er du
ler janvier 1995. Mais il y a lieu de penser que |'effort déployé risquerait
d en étre vrainment conproms. Les systéenes d'appui voulus ne sont pas encore en
place et, de plus, |le nouveau systéne doit trionpher du scepticisme et du
pessi m snme profonds engendrés par |es systénes antérieurs.

147. En conséquence, |'auteur du présent rapport reconmande qu' au lieu de nettre
en place, intégralenent et a la va-vite, le ler janvier 1995, |e nouveau systeéne
de notation, avec de gros risques d' échec, on considére 1995 comme une année de
transition durant laquelle le Secrétariat bénéficierait d un noment de répit
i ndi spensabl e pour faire reposer |le systéme sur une base de conpréhension et
d' acceptation aussi solide que possible. Comme la CFPI |'a en outre souligné

"Si le systene de notation des fonctionnaires d'une organisation
fonctionne nmal ou est discrédité, il n'est pas facile d'y remédier
on ne peut le faire du jour au lendenain ni sans procéder a certains
aj usenents, quel quefois pénibles, dans |le fonctionnenent du systeéne.
L' expérience nontre aussi qu'expédients et solutions partielles n'ont
tout sinplenent aucun effet : une organisation doit avoir la ferne
volonté de nodifier radicalenent I|a fa%on dont elle valorise et
reconnait un bon conportenent professionel ."

3. Ressources

148. Condition nécessaire, mais non suffisante, il faut disposer de plus de
tenps, surtout pour la formation approfondie en matiére d' appréciation du
conportenent professionnel, dont |e besoin se fait sentir dans tout |le

Secrétariat. Cette formation, come toutes les fornes de fornmation, est un
i nvesti ssenent en ressources humaines. Elle doit refléter la ferne conviction
que |'effort fait et les fonds dépensés convaincront, come le dit la CFPI,
|"Organisation et autres instances qu'ils produiront "des bénéfices tres
supérieurs a |'investissenent initial, se traduisant par une productivité accrue
et un meilleur noral"®.
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149. Le nouveau systéne d' appréciation du conportenent professionnel exige de
|"argent. Cest |la un sujet pénible alors que |I'Organisation vient seul enent de
parvenir, au bout de nmmintes années, a instituer un programre fondanmental de
formation a la gestion, alors que les contraintes financi éres sont déja sévéres
et que tant de nandats sont inpartis au Secrétariat avec mssion de s'en
acquitter "dans la limte des ressources existantes". O |e nouveau systéne de
notation requiert plusieurs mllions de dollars, surtout pour la formation, mais
aussi pour un certain travail de gestion et d' analyse appelé a renplacer les
efforts sporadiques actuels de |'équipe spéciale infornmelle. La difficulté de
trouver des fonds additionnels est encore plus aigué en raison de la nmse au
poi nt du nouveau systéne d'obligation redditionnelle et de responsabilité, avec
| es nouvel |l es exigences que cela entraine pour |les ressources et le travail de
gestion.

150. L'auteur du présent rapport est enclin a espérer que |le rai sonnenent exposé
dans le présent chapitre et |'expérience positive que d' autres organisnes des
Nati ons Unies ont acquise avec leur réfornme du systénme de notation peuvent
encourager les Etats Menbres a prendre un engagenent financier pour appuyer au
Secrétariat, avec des fonds du budget ordinaire ou grace a un fonds
d' affectation spéciale, |le nouveau systene qu'ils ont demandé. O |'auteur a
aussi identifié un autre secteur qui peut fournir des fonds trés appréciables
pour la formation au suivi du conportenent professionnel (ou pernettre
ultérieurenent un financement ou des économies au titre de la formation), tout
en appuyant fermenent, en néne tenps, les principes et les incitations du nérite
dans | e cadre du nouveau systéne de notation

151. La plupart des fonctionnaires du Secrétariat ne bénéficient que de trés peu
de pronotions durant leur carriere. En revanche, presque tous rec¢oivent une
"réconpense" chaque année, sous la fornme d' un avancenent d' échelon. Par exenple,
il y a 14 échelons pour |les admnistrateurs de 1re classe P-4, il y en a 12 pour
les agents FS-6 du Service nobile et il y en a de 9 a 14 pour |les agents des
services généraux selon la classe et le lieu d affectation

152. Ces augnentations annuelles de traitenent ont été congues come |a
réconpense d' un conportenent professionel satisfaisant : si elles sont refusées,

. . . . L . P \ P 89

cela devrait réellenent inciter |'intéressé a s'angeliorer . O, alors que
presque tous les fonctionnaires du Secrétariat recoivent de "bons" rapports
(commre il est indiqué au chapitre Ill), ces augnentations en sont venues a étre

consi dérées come de quasi-droits et elles sont rarement refusées. Etant donné
gu'elles se chiffrent en noyenne a environ 1 000 dollars par an et par
fonctionnaire et qu'elles concernent de 12 000 a 14 000 fonctionnaires du

Secrétariat, elles coltent aux Etats Menbres de 12 & 14 nillions de dollars par
an.

153. La CFPlI et |le CCQA ont noté que | e baréene actuel des rénunérations dans |es
organi snes des Nations Unies, assorti de ces augnentations annuelles, réconpense

. \ . . Lo 90 , £ oz

en fait |"'ancienneté, et non le nmérite . En outre, |'Assenbl ée générale a deux
fois demandé a la CFPlI d'examiner |es avancenents d'échelon pour s'assurer
gu'ils sont rigoureusenent |iés au conportenent professionnel et au nérite, au

. . . N \ . L 91 P
lieu de constituer une prine a |"'ancienneté . La CFPlI a recomandé instamrent
d' appl i quer plus strictenent les dispositions actuelles relatives aux
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augnentations de traitenment et elle a aussi fait observer que |es avancenents
d' échel on ne sont pas un noyen trés efficace de réconpenser le nérite :

a) L' avancenent d' échelon constitue une mmjoration de traitenent
permanente, sur la base d'une seule année de conportenent professionne
sati sfai sant;

b) Il augnente le colt de la pension (qui n'est pas censée étre liée a la
per f or mance) ;

c) Il pousse rapidenent |es fonctionnaires au somret d'une classe, ce qu
aggrave |la stagnation des carriéres et fausse |'échelle des rénmunérati ons;

d) Son effet notivant est gencore atténué du fait qu'il est versé sous |la
forme de petits nontants nensuel s ™.

154. 1l y a lieu de penser que |a dépense actuelle de mllions de dollars par an
pour des avancenents d'échelon accordés nécaniquenent a presque tous |les
fonctionnaires devrait faire place a un systéme qui n'accorderait d'augnentation
de cette nature qu'en reconnaissance de services a tout |e mpins pleinenent
sati sfaisants, ce qui était le but initial

155. La nodification dont |a nécessité est |la plus évidente serait que (eu égard
a la condition sine qua non initiale de |'octroi de |'avancenent) les
fonctionnaires dont Ila performance n'est pas pleinenent satisfaisante ne
recoi vent pas d'avancenent d'échelon. Avec |e nouveau systene d' appréciation du
conportenent professionnel, il s'agirait de 15 a 20 % du personnel. L'auteur
recomande donc que, dans le cadre de ce nouveau systéne, |es avancenents
d' échelon soient refusés au personnel dont l|les services ne sont pas jugés
pl ei nenent satisfaisants. Cette nodification pernettrait d'économ ser grosso
nodo de 1,8 a 2,8 mllions de dollars par an (15 a 20 % de 12 000

a 14 000 fonctionnaires, a raison de 1 000 dollars par personne).

156. Si |'Assenbl ée générale convient de faire de 1995 une année de transition
pour |e nouveau systéne d'appréciation du conportenent professionnel, il n'y
aura de notations du personnel qu'a la fin de 1996. Pour aider a fournir les
fonds de formation dont on a naintenant un besoin urgent pour bien appliquer
| e nouveau systéne, |'auteur recommande en outre que, durant cette période
intérimaire de deux ans entre |'ancien et |e nouveau systéne, |le Secrétaire
génér al et | " Assenbl ée générale envi sagent de décider gue tous les
fonctionnaires renplissant |es <conditions requises ne recevront que des
augnentations biennales (la noitié du personnel |a premére année, |'autre
noitié |la seconde année), ce qui dégagerait de 6 a 7 mllions de dollars par an
durant cette période. (Cette nesure serait incontestablenent injuste pour les
fonctionnaires dont |es services sont excellents ou satisfaisants, muis ce ne
serait guére différent de |'état de choses actuel. Au deneurant, il est déja
prévu que deux ans doivent s'écouler entre des augnentations périodiques de
traitenent aux échelons les plus élevés des classes d' adm nistrateur et d' agent
du Service mohile, quelle que soit la qualité des services.)
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157. Les totaux susnentionnés (environ 6 a 7 mllions de dollars par an en 1995
et 1996 et de 1,8 a 2,8 nmillions de dollars |es années suivantes) seraient bien
m eux appliqués aux fins suivantes : a) fornation de personnel au nouveau
systénme d' appréciation du conportenent professionnel; b) en priorité, formation
aux techniques de gestion; c¢) en fin de conpte, réconpenses financiéres ou
économes alors que l|les besoins de formation dimnuent, cet élénment se
substituant au colt presque invisible mais tres élevé du systéne actuel des
avancenents d' échelon. Ces fonds constitueraient les ressources dont on a
mai nt enant un besoin crucial pour faire entrer en vigueur |e nouveau systéne de
not ati on, pour souligner |la nécessité d instituer un environnenent valorisant le
mérite au Secrétariat et pour renforcer, touchant la mse en valeur des
ressources hunmaines, |'engagenent financier qui a si longtenps fait défaut.

158. L'auteur du présent rapport pense que les autres organisnes des
Nati ons Unies devraient aussi envisager d' appliquer cette conception d'une
réaf fectation des ressources et d'une réduction des colts dans |le contexte de
| eurs systénes d' appréciation et de suivi du conportenent professionnel
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ANNEXE

i)
UNITED NATIONS ﬁﬁ_@g NATIONS UNIES

SECTION 1 (a remplir par le chef du service administratif)
NOM ET PRENOMS DATE D’ENTREE EN FONCTION A NATURE DE L’ENGAGEMENT
L’ONU
TITRE FONCTIONNEL DANS CETTE FONCTION DEPUIS

DEPARTEMENT OU BUREAU / DIVISION / SECTION / GROUPE

CATEGORIE ET CLASSE DANS CETTE CLASSE DEPUIS LE PERIODE SUR LAQUELLE PORTE LE PRESENT RAPPORT

SECTION II

PARTIE A (a remplir par le fonctionnaire)

1. Mentionner les principales tiches que vous avez accomplies pendant la période considérée :

2. Indiquez toute formation que vous avez entrepris d’acquérir pendant la période considérée, en en précisant le type et la
durée :

3. Indiquez I’encadrement et les conseils dont vous avez bénéficié dans I’exercice de vos fonctions :

Date et
Initiales :

PARTIE B (a remplir par le premier notateur)
1. Sivous jugez opportun, formulez des observations ou des précisions sur les déclarations faites par le fonctionnaire dans la
partie A ci-dessus.

2. Indiquez dans quelle mesure vous vous étes entretenu(e) avec le fonctionnaire de son comportement professionnel pendant la
période sur laquelle porte le présent rapport.
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SECTION III (a remplir par le premier notateur)

En appréciant ci-apreés le comportement professionnel du fonctionnaire, veuillez tenir compte de la portée de ses attributions et
de ses responsabilités, de maniére a ne pas le juger d’aprés des normes impropres ou des traits de personnalité sans rapport avec
son travail. Les notes "A" et "F" doivent toutes étre complétées, sous "Observations", par une explication ou des exemples
illustrant appréciation. Un rapport ne sera considéré comme complet que si chaque note "A" et "F" attribuée est ainsi assortie de
précisions.

APPRECIATIONS: A: Excellent; B: Trésbien;  C: Bien; D: Acceptable; E: Un peu inférieur a la norme; E: Médiocre
Portez dans la colonne ci-dessous I’appréciation qui caracteérise le plus exactement le comportement professionnel du fonctionnaire.

Particuli- Sans

APPRE- . i .

CIATION 'eremem Pertinant objet OBSERVATIONS
important

1. Compétence (connaissance et
capacités que possede le
fonctionnaire dans le domaine
ou il travaille).

2. Qualité de travail.

3. Rendement.

4. Aptitude a respecter le cas
échéant les calendriers et les
délais fixés ; utilisation
judicieuse des ressources pour
parvenir a un maximum
d’efficience

5. Initiative (aptitude démontrée a
émettre des idées neuves ou a
introduire des innovations
constructives).

6. Aptitude a travailler
indépendamment ou avec un
minimum de supervision.

7. Faculté d’entretenir des
relations harmonieuses dans le
travail.

8. Sens des responsabilités et
fiabilité en ce qui concerne les
heures de travail.
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9. Efficacité en ce qui concerne la
planification et I’organisation
du travail.

Particuli- Sans

APPRE- R . !

CIATION 'eremem Pertinant objet COMMENTS
important

10. Aptitude a concevoir une
solution (aptitude a discerner
les problemes, faculté
d’analyse et bien-fondé des
recommandations et décisions).

11. Aptitude a négocier et a
persuader.

12. Qualités de chef (aptitude a
animer, administrer et diriger
une unité productive). Indiquez
ci-dessous le nombre et le
grade des fonctionnaires
relevant de I’intéressé(e) :

(NE S’APPLIQUE PAS AU
PERSONNEL DES SERVICES
LINGUISTIQUES)

13. Expression écrite et orale dans
la(les) langue(s) de travail
(aptitude a communiquer de
maniére claire, concise et
efficace.) Si I’intéressé(e)
travaille dans plus d’une
langue, évaluez sa
connaissance de chacune
d’elles séparément en
consignant votre appréciation
suivie, entre parentheses, de
I’initiale de la langue.

(POUR LE PERSONNEL DES
SERVICES LINGUISTIQUES
UNIQUEMENT)

14. 1.) Etendue des connaissances
et aptitudes linguistiques de
I’intéressé(e) (langues
officielles)

ii.) Précision et style

Note: Evaluez la connaissance de
chaque langue séparément en
consignant votre appréciation
suivie, entre parenthése, de
Iinitial de la langue.

15. Caractérisez ’attitude du fonctionnaire a I’égard de I’Organisation des Nations Unies.

16. Indiquez toute tiche dont le fonctionnaire s’est particuliérement bien acquitté.

Date:

Signature:

Nom et titre:
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SECTION IV (a remplir par le second notateur)

A. Avant de remplir cette section, veuillez vous entretenir avec le premier notateur du comportement professionnel du
fonctionnaire et, si vous le jugez nécessaire, avec ce dernier. S’il ne vous est pas possible de vous entretenir avec premier
notateur, expliquez pourquoi.

B. Compte tenu des attributs du poste, cochez une des appréciations ci-aprés pour qualifier le comportement professionnel du

fonctionnaire.
1. COMPORTMENT PROFESSIONNEL 2. TRES BON COMPORTMENT 3 TRES BON COMPORTMENT
EXCFEIIENT PROFRESSIONNEI PROFRESSIONNEI
4.7] COMPORTMENT PROFESSIONNEL 5] COMPORTMENT PROFESSIONNEL NE 6 COMPORTMENT
ACCFPTARI R REPONDANT PAS TOUIT A FAIT ATTX NORMES PROFESSIONNFT,

Si vous avez coché I’appréciation 1 ou 6 ci-dessus, donnez des précisions. (Vous n’étes pas tenu(e) de fournir des précisions pour
les appréciations 2 a 5).

C. Sivotre appréciation différe de celle émise par le premier notateur dans la Section III, indiquer vos raisons.

Signature:

Date: Nom et titre:

SECTION V

Cette section doit étre remplie par le chef du département ou bureau ou par un directeur désigné par lui. (Les observations
prévues sous (ii) ci-dessous sont facultatives.)

(i) Je prends note du présent rapport [1 (Cochez ici)

(ii) Mes observations sont les suivantes:

Signature:

Date: Nom et titre:

SECTION VI

Une fois remplies les sections ci-dessus, le fonctionnaire devra signer I’original et en recevoir copie. En y apposant sa signature,
il se borne a reconnaitre qu’il a pris connaissance du rapport et qu’il en a recu copie, sans que cela indique nécessairement qu’il
souscrit aux appréciations qui y sont contenues.

J’ai pris connaissance du présent rapport et en ai recu copie. Je sais que je puis, si je le souhaite, formuler par écrit un
explication ou des objections dans un délai d’un mois au plus aprés avoir recu ce rapport, conformément a l’instruction
administrative ST/A1/240/Rev. 1.

Date: Signature of staff member:

Note: Si le fonctionnaire formule des objections, le présent rapport ne doit pas étre classé dans le dossier administratif de
l'intéressé(e) tant que la procédure de l’objection n’est pas achevée (voir ST/A1/240/Rev. 1, par. 12).
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