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RESUVE, CONCLUSI ONS ET RECOVIVANDATI ONS

La "gestion a |'Organisation des Nations Unies" a été qualifiée de
contradiction dans les termes. Au cours des 50 dernieéeres années, différentes
tentatives ont été faites pour renforcer les programmes de |'Organi sation des
Nations Unies et en anéliorer la gestion, mais |'exécution a |laissé a désirer.
Il en est résulté une situation regrettable caractérisée par un réseau de plus
en plus dense de contréles admnistratifs et de nmandats qui a enferné les
organes directeurs, les échelons supérieurs et |e personnel de |'Organisation
dans un carcan bureaucratique sans pour autant déboucher sur le style de gestion

que |'on souhaite.

A la différence des débats et des encouragenments du passé, c'est avec une
tres forte insistance que |'Assenbl ée générale a denandé, en décenbre 1993,
"qu'un systeéne transparent et efficace en natiéere d' obligation redditionnelle et
de responsabilité soit ms en place au plus tard |le ler janvier 1995". Il s'agit
la d une tache énorne. En effet, on ne transfornme pas du jour au |endenmmin une
vaste administration install ée dans sa routine conmme |'on conduit une voiture de
course : il ne suffit pas de freiner, de tourner le volant et de changer de
direction. L'opération ressenble plutdét au changenent de cap d' un pétrolier qui
se meut lentement et continue sur son erre avant de prendre une direction
nouvelle. Une réorientation aussi mmjeure ne peut que susciter égalenment de
fortes craintes et de la résistance, chez ceux qui devront changer des habitudes
confortabl ement ancr ées.

Néannoins, |'Organisation ne pourra survivre et deneurer crédible que si
elle apporte la preuve qu'elle sait apprendre et gérer avec habileté et
soupl esse ses ressources lintées pour obtenir des résultats, et que ces

résultats contribueront au maxinmum a la réalisation des objectifs prioritaires
changeants définis par |es Etats Menbres.

La forte inpulsion donnée par le Secrétaire général sur le plan de la
politique et |"élan inprimé sur le plan opérationnel par |la nouvelle équipe de
hauts fonctionnaires du Départenent de |'administration et de la gestion ont
permis de progresser vers la mse en place du nouveau systene d'obligation
redditionnelle et de responsabilité en 1994 et 1995. Une nouvelle stratégie en
mati ére de ressources humaines et la nécessité wurgente d' exécuter plus
effi cacenent |es programmes qui touchent aux opérations de maintien de la paix
et au dommine hunmanitaire dont dépendent tant de vies hunmaines ont égal enent
beaucoup favorisé | e changenment. L'action nenée actuell ement est indubitabl enent
la meilleure — et peut-étre la derniere — occasion qui s'offrira d inplanter a
| ' Organisation une solide culture de gestion, axée vers les résultats.

Les nesures qui ont été prises pour introduire des réfornmes sont déja
nonmbr euses. Les nouvel | es nméthodes commencent a prendre racine dans différents
domaines clefs, et elles senblent jouir de |'appui indispensable des échel ons
supérieurs dans tous les services du Secrétariat. O, cette énorne entreprise de
transformation doit étre menée a bien avec des ressources nodestes, face a des
habi tudes de gestion nédiocre bien établies et en une période de grande
turbul ence sur les plans opérationnel et financier. L'inspecteur considére que

d autres nesures concréetes dans quatre domaines s'inposent pour entretenir
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| élan acquis et pour pernettre a |'Organisation de nener a |'avenir une action
éner gi que et dynam que.

Responsabilité de la responsabilité. L'aire ol est mse en place | e nouveau
systéme d'obligation redditionnelle et de responsabilité peut étre divisée en
10 grands donmines. Dans six d'entre eux, d inportantes réformes ont été
| ancées, qu'il reste, cela va de soi, a nettre en oeuvre et a affiner. Dans
quatre autres dommines clefs, toutefois, |le changenment a été plus lent, ce qu
risque de saper |'ensenble du processus si les mesures voulues ne sont pas
adopt ées rapi denent. L'un des traits les plus marquants de ce vaste
boul eversenent est que |la canpagne actuelle, malgré sa conplexité, est tout
enti ére nmenée sans "poste de commandenent" véritabl enent opérationnel. O, dans
un rapport récent sur |'obligation redditionnelle, |'anélioration de |la gestion
et le contréle, le Corps conmmun d'inspection (CCl) a constaté que de nouvelles
"unités de planification stratégique" apparaissaient peu a peu dans |'ensenble
du systénme des Nations Unies, nouveauté dont le CCl a recommandé a toutes les
organi sations de s'inspirer (par. 9 a 89).

RECOVVANDATI ON 1. Le Secrétaire général devrait créer un service restreint
mais a plein tenps chargé a) de procéder a une planification stratégique
intégrée; b) d' assurer le contrdle systématique et transparent et le
renforcenent du nouveau systene d'obligation redditionnelle et de
responsabilité; et c) de "gérer |e changenent". Ce service pourrait étre
attaché a son Cabinet ou au Départenent de |'administration et de la
gestion mais devrait devenir le service central essentiel tenu pleinenment
informé de tous les aspects des transformations et des initiatives
introduites a |'Organisation des Nations Unies en natiére de stratégie et

de gestion (par. 90 a 95 et 102).

Définition claire des responsabilités en matiere d'exécution des
programes. L' Assenbl ée générale a denandé a la fois une définition claire des
responsabilités touchant |'exécution des programmes et la mse en place d' un
mécani sme qui rendrait les directeurs de programes conptables de |eur gestion.
Les plans a nmoyen terne et |es budgets-programmes, bien qu'ils soient en cours
de réforme, continuent d' étre des instruments de caractere trés général et a
long terne. Les nouveaux plans de travail senestriels établis pour Iles
différents départements et bureaux et |'exposé annuel des hauts fonctionnaires
sur leurs attributions sont utiles, mais sont aussi passabl enent généraux. Les
procédures de suivi et d'évaluation appliquées par le Secrétariat ont été et
denmeurent faibles. Toutefois, |e nouveau systéne d' appréciation du conportenent
professionnel ms en place au Secrétariat fait aux différentes wunités
adm nistratives |'obligation d' établir des plans de travail. Un récent rapport
du Secrétariat sur la réfornme du systene des achats nontre que de tels plans de
travail, lorsqu'ils vont de pair avec des objectifs linités dans le tenps,
pourraient étre le principal noyen non seulenent d' établir clairenent, une fois
pour toutes, que les gestionnaires de |'Organisation sont responsables de
| " exécution des programmes, ce que |'Assenbl ée générale a expressénent denandé,
mai s aussi de renforcer les procédures d' exanmen des résultats (par. 23 a 30, 36
a 45, 67 a 74 et 96 a 98).

RECOVVANDATI ON 2. Le Secrétaire général devrait veiller a ce que des
objectifs spécifiques, ainsi que |la date fixée pour leur réalisation,
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figurent dans les plans de travail de toutes les unités du Secrétariat. De
tels objectifs Ilimtés dans le tenps devraient également figurer dans |es
rapports qui pourront étre présentés aux organes intergouvernenmentaux au
sujet de |'état et de |'avancenment des différents programmes et des
princi pales activités ainsi que dans |les rapports concernant |es exanens
faits par les organes internes et externes de contrdle (par. 99 a 102).

Questions liées a la réforme de la gestion au Secrétariat. Le nouveau
systeme d'obligation redditionnelle et de responsabilité conporte trois aspects
inmportants, liés les uns aux autres. Prem érement, les "gestionnaires" de
| " Organisation constituent un groupe mal défini ne disposant que d un faible
appui : il faudra s'enployer beaucoup plus activenent a encourager et a
réconpenser |es bons gestionnaires, a perfectionner ceux qui nmanquent de
formation et a recycler, réaffecter ou licencier les mauvais (par. 103 a 124).
Deuxi émenent, la "conpression" appliquée a |'Organisation pourra conduire a
accél érer le rythme de la réforne de la gestion et a créer une "culture de
| "efficacité". Toutefois, s'il est judicieusenent dirigé, ce processus pourra
aussi rendre beaucoup plus efficaces |le déploienent et |'utilisation des cadres
et des autres ressources en personnel dont |'Organisation dispose (par. 125
a 139). Troisiénenent, |e nouveau systéne d'obligation redditionnelle et de
responsabilité est actuellenment axé sur New York, nmais ce n'est pas la que se
trouve la plus grande partie du personnel : aussi sera-t-il indispensable, si
| "on veut garantir | e succés du nouveau systéne, de dél éguer |es responsabilités
et de décentraliser afin de meux appuyer les gestionnaires en poste dans
d autres lieux d affectation et de leur donner |es pouvoirs nécessaires
(par. 140 a 149).

Contrdle et direction des organes intergouvernenentaux. La G nquiéne
Commi ssi on (chargée des questions adm nistratives et budgétaires) de |'Assenbl ée
générale est tout aussi "responsable de la responsabilité" que le Secrétariat
devant les FEtats Menbres. Dans le rapport qu'il a publié en 1995 au sujet du
systéne d'obligation redditionnelle existant a |'échelle de |'ensenble du
systeme, le CCl a constaté que nonbre d'organisations s'étaient enployées a
donner dans |les rapports concernant |'exécution une plus large place aux
résultats, a multiplier | es exanens externes et a nettre en place des organes ou
processus subsidiaires de contrdle de caractére intergouvernenental, nouveaux et
pl us spécialisés. Cependant, |a C nqui éne Conmi ssion est actuell ement noyée sous
une nar ée de docunents et un progranme de réunions qui senble intermnable. Elle
ne di spose pas non plus, pour pouvoir évaluer |'exécution et les résultats, des
rapports succincts et de fond dont elle aurait besoin pour pouvoir s'acquitter
de ses taches de contrdle et de décision. En nettant de |'ordre dans ses propres
affaires, la G nquiéene Commission, qui joue un rb6le clef a |'Oganisation,
pourrait donner un exenple de bonne gestion dont le reste du systénme pourrait
s'inspirer (par. 150 a 167).

RECOVMANDATI ON 3. Afin de contribuer a pallier la faiblesse actuelle des

rapports de |'Organisation des Nations Unies sur la maniére dont elle
s'acquitte de ses fonctions, |a Cinquiéene Conm ssion voudra peut-étre
envi sager d'adopter une série de nesures telles que les rapports du
Secrétariat sur la gestion et |'exécution qui lui sont présentés soient

pl us conpréhensi bles, plus actuels, plus orientés vers |'action et m eux
ci bl és (par. 165).
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RECOVIVANDATI ON 4. Pour pouvoir meux s'acquitter du rdle central qui |ui
inconbe dans le nouveau systene d'obligation redditionnelle et de
responsabilité, la Cinquiene Commission voudra peut-étre envisager
d' adopt er des nmesures pour revoir systématiquenent son volune de travail et
son calendrier annuel ainsi que pour constituer des sous-conm ssions
restreintes, conposées de per sonnes ayant | es qualifications
prof essi onnel l es requi ses et assistées d un personnel mninme nais a plein
tenps, qui seraient chargées de répartir les taches, renforcer Iles
spécialisations et nettre en relief de fagcon beaucoup plus claire et plus
soutenue |es principaux probléenmes et processus de gestion et de contréle
(par. 168 a 175).

Pl usi eurs autres suggestions, sans avoir |le caractére de reconmandations
fornelles, pourraient égalenment présenter de I|'intérét. Leur application ne
parait pas possible a |'heure actuelle nmais pourrait certainenent, a terne,
anméliorer la gestion a |'Organisation des Nations Unies.

La premi ére suggestion serait que les Etats Menbres, et par-dessus tout |es
menbres permanents du Conseil de sécurité, choisissent |le Secrétaire général
essentiell ement sur |la base de ses conpétences en matiére de gestion. Il s'agit
la d une sinple suggestion car la réalité est que le Secrétaire général est
choisi par les dirigeants politiques et |les responsables de la diplomatie des
Etats Menbres, de sorte qu'il y a tout lieu de penser, & en juger par |e passé,

que | es personnes retenues pour ce poste continueront a appartenir aux mlieux
politiques ou a la carriére diplonatique.

La deuxi éne suggestion découle de la non-réalisation de la premere. Si les
Etats Menbres choisissent a nouveau un homme politique ou un diplomte conme
Secrétaire général et si la fonction de gestion n'est pas pleinenment assurée par

le Secrétaire général par |'intermédiaire du Secrétaire général adjoint a
|"adm nistration et a la gestion, il faudrait créer un poste de Vice-Secrétaire
général qui serait chargé de gérer |'Organisation (comme |'a proposé récemment
un ancien Secrétaire général adjoint de |'Organisation). Le Vice-Secrétaire

général resterait au Siege et s'occuperait des affaires courantes tandis que |le
Secrétaire général s'entretiendrait avec des dirigeants nondiaux des grands
probl énmes du nmonent. Il s'agit |a aussi d' une "non-reconmandation" car il est
peu probable qu'un Secrétaire général puisse trouver un adjoint auquel il soit
di sposé a confier |es pouvoirs de gestion requis.

La troisiénme suggestion (elle aussi avancée par cet ancien Secrétaire
général adjoint) consisterait a créer un cabinet qui continuerait de s'enployer
a noderni ser |es taches du personnel. Ce nouvenent a déja conmmencé récenment du
fait qu' un cabinet a renmplacé le systénme du chef de cabinet, dépassé et peu
efficace. Un cabinet, s'il était judicieusenent enployé, pourrait contribuer
beaucoup a faciliter la comunication horizontale et verticale qui fait si
cruel |l ement défaut actuellenent a |'Organisation des Nations Unies. Dans ce cas
aussi, il s'agit d' une "non-recomuandation" car un Secrétaire général choisi
pour ses antécédents politiques et |es échelons supérieurs du Secrétariat
risquent fort de se nontrer peu disposés a voir |eur pouvoir personnel érodé du
fait que les flux dinformation a |'Organisation rel éveraient normal enent du
Di recteur du Cabi net.
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[ . 1 NTRODUCTI ON

"Il n"existe au sein du systénme des Nations Unies aucune possibilité qu' un
conportenent déterminé ait de graves conséquences négatives... |l s'est
avéré virtuell ement inpossible de détermi ner a qui devait inconber |e blane
en cas d' échec des projets, du fait des alliances vastes et conpl exes qui
doi vent étre forgées pour |es exécuter. Aussi |ongtenps que |'Organisation
des Nations Unies n'apprendra pas a fixer des objectifs qui soient
réalisables et a rendre ses agents responsabl es de |eur réalisation, nul ne
sera responsable.™

-- bservations publiées dans |e nunméro du South-North Devel opnent
Monitor du 9 mai 1995 a propos des manques de responsabilité
signal és dans un rapport du CC de 1994 sur les projets
concernant |la science et |a technique en Afrique.

"Le sentiment général du personnel, a tous |les niveaux, est qu' a des degrés
divers, |les conpétences personnelles et professionnelles, |es connai ssances
et les attitudes ne correspondent pas assez a celles qui sont nécessaires

pour s'acquitter des taches confiées aux intéressés. De ce fait, la
productivité individuelle et celle de |'Organisation ne sont pas aussi
élevées qu'elles pourraient |'étre, tandis qu' un sentiment de frustration
et de découragenent envahit |le personnel. Il y a a cela trois principales
raisons qui sont : 1) une nauvaise définition des enplois; 2) des
procédures de recrutenent, de sélection et d' affectation peu appropriées;
et 3) un effort i nsuf fisant de perfecti onnenent per sonnel et

pr of essi onnel . "
-- Introduction a une évaluation de la planification stratégique
faite devant un groupe de travail d'une unité du Secrétariat a la
fin de 1994.

"L' Assenbl ée général e,

Prie égalenent |le Secrétaire général, lorsqu'il donnera effet a la
restructuration du Secrétariat ... de prévoir des ressources adéquates et
de désigner clairement les unités adnministratives conpétentes, au niveau
appropri é, pour assurer |'exécution de tous |les progranmes et activités..."

-- Résolution 47/212 B de |'Assenblée générale en date du
20 mai 1993, par. 1l1.4.b).
1 En 1995, al ors qu' elle cél ebre son ci nquanti ene anni versaire,

| ' Organi sation des Nations Unies, aiguillonnée par des observations comme celles
qui sont citées ci-dessus, fait un effort considérable pour nettre en place une
"culture de la gestion". On peut cependant se denmander, vu toute |'attention qu

a été accordée au fil des ans a |'angélioration de la gestion dans |es secteurs
privé et public, pourquoi il a fallu si longtenps a |'Organisation pour en
arriver la.
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2. On trouvera en annexe au présent rapport une bréve chronol ogie des efforts
passés. |l est clair que I'on a fait une place beaucoup plus large aux nots et
aux pronesses qu'a des nesures d'exécution résolue, et il est clair aussi que
|l es processus de reddition de conptes, |es procédures de surveillance et la
transparence sont deneurés fort insuffisants. Aujourd hui, alors que ses
résultats sont séverement critiqués et que sa situation financiéere est
difficile, |'Organisation fait a nouveau un effort énergi que pour réformer sa
gestion.

3. Il 'y a 10 ans (conme elle |I'a fait au mlieu de presque chaque décennie
depuis la fondation de |'Organisation), |'Assenblée générale a constitué un

groupe d'experts de haut niveau (baptisé "G oupe des Dix-Huit") qui a |lancé une
| ongue série de réformes de la gestion’. Le rapport du G oupe a indubitablenment
eu certains résultats, et il s'est traduit en particulier par une anglioration
des nét hodes de prise de décisions en nati ére budgétaire et par une réduction de
12 % du nonbre de postes d'adm nistrateur. Au début des années 90, toutefois, le
nouvenent ainsi |ancé avait perdu de son él an.

4, Le Comté du progranme et de la coordination (CPC) et |'Assenbl ée général e,
de moins en mpins satisfaits des tentatives faites par |e Secrétariat pour
introduire des réfornes plus fondanental es et assurer une neilleure présentation
des rapports, ont eu recours a une nouvelle approche, celle de |'"ultimtunt.
Cest ainsi qua la fin de 1993, ils ont denmandé au Secrétariat de nettre en
pl ace un systénme transparent et efficace en matiére d' obligation redditionnelle
et de responsabilité au plus tard | e ler janvier 1995.

5. Le présent rapport du Corps commun d'inspection (CCl) a pour objet
d' anal yser les progrés acconplis dans cet inportant projet de rationalisation
des processus et des capacités de gestion de |'Organisation des Nations Unies.
L'inspecteur rel éve que certaines initiatives extrénenent |ouables ont déja été
prises, indique | es donmines dans |lesquels les efforts doivent étre renforcés et
met en relief les obstacles redoutables qui restent a surnonter. L'effort

actuell ement en cours revét une inportance capitale. Si [|'Organisation ne peut
pas dénontrer mai ntenant de facon convai ncante qu' elle peut judicieusement gérer
les ressources limtées qui lui sont confiées, elle risque fort de voir sa

crédibilité, e par |la mne |le soutien que lui apporte Ila comunauté
i nternational e, sérieusenent conprom s.

6. Le CCl est directenent intéressé par ce processus. Dans différents rapports
publiés de 1984 a 1990, le CCl a recommandé avec insistance un renforcenent
considérable de la responsabilité du Secrétariat et de sa transparence et une
amélioration sensible des rapports présentés aux organes directeurs’. En 1993,
il a relevé un grand nonbre de sérieuses |acunes en ce qui concerne la
responsabilité, |'amélioration de la gestion et l|les processus de contrdle du
Secrétariat’. Dans ses rapports de 1994 et du début de 1995 le CCl a relevé
qu'il était urgent de nettre en place une véritable gestion des ressources
humai nes, de réfornmer |'infortuné systene d'appréciation du conportenent
prof essi onnel du personnel et de renforcer et de noderniser le recrutement®. Au
début de 1995, |e CCl a égalenent publié — cela ne s'était jammis fait — un
inventaire et une analyse des activités entreprises par |es organisnmes de
| "ensenble du systéene des Nations Unies en natiere de responsabilité,
d anélioration de |a gestion et de controle’.
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7. Dans | e présent rapport, |'inspecteur s'est largement référé a |'expérience
gque les efforts déployés par |le passé dans le sens d' une réforne de la gestion
ont pernmis d acquérir, dans |'espoir que, cette fois-ci, |'on puisse éviter les
écueils d hier. En outre, il a exaniné |les docunents publiés récement au sujet

des initiatives en cours en nmatiére de gestion et a discuté des probl énes et des
obstacles qui se posent ainsi que du potentiel qui s'offre avec de nonbreux
représentants du Secrétariat et d autres personnes, aussi bien a New York qu'a

Genéve. L'inspecteur tient a renmercier tous les intéressés de leurs idées et de
| eur concours preéci eux.

8. Le chapitre |l du rapport expose brieéevenent |les nesures déja adoptées ou
qui restent a prendre dans les différents domaines de la réfornme identifiés par
le Secrétariat dans deux inportants rapports soums en 1994 a |'Assenbl ée
générale. Le chapitre Il aborde une question qui parait négligée dans |e débat
actuel, et qui est de savoir précisénent qui sont |es gestionnaires du
Secrétariat. Le chapitre IV analyse les initiatives prises par |'(Oganisation en
mati ére de gestion dans |le contexte de |la "conpression" marquée que connai ssent
|l es structures des organismes du systéene des Nations Unies, comme d'ailleurs
d' autres grandes organisations nondiales, et le chapitre V passe en revue |a
facon dont les réformes de politique générale décidées a New York sont
appl i quées dans d'autres lieux d affectation, en |'occurrence Genéve. Enfin, le
chapitre VI exanmine les questions capitales que sont l|a transparence, |a
présentation aux organes directeurs de rapports leur pernettant vrainment de
mesurer les résultats obtenus et |es noyens de contrdle de ces organes. Enfin,
|"on trouvera en annexe un trés bref résuné des efforts de réforme de la gestion
déja entrepris par |' Organisation au cours des 50 derniéres années.

1. NOUVELLES ORI ENTATI ONS

"L' Assenbl ée général e,

4, Fait siennes |les recommandations formulées par le Comité du
programme et de la coordination ... tendant a ce qu'un systénme transparent
et efficace en matiére d' obligation redditionnelle et de responsabilité
soit ms en place au plus tard le ler janvier 1995;

5. Prie le Secrétaire général d'inclure les élénents suivants dans
le systéeme a mettre en place en matiere 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

a) Définition de responsabilités précises touchant |'exécution des
programes, notanment utilisation d'indicateurs de résultats conme outil de
contrdle de la qualité;

b) Mse en place d' un nécanisnme qui rendrait les directeurs de
programme conptables de I|a bonne gestion des ressources humaines et
financi éres qui |eur sont allouées;
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c) Not ati on 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 financieres et de
gestion..."

"Examen de |'efficacité du fonctionnenent administratif et financier
de |'Organisation des Nations Unies", résolution 48/218 A de
| ' Assenbl ée générale en date du 23 décenbre 1993, partie |.E,
"Amélioration de la gestion a |'Organi sati on des Nations Unies"

9. Le présent chapitre étudie d abord | es redoutabl es défis auxquels se heurte
|'Organisation des Nations Unies lorsqu' elle cherche a donner suite a cette
directive de |'Assenbl ée générale. |l aborde ensuite six grands donmi nes dans

| esquels la gestion a été rationalisée et la réforne des systénes de gestion a
progressé, et quatre autres dans lesquels |'action mse en oeuvre n'a été que
limtée muis denmeure fort nécessaire. (Plusieurs sujets sont réservés a des
chapitres ultérieurs : les structures de gestion existantes et futures, les
réductions majeures qu'il pourrait étre possible d apporter aux effectifs totaux
et aux ressources des Nations Unies, la mse en place du nouveau systeéene dans
des lieux d affectation autres que New York (sur la base d un exanen de |a
situation a CGenéve), les rapports sur la gestion et le contrdle exercé par les
or ganes i ntergouver nenent aux. )

10. En conclusion, le chapitre net en relief |'inportance qu'il y a a gérer le
nouveau systéne d' obligation redditionnelle et de responsabilité dans une
optique judicieusenent intégrée afin de nmaximser |"efficacité et | a
"responsabilité de la responsabilité". L' Organisation doit en particulier

s'enployer plus clairement et plus spécifiquenent a adopter |es méthodes de
pl anification stratégique et de "gestion du changement" auxquelles ont recours
de plus en plus les autres organi smes du systénme des Nations Unies.

A Le défi

11. Dans ses instructions, |'Assenbl ée générale a prié le Secrétaire général de
lui faire rapport, en 1994, sur la mse en place du nouveau systene d' obligation
redditionnelle et de responsabilité®’. Le rapport qui a été présenté pour
répondre a cette demande en aolt 1994 est fort étoffé sur le fond et contient
beaucoup de bonnes idées. Toutefois, |'Assenblée ne lui a pas encore donné suite
et a méne reni s son exanen a sa cinquanti éne session, a |'autome 1995

12. Ce retard est sans aucun doute di en partie au fait que le rapport du
Secrétaire général est confus. En dépit de sa conplexité et des nonbreux thénes
inmportants qui y sont abordés, il ne contient ni table des matiéres ni résung.
Comme il revét une inportance capitale pour Ile présent rapport |ui-néne,
| "inspecteur en donnera ci-apres un bref somuire :
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I. Introduction
Il. Structure du systeéene
I1l. Responsabilité et autorité

A. Définition des responsabilités en vue de la réalisation des objectifs
strat égi ques

1. Mandats et directives

2. Définition du cadre statutaire et de I a structure
organi sationnell e de |'organi sation

3. Diffusion des informations et des directives de politique
général e

B. Nécessité pour les gestionnaires et |e personnel de bien conprendre
la nature de leur pouvoir et les directives qu'ils recoivent si |'on
veut qu'ils s'acquittent bien de |eurs responsabilités

Informations sur |es ressources disponibles

Dél égation de responsabilités

Dél égati on de pouvoirs aux responsabl es

Formati on des directeurs de progranme et des superviseurs
Formati on du personne

grwONE

I'V. Mécanisnmes visant a assurer |le respect de |'obligation redditionnelle

A. Rapports du Secrétaire général aux organes intergouvernenentaux et
aux organes d' experts

B. bligation redditionnelle des directeurs de progranmme en ce qui
concerne |'exécution des plans de gestion

C. nligation redditionnelle en mati ére de produits et de services

D. Adnministration de la justice

E. Renforcenent du necani sne organi sationnel de contréle

V.  Concl usi on

13. Un deuxi ene rapport est aussi au centre des actuels efforts de réfornme. En
octobre 1994, le Secrétaire général a présenté un rapport sur |les grandes |ignes
d une stratégie "de nodernisation et de dynamsation de la gestion des
ressources humaines" a |'ONU, qui portait notamment sur la planification et la

gestion axée sur les résultats, le style de gestion et |le perfectionnement des
cadres, la planification du travail et le suivi du conportenment professionnel

la décentralisation et |a délégation de pouvoirs, |'accroissenent du taux
d attrition et la retraite anticipée’. Dans une résolution adoptée en
décenbre 1994, |' Assenbl ée général e a approuvé nonbre de ces initiatives’.
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14. Les nonbreuses nesures envisagées dans ces deux rapports constituent
ensenble une tentative extrénenment conplexe et difficile de transfornmer
|"Organisation de fond en conble. Comme |e Secrétaire général |'a dit en
conclusion dans son rapport d' aolt 1994, |'Organisation des Nations Unies
s'efforce de surmonter un dem-siéecle de problenes et d' obstacles et
dintroduire un style de gestion réellenent nouveau afin de créer une

n9

"or gani sati on poursuivant une nission et recherchant des résultats"".

15. Pour nettre au point au sein d' une organisation un processus aussi vaste de
réforne de la gestion, il faut normal ement prévoir trois étapes

a) Une étape de sensibilisation visant a anmener chacun a reconnaitre que
des probl émes sérieux existent et qu'une action décisive s'inpose si |'on veut
préserver la santé, voire garantir la survie, de |I' O ganisation

b) Une étape de nobilisation, consistant a rassenbler suffisament de
ressources qualifiées pour nener a bien le processus de transformation d'une
facon mét hodi que, efficace et coordonnée;

c) Une étape de transformation pendant laquelle |'Organisation devrait
pouvoir passer aux nouvelles nméthodes si |es deux processus précédents sont
nenés a bien et si des efforts suffisants sont déployés.

16. Mal heureusenent, toute une série d' obstacles trées redoutables s'opposent a
ce processus en général, spécialenent a |'Organisation des Nations Unies
(d'autres obstacles encore a la mse en place d' un nouveau "style de gestion"
sont anal ysés au chapitre II1).

a) L' Organi sation connait une crise financiére apparement perpétuelle

Le versenent tardif des contributions et |'incertitude qui entoure |le versenent
des contributions spéciales ou volontaires suscitent des points d'interrogation
constants et conpliquent la trésorerie, ce qui rend tres difficile de pratiquer
une saine gestion financiére et de nobiliser |es ressources nécessaires a une
réalisation efficace des objectifs établis. Les propositions tendant a
s'attaquer de nmaniere plus systénmatique a ces probl énmes constitueront |'un des
grands thénes de discussion a la cinquantiéene session de |'Assenbl ée générale
en 1995;

b) La "gestion", en tant que thénme distinct, n'a janais été prioritaire a
|"ONU. Elle a été souvent qualifiée d activité "autre que de fond", alors méne

gque, ces derniéres années, |'action de |I'Organisation a porté non plus tant sur
les négociations et la formulation des politiques nmmis sur les activités
opérationnelles et |les opérations d' urgence. Le chapitre 11l analyse les

nonbreux aspects de la "gestion" au Secrétariat qui restent a découvrir, a
dével opper et a préciser;

c) En particulier, la multiplication soudaine de grandes et inprévisibles
opérations de mmintien de la paix et opérations humanitaires dans |e nonde
entier a mis a trés rude épreuve les systénes et |es services de gestion déja
insuffisants de |'Organisation. Le budget total des opérations hors Siege de
|"ONU a augnenté dans des proportions considérables, passant d'environ
500 nillions de dollars en 1991 & prés de 4 mlliards de dollars en 1994. La
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charge de travail représentée par ces nouvelles opérations a causé beaucoup de
difficulté au Secrétariat. Celui-ci continue de s'enployer résolunent a
aneliorer |la gestion des programmes humanitaires et des opérations de nmintien
de la paix. L'étonnant est cependant que le Secrétariat ait échappé a un
ef fondrenent administratif total alors qu'il était confronté de facon inprévue a
un volunme nassif d' opérations hors Siege, en nutation rapide, d un type et d' une

anpl eur jusqu' alors inconnus a |I'Organisation

d) La réforme de la gestion et les transformations organisationnelles
constituent toujours, néme dans le neilleur des cas, une entreprise difficile.
Chacun est plus a |'aise dans une routine bien conprise et craint |'inconnu
associ é au changenent. O, les organisations nbdernes doivent maitriser la
"gestion du changenent"” en repensant |es nethodes du passé et en encourageant |a
soupl esse, la créativité et |'innovation pour faciliter |'adaptation a des
circonstances changeantes. |l est certain qu' il ne sera ni facile ni rapide, n
méne peut-étre possible, de renplacer la culture traditionnelle qui s'est

i nstaurée de longue date a |' Organi sation par une nouvelle culture de | a gestion
qui soit plus réceptive

e) L' Organi sation connait des probl énmes de personnel chroniques. Dans un
rapport récent sur le recrutenent, le CCl a constaté que |'actuel processus de
recrutement du personnel est fragnentaire, subjectif et trés personnalisé, et i
est parvenu a la conclusion que les carences dans les politiques et les
pratiques d' administration du personnel constituent une entrave mmjeure a la
réforme de |'Organisation des Nations Unies™ Les inspecteurs ont reconmandé un
certain nonbre de nesures visant a rendre les politiques et |es procédures
d' adnmini stration du personnel plus sinples, plus transparentes et plus adaptées,
mesures que |'Assenbl ée générale a approuvées. Lorsqu'il a établi l|le présent
rapport, et conmme cela est indiqué dans les chapitres suivants, |'inspecteur a
constaté que |l es probl émes ci-apreés ne cessent de s'opposer a ce que |les cadres
aient une responsabilité et un rdéle de direction plus grands et a une
amélioration des résultats dans |eur ensenble

1) La Charte des Nations Unies stipule que la considération dom nante
dans le recrutenent du personnel doit étre la nécessité d' assurer a
| " Organisation |les services de personnes "possédant |es plus hautes

qualités de travail, de conmpétence et d'intégrité", étant entendu que
"sera ddnent prise en considération" |'inmportance d'un recrutenent
ef fectué sur une base géographi que aussi |arge que possible, mais, au
fil des ans, le systene de quotas utilisé pour le calcul de Ila

"répartition géographique" est devenu un aspect treées inportant des
processus d'administration du personnel

2) La lourdeur des regles, procédures et pratiques visant a protéger |es
droits du personnel (voir la section C 3 ci-apres) conplique encore |la
situation dans la nmesure ou elle affaiblit le réle de direction des
gestionnaires et |les enpéche de créer un climt orienté vers le
rendement et les résultats;

3) Les regles applicables en natiére de recrutenent et de pronotion sont
souvent tournées pour faire prévaloir des objectifs personnels ou
politiques : la "microgestion" active et |'intervention des FEtats
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Menbres dans les décisions intéressant |e personnel, parfois ménme
jusqu' au niveau des adm nistrateurs subalternes, voire des enpl oyés de
bureau, ont souvent été rel evées a cet égard;

4) Compte tenu de tous ces facteurs, le recrutement et |les affectations
constituent souvent un processus extrémenment lent et conplexe, non
seul enent en raison de toute |la "paperasserie" qu'ils supposent et du
surcroit de travail qu'ont représenté les trés nonbreux recrutenents
auxquels il a fallu procéder récement pour |les mnissions hors Sieége,
mai s aussi peut-étre parce que |'on cherche a acconmoder (ou peut-étre
a éviter d offenser) les divers intéréts en présence en renettant a
plus tard ou en escanotant |es déci sions;

5) Conmre |"a souligné | " aut eur de | ' observation reprise dans
|"introduction du présent rapport (deuxiene citation), les effets
conjugués d'un recrutenent peu approprié, d' une nauvaise définition
des emplois et de I|'insuffisance des programmes de formation et de
perfectionnenent du personnel nuisent inévitablement, cela est clair,
a la productivité des progranmes de |' Organisation

f) Le fait que certaines tentatives passées se sont souvent sol dées par
un échec a égalenent élevé des obstacles sur la voie de la réforme de la
gestion. Des processus de planification et de budgétisation qui, bien que
prenant beaucoup de tenps, ne sont pas trés utiles et |'insuffisance des
systeémes de suivi et d' évaluation des résultats ont suscité un mécontentenent
consi dérable a |' Assenbl ée général e, dans |es échel ons supérieurs du Secrétari at
et parm les directeurs de programmes. Jusqu'a une date toute récente, les
responsables et les fonctionnaires n'ont reg¢u presque aucune formation en
mati ére de gestion. Chose encore plus grave, les attitudes négatives créées par
| es nonbreuses et vaines tentatives qui ont été faites par |le passé d' éval uer
convenabl ement | e conportenment professionnel des fonctionnaires font obstacle
aux efforts actuellenent entrepris pour réfornmer cet élénent essentiel d' une
"culture axée sur les résultats".

B. Progres acconplis

17. Les deux rapports présentés par le Secrétariat en 1994 au sujet du nouveau
systeme d'obligation redditionnelle et de responsabilité citent un grand nonbre
de nesures concrétes qui ont déja été adoptées ou qui doivent |'étre. Dans le
présent chapitre, |'inspecteur a essayé de donner un aper¢u succinct nmais
conplet des difficultés passées, de |'évolution récente de la situation, des
probl emes a résoudre et des défis a rel ever dans chacun des princi paux domai nes,
afin de brosser un tableau général des progres réalisés dans la mse en place du
nouveau systénme. L'examen portera tout d' abord sur six domaines ou certains

progrés significatifs ont été acconplis.

1. Stratégie et planification en natiere de ressources hunmi nes

18. Les experts du "Goupe des 18" ont souligné en 1986 que |'efficacité de
| ' Organi sation des Nations Unies dépendait dans une large nesure de la qualité
des services fournis par le Secrétariat, laquelle dépendait a son tour de la
qualité et du dévouenent du personnel. Il a instanment reconmandé, entre autres,
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gque le Secrétaire général joue un r6le plus déterm nant en mati ére de ressources
humai nes et améliore |la gestion dans ce domai ne”. Comme |le Goupe des 18 |'avait
recommandé, |e Service du personnel a imediatenent été rebaptisé Bureau de la
gestion des ressources humaines, mais, pour ce qui est du fond, |'admnistration
du personnel n'a guére changé. En fait, une division chargée de |'él aboration et
de |'analyse des politiques en natiére de personnel a été supprinée pendant |a
crise financi ére de 1987. En 1990, |le Secrétaire général a reconnu qu'il fallait
reprendre et nettre a exécution un plan visant les activités de planification et
d information en matiére de ressources hummines au sein du Bureau, mais aucune
mesure concréte n'a été prise a cette fin®.

19. Dans son rapport de 1994 sur |les probl énes que posait |'amélioration de |la
situation des femmes au Secrétariat alors que |'on avait abordé une "ére
nouvel l e" en mati ére de gestion des ressources humaines, le CCl est parvenu a la
conclusion que |le Bureau de |a gestion des ressources hunai nes ne pourrait pas,
sans "cerveau" stratégique, s'acquitter de la responsabilité qui lui inconbait
de faire en sorte que |'atout essentiel de |'Organisation — son personnel — soit
utilisé efficacement. Aussi, le CCl a-t-il recommandé de créer a cette fin une
petite unité stratégi que®. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation
redditionnelle dans |le systéne des Nations Unies, |le CCl a de nouveau souligné
que | " approche "ressources humaines", nettant |'accent sur un soigneux travai
de sélection, de perfectionnenent, de gestion et de mise en valeur du capita
humain, était un élénent nouveau d'inportance capitale qui transformait peu a
peu la gestion et |es organisations contenporaines et qui gagnait peu a peu du
terrain parm |es organismes du systéme des Nations Unies™.

20. Dans son rapport de 1994, |e Secrétaire général a reconnu la nécessité
d entreprendre un effort "de nobdernisation et de redynami sation de la gestion
des ressources hummines" au sein de |'Organisation, particuliérement en reliant
la planification des ressources humai nes aux plans stratégi ques d'ensenble du
systéne des Nations Unies. Il a reconnu que |e nmanque de capacité de
planification était |'une des principales causes des défaillances du Bureau de
| a gestion des ressources humaines, et a recommandé de nettre en place un petit
service de planification, de fornulation des politiques générales et de gestion
intégrée qui s'occuperait de taches comme |'évaluation des besoins, |e systéene
de renouvell enent du personnel, le recensenent des conpétences, |'organisation
des carriéres, |'orientation professionnelle, |le perfectionnenent des cadres et
| a gestion axée sur |les résultats®™.

21. L' Assenbl ée générale a approuvé |la stratégie pour |a gestion des ressources
hurmai nes, ainsi que la création et le financement, en 1995 du groupe de la
planification® Le projet de budget-programme pour 1996-1997 contient des
propositions détaillées sur les activités du nouveau Service des noyens de
gestion et de la planification relevant directenment du Sous-Secrétaire généra
chargé du Bureau de la gestion des ressources humaines’. En aol(t 1995,
| "inspecteur a été informé qu'a la suite des longues fornmalités usuelles, le
Secrétariat avait retenu pour pourvoir |es nouveaux postes plusieurs candidats
possédant |'expérience et |es conpétences spécialisées en nati ére de ressources
humaines qu'il fallait. En outre, un nouveau processus de planification
stratégique a démarré au Service du personnel a Geneve, ce qui est un début
pronetteur pour une plus grande décentralisation des activités de gestion des
ressources hunmaines au sein du Secrétari at.
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22. Le chapitre du budget-progranme pour 1996-1997 concernant |e personne

reconnait que la mise en place au Bureau de |la gestion des ressources hunai nes
d une réelle capacité de planification revét wune inportance capitale pour
| "application d'un systéne noderne de gestion des ressources humaines a
| ' Organi sation des Nations Unies. L'inspecteur est tout a fait d' accord et pense
gqgue cela devra étre la premére étape vers le systénme de planification
strat égi que, de gestion axée sur les résultats et vers |le style de gestion
noderne que |' Organi sation des Nations Unies doit instaurer

2. Planification des programes et budgétisation

23. L'Organisation des Nations Unies et le reste du systenme ont introduit
pendant |es années 70 un systene de planification par programes - conposé de
plans a noyen terme, de budgets-progranmmes (habituellenent pour une période
biennale) et d activités de suivi et d'évaluation — avec la participation active
du CCl. Ce cycle est devenu un cadre inportant pour |a déterm nation des grandes
orientations, des priorités et des objectifs de |I'Organisation, |'identification
des ressources requises pour |'exécution des programmes et |'évaluation des
progrés acconplis sur la voie des objectifs fixés.

24. Mal heureusenent, conme le CCl |'a constaté dans ses rapports de 1988 et
de 1993, les processus de planification des programes et de budgétisation de
| ' Organi sation ne peuvent pas, a |'heure actuelle, étre un cadre approprié a des

fins de reddition de conptes et de contr6le. Méne si |'on fait abstraction, pour
| "instant, des lacunes du systene de suivi et d' évaluation (voir le chapitre
VI), les principales critiques qu'ont suscitées les activités de planification

des programmes et de budgétisation ont notanment été |es suivantes

a) Les graves retards intervenus dans la présentation d un grand nonbre
de budgets-programmes et les justifications insuffisantes données a |'appui des
demandes de «crédit, qui ont <conduit |Iles organes intergouvernenentaux a
"déplorer" ou a "regretter profondénent” |es perturbations que ces pratiques
avai ent entrainées dans |'examen de ces docunents;

b) De sérieux problénes de qualité dus a des programmes mal fornulés, a
des objectifs définis en termes vagues et a des produits identifiés de facon peu
précise, élénents qui ont toujours été inputés a un manque de formation aux
mét hodes de programmation et au peu d' attention nmanifesté par |es superviseurs;

c) Absence de necanisnes d'évaluation des ressources effectivenent
nécessaires, absence de nornes de production, sérieuse insuffisance des
indicateurs de résultats et absence de liens appropriés entre les structures
organi sationnelles, les crédits budgétaires et |les progranmmes de travail des
différentes unités administratives;

d) Cctroi d'une inportance excessive aux rapports financiers aux dépens
des résultats effectivement obtenus par |es programmes, ce qui enpéche les Etats
Menbres d'établir une corrélation entre les ressources et les produits et de
détermner "s'ils en ont pour |eur argent”;
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e) Conpl exi té excessi ve des pr océdur es budgét ai r es, pr obl enes
met hodol ogi ques chroni ques, volune excessif de |la docunentation, nodifications
continuelles des programmes par |es nonbreux organes intergouvernenentaux
chargés de |'exanen des programmes et fragnentation des responsabilités entre
ces organes™.

25. L'inspecteur est convaincu, et il est loin d étre le seul, que |le probléne
fondanental tient au fait qu un tenps et des efforts dénesurés sont actuell enent
consacrés a la planification des progranmes et a |a budgétisation, processus qu

ont été fort colteux pour de mmigres résultats. Tout aussi décourageant est |le
fait que la planification des programmes a absorbé un tenps et une attention qu

auraient pu étre consacrés beaucoup plus utilenent a |'évaluation des résultats
et al'anmélioration des programmes futurs. Ainsi, un récent rapport d'évaluation
est parvenu a la conclusion que |le nécanisme de contrdle des progranmes de la
Conmi ssi on écononi que pour |'Europe était excessivenment nécani que. En outre, le
budget - pr ogranme approuvé par |'Assenbl ée générale se superpose a un progranmne
de travail élaboré sur une base ponctuelle et continue par |les groupes de
travail et les comtés de la Commission. Cette "situation préoccupante” portait
a penser qu'il n'existait aucun cadre directeur et que |le programe de travai

dans son ensemble risquait fort d' étre décentré™. (L'inspecteur penche néannpins
pour une autre interprétation, conmme on le verra plus loin. Comme |e processus

d' établi ssenent du budget-programme est trées lent — |e budget-programe él aboré
a la fin de 1992 est censé définir les activités des diverses unités
adm nistratives en 1994 et en 1995 - il n'est pas surprenant que les
orientations définies il y a longtenps ne correspondent plus aux programmes a

nmettre en oeuvre pour satisfaire des besoins économ ques et sociaux en mutation
rapi de.)

26. Coest en 1983 déja que le Secrétariat a conmencé a chercher a nettre au
poi nt de nouveaux processus et de nouvelles présentations en mati ere budgétaire.
En 1990, le Conité consultatif pour |es questions adm nistratives et budgétaires
(CCQAB), relevant la prolixité des propositions, l|la qualité des exanens
i ntergouvernenentaux et |le nmanque d'activités d' évaluation, a expring de sérieux
doutes quant a la valeur du plan a noyen terme®™. En 1993, un groupe d experts a
exam né une nouvelle présentation et une nouvelle approche de la planification

des programres. Sa conclusion, qu'il a exprinmte sans anbages, a été que |'"on
consacre beaucoup plus de tenps a |'exanmen des plans et budgets qu'a |eur
exécution et a leur évaluation" et qu'il fallait corriger ce déséquilibre”.

27. Conmme cela s'est produit périodi quenent par |e passé, |le projet de budget-
programme pour 1994-1995 a été présenté trés tard, ce qui a amené |'Assenbl ée
générale a déplorer "le retard extraordinaire et inadmissible" qui était
intervenu, qui avait fait que "|'Assenbl ée et ses organes subsidiaires [avaient]
di exami ner ce docunment sur |a base de propositions inconplétes et nanquant de
transparence"”. Le projet de budget pour 1996-1997, en revanche, a été présenté
par le Secrétariat en tenps opportun. Le docunent deneure trés long et tres
détaillé muis, ce dont il y a lieu de se féliciter, il contient un résung
limnaire, il est présenté de facon plus lisible et il essaie de donner des
indicateurs de résultats et des statistiques sur le volune de travail. Qui plus
est, si |l'on considére |'insistance avec laquelle ont été denmandées une
anelioration du rapport colt-efficacité et une plus grande rationalisation (voir
|l e chapitre IV concernant |a "conpression"” au Secrétariat), |le nontant total du
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budget - progranme proposé pour cet exercice biennal fait apparaitre une | égere
dimnution, représentant un nontant net de 109 millions de dollars (2,4 %,
ainsi qu'une réduction nette de 109 postes (suppression de 201 postes, conpensée
en partie par la création de 66 postes nouveaux et |le transfert de 26 postes du
budget des opérations de maintien de |la paix au budget ordinaire) par rapport a
| ' exercice biennal précédent.

28. La préparation du prochain plan a noyen terne pour |a période 1998-2001 est
déja en cours, et |'Assenbl ée générale doit exam ner en 1995 un prototype de
nouvel l e présentation® sur la base duquel |e nouveau plan doit étre soums a
son adoption en 1996. Les propositions des départenents doivent étre prétes a la
fin de novenbre 1995. Sur |la base de plusieurs résolutions adoptées par
| ' Assenbl ée générale ainsi que des rapports du Secrétaire général® et conpte

tenu des doutes exprimés a propos de |'utilité du plan tel qu'il se présente
actuel l ement, | a nouvelle présentation (dont un él énent définit |es perspectives
et l'autre le cadre de programmtion) essaie de définir une plus grande

communaut é d' objectif, de répartir plus clairement les responsabilités et de
renforcer le systene d' obligation redditionnelle en matiére de gestion, et vise

ainsi a aboutir a un docunent plus concis et davantage orienté vers des
résul tats.

29. L'inspecteur pense que ces nouveaux efforts conduiront sans doute a
| ' él aboration de docunents de neilleure qualité que par |e passé. En tout état
de cause, ces docunents définiront des objectifs essentiels a plus long ternme et
i nposeront une discipline en nmatiére de programmtion. De Il'avis de
| "inspecteur, toutefois, il faudra suivre de trés prés a |'avenir ces processus
de planification et de budgétisation pour faire en sorte qu'ils soient
rationalisés au maxinmum qu'ils justifient le tenps qu' on y aura consacré et en
particulier que |"accent qu'ils nmettent sur |'"intention" et sur |les "objectifs”
ne continue pas d' étre une excuse pour ne pas S' appesantir sur les réalisations
et les résultats obtenus. Vu les nonbreuses critiques qui ont été fornul ées a
propos des plans a noyen terne et des budgets-programes qui ont été él aborés
jusqu' a présent, |'inspecteur est d avis que, tant que ces docunents n'auront
pas clairenent fait leurs preuves en contribuant a rendre |'Organisation des
Nati ons Uni es dynam que et plus performante, force est de reconnaitre qu'ils ne
font que détourner |'attention des organes directeurs et des décideurs en les
enpéchant de s'attacher aux résultats réellenent obtenus par |es programmes.

30. Il faut en outre tenir conpte de deux élénments interdépendants

Prem érenent, si |'on veut effectivenent relier les directives générales qui, au
somet, concernent |la planification des programmes et |a budgétisation aux plans
de travail que le personnel doit exécuter a la base, il est essentiel aussi de
mettre en place, aux échelons noyens, un solide systene de gestion axé sur |es
résultats. O, un tel systéne n'existe pas et son édification exigera une
attention et des efforts considérables (voir la sous-section C. 2 ci-apres).
Deuxi enenment, si |'on veut que | e nouveau systéne d' obligation redditionnelle et
de responsabilité soit véritablenment intégré et efficace, il faudra introduire
un processus de planification stratégique continue (et pas seul ement des plans a
noyen ternme s'étendant sur quatre ans et des budgets-progranmes sur deux ans)
pour s'adapter a |'évolution rapide de ce que |'on attend de |I'Organisation des
Nations Unies (voir la section D ci-aprés).
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3. Formation a | a gestion

31. L'absence presque totale de formation a la gestion a |'Organisation des
Nati ons Unies est un sérieux probléne depuis de nonbreuses années. En 1978, le

CCQAB a relevé avec préoccupation les difficultés qu'il y avait a mettre en
pl ace une formation interne a la gestion qui pernette de créer et d' entretenir
au Secrétariat une culture de la gestion® En 1986, |le Secrétaire généra

d' alors a dd reconnaitre une fois de plus |la nécessité d anéliorer |la gestion "a
tous | es niveaux" et dire que |'une de ses "taches principal es" serait "de faire
en sorte que |es conpétences de gestion recoivent a |'avenir une priorité élevée
dans le recrutenent et dans la formation"?,

32. Ce n'est qu'en 1992, cependant, qu'un nouveau Secrétaire général a reconnu
gu' "a ce stade de |'histoire de |'Organisation des Nations Unies, une direction
et une gestion de qualité sont plus inportantes que jamais". Relevant le "lien
qui existe entre |les conpétences de gestion et |'exécution des progranmmes”, il a
annoncé |'introduction d' un vaste systéne de formation a |la gestion. Le nouveau
programme vise a perfectionner les aptitudes a la direction et a |la gestion des
hauts fonctionnaires, a constituer un cadre de fonctionnaires parfaitenent
famliarisés avec | es questions adm nistratives et financiéeres qui puissent étre
détachés dans n'inporte quel lieu d affectation, a perfectionner les talents
d' encadrenent, a créer un climat de travail positif et a angéliorer la
productivité grace a une gestion davantage orientée vers des résultats?.

33. Les crédits disponibles a cette fin étant extrémenent limtés, Iles
prem eres activités de formnation a la gestion, en 1993 et 1994, ont consisté
essentiell enent a organiser une série de sénmnaires et d ateliers a |'intention

de hauts fonctionnaires — directeurs et fonctionnaires de rang supérieur — dans
différents lieux d affectation. Depuis lors, les progranmes de formation a la
gestion ont été considérablenent renforcés dans tous les lieux d' affectation.

Des sénminaires sur les stratégies d' exécution ont été organisés a |'intention
des hauts fonctionnaires en 1994, et d autres séminaires senblables doivent
avoir lieu en 1995 pour les fonctionnaires responsables de |'exécution des

programes. Une formation intensive de la plupart des fonctionnaires de Ila
cat égorie des adninistrateurs au nouveau systéne de notation a déja été réalisée
en 1995, et d'autres catégories de fonctionnaires devront égal ement suivre cette
formation. Une formation aux techniques de gestion du capital humain doit étre
offerte aux fonctionnaires ayant rang de directeur pendant |e courant de
| "année 1995 et aux échelons supérieurs de |la catégorie des admi nistrateurs en
1996. En outre, un premer catalogue des cours offerts dans |e cadre du
Progranme de perfectionnement du personnel a été publié en 1995 pour les
fonctionnaires en poste au Siége, a New York?®.

34. Le programme de formation a la gestion senble maintenant étre en bonne
voie. Les crédits dégagés a cette fin au titre du budget ordinaire ont augnenté
réguli erement, passant de 200 000 dollars en 1992-1993 (plus une contribution
ponctuelle de 1,2 nillion de dollars prél evée sur des ressources
extrabudgétaires) a quelque 1,5 mllion de dollars en 1994-1995, |e nontant des
crédits demandés pour 1996-1997 étant de 3,5 mllions de dollars (les crédits
suppl énment ai res demandés pour la formation a |I'informatique et différents types
de fornation spécialisés portant le total a approximativenent 7,9 nillions de
dollars). Cette augnentation est fort encourageante, mais ce nontant de
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3,5 mllions de dollars ne représente encore que 0,14 % environ du total du

projet de budget ordinaire pour |'exercice biennal 1996-1997, qui s'éléve a
2,51 mlliards de dollars. Ce pourcentage est bien inférieur a celui -
10 ou 20 fois plus inportant, voire plus - que bien d' autres organisations

i nternational es publiques et privées atteignent normal enent dans ce dommi ne.

35. Chose tout aussi inportante, la formation a la gestion conmence a avoir
| "effet de stinulation recherché. L'inspecteur a constaté que plusieurs grands
départenents et bureaux, a New York, a Genéve et dans d' autres |ieux
d' affectation, avaient pris des nesures |ouables pour organiser une formation en
mati ére de planification stratégique et nettre en place des systénes
participatifs de perfectionnenent des cadres et de renforcenment du travai

d' équi pe, toutes ces nesures s'inscrivant dans |e prolongement des premers

sémnaires organisés a |l'intention du personnel d'encadrement. Bien que |es
crédits alloués a la fornmation deneurent nodestes et bien qu'un programe de
formation a grande échelle a |'intention de tous les fonctionnaires n'ait pas

encore été ms en place dans tous les lieux d affectation, la formation a la

gestion commence enfin a contribuer come elle le doit & |'apparition d'un
nouveau style de gestion

4. Nouveau systene de notation

36. Dans un rapport de 1994, le CCl a relevé que le Secrétariat avait essayé a
cing reprises, mais en vain, de nettre en place des systénes de notation

rationnels. Le systeme existant, selon |equel virtuellement tous les
fonctionnaires voient leurs services qualifiés d "excellents" ou de "trés bons",
ne présente donc aucun intérét pour les pronotions, les affectations et

| "organisation des carriéres. Les fonctionnaires progressent dans |leurs
carrieéres, avec a |'occasion des pronotions et des augnentations périodi ques de
traitenent a |'ancienneté, sans que le travail gu'ils acconplissent
ef fectivenent intervienne en quoi que ce soit?®.

37. Dés 1986, le "Groupe des 18" a demandé au Secrétaire général de présenter
chaque année un rapport sur la notation des fonctionnaires et |es pronotions

mais il n"a pas été donné suite a cette denande. Ensuite, en 1993, |'Assenbl ée
générale a demandé au Secrétaire général "d' entreprendre sans retard un examen
conplet du systéme de notation des fonctionnaires actuellement utilisé au
Secrétariat" de maniére a en faire "un systeme efficace qui pernette d' éval uer
correctenent la qualité du travail des fonctionnaires et de renforcer |eur sens
des responsabilités". En outre, elle a prié le Secrétaire général de veiller a
ce que les dispositions du Statut du personnel concernant |es licencienents
soi ent effectivement appliquées aux fonctionnaires dont |le niveau, selon les
rapports d' appréciation |les concernant, laissait constament a désirer®,
L' Assenbl ée générale a demandé aussi |'introduction d' un systene de 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, dans
|l e cadre du nouveau systénme d'obligation redditionnelle et de responsabilité
devant étre ms en place le ler janvier 1995%.

38. Dans son rapport de 1994, le CCl est parvenu a la conclusion qu'un systéenme
rati onnel et transparent de notation est indispensable si |'on veut angliorer
|"efficacité et rehausser la crédibilité de |'Organisation. Pour qu'un te
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systeme puisse étre ms en place, cependant, il faut que plusieurs élénments
préexistent : une solide structure d obligation redditionnelle, e soutien des
échel ons supérieurs, une structure prévoyant des plans de travail et une gestion
axée sur les résultats, une bonne formation, du tenps et |e dégagenent de
ressources suffisantes.

39. En 1994, le CCl a reconmmndé que le Bureau de la gestion des ressources
humai nes, qui essayait de nettre en place rapidenent pour |le ler janvier 1995
come |'Assenbl ée générale |'avait demandé, |e nouveau systéene de notation,
consi dére 1995 comme une année de transition®. Néannoins, aprés d' autres essais,
de nouvelles évaluations et des discussions avec |e personnel, |e nouveau
systéne doit étre ms en place progressivenent, avec une période transitoire
commencant en juillet 1995. Cela signifie que |'actuel systéme de notation,
extrémenent déficient, subsistera jusqu au mlieu de 1996 et que ce n'est qu' au
mlieu de 1997 que |'on disposera des prem eres appréciations officielles dans
| e cadre du nouveau systeéne de notation®.

40. Un vaste effort de formati on au nouveau systene de notation a été entrepris
dans | e nonde entier en 1995 avec |'aide d' un consultant spécialisé recruté sous
contrat. En juillet 1995, cette formation avait été suivie par 3 900 des 4 500
fonctionnaires appartenant aux échelons supérieurs des services généraux, a la
catégorie des admnistrateurs et a la catégorie des fonctionnaires de rang

supéri eur jusqu' au ni veau Secrétaire génér al adj oi nt; 7 600 autres
fonctionnaires de la catégorie des services généraux doivent étre formés entre
septenbre 1995 et nmars 1996. Pour |'essentiel, la formati on au nouveau systeéne

de notation est quasinment chose faite, et le reste est en cours.

41. La formation au nouveau systénme de notation a provoqué des réactions a la
fois vives et contradictoires. Elle a en quelque sorte devancé le reste du
nouveau systene d'obligation redditionnelle et de responsabilité, et a suscité
un profond cynisne et beaucoup de nméfiance parmi |e personnel. Certains
fonctionnaires doutent que |e nouveau systéene donne de neilleurs résultats que
| es précédents. Certains fonctionnaires et représentants du personnel ont rejeté
| e nouveau systene, le qualifiant d' "inapproprié" et de "trop conplexe", sans
pour autant forrmuler a la place des suggestions constructives, ou bien demandent
la mse en place, pour protéger les intéréts des fonctionnaires, de procédures
détaillées qui risquent de paralyser |e nouveau systéne en perpétuant |es
interm nables recours du passé. D autres fonctionnaires, en revanche, sont fort
découragés par la nmédiocrité de la gestion au Secrétariat et espérent que le
nouveau systéne de notation contribuera a résoudre |le probléne en créant un
esprit d' équipe et en introduisant une culture de gestion nettenent axée sur des
résultats. D autres encore, particulierenent parm |les jeunes fonctionnaires, se
félicitent de la mse en place du systéne qui aura au noins |'avantage
d' encourager une bonne gestion et qui nettra |'accent sur des taches clairenent
définies, sur les résultats et sur le mérite, plutét que sur des fonctions
vagues et sur les "attributs" de caractere général qui faisaient jadis |'objet
de | ' appréci ation.

42. Etant donné les piétres résultats donnés jusqu' a présent par |es systeénes
d' appréciation du personnel a |'Organisation des Nations Unies et les critiques
auxquel les a donné lieu le processus de réfornme, il inporte de revenir aux
princi pes de base. Dans son Article 101, |a Charte des Nations Unies stipule que
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"la considération dom nante dans le recrutenent ... du personnel doit étre la
nécessité d' assurer a |'Organisation les services de personnes possédant |es
plus hautes qualités de travail, de conpétence et d'intégrité". En outre, selon
|l e "principe Noblemaire", les fonctionnaires de |'Organi sation des Nations Unies
doi vent toucher un traitenment conparable a celui qui est versé par la fonction
publique nationale la nieux rémunérée (qui, pendant de nonbreuses années, a été
la fonction publique des Etats-Unis). Conforménent au principe bien établi "un
salaire se gagne", le fait qu'ils touchent |a rénunération la plus élevée
possi bl e oblige égalenent les fonctionnaires des Nations Unies a faire preuve de
la plus grande conpétence possible et a s'efforcer d obtenir le plus de
résultats possible.

43. Les préceptes énoncés dans la Charte et |le principe Noblemaire doivent étre
appl i qués. L'expérience qu' ont si durenent acquise d' autres organi sations prouve
que des necanisnes systénatiques de notation faisant appel a la consultation
come | e nouveau mecani sne actuellement introduit au Secrétariat, s'il est bien
conpris et appliqué de mani ére cohérente, sont |le neilleur nmoyen d' appliquer ces
principes d' efficacité de facon juste et avec le mnimum de litiges et de
recours admnistratifs®.

44, Un systéme de notation ne peut étre véritablement efficace que s'il fait
partie d une culture axée sur les résultats. La formation au systéene de notation
et le programme de fornation a la gestion commencent peu a peu a faire enfin
comprendre aux fonctionnaires et aux responsables des différents lieux
d' affectation des Nations Unies, partout dans |le nonde, |a nécessité d' appliquer
une gestion beaucoup plus dynam que et de nettre |'accent sur les résultats. Des
aj ustenents sont progressivenent introduits pour corriger les élénents |les plus
| ourds du systeéme de notation®, et tel continuera d étre le cas. Ce qui inporte,
c'est que cet él énent fondamental du nouveau systéenme d' obligation redditionnelle
et de responsabilité, avec |'accent qu'il net sur les résultats et les plans de
travail (voir la section C. 2 ci-dessous), continue d étre ms en place pour
pouvoir étre intégral ement appliqué.

45, L'inspecteur a été préoccupé d'apprendre que, Si certaines unités
adm nistratives se sont déja nmises a appliquer |e nouveau systéme de notation
pendant |'année transitoire, d autres attendent la suite des événenents ou ne
savent pas quand elles comenceront a le faire. Ce qu'il faut maintenant, c'est
veiller a ce que le nouveau systene soit ms en place systématiquenent et
intégralement dans tous les services du Secrétariat pendant |a période de
transition si |'on ne veut pas que, pour la sixiéenme fois, le Secrétariat échoue
dans sa mise en place d un processus de notation. On devra suivre de trés pres
| e nouveau systéene de notation a cette étape critique pour veiller a ce qu'i
soit établi et appliqué comme |'Assenbl ée générale |'a denmandé.

5. Contrdble interne

46. Dans son rapport de 1993 sur |es procédures appliquées par |le Secrétariat
en matiéere d obligation redditionnelle et de contrdle, le CCl est parvenu a la
conclusion que |le systene existant de contrdle interne de |I'Organisation était
fragmenté et présentait de graves faiblesses. Il a esting que le plus vaste des
organes conpétents en la matiére, le service de vérification interne des
conptes, était doté d' effectifs insuffisants et conptait un trop grand nonbre de
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postes de début, eu égard en particulier a |'intensification considérable du
travail de vérification entrainé par la multiplication des opérations de
mai ntien de la paix et des opérations hunmanitaires. Le petit groupe central de
contr6le, ont reconnu |les inspecteurs, était |le "parent pauvre" de la gestion a
| ' Organi sation des Nations Unies. Le groupe central de contréle, pour sa part,
était enlisé dans une conpilation | aborieuse des produits, tandis que |e service
consultatif de gestion avait un rdéle opérationnel bien noindre que celui qui
avait été initialenent prévu.

47. Le CCl a recommandé de créer un organe de contrdle unique qui serait doté
d' une indépendance beaucoup plus grande, qui procéderait a davantage d'enquétes
et qui reléverait directenent de |'Assenbl ée générale®* A la fin de 1993, le
Secrétaire général a effectivement ms en place a titre provisoire un service
unique de contrdle et, en septenbre 1994, |'Assenbl ée générale a institué un
nouveau Bureau des services de contrdle interne®” dirigé par un Secrétaire
général adjoint, lequel a assung ses fonctions en novenbre 1994.

48. Le nouveau Bureau des services de contrdle interne en est encore a définir
son rdle. Il a publié ses prenmiers rapports a |'Assenbl ée générale; |eur nonbre
pourra atteindre en tout une douzaine par an en sus du rapport annuel. Il se
heurte a des difficultés sur le plan des ressources : en 1993, les inspecteurs
ont noté que |le nouvel organe de contrdle devrait avoir de 200 a 800 postes, au
lieu des 90 dont il a été initialement doté, sur la base de 4 a 5 nilliards de
dépenses annuelles et eu égard aux effectifs enployés dans des organi snes
publics senblables. En fait, le Bureau n'a regu que huit postes suppl énentaires
en 1995, et il a été proposé pour 1996-1997 de créer 11 postes nouveaux de
pl us®.

49. Comme la situation demeurera tendue sur |le plan des ressources, |e nouveau
Bureau devra s'attacher a tirer le parti nmaxinmum des conpétences et de la
productivité du personnel existant. Dans son rapport de 1993, le CCl a relevé
que |le nouvel organe de contrdle devrait disposer de conpétences nouvelles et

notament d'enquéteurs qualifiés et d experts au fait du dernier état de

|"informati que, spécialement si |'on voulait qu'il puisse s'acquitter de ses
responsabilités nouvelles et s'attaquer aux cas "de gaspillage, de fraude et
d' abus". Conpte tenu de la nécessité de conjuguer de nouvelles conpétences

spéci al i sées et une action indépendante, |e Secrétaire général adjoint chargé du
Bureau a maintenant été autorisé a recruter directenent des fonctionnaires pour
ses services, sans devoir passer par les services de recrutement du Secrétariat
dans son ensenble, ainsi qu'a les promouvoir et a les |icencier®.

50. L' Assenbl ée générale a décidé que les attributions du Bureau des services

de contrdle interne seraient le contrdle, |'audit interne, |'inspection et
| " évaluation, |'investigation, |'application des recommandations qu'elle aurait
formulées et la présentation de rapports a |'Assenblée® Le Bureau doit

mai ntenant s'attacher a conbiner judicieusenment toutes ces taches et a tenir
conpte de trois autres élénments inportants. Preniérenent, si |e Bureau peut
conseiller et appuyer les directeurs de programmes sur certains points de
procédure, aucun service du Secrétariat de |'Organisation n'est plus chargé
d' une responsabilité claire pour ce qui est d améliorer la gestion, ce qui
constitue une grave |acune du nouveau systéne d' obligation redditionnelle et de
responsabilité (voir la section C 4 ci-dessous). Deuxiénenent, lorsqu'elle a
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créé le Bureau pour s'occuper du contrdéle interne, |'Assenblée générale a
égal ement souligné la nécessité de respecter les roles respectifs et distincts
des mécani snes de contrdle externe et interne et de les renforcer : ce processus
est actuellement en cours®™. Troisiénement, |le Secrétariat s'occupe nmaintenant de
créer et d'encourager quelques autres mécani snes de contrdle inportants, ains
que de rationaliser |les processus de contr6le et d' en accroitre |la transparence
(voir le chapitre VI).

51. Un autre él énment des plus inportants est celui-ci : la tache des organes de
contréle interne et externe se trouverait énornénment facilitée si le systeme
d' obligation redditionnelle et de responsabilité était ms en place come il
convient. En effet, il est actuellenment extrémement difficile de déterm ner ce

gque fait telle ou telle unité administrative ou tel ou tel progranme en se
référant a un plan a noyen terme a la fois vague et dépassé, a un budget-
programme qui n'est souvent guére instructif, a des processus de suivi et
d' évaluation faibles, a des données défaillantes et & des services ou a des
fonctionnaires du Secrétariat dont les responsabilités et les taches n'ont pas
été nettenent définies pour ce qui est des résultats a atteindre. Le nouveau
systéne devrait définir beaucoup plus clairenent |les objectifs et les plans de
travail (voir ci-dessous les sections concernant l|la gestion axée sur les
résultats et la responsabilité de |a responsabilité). Ces objectifs et ces plans
de travail détaillés devraient faciliter le travail des services responsabl es de
| a gestion et des organes de contr6le interne et externe, ainsi que des organes
directeurs, lesquels pourront alors éval uer beaucoup plus facilenent |es progreés
acconplis, les résultats obtenus et |es problénes rencontrés dans |'exécution
des programmes de |' Organisation a tous |es niveaux.

6. Systenes intégrés de gestion

52. Dans un rapport de 1985 sur |es probl enes de gestion posés par |'enploi des
ordinateurs, le CC est parvenu a la conclusion que |e dével oppenent des
systénes informatiques était trés en retard par rapport a ce qui avait été fait
dans d'autres organi smes du systene. Les efforts de |'Organisation n' étai ent pas
adapt és aux besoins, n'étaient pas orientés comme il convient et n'étaient pas
de nature a aboutir & une anglioration sensible de |a gestion et a des écononies
de colt. Le CClI a recomandé que des nesures soient prises d' urgence pour
assurer de facon bien définie |le dével oppenent de systémes d'information dans
| " ensenbl e de |' Organi sation, réévaluer |es dotations en personnel et dével opper

| es services informtiques®.

53. Le Secrétariat n'a cependant avancé que trés |entenent dans ce sens jusqu' a
ce qu'une évaluation réalisée par lui a la demande du CPC ait confirmé |les
conclusions du CCl® A la fin de 1987, le Secrétaire général a reconnu qu'i
existait au Siége 22 systéenmes informatiques différents qui faisaient appel a des
techni ques dépassées trés général ement critiquées et que cette situation avait
"de sérieuses retonbées" dans toute |'Organisation en entrainant des dépenses
suppl énentaires, une fragnmentation des efforts et des | ourdeurs adninistratives.
Cela étant, le Secrétaire général a proposé la mse en place d un systéene
intégré de gestion (SIQ*.

54. Au fil des ans, la mise en place du SIG n'a cependant avancé qu' avec une
extréne lenteur, par suite principalenment de |'indécision de |'admnistration et
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de |'appui insuffisant fourni a |'entrepreneur (ce qui s'est traduit par
d' inportants dépassenents de devis, |le systéme devant final enent colter quel que
76 mllions de dollars, dont 3 millions de dollars au titre des dépenses de
mai nt enance). Pendant ce tenps, |es anciens systénes existants ont continué de
fournir des données inexactes, dépassées, contradictoires et insuffisantes qui
ont rarement été utiles aux gestionnaires dans leurs taches quotidiennes
d' adnministration des finances et du personnel. Récemment, toutefois, gréace a une
i mpul sion plus dynani que et aprés une "révision conpléte du programme de travai
et du budget" et un audit du Comté des comm ssaires aux conptes, le SIG est
sans doute aujourd hui sur le point d atteindre la "masse critique" nécessaire a
sa mse en place, laquelle devrait étre achevée d'ici a la fin de 1997%.

55. Au Siege, a New York, certains élénments du SIG ont été introduits en
septenbre 1993, notamment pour |a gestion des ressources humaines, et |e systéeme
a été étendu au traitenent et aux indemmités du personnel en avril 1995. Entre
la fin de 1995 et |le mlieu de 1996, le SIG doit étre appliqué a |'essentiel de
la gestion financiére et a certains autres domaines. |l faudra attendre encore
un certain tenps pour que le systene soit étendu a des bureaux hors Siége, mais
des études techniques ont été nenées a bien dans tous les lieux d affectation.
Le SIG a déja eu des résultats notables : |'on a déja constaté, par exenple, que
1 500 environ des 7 400 fonctionnaires auxquels s'appliquait |e systéme (souvent
titulaires de nom nations pour des périodes de courte durée) n'avaient pas de
contrats val ables, chiffre qui aujourd hui est ranené a noins de 200. En outre,
le potentiel qu' offre le SIG sur les plans de |'anélioration de la qualité et
des écononmies est illustré par le fait que |'Organisation internationale du
Travail (O T) et le Programme des Nations Unies pour |e dével oppenent (PNUD) ont
eux aussi entrepris de nettre en place les premers élénents de ce systéene
i nt égré de gestion.

56. L'inspecteur a été frappé de constater que certaines des données déja
produites par le SIG pernettaient d anéliorer la qualité des infornations,
jusqu' alors chaotiques, fournies aux gestionnaires dans |le domine des
ressources humaines et de renforcer la transparence et " obligation
redditionnelle que denande |'Assenblée générale. Force est cependant de
reconnaitre aussi que le systene est fort conplexe : il concerne actuellenent
68 lieux d affectation, et s'applique a des conptes l|ibellés dans 128 npbnnai es.
L' étape clef interviendra en novenbre 1995 lorsque |es nouveaux systenes
s' appliqueront, paralléelement a |'ancien systéne, a la conptabilité, aux achats,
aux voyages et a la gestion des |ocaux, avant de s'appliquer dans tous Iles
domai nes, ce qui est prévu pour |le début de 1996

57. Ménme si le SIG est totalenent en place a la fin de 1997, il ne faut pas
perdre de vue que le systéne a essentiellenment pour but de pronouvoir
| "intégration él ectroni que des bureaux qui s'occupent de taches adm nistratives.
Il restera encore a introduire un véritable systénme de gestion intégrée des
programmes qui, techniquenent, pourra étre ajouté au SIG Chose tout auss

inmportante, les retards intervenus dans la mise en place du SIG ont conduit a

procéder a de vastes analyses des taches qui ont souvent débouché sur une

informati sation des travaux existants. De |'avis de |'inspecteur, il inporte au
plus haut point que les efforts qui seront déployés a |'avenir pour améliorer la
gestion et suivre |'application du SIG nettent nettenment |'accent sur une

anal yse approfondie et systémati que des taches afin de renettre en question, de
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réévaluer et de rationaliser les taches et les processus dans |'ensenble du
Secrétari at.

C. Efforts requis

58. Si certains progrés ont été acconmplis dans les six grands dommines

susnmentionnés, il en est quatre autres ou | es choses n'ont guere changé et ou i
reste encore beaucoup a faire. Ces donmi nes devront retenir |'attention si |'on
veut que |'Organisation puisse véritablenent nettre en place le "systéene

transparent et efficace d'obligation redditionnelle et de responsabilité"
demandé par |' Assenbl ée générale. La faiblesse d un seul nmaillon conpronet |a
solidité de |'ensenble et, dans chacun des dommi nes en question, |le Secrétariat
et les organes intergouvernenmentaux devront préciser |les nesures a prendre,
nobi l i ser les ressources nécessaires, définir les responsabilités puis adopter
| es déci si ons voul ues.

1. Directives de politique générale et instructions

59. En 1986, les experts du "Groupe des 18" ont souligné que la gestion du
personnel devrait reposer sur un statut et des réglenents clairs, cohérents et
explicites® Pour sa part, dans son rapport de 1994 sur |e nouveau systeéne
d' obligation redditionnelle et de responsabilité, |le Secrétaire général a
souligné que a) les responsabilités du Secrétariat et du personnel a tous les
ni veaux devaient étre clairement définies, et que b) les textes normatifs
auxquels les fonctionnaires de tous niveaux étaient tenus de se conforner
devaient étre clairs, dénués de toute ambiguité, cohérents, conpréhensibles,
dament promul gués et portés a |la connai ssance tant des supérieurs hiérarchi ques
que de |eurs subordonnés®.

60. Dans son rapport, le Secrétaire général a indiqué qu' une étude déja en
cours avait dénontré qu'il fallait réviser et officialiser les pratiques et
procédures d'établissenent des régles de |'Organisation de maniére que la

hi érarchi e des organes délibérants soit observée et respectée en permanence, que
les normes et instructions administratives soient révisées et actualisées
régulierenment et que tous les textes adnministratifs soient publiés et diffusés
d' ' une mani ére pernettant de s'y référer aisénent. Le Secrétaire général a alors
donné une longue liste des révisions a faire

a) Une révision du reéeglement financier et des regles de gestion
financiére, en particulier en ce qui concerne les situations d urgence et les
dél égati ons de pouvoirs;

b) Une révision des regles et réglenents régissant la planification des
programes, |'établissenent des budgets, I|e contrbéle de |'exécution et
| ' éval uati on;

c) Une révision des procédures de passation des marchés et des questions
connexes de gestion

d) Une révision d ensenble du Statut et du Reglenment du personnel afin de
créer un ensenbl e plus cohérent, plus sinple et plus facile a nettre a jour;
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e) Nouveau node de présentation et nouvelle version du Manuel
d' organi sati on;

f) Un organi grame du Secrétari at;

o) Une révision des circulaires du Secrétaire général publiées dans la
série ST/ SGB/ Organi zati on;

h) La préparation d'un code de conduite des fonctionnaires de
| Organisation et une étude visant a identifier |les aspects déontol ogi ques |es
pl us i nportants;

i) Une révision de |'actuel systeme de dél égation de pouvoirs, |'accent
étant mis sur les opérations hors Siege, le contréle interne, le gaspillage et
I e risque de fraude et d'abus;

i) Une révision des directives applicables aux décisions admnistratives
concernant les carriéres, et la mise en place d' un systene de réconpenses et de
sancti ons;

k) L' ét abl i ssenent d' un rapport vi sant a réviser l e syst ene
d adninistration de la justice; et

) Une étude visant a sinplifier et a préciser les instruments nornatifs
de |'Organisation, a nornaliser les textes d application existants et a reéviser
le systéeme afin d aboutir & un ensenble de textes normatifs qui soient a la fois
sinmpl es et cohérents.

61. Tous les docunents décrivant |e cadre organisationnel et normatif a
appl i quer seraient établis et publiés sous une forne facile a consulter. Cet

effort porterait aussi sur

a) Le Manuel d'administration du personnel et les manuels de procédure
connexes;

b) Le Manuel de gestion financiére et |es manuels de procédure connexes;

et
c) Une brochure relative a |'administration des bureaux extérieurs®.

62. L'inspecteur considere qu'il s'agit la d une solide panoplie de mesures et
qu'il est essentiel de les appliquer sans tarder pour nettre en place dans
| "ensenbl e du Secrétariat |e nouveau systéne d'obligation redditionnelle et de
responsabilité. Toutefois, lorsqu'il s'est enquis de la situation a New York a
la m-1995, I|es réponses ont généralenent été trés vagues. Les nesures
envi sagées n'ont véritablenent commencé a voir le jour, conme on |'indiquera

plus loin, que dans |le donmine de | a passation des marchés, et des propositions
ont été formul ées en ce qui concerne le systene d admnistration de la justice
(voir la section C 3 ci-dessous). Toutes |les autres mesures susnentionnées en
sont a un stade ou a un autre, mais |les dates auxquelles elles seront mses en
oeuvre et par qui restent d' une facon général e i ndéterm nées.
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63. Deux types de directives générales sont particuliérenent inportants.
Prem erenment, bien que |le Manuel d'organisation du Secrétariat existe depuis de

nonbreuses années, il a "disparu® au mlieu de la restructuration de ces
derni éres années, au grand nécontentement des FEtats Menbres. Le Manuel
d' organi sation est un outil de gestion essentiel. Il contient en effet des

descriptions uniformes des taches, des responsabilités et des structures des
départenments et des bureaux financés en tout ou en partie au titre du budget
ordinaire. De plus, il relie clairenment |les unités admnistratives et |les téaches
qui leur ont été confiées au noyen de tableaux d'effectifs, de définitions
d enploi, d'organigranmes et de descriptions claires des structures de chaque
unité.

64. Le Manuel d'organisation est par-dessus tout un docunent explicite et
cohérent qui permet aux FEtats Menbres et a la direction du Secrétariat de
déterminer ce que sont les nissions, les responsabilités, |es programmes de
travail et les structures harnoni sées du Secrétariat. La révision fort attendue
de la plupart des éléments du Manuel devrait étre achevée en décenmbre 1995“. En
ao(t 1995, toutefois, huit des 25 départenents ou bureaux seul enent avaient
actualisé les parties du Manuel les concernant. |l inporte au plus haut point
que |le Manuel soit achevé dés que possible et tenu a jour a I|'avenir car il
constitue |'un des piliers du nouveau systene d' obligation redditionnelle et de
responsabilité.

65. Deuxi énenment, |le nouveau systéne fait une large place a |'élimnation des
défaillances du systénme admnistratif extrénement centralisé de |'Oganisation,
aux dél égations de pouvoirs indispensables pour que |e fonctionnement quotidien
du Secrétariat soit aussi rapide et efficace que possible et a la nécessité de
doser judicieusenent l|les nesures de décentralisation admnistrative et les
rouages centraux de contréle, de suivi et de coordination. Le Secrétariat a
constitué en 1994 un groupe de travail chargé d' examner le systene de
dél égation de pouvoirs au Siege et d' étudier ensuite la situation dans les
autres bureaux. Depuis lors, un certain nonbre de progrés ont été acconplis dans
d' i nmportants domai nes de | a gestion.

a) Le Secrétariat a souligné qu'il était urgent de procéder d' abord a une
dél égation de pouvoirs au profit des opérations hors Siége, y conpris des
opérations de maintien de la paix*™, notamment pour apaiser |es préoccupations
mani festées par |'Assenblée générale devant les faiblesses du systene
opérationnel dans ce donmi ne. Dans deux rapports de 1994, |e Secrétaire général
a analysé les nesures que |'on devrait adopter pour assurer une gestion plus
efficace des opérations de maintien de |a paix™;

b) En mars 1995, |le Départenent de |'administration et de la gestion a
publié des instructions détaillées applicables aux Ofices de GCeneve et de
Vi enne au sujet des systenes existants et des nouveaux systenes de dél égation de
pouvoirs et visant a rationaliser, a intégrer et a améliorer |les services de
gestion des ressources hunmmines ainsi gqgue le travail dans «ces |ieux
d affectation. Des équipes du Bureau de la gestion des ressources hunmines
chargées des enquétes sur les traitenents ont travaillé en collaboration avec
les adnministrateurs du personnel dans les lieux d' affectation autres que
New York, et |le Bureau est en train de préparer des activités de formation a
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| "intention des bureaux extérieurs, constituant a cette fin des équi pes d' appui
a New York;

c) Le SIG ne sera ms en place qu'a une date ultérieure dans les |ieux
d' affectation autres que New York, mais, comme il est indiqué ci-dessus, des
équi pes techni ques chargées de son introduction y ont déja acconpli des travaux
pr épar at oi res consi dér abl es;

d) Le dommine dans lequel il reste le plus a faire est celui de la
gestion financiére. Dans deux rapports de 1994, les Etats Menbres et un groupe
de travail intergouvernenental ont souligné |a nécessité d améliorer et de

renforcer les régles, les procédures et |les nesures applicables en natiére de
discipline et d administration financiére a |' QO ganisation®. Dans son rapport de
1994 sur |le nouveau systenme d' obligation redditionnelle et de responsabilité, le
Secrétaire général a déclaré que, sur |a base des conclusions tirées par le
groupe de travail qui avait été chargé en 1994 d' étudier le systene de
dél égation de pouvoirs, le Secrétariat s'attacherait a revoir le systéme de
contrble interne et sounettrait des reglenments révisés a |'exanen de |'Assenbl ée
général e a sa cinquantiéme session®,

66. Faire en sorte que les gestionnaires de |'Organisation en poste dans |les
différents lieux d affectation puissent s'adapter de facon souple et créatrice a
|"évolution rapide de l|la situation et des opérations sur place tout en
mai nt enant un systénme central de contrdle et de supervision indispensable sera
un défi énorme. O, |'établissenent de directives claires et conpl étes constitue
mani f estement un él énent essentiel de toute réelle décentralisation des téaches
et de toute véritable dél égation de pouvoirs. De telles directives devront étre
él abor ées et diffusées dés que possible.

2. Gestion axée sur les résultats

67. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation redditionnelle, |'anmélioration de
la gestion et le contrdle dans le systene des Nations Unies, le CCl a ms en
relief |'inportance de |la gestion axée sur les résultats. La Conmission de la

fonction publique internationale (CFPI) a défini cette gestion come |a question
consistant a savoir "comment éval uer ou nesurer précisénent et objectivenent le
travail d'un enployé et comment utiliser le résultat pour accroitre |'efficacité
de |'intéressé et de |'organisation ou il travaille". La CFPI (qui a nmis a jour
en 1994 ses principes et directives en ce qui concerne les systéenes
d' appréciation du conportenent professionnel®™) est parvenue a la conclusion
gu'une culture de la gestion axée sur |les performances devrait tendre a ce que
|l e personnel conprenne meux |les systemes applicables, a accroitre Ila
transparence de ces systénes, a nettre un accent plus narqué sur une éval uation
objective et rigoureuse du travail effectué et ajouter |es conpétences requises
(connai ssances, aptitudes et qualifications requises au sein de chaque groupe
prof essi onnel ) dans |es systénes de notation fondés sur les taches a renplir®™.

68. Se fondant sur des directives de la CFPlI, |le Conmité consultatif pour Iles
guestions administratives (CCQA) du Comité administratif de coordination (CAC) a
lui aussi entrepris d' encourager |'application aux gestionnaires de systenes

d' appréciation plus rigoureux dans |'ensenble du systéne des Nations Unies et
d aider a nettre en place un style de gestion axé sur les résultats®. Le COQA et
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|l e CAC sont convenus que ce style de gestion doit déboucher sur des cultures
institutionnelles nmettant |'accent sur les résultats effectifs, |'efficacité et
| "obligation redditionnelle. Les travaux se poursuivent pour nettre au point des
prototypes de systenes, de directives et de cadres destinés a appuyer |les
efforts en cours dans certaines organi sations.

69. L'organisation qui a le plus progressé dans ce domaine, le PNUD, a souligné
qu'il inportait de nettre en place un cadre regroupant tous l|les élénents
touchant a |'obligation redditionnelle et au contrdle. Ce cadre et les liens
entre les différents supposent, selon une équi pe spéciale du PNUD :

a) Que Il'on définisse les buts et Iles objectifs qui pernettent de
connaitre la vision de |'organisation, sous la fornme d' un plan stratégi que;

b) Que |'on définisse les objectifs de gestion biennaux a atteindre par
| es principaux services afin de nettre en oeuvre ce plan stratégi que;

c) Que |'on établisse un budget biennal et des plans de travail annuels
pour chaque unité adm nistrative sur |a base des objectifs de gestion; et

d) Qe |'on élabore, sur la base des plans de travail des wunités
adm nistratives, de plans de travail individuels qui seraient inclus dans |es
plans relatifs au conportenent professionnel des fonctionnaires dans |le cadre du
processus de gestion des ressources hunai nes.

70. Le Secrétariat de |'ONU dispose déja des deux prenmiers des quatre él énments
mentionnés ci-dessus ainsi que de la premére noitié du troisiene. Les plans a
nmoyen terme et budgets-progranmes révisés, dont il y a lieu d espérer qu'ils
auront aussi €été rationalisés, come il est indiqué dans la section B.?2,
devraient fournir les orientations stratégiques a plus long terme qui seraient
nécessaires. En outre, les cadres supérieurs sont désornais tenus de sounettre
au Secrétaire général, tous les six nobis, des plans succincts définissant en

détail les objectifs des départenents et bureaux, |es obstacles prévus, Iles
noyens de les surnonter et une évaluation des probleéenes rencontrés ou des
mesures qui ont été prises dans le contexte des plans précédents. Ils sont de

plus tenus de préparer un exposé annuel sur leurs attributions, |eurs pouvoirs
et leurs obligations redditionnelles pour aider a préciser leur situation, les
contraintes rencontrées et les résultats qu'ils doivent obtenir.

71. Ces cadres sont inportants, mmis ils sont trop généraux pour conporter une
définition claire et spécifique des objectifs, des responsabilités en natiére
d' exécution des progranmes et des nmécani smes de gestion que |'Assenbl ée général e
a demandé au Secrétaire général d'inclure dans |le nouveau systéne d' obligation
redditionnelle et de responsabilité. Du point de vue des perfornmances et des
résultats, le niveau essentiel est celui des plans de travail des unités
adm nistratives (et des plans de travail individuels) qui doivent étre établis
dans |'ensenble du Secrétariat comme ils |l e sont déja au PNUD.

72. Des ateliers sur les stratégies d' exécution ont été organisés a |'intention
des hauts fonctionnaires du Secrétariat en 1994 et il doit s'en tenir d autres
en 1995 pour tous |les fonctionnaires responsables des produits®. Les directives
données et la formation dispensée dans |le contexte du nouveau systéene de
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notation insistent sur la nécessité d'élaborer des plans de travail orientés
vers des objectifs spécifiques aussi bien pour |es départenents et |les divisions
du Secrétariat que pour les fonctionnaires. Ces plans transposent |es objectifs
du plan a noyen terne et du budget-programe dans des plans de travail plus
concrets et davantage axés vers des résultats spécifiques. Les plans de travai
comportent eux-ménes des indicateurs de perfornmance pernettant de nmesurer |a
qualité, la quantité, le colt et |a ponctualité des produits.

73. L'inspecteur considere que les plans de travail des unités admnistratives
constituent le nouvel élénent capital qui pernettra au Secrétariat de définir
les responsabilités, les délais et |les nesures spécifiques a prendre pour
pouvoir véritablenment donner effet a la résolution 48/ 218 A de |'Assenbl ée
générale”. Vu la faiblesse des processus existants de suivi et d' évaluation et
| ' échec des efforts entrepris par |le passé pour nettre en place et appliquer des
programmes de travail au niveau des unités adm nistratives, ces nouveaux plans
de travail pourraient bien contenir en fin de conpte la définition claire des
responsabilités en matiére d' exécution des programmes qui fait défaut depuis si
longtenps. Ils pourront aussi beaucoup contribuer a renforcer le contréle de
| " exécution des progranmes et a aneliorer |les rapports présentés aux organes
i ntergouvernenentaux, conmme on le verra a la fin du présent chapitre et au
chapitre V.

74. Deux observations s'inposent du point de vue nethodol ogi que. Preni érenent,
les plans de travail des unités adm nistratives qui sont déja abordés dans le
contexte de la formation au nouveau systene de notation des fonctionnaires
prévoi ent déja (et doivent indubitabl enment conporter) des objectifs limtés dans
le tenps indiquant clairement ce qui doit étre acconpli et quand. Deuxi énenent,
| ' Assenbl ée général e a spécifiquenent demandé que des "indicateurs de résultats”
soient inclus dans |e nouveau systéne. Cependant, a) il est difficile, quelles
gue soient les circonstances, d'élaborer des indicateurs de résultats utiles, b)
le Secrétariat a déja essayé, nmmis en vain, de nettre au point de tels
indicateurs par le passé, et c) le Secrétariat continue de s'en renettre a cet
égard a Il'initiative de gestionnaires et de fonctionnaires n'ayant pas la
formation requise, ce qui conduit a douter du succés final. L'inspecteur, tout
en encourageant |le Secrétariat a continuer de s'efforcer de nmettre au point des
i ndicateurs de résultats val abl es, pense que ce que |le Secrétariat doit faire en
toute priorité pour nettre en place dans |'Organisation une véritable gestion
axée sur les résultats est de préciser dans les plans de travail des unités
adm nistratives qui doit faire quoi et quand et définir des objectifs limtés
dans | e tenps.

3. Adninistration de la justice

75. Il existe depuis longtenps a |'Organisation des Nations Unies un systéne
d' adm nistration de la justice chargé de connaitre des griefs et des recours du
personnel et des procédures disciplinaires. Vers la fin des années 80, plusieurs
rapports (y conpris un rapport du CCl) ont nentionné |e nécontentenent
généralisé qu avait suscité ce systéne®. Celui-ci est extrénement lourd et
conpl exe, terriblement lent et fort onéreux si |'on considére |es ressources en
personnel et le tenps qu' il absorbe et |es passions qu'il suscite.
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76. En avril 1993, |'Assenbl ée générale n'a pu que "regretter" que |le rapport
gu' elle avait demandé en 1990 a ce sujet, aprés bien d autres, ne lui ait pas
été présenté. L' Assenbl ée générale a souligné "I'inportance d' un systéne interne
d admnistration de la justice au Secrétariat qui soit juste, transparent,
sinple, inpartial et efficace", et =elle a prié Ile Secrétaire général
d' entreprendre un exanmen d'ensenble de ce systene, et notamment de son colt, et
de lui présenter un rapport a ce sujet au plus tard en 1994%.

77. Dans son rapport de 1994 sur |e nouveau systéene d' obligation redditionnelle
et de responsabilité, le Secrétaire général a noté qu' une équipe de travai
avait reconnu |a nécessité de repenser et de rationaliser |es nonbreux textes

t ouchant |'adninistration de la justice®™ (principes généraux, regl es,
reglenments, instructions adnministratives). Dans une série de rapports présentés
en novenbre 1994 et mars et juin 1995 le Secrétaire général a proposé

d' apporter un certain nonbre de réformes nmjeures au systene interne
d adnministration de la justice®.

78. Le Secrétaire général a relevé que |le processus existant avait été ms en
pl ace bien des années auparavant pour quelques nlliers de fonctionnaires
seulenent et qu'il n'était alors saisi que d un petit nonbre d'affaires chaque
année. Le systene s'appliquait aujourd hui a quelque 14 800 fonctionnaires et
devait faire face a wune tache beaucoup plus lourde, atteignant parfois
108 recours par an. Le nouveau systénme tendra a régler les litiges de facon
beaucoup plus infornmelle, a accélérer et a rendre plus professionnels la
procédure de recours et |le mécanisne disciplinaire, et a nettre en place, d' une
facon générale, un systenme d' administration de la justice beaucoup plus sinple
et plus efficace eu égard a son co(t.

79. Ce systeme est un exenple du trés grand nonbre de reégles et de
régl enent ati ons anci ennes qui entravent les tentatives faites par le Secrétariat
pour s'adapter a des mutations rapides et au "nonde nouveau" des années 90 et
qui ont toutes besoin d étre révisées d urgence (comre on |'a déja vu plus haut
a la section C1). Le systénme d adninistration de la justice revét néannpi ns une
i mportance particulieéere. En 1987, le Secrétaire génér al adj oi nt a
| "adm nistration et a la gestion a reconnu que |le systéne interne
d adnministration de la justice n'avait pas du tout donné les résultats esconptés
et que, s'il ne parvenait pas a dissiper le sentiment croissant d arbitraire et
de discrimnation qu'il suscitait, il risquait de saper le noral du personnel et
en définitive de détruire |'Organisation, pour élevés que soient ses idéaux et
ses objectifs®.

80. Huit autres années d' application de ce systeme défectueux n'ont fait
qu' aviver le sentinent de frustration et de méfiance du personnel et que créer
des attitudes extrénenent négatives et un scepticisnme qui risque aujourd hui de
conpronettre la mise en oeuvre du nouveau systene de responsabilité et
d' obligation redditionnelle. Si |'on veut nettre en place le style de gestion et
les structures orientées vers |'efficacité dont |'Organisation a besoin, il
inmporte au plus haut point d'instituer et d'appliquer aussi rapidenent que
possible au Secrétariat un systéme interne d administration de la justice qui
soit "juste, transparent, sinple, inpartial et efficace".
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4, Anélioration de |la gestion

81. Les connai ssances, |'expérience et |les idées du personnel sont, au sein de
toute organisation, des sources inportantes de créativité et d'innovation. Dans
son nouveau rapport sur |'obligation redditionnelle, |'amélioration de Ila

gestion et le contréle dans |le systene des Nations Unies, |le CCl est parvenu a
| a concl usion que nonbre d' organi snmes du systéene des Nations Unies (nmais pas le
Secrétariat de |'ONU) disposent soit d unités admnistratives responsables de
|"amélioration de la gestion soit de services de gestion, appliquent des
programmes de gestion par la qualité totale, recourent entre autres aux cercles
de qualité, au travail en équipe, a |'enrichissenent des téches et a la
réduction des colts, ce qui a pour but d exploiter la créativité du personnel et
son expérience de facon a angéliorer systématiquenent |es opérations et a réduire
| es gaspil | ages™.

82. En 1976, |'Assenbl ée générale a considéré qu'il était essentiel de nettre
en oeuvre un programme efficace et suivi d angélioration de la gestion, et elle a
demandé au Secrétaire général de continuer a renforcer les fonctions du Service
de gestion administrative en exam nant |es rapports que celui-ci présenterait au
sujet des probléenes de gestion, en donnant suite a ses reconmandations, en
dotant ce service d' un personnel de haute qualité et en présentant des rapports
annuel s au CCQAB sur les reconmmandations fornul ées et la suite qui leur aurait
été donnée®™. Ce service, ultérieurenent rebaptisé Service consultatif de
gestion, a connu bien des renmani enents avant de tonber peu a peu dans |'oubli et
d étre rattaché en 1993 a ce qui est devenu par la suite |l e Bureau des services

de contrdle interne puis d' étre total enent suppri nme.

83. Il est regrettable qu'au nonent méne ou |'Organisation s'enploie a
i mpl anter une culture de gestion ainsi que de nouvelles approches novatrices,
elle ne dispose d aucun programme d' angélioration de la gestion au niveau de
| "ensenbl e du Secrétariat et que le Départenent de |'administration et de la
gestion n'ait plus aucun service d' analyse de la gestion. Comme on |'a déja
i ndi qué, |le nouveau Bureau des services de contr6le interne s'est vu confier des
taches et des responsabilités trées lourdes, mais seulenent un réle trés limté
pour ce qui est de |'amélioration de |la gestion. Le Secrétariat a certes essayé
par | e passé de nettre en place certains progranmes participatifs d amélioration
de la gestion, mais ces programmes se sont peu a peu estonpés®™. Certains
conseils en gestion de |'extérieur fournissent actuellement des services
extrénenent utiles, mais cette forrmule n'est qu' une solution partielle. Le CCl a
égal enent suggéré de faire procéder a un plus grand nonbre d'anal yses externes
de la gestion et de tenir davantage conpte des rapports publiés a ce sujet par
les Etats Menbres et des consultants internationaux, conme |'ont fait bien
d autres organisations du systéne des Nations Unies” (voir également le
chapitre VI).

84. Par ailleurs, nonbreuses ont été les organisations du systene qui ont
récemment renforcé leurs nodestes activités de perfectionnenent des cadres,
leurs services consultatifs ou leurs programes d'anglioration de |a gestion®.
L' ONU a elle aussi besoin de progranmres senbl ables. Trois anciens fonctionnaires
de |'ancien Service de gestion admnistrative (un adm nistrateur et deux agents
des services généraux) ont été mutés du Bureau des services de contr6le interne
au Départenent de |'admnistration et de la gestion a la fin de 1994. Ces
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fonctionnaires constituent un nouveau Goupe de la gestion, qui s'enploie a
réviser e Manuel d'organisation, le systene de contrdle des formulaires et les
instructions adnministratives. |Ils sont cependant trop peu nonbreux pour pouvoir
vraiment s'acquitter de ces inportantes responsabilités ni des attributions qui
appartenaient jadis a |'ancien Service de gestion adm nistrative.

85. En 1976, |'Assenblée générale s'est dite convaincue "qu'un progranme
efficace et suivi de |'amélioration de la gestion était essentiel" et qu'i

fallait pour cela "un mécanisnme central interne conpétent, doté du nmandat
nécessaire", bénéficiant de |'appui des cadres supérieurs et disposant des

ressources voulues®. Dans un rapport publié en 1991 au sujet du Service de
gestion adm nistrative, le CCl a recomandé que ce service soit revivifié pour
faciliter |'analyse de |la gestion et |la solution des probl énes, |'élaboration de
normes de productivité, la rationalisation des opérations, la déterm nation des
besoins en personnel et |e renforcenent des noyens d'analyse et d' exanen en
mati @re organisationnelle et adninistrative® Comme le Secrétariat doit
désormai s s' enpl oyer beaucoup plus activenent a analyser |es doubles enplois,
| es chevauchenents et les téaches inutiles (voir le chapitre IV), un service du
type de |'ancien Service de gestion adm nistrative est nanifestenent nécessaire.
L' absence d'un tel service est un "trou" préoccupant dans |e nouveau systeéne
d' obligation redditionnelle et de responsabilité.

D. Responsabilité de |la responsabilité

"Nous réagissions conme un dinosaure : lorsqu' on nous nordait la
gueue, ce n'était que trois semaines plus tard que le cerveau
| "enregistrait.”

Commentaire récent d un cadre d' une société multinationale
jadis prédom nante dont la bureaucratie "mmssive et
conpl aisante" a dO faire |'objet d une restructuration et
d' une conpression nmjeures aprés avoir été dépassée par des
concurrents plus dynam ques

86. L'inspecteur pense que |les nesures envisagées dans Iles 10 donmi nes
susnenti onnés devrai ent pernettre de progresser de fagon trés encourageante vers
la mse en place du nouveau systéne transparent et efficace d' obligation
redditionnelle et de responsabilité que |'Assenblée générale a denandé.
Toutefois, bien des nesures restent a prendre pour nmettre en oeuvre ce systeéne.
En particulier, |'inspecteur recommande deux autres él éments qui sont essentiels
si |'on veut que |e nouveau systéne fonctionne come il convient : une entité
centrale clairenment identifiable qui soit responsable de |'ensenble de |'effort
entrepris, et une insistance tres nette sur |la nécessité de définir, pour
| "activité du Secrétariat, des objectifs linités dans le tenps.

87. Comme il est indiqué dans |'introduction, |'Assenbl ée générale a denandé au
Secrétaire général en 1993 de "prévoir des ressources adéquates et deésigner
clairement les unités admnistratives conpétentes, au niveau approprié, pour
assurer |'exécution de tous les programmes et activités"™ Si ce sont le
Secrétaire général et le Secrétaire général adjoint a |'admnistration et a la
gestion qui sont en définitive responsables de la mise en place du nouveau
systéne d' obligation redditionnelle et de responsabilité, |'on ne peut pas
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attendre d' eux qu'ils s'occupent au jour le jour de cette énorne entreprise. A
| "heure actuelle, cette responsabilité n'a été confiée a personne et,
particuli érenent dans des donmaines comme les directives générales et Iles
instructions (voir la section C.1 ci-dessus), la responsabilité de |'exécution
n'est ni claire ni organisée.

88. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation redditionnelle, |"anglioration de
la gestion et le contrdle, le CCl a relevé que la planification stratégi que
était le premier des quatre élénents indispensables pour que |es organisnes du
systeme des Nations Unies puissent s'adapter a une évolution constante de |leurs
m ssions, de leurs responsabilités et de la situation en général (les trois
autres dommi nes sont |la gestion sur |la base des résultats, un cadre de plans de
travail et une évaluation plus approfondie de |'exécution des progranmes). Bien
qu' elle constitue un outil conmmunénment utilisé aujourd hui par les entreprises,
la planification stratégique est une innovation relativenent récente pour |es
organi snmes du secteur public. Elle net |'accent sur la réceptivité, la qualité
des services, une utilisation plus créatrice des ressources en personnel et un
processus continu de planification. Les plans stratégi ques essaient de définir
aussi clairement que possible ce qu' est une organisation, ce qu' elle fait et
pourquoi elle le fait, ainsi que d' élaborer, d adapter et d' actualiser |les plans
nécessaires a la réalisation des buts et des objectifs de |I'Organisation”.

89. Aprés avoir examné l|les pratiques suivies dans |'ensenble du systene, le
CCl a constaté que les différents organi snes avaient de plus en plus recours a
la planification stratégique. Les neilleurs exenples sont |e Bureau de
| " évaluation et de la planification stratégique du PNUD, le Bureau de Ila

stratégie, de la politiqgue et de la planification de |'Organisation des
Nations Unies pour |le dével oppenent industriel (ONUDI) et le Service de la
planification stratégique et des politiques de |'Union internationale des

t él écommuni cations (U T). Cependant, bien d autres entités et institutions
spéci ali sées des Nations Unies ont égalenent entrepris de nettre au point de
nouveaux programmes pour renforcer, dans une optique intégrée et continue®,
| eurs systémes de gestion, leurs orientations stratégi ques et |eurs processus de
transformati on de | a gestion

90. Dans le rapport susnentionné, les inspecteurs ont reconmmandé que chaque
organi sation crée un service central unique qui, placé sous |'autorité du chef
du secrétariat, se consacrerait a la planification stratégique et a la gestion
sur |la base des résultats, qui veillerait au respect de |'obligation
redditionnelle et contrblerait |la gestion dans un souci d'efficacité maximale.
Ce service devrait centraliser les différentes téaches et responsabilités en
mati éere de gestion et jouer un r6le de catalyseur afin de donner plus de
souplesse a |'organisation et de renforcer sa capacité d'adaptation, c'est-a-
dire gérer |l e changenent.

91. Un tel service doit étre créé a |['"ONU si |'on veut que celle-ci puisse
mettre en place et wutiliser comme il convient |le "systéne transparent et
efficace d'obligation redditionnelle et de responsabilité" demandé par
| ' Assenbl ée générale et reprenne bien en main tous les élénents épars évoqués
dans |le présent chapitre. Une organisation aussi vaste que |'ONU, qui conpte
dans |le nonde plus de 14 000 fonctionnaires et dont |es dépenses annuelles se
situent entre 4 et 6 milliards de dollars, ne saurait nettre en oeuvre |les
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transformations les plus conmplexes et les plus profondes de son histoire, sans
un "cerveau" alerte et fonctionnant bien. Pour reprendre |'analogie avec le
dinosaure dont il est question au début de la présente section, |'ONU doit
pouvoir reéagir rapidenent dés qu'on lui "nord |a queue" ou qu'un changenent ou
un défi mmjeur intervient si elle doit sortir vivante de |'évolution des
especes.

92. Dautres considérations mlitent aussi en faveur de la création d'un
service central. Prem érenent, come on |'a souligné plus haut, |'Assenblée
générale a denandé au Secrétaire général en 1993 de "prévoir des ressources
adéquates et désigner clairenent |les unités admnistratives conpétentes" pour
assurer |'exécution de tous |les programres et activités™ Le processus conplexe
gqu' est la réforme de la gestion du Secrétariat constitue incontestablenment une
mesure de restructuration prioritaire qui nérite de se voir allouer les
ressources, |le personnel et |es nobyens spécifiques nécessaires. Deuxi énmenent, |a
création au sein du Bureau de |la gestion des ressources hummines du nouveau
service de la planification stratégique traduit bien cette approche, nmmis cette
vision stratégique ne doit certainement pas étre limtée a la gestion des
ressources humai nes. Troisienenent, dans son rapport de 1994 sur |e nouveau
systéne d' obligation redditionnelle et de responsabilité, |le Secrétaire généra
a souligné qu' "un contrbéle systématique des processus interdépendants de
responsabilité" serait |'élénent essentiel qui pernettrait de réaliser les
objectifs du nouveau systénme (tout en n'offrant a cette fin qu'un organi granme
de caractére général) ™.

93. L'inspecteur recommande par conséquent que le Secrétaire général crée
d' urgence un service central chargé de |la planification stratégique intégrée qu
suivrait et stinulerait aussi |a gestion du changenent, autrenent dit un service
responsable de la responsabilité. Ce service pourrait relever directenent du
Secrétaire général ou du Secrétaire général adjoint a |'admnistration et a la
gestion. Sa tache serait considérablenent facilitée par |'activité du nouveau
service chargé de la planification stratégique au Bureau de |a gestion des
ressources hunmines, activité qu'il conpléterait et élargirait de facon
essentielle. Il pourrait jouer un ré6le inportant dans la préparation des
anal yses et des rapports destinés au Secrétaire général

94. Par-dessus tout, ce service devra se tenir continuellement au fait de
toutes les questions concernant |la planification stratégi que de |'Organisation,
la nise en oeuvre a long ternme et |e renforcement du nouveau systeéene
d obligation redditionnelle et |'adaptation a un environnenent en nutation
constante. |l devrait égalenent aider le Secrétaire général et |'Assenblée
générale en coordonnant, ajustant et fornulant des plans a noyen ternme, en
présentant d'autres propositions de caracteére stratégi que aux organes directeurs
et en s'occupant de pronpuvoir les initiatives visant a anéliorer |a gestion

95. En ce qui concerne plus spécifiquenent la gestion, qui est le theme du
présent rapport, |le nouveau service devrait étre, au Secrétariat, le centre
unique — qui a toujours fait défaut — de |'action tendant a la rationalisation
et a |'amélioration de la gestion. Pour pouvoir meux identifier |es grandes
tendances, les problemes qui se posent et les possibilités qui s'offrent, i
devrait se tenir au courant de la situation en ce qui concerne des élénents
clefs comme | es suivants
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- Définition d objectifs plus clairs dans |les plans et |es programmes;
- Fi xation de priorités;

- Renf orcenent des contrdéles internes et des nécanisnes d'élaboration
des directives général es;

- Suivi de |'exécution des programmes;
- Questions liées a la gestion sur |la base des résultats;

- El aboration et utilisation d analyses et de statistiques de |a charge
de travail;

- El aboration de programmes de formation & la gestion et de
perfectionnenent des cadres;

- Suivi de |'application des recommandati ons fornul ées |ors des examens
i nternes et externes;

- Définition des principes devant régir la transformati on des structures
or gani sati onnel | es;

- Projections en nmmtiére de ressources hunmaines et questions touchant
| "adm ni stration du personnel

- Utilisations nouvelles de I'informatique; et
- Critéres et nouvel |l es néthodes de gestion des postes.

96. Deuxi énenent, |'on a déja souligné dans |le présent chapitre les difficultés
qu'il y a eu par |le passé a orienter solidement vers des résultats |le travail de
planification et de programmation de |'Organisation. L'évaluation et le suiv

ont toujours été les "parents pauvres" de la gestion a |I'Organisation, et |'on
risque fort que cette situation persiste. Il y a pres de 20 ans, il était déja
apparent que |les objectifs de |I'Organi sation étaient définis en ternes vagues et
gque les résultats ne faisaient |'objet que d une évaluation approxi mati ve. Dans
un rapport de 1978 sur la programmation et |'évaluation, le CCl a recommandé
avant tout |'adoption d' un systene d'objectifs linmtés dans le tenps afin de
renforcer la transparence et |a responsabilité sur |e plan opérationnel ™.

97. La recommandation du CCl n'a fait |'objet que de velléités d' application
avant de tonber peu a peu dans |'oubli. Aujourd hui, cependant, |'idée qu'elle
traduisait retrouve toute sa pertinence, aprés 17 années de résultats médi ocres
et alors que |'Assenblée générale a denandé la mse en place d un systéeme
nouveau, transpar ent et efficace d' obligation redditionnelle et de
responsabilité. Meux encore, il existe aujourd hui un exenple clair et récent
de la facon dont cette approche peut étre appliquée. En décenbre 1994, |le
Secrétariat a publié une étude critique établie par un groupe de consultants
externes spécialisés dans la passation des nmarchés qui préconisait une
transformation radicale de la culture de |'Organisation en nati ére de passation
des marchés, des procédures et des pratiques qu'elle suit a cet égard et
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indiquait en détail les nesures correctives a appliquer (la publication de ce
rapport constitue en soi une nmanifestation extrénenment bienvenue de la nouvelle
"transparence" des opérations de |' Organisation)’.

98. En juin 1995, |le Secrétaire général a, comme suite a |'étude réalisée par
|l es experts, présenté un plan de réforme du systéene des achats, un rapport
conpl et devant suivre ultérieurenent. Dans son rapport, |le Secrétaire général a
reconnu |les probléenes recensés, a savoir une bureaucratie excessive, une
dél égation insuffisante des pouvoirs, une absence ou un manque d'autononie du
personnel, une rigidité des reglenents, regles et pratiques et des carences au
niveau de la gestion et de la direction. Apres avoir fait, comme a |'accoutungée,
|"inventaire des nesures en cours, |le rapport présente un plan d' action en
mati ére d'achats et un cal endrier. Une annexe au rapport énuner e
36 recommandati ons et donne pour chacune d'elles la date d'achévenent visée
(sauf pour huit recommandati ons encore "a |'étude"), avec indication du nois et
de |'année, conpris entre juillet 1995 et ao(t 1996; |'annexe précise en outre
si |'application de chaque recommandati on est ou non en cours”.

99. L'inspecteur recomande que cette facon claire et directe d'indiquer les
mesures a adopter et de préciser les dates visées — c'est-a-dire des objectifs
limtés dans le tenps — soit utilisée pour les principaux objectifs, activités
et taches envisagés dans les plans de travail des unités administratives (et |es
pl ans de travail individuels) de |I'ensenble du Secrétariat. (Lorsque le travail
consiste en activités continues et en produits répétitifs, les plans de travai
devraient nettre |'accent sur |'analyse de |la charge de travail et |les nornes de
productivité, auxquelles |'Assenbl ée générale a toujours accordé une inportance
capitale”, c'est-a-dire sur les nesures visant a améliorer progressivenent mais
réguliérenment la productivité et la qualité, a réduire les erreurs, a accél érer
le travail ou a rattraper les retards éventuellenent accunulés. D une facon
encore plus générale, les différentes unités admnistratives devraient
const ament se demander  si les activités réalisées pourraient |'"étre
différemment, ou par quelqu' un d autre, ou pas du tout, conpte tenu des autres
besoins prioritaires.)

100. Pour que de tels objectifs limtés dans |e tenps puissent étre constanment
consi dérés et appliqués come des indicateurs de responsabilité, s'agissant de
| " exécution des programmes, ils devraient figurer dans tous les rapports qu

seraient présentés a des organes intergouvernenentaux sur |'état d'avancenent
des programmes et des activités visant a des anéliorations. En outre, ces
objectifs devraient conpter parm les élénents que les services de contrdle
interne et externe prendraient en considération lorsqu'ils seraient appelés a
anal yser les opérations et les résultats d un programme ou les activités de
telle ou telle unité administrative.

101. Ce n'est qu'en exigeant des différentes unités admnistratives qu'elles
établissent des plans de travail précisant les objectifs a atteindre et Iles
taches et activités a réaliser, ainsi que les délais dans |esquels ce travai

devra étre acconpli, que I|'on pourra enfin, come |'Assenblée générale |'a
demandé, définir les "responsabilités précises touchant |'exécution des
programes”, nettre en place un "mécanisme qui rendrait les directeurs de

programes conptabl es de | a bonne gestion des ressources hunai nes et financiéres
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qui leur sont allouées" et assurer ainsi la transparence des opérations et la
crédibilité de |I' Organisation

102. Pour nontrer que cette méthode s'inpose, on peut prendre un exenple clair,
celui du nouveau service chargé de la planification stratégique : il devrait lu

aussi él aborer un plan de travail et coordonner |es élénments du nouveau systeéeme
d obligation redditionnelle et de responsabilité en définissant des objectifs
limtés dans le tenps, conme on le fait pour la réforme du systéme des achats. A
| " heure actuelle, nonbreux sont |es principaux éléments du nouveau systene
d obligation redditionnelle et de responsabilité qui sont "en cours
d' exécution", nmais de facon trés peu claire. Le nouveau service devrait inforner
|l e Secrétaire général et |'Assenbl ée général e des progrés acconplis et des dates
vi sées, par exenple, dans deux domaines trés inportants ou |es progrés sont
actuel l ement incertains et ou un suivi attentif s'inpose d' urgence pour garantir
| e succés de |'ensenble :

a) Les unités responsabl es de chacune des activités nouvelles ou révisées
énunerées dans la section C. 1 du présent chapitre relative a la définition des
directives générales et |les dates auxquelles les directives qu'elles préparent

doi vent étre prétes; et

b) Un calendrier indiquant |les dates auxquelles tous l|les services du
Secrétariat ont comencé ou doivent conmmencer (a quel nonment précis?) a
appl i quer provisoirenent |e nouveau systéne de notation des fonctionnaires dont
il est question aux sections B.4 et C 2.

[11. QU SONT LES GESTI ONNAI RES?

103. Dans son rapport de 1994 sur | e nouveau systene d' obligation redditionnelle
et de responsabilité, |le Secrétaire général conmence par définir soigneusenent
la responsabilité, |'autorité et |'obligation redditionnelle. Ml heureusenent,
il nindique nulle part qui sont "les directeurs de progranmes" spécifiquenent
visés par |'Assenbl ée générale dans sa résolution 48/ 218 comre devant jouer un
réle critique dans le cadre du nouveau systene. Le rapport se réféere néannoins
souvent a ces "gestionnaires" et a ces "directeurs de programmes” ainsi qu'aux
chefs de départenent, de bureau et de grande unité admnistrative, aux
directeurs, cadres supérieurs, responsables de la gestion, chefs des services
adm nistratifs, supérieurs hiérarchiques et "fonctionnaires responsables de

u 80

produits déterm nés""™.

104. Les autres sources ne sont guere plus utiles. Selon une proposition

figurant dans un rapport sur la nouvelle présentation du plan a noyen terneg,

| " Organisation devrait avoir 24 programmes, le rapport ajoutant qu'il existe
actuel l ement 246 sous-programmes, ce qui donne une idée du nonbre des
"directeurs de programmes"®. Cependant, |'inspecteur n'a pas pu obtenir des

représentants du Départerment de |'administration et de la gestion a New York
qu'ils lui donnent une définition des "directeurs de programres”, et son dernier
espoir — les fonctionnaires du Bureau de la gestion des ressources humaines
chargés de former ces "directeurs de programmes” ont déclaré que la formation
était en fait dispensée uniquenent en fonction de |la classe des fonctionnaires —
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comrence par |les hauts fonctionnaires qui sont suivis par les directeurs, puis
par | es admi nistrateurs de rang supérieur, et ainsi de suite.

105. | ndépendament des incertitudes qui entourent la définition et |le nonbre

des directeurs de progranmes a |'Organisation, il senmble qu'il existe plusieurs
types de "gestionnaires" tres différents. Certains fonctionnaires geérent des
programes d'urgence hors Siege conplexes, dangereux, instables et a grande

échelle. D autres geérent des opérations beaucoup plus réduites consistant a
préparer des docunents et a assurer le service des sessions d' un organe
i ntergouvernenmental. D autres encore, au sein des différents départenents et
bureaux du Secrétariat, appartiennent aux "services administratifs" et aux
"services d'appui aux programmes". Les "représentants spéciaux" du Secrétaire
général peuvent étre chargés eux aussi d'inportantes responsabilités de gestion,
tandis que les fonctionnaires responsables des systenmes de gestion sont eux
aussi chargés de «certaines attributions inportantes en ce qui concerne
| "adm ni stration du personnel au niveau de |'ensenble du Secrétariat. Enfin, il
faut déterminer ce qu'il faut entendre en réalité par hauts fonctionnaires,
cadres de direction, gestionnaires et supérieurs hiérarchiques.

106. Il se peut que la catégorie des "gestionnaires de |'Organisation' n'ait
jamai s été définie avec précision, ce qui nontrerait la faible priorité accordée
a cette catégorie de personnel par le passé. L'un des rapports du CCl |es plus
fréquenment cités, le rapport relatif aux probl énmes de personnel publié en 1971,
a examné l|la "crise de nodernisation" que traversait |e Secrétariat
augnentation rapide des effectifs, taches et activités beaucoup plus conpl exes
et diverses, difficultés de recrutenent et confusion quant aux conpétences dont
|l e Secrétariat avait besoin et aux réfornes qui devaient étre introduites dans
| es donmmi nes techniques de la gestion® Ml heureusenent, cette analyse, qui
remonte a 24 ans, senble tout aussi val abl e auj ourd' hui

107. L'inspecteur espére sincérenent que le Bureau de |a gestion des ressources
humai nes et son nouveau service de planification des ressources hunaines
consacreront une attention beaucoup plus soutenue a la définition, a
|"identification, a la sélection et au perfectionnenment des gestionnaires du
Secrétariat. On dispose tout au noins de quel ques rapports récents denandés avec
insistance par |'Assenblée générale et présentés assez a contrecoar par le
Secrétariat pour éclairer un peu la situation

a) En aolt 1994, |e Secrétaire général a présenté un rapport, conme
| ' Assenbl ée générale le lui avait demandé a plusieurs reprises depuis 1991, sur
les procédures et Iles nornmes régissant la création, la suppression, le

recl assenment, |a conversion ou le transfert de postes (le rapport ne portait pas
sur |les procédures applicables aux postes financés au nobyen de ressources
extrabudgétaires, qui sont fort différentes)®;

b) En décenmbre 1994, comme suite a une denmande de |'Assenbl ée général e,
le Secrétaire général a présenté un autre rapport précisant l|le statut des
représentants spéciaux, envoyés et autres personnalités exercant des fonctions
conparables et |es procédures qui |eur sont applicables. L'Assenblée avait prié
le Secrétaire général de faire en sorte que le nonbre de représentants et
envoyés spéciaux soit maintenu a un mninum que leurs fonctions et
responsabilités soient plus clairenent définies et rationalisées, en évitant
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tout double enploi éventuel, et que les articles pertinents du reéglenent
financier, ainsi que |les procédures budgétaires en vigueur, soient strictenent
respect és®;

c) En réponse a la préoccupation exprinée par |'Assenbl ée général e quant
aux effets néfastes que le recours a d anciens fonctionnaires a la retraite
pouvait avoir sur le recrutenent et |es pronotions au Secrétariat, celui-ci a
présenté en juin 1995 wun rapport détaillé sur |e recrutenent d'anciens
fonctionnaires a la retraite®. L' Assenbl ée générale a alors prié le Secrétaire
général d'élaborer une politique d ensenble concernant |le recrutement d'anciens
fonctionnaires a la retraite qui conprendrait notanment des contrdéles internes

appropriés. Le Secrétariat s'enploie actuellement a définir les directives

applicables aux limtes de rémunération, et il doit préparer un rapport détaillé
sur cette question a l'intention de |'Assenblée a sa cinquante et unieéne
sessi on.

108. Quoi qu'il en soit, il senble que le groupe nmal défini des "directeurs de
programmes” au Secrétariat de |'ONU pui sse étre subdivisé, du point de vue de la
qualité, en trois grandes catégories. Il y a tout d abord |es gestionnaires qu

réussiraient dans presque toute organisation publique ou privée. Qu bien ces
personnes avai ent |'expérience de |la gestion noderne lorsqu' elles sont entrées a
| ' Organi sation, ou bien elles peuvent se flatter d' étre des "gestionnaires nés"
(voir plus loin). Ces bons gestionnaires doivent étre encouragés, réconpensés et
servir d' exenpl es.

109. Une deuxi énme catégorie, qui est trées probablement la plus nonbreuse,
comprend | es gestionnaires dépourvus de préparation. L'une des rares anal yses
récentes spécial ement consacrées a la culture de la gestion a |'Oganisation (ou
a son absence) a été réalisée en 1993 pour faciliter la nmise en place du nouveau
programme de formation a la gestion. La constatation la plus renmarquable, par
rapport a d'autres organisations, tenait a la fréquence avec laquelle des
personnes dépourvues de formation étaient affectées a des postes de gestion au
Secrétariat de |'ONU. Nombre des gestionnaires interrogés ignoraient totalement
les pratiques nodernes de gestion, comme les principes d organisation, la
gestion du changenent ou les théories de la gestion axée sur l|la qualité.
L'analyse a constaté que les fonctionnaires du Secrétariat étaient treés
général ement favorables a une réforne mpjeure de la gestion a |'Organisation,
mai s a souligné que, pour étre efficace, la formation a la gestion devait aller
de pair avec une réfornme des incitations, des systénes et des procédures (qui, y
a-t-il lieu d espérer, sera |'un des résultats du nouveau systéenme d' obligation
redditionnell e et de responsabilité).

110. Selon la définition la plus sinple, la gestion consiste a "faire faire
guel que chose par quelqu'un". Ainsi, la gestion doit associer étroitenent |es
résultats, d' une part, et les conpétences requises pour diriger et admnistrer
d autre part. De plus en plus, |I'on se rend conpte qu'un bon gestionnaire doit
posséder ou acquérir certaines conpétences cruciales. Dans des rapports récents,
la CFPI et |le CCQA ont analysé ces conpétences et souligné qu'il inportait de
renforcer la gestion au sein des organismes du systene des Nations Unies en
instituant une culture de la gestion axée sur les résultats. Le CCQA a proposé,
pour ouvrir |le débat, une liste de conpétences sur |a base desquelles |le travai
des gestionnaires du systéne des Nations Unies pourrait étre éval ué
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a) Intégrité et perspective internationale;

b) Conmmruni cat i on;

c) Qual ités de chef;

d) Aptitude a anal yser et a résoudre |es problénes;

e) Aptitude a négocier, a convaincre et a influencer;

f) Adaptabilité, souplesse, maturité;

9) Recherche des résultats;

h) Gestion des ressources hunai nes.
111. Le nouveau progranme de formation a la gestion du Secrétariat net beaucoup
d' accent sur |'approfondi ssenment de ces conpétences. |l faut espérer que cette
formation pernettra peu a peu a un beaucoup plus grand nonbre de gestionnaires

d' exercer convenabl ement |eurs fonctions, encore que, les crédits étant limtés,
cette formati on n'avance que | entenent.

112. 1l ressort clairenent des aptitudes et des conmpétences différentes
nmentionnées ci-dessus que le travail d'un bon gestionnaire, lorsqu'il est
acconpli comme il convient, est fort exigeant et entraine de |ourdes

responsabilités. Le gestionnaire doit faire preuve de «créativité et de
cl ai rvoyance, s' enpl oyer  conti nuel | enent a notiver et a soutenir ses
col l aborateurs, travailler avec eux et faire preuve de discernenent pour
résoudre des probl emes opérationnels conplexes et changeants dans le contexte
plus général des progranmes et des objectifs de |'Oganisation dans son
ensenble. Loin d étre un admnistrateur tinmde et zél é se bornant a appliquer
les regles et les procédures établies et a donner des ordres a un personne
lointain, a |'abri d une porte fernée, |le bon gestionnaire doit donner |'exenple
par son intégrité, son ardeur au travail et sa volonté constante d' envi sager et
d' appliquer des neéthodes nouvelles pour obtenir des résultats et réaliser plus

effi cacenment |les objectifs des programmes dont il est chargé.

113. Ce contraste entre un gestionnaire dynam que et un sinple admnistrateur
définit la troisiéene catégorie de directeurs de programmes a |' Organi sation, qu

est celle des nmamuvais gestionnaires. Dans |'étude réalisée en 1993 (voir ci-
dessus), le consultant du Secrétariat a résune certains des problénes
fondamentaux les plus graves dont souffrait |'actuel style de gestion a
|"Organisation (et qui ont été confirmés par d' autres analyses). Ces probl énes
nai ssent des él éments suivants

a) L' exi stence d'un "conseil d admnistration" de 185 nenbres qui
déf endent des positions névral gi ques, concurrentes, voire contradictoires, dont
|"activité normative est beaucoup plus influente et omiprésente qu'elle ne
|"est habituellement au sein des gouvernenents nationaux ou néne d' autres
organi sations internationales et qui limtent |'autonome du Secrétaire généra
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en sa qualité de "plus haut fonctionnaire de |'Organisation" (pour plus anples
détails, voir le chapitre VI);

b) Une culture organisationnelle qui privilégie de plus en plus le
contréle aux dépens de la facilitation, |le "processus" aux dépens des produits,
I a hiérarchie aux dépens de | a collaboration et |e pouvoir individuel aux dépens
de |'effort collectif, e tout dans un contexte nulticulturel fort délicat;

c) Des systemes et des contrbles de gestion conplexes et lourds qui
limtent |'autonom e des gestionnaires tout en laissant |la porte ouverte a des
abus de pouvoirs;

d) L'idée selon laquelle la gestion et |'admnistration sont des téaches
nmoi ns nobles que le travail "de fond";

e) La trés large portée du systene de contrdle applicable aux échel ons
supérieurs d' un Secrétariat dont |les structures sont conplexes et, souvent, une
communi cation insuffisante 1) entre les gestionnaires, 2) entre les différents
échelons de la hiérarchie, et 3) entre les unités admnistratives, autant
d' él énents qui découragent un contréle et des consultations efficaces;

f) Une confusion générale quant aux buts et aux objectifs de
| " Organi sation, que ne contribue aucunenent a dissiper |e tenps considérable que
| es gestionnaires doivent consacrer aux questions de budget;

0) L' absence de nornes et de nmesures claires indispensables pour définir
| es responsabilités pour ce qui est des résultats des unités admnistratives,
des gestionnaires et du personnel

h) La prinmauté accordée aux droits du personnel, aux dépens des besoins
de |' Organi sation, laquelle donne nai ssance a des reégles, des procédures et des
pratiques qui enpéchent |les gestionnaires de diriger

i) L'i nobservation des regles établies en matiére de recrutement et de
pronotion de sorte que des objectifs personnels et politiques puissent prévaloir
sur ceux de |' Organisation

i) Des procédures financiéres et budgétaires si conplexes et si |ourdes
que leur application aboutit souvent a des résultats dépassés et virtuellenent
i nutiles;

k) Des services de contrdle qui cherchent davantage a prévenir un échec
qu' a encourager |le succes ou a ameliorer les systénmes pour qu'ils servent m eux
les intéréts des usagers et de |' Organisation

114. Le nouveau systéene d' obligation redditionnelle et de responsabilité demandé
par |'Assenbl ée générale que le Secrétariat s'enploie actuellement & nettre au
poi nt tend précisénent a résoudre nonbre de ces trés graves probl énes. Ceux-ci
constituent néanmpins un rappel de la difficulté que rencontre |le vaste
processus de transformation de la gestion qui est actuellement en cours. Le
climt de désordre et d'indiscipline qu'ils reflétent contribue certainenent
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aussi a expliquer pourquoi il y a tant de nmauvais gestionnaires a
' Organisation

115. Loin de s'attacher a améliorer |'exécution des programmes, a définir des
stratégies pour |'avenir et a notiver, appuyer et diriger leurs collaborateurs,
ces gestionnaires se sont adaptés a la désorganisation et au manque de
discipline anbiants et les ont nménme souvent exploités. Adoptant une attitude
dictatoriale et souveraine, insistant sur leur droit de dél éguer toutes les
taches sans aucunenent y participer eux-ménes et interprétant |es régles come

ils 1l'entendent, <ces gestionnaires n'ont que trop souvent traité leurs
subordonnés de facon distante, capricieuse et insultante. Ils se flattent de
savoir exploiter |'admnistration grace a leurs manoaivres de coulisses pour
tourner un inpénétrable tissu de contrbles et de procédures, et ils ne se
soucient guere des résultats ni de la réalisation des objectifs. Et, nménme si
|"on trouve de tels gestionnaires parm |es directeurs, voire plus haut, Iles

i nt éressés se préoccupent beaucoup plus des travaux administratifs de routine
que de faire preuve du dynam sne, de la créativité, de la clairvoyance et des
talents de chef qui sont |le propre des bons gestionnaires.

116. Les "surnunéraires" identifiés - voire interviewes - par la presse
internationale il y a quelques années (c'est-a-dire les hauts fonctionnaires du
Secrétariat recevant leur plein traitement, mais qui avaient été priés de rester
chez eux) ont aujourd hui sans doute disparu. Il faut espérer aussi que la
mentalité du "gestionnaire souverain" disparait peu a peu. L'inspecteur a
néannoins connai ssance d'un cas relativenent r écent dans | equel un

adm nistrateur du Secrétariat s'est plaint a une assistante administrative de ce
que |eur nouveau directeur ne participe presque pas du tout au travail de "son"
unité, ce a quoi |'intéressée a répondu, avec un étonnenent sincére, "nais |les
directeurs ne sont pas censés travailler".

117. L'actuel Secrétaire général adjoint a |'admnistration et a la gestion a
dit récement qu'il ne pouvait pas oublier le "tonnerre d' appl audi ssenents" qui
lors d'une réunion qu'il avait organisée en 1995 pour s'entretenir avec |les
fonctionnaires en poste a Genéve, avait salué un fonctionnaire qui s'était
plaint de la piétre qualité de la gestion. Citant cet incident comme |'un des
nmonents qui avaient le plus détermné sa relation avec |'Organisation, il a
déclaré que le personnel avait le droit de s'attendre a étre bien dirigé, et
reconnu sa propre obligation de veiller a ce que tel soit effectivenent |le cas®™.
L'inspecteur se bornera a ajouter que chacun, que ce soit aux échelons
supérieurs de |'Organisation, dans |e personnel ou parm |es dél égations des
Etats Menmbres et |es observateurs de |'extérieur, sait fort bien qu' une gestion
médi ocre peut conpronettre la santé d'une organisation et entrainer son déclin.
Un style de gestion énergique orienté vers des résultats et une direction norale
solide, en revanche, pourront créer le climt dynamique et sain qui est
i ndi spensable a |'Organisation des Nations Unies si on veut qu'elle prospere,
évolue et soit meux a nénme de réaliser les objectifs anbitieux que Ilu
assignent |les Etats Menbres.

118. Le processus de mise au point et d'instauration d un bon style de gestion
au Secrétariat mérite, que ce soit aujourd hui ou a |'avenir, une analyse
beaucoup plus approfondie, une attention plus soutenue et davantage de
transparence. L' on se bornera a relever ici trois autres points.
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119. Prem érenent, |'inspecteur a recueilli un certain nonbre de renseignenents
concernant |es deux principaux postes de gestion opérationnelle au Secrétariat.
Au cours de la période de pres de dix ans qui s'est écoul ée entre janvier 1986
et la m-1995, il n'y a pas eu nmoins de neuf secrétaires généraux adjoints ou
responsabl es du Départenent de |'administration et de la gestion (dont |'un a
occupé ce poste deux fois). La durée de leurs fonctions a varié entre un et
27 nois; le titulaire actuel du poste était déja, en aolt 1995, aprés avoir été
en fonction 16 nois seulenent, la personne qui, a une exception prés, avait
occupé ce poste le plus longtenps. Les sous-secrétaires généraux a la gestion
des ressources humai nes ont connu un sort a peu prés senblable : il n'y en a eu
que trois entre 1986 et la fin de 1992, nais, depuis lors, il y a eu quatre en
moins de trois ans (et |le poste a été déclassé au rang de directeur — D2 -
pendant une partie de cette période). S |'on veut donner au Secrétariat le
style de gestion qui convient, il faudra non seul enent des chefs solides et de
nouvel | es mét hodes, nmis aussi beaucoup plus de stabilité et de continuité dans
la direction.

120. Deuxi énenent, dans son rapport de 1993 sur |es procédures appliquées par le
Secrétariat en natiéere d' obligation redditionnelle et de contrdle, le CC a
relevé que |'actuel systéenme d' appréciation du conportenent professionnel ne
s' appl i que pas aux fonctionnaires ayant rang de directeur et aux fonctionnaires
de rang supérieur (D2 et au-dessus). Les inspecteurs sont heureux de noter que,
dans sa résolution 48/218, |'Assenbl ée générale a spécifié trés clairenent que
| e nouveau systénme devrait prévoir une "notation de tous les fonctionnaires, y
conpris les fonctionnaires de rang supérieur, au nmoyen d'indicateurs de
résultats et par rapport a des objectifs détermnés"®. Comme cette idée a
suscité un peu de nauvaise volonté dans certains nilieux du Secrétariat,

| "inspecteur pense que |'application du systéne de notation a tous les
fonctionnaires, lorsqu' il entrera pleinement en vigueur en 1996, contribuera
beaucoup a rehausser |'efficacité et la crédibilité du nouveau style de gestion

121. Troisienenent, bien des détails nontrent a quel point il faut suivre de

prés tous |les aspects de la structure de la gestion au Secrétariat. L'on peut en
donner quel ques exenpl es

a) Le Secrétariat a organisé un nouveau sénminaire de formation a
|"intention des "fonctionnaires des classes P-4 a D2 chargés de superviser le
processus d'élaboration des rapports"® (les fonctionnaires subalternes des
classes P-2 et P-3 sont-ils vrainent ceux qui rédigent |les rapports, tandis que
les fonctionnaires des classes P-4, P-5, D1 et D2 et les fonctionnaires de
rang supérieur ne font que |es superviser?);

b) Dans une annonce que le Secrétariat a fait paraitre dans |la presse
internationale en 1994, |'on cherchait & recruter des responsables des achats
chargés de "gérer un service ou une section de 15 a 30 adm nistrateurs des
achats"® (cet écart énorne entre un responsable pour 15 fonctionnaires et un
responsabl e pour 30 a-t-il pu contribuer directenent aux graves probl énes qui se
sont posés dans | e dommi ne des achats, qu' ont relevés | es experts de haut niveau
a la fin de 1994 et dont il est question dans d autres parties du présent

rapport?);
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c) Dans une évaluation officieuse, faite en 1994, des raisons pour
| esquelles un contrat concernant la mise au point de nouveaux procédés
d identification des fonctionnaires de New York avait abouti a un échec, ce qu
avait co(té (en pure perte) prés d un mllion de dollars, on peut lire notament
gqu'il y avait "trop de signatures" pour que la responsabilité de cette grave
erreur puisse étre inmputée a quiconque (ne devrait-on pas s'attacher plutdét a
faire en sorte que |'on ne puisse plus janmais invoquer |'excuse d un trop grand

nonbre de signatures?); et

d) Paroxysme de |'ardeur paperassiere, un conseiller technique du
Secrétariat relevait, dans une lettre adressée en 1993 a un bulletin du
personnel, que sa denande d' autorisation de voyage en mission devait étre

revétue de la signature de 20 fonctionnaires du Secrétariat, sans conpter |es
différents paraphes que des inconnus avaient apposés sur |es docunents® (avec
quel l e fréquence des nethodes aussi peu rationnelles continuent-elles d' étre
appl i quées au Secrétariat?).

122. L'inspecteur a généralement utilisé |le passé pour son anal yse des probl enes

de gestion au Secrétariat, dans |'espoir qu'une application résolue des
nouvel les méthodes et des réfornmes dont il est question au chapitre 11
contribuera a mettre un terme a la mauvai se gestion et facilitera |'apparition
de pratiques neilleures. |l faut espérer que |es nouveaux systenes, |les
nouvelles directives, les efforts de formation, |[|'évaluation du travai

effectué, |e nouveau code de conduite du personnel, le renforcenent du systeéne
de contrdle et la "culture axée sur les résultats" actuellenent introduite
libéreront les talents créateurs des bons gestionnaires du Secrétariat, Iles
encourageront et |les réconpenseront; donneront aux gestionnaires npoins bien
préparés le soutien et la formation dont ils ont besoin pour fonctionner

efficacenent; et se traduiront par un recyclage, une réaffectation ou un
renpl acenent des gestionnaires dont |es prestations |aissent a désirer, auxquels
seront ainsi appliquées |les sanctions que |'Assenbl ée générale a denmandées avec
énergi e dans sa résol ution 47/226 de 1993,

123. I ndépendamment du programme de formation a la gestion qui a déja commencé
ainsi que de la nécessité de recruter a |'avenir des gestionnaires potentiels
ayant plus de talents et de conpétences en nmatiéere de gestion, un renforcenent
des systénes de contrdle interne contribuera beaucoup a améliorer la gestion a
| ' Organi sation. Dans son rapport de 1993 sur |es procédures appliquées par le
Secrétariat en nmatiéere d' obligation redditionnelle et de contrdle, le CC a
exam né | es préoccupations maintes fois exprinées par |'Assenbl ée général e quant
a la nécessité de renforcer les systémes de contrdle de |a gestion financieére®,
préoccupations répétées en 1994 par les FEtats Menbres et par le groupe de

travail intergouvernenental®. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation
redditionnelle, |'anmélioration de la gestion et |le contr6le dans |le systéne des
Nations Unies, le CCl est parvenu a la conclusion qu'un effort continu

d anélioration et d'intégration des systenmes de contr6le interne est de plus en
pl us considéré comre indispensable a |'efficacité de toute organisation, ains
que |'ont adm s |es nonbreux organisnes du systéme qui ont déja entrepris de
réviser leurs nécani smes de contrdle™. Une anglioration constante des mécani snes
de contrble interne de |'Organisation sera indispensable si |'on veut que le
nouveau style de gestion repose sur des bases solides.
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124. |l inporte de répéter qu' aprés tant d' années de confusion admnistrative,
la mise en place de ce nouveau style dynami que et participatif de gestion sera
un processus a la fois long et difficile. Il est cependant clair qu'un style de

gestion nouveau peut considérablenent renforcer |'Organisation et angliorer son
action future car on pourra déterm ner de fagon beaucoup plus systénmatique et
transparente quels sont I|les gestionnaires qui n'en ont pas que le nom
Mal heur eusenment, un autre élénent risque de rendre indispensable une réforne
beaucoup plus rapide et brutale de la gestion et des structures de
|"Organisation : |la "conpression” dont il est question dans |le chapitre suivant.

| V. CONTRAI NTES | MPOSEES PAR LA " COVPRESSI ON'

125. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation redditionnelle, |'anglioration de
|la gestion et le contrdle dans |l e systéne des Nations Unies, le CCl a relevé que
la "conpression" - c'est-a-dire la réduction des noyens financiers et des
ressources en personnel des organi sati ons — devient rapidenment, partout dans le
nonde, |'un des principaux aspects de la planification stratégique et de la
réforme des structures organisationnelles. Plusieurs institutions du systéne ont
déja connu par |le passé de sérieuses réductions de leurs crédits et de |eur
personnel. Au cours des derniéres années, et spécialenent en 1995, un nonbre
croissant d'organisations ont entrepris de réduire leurs effectifs. Les
i nspecteurs ont néannmoins |'inpression que |a plupart des organi snes du systeéne
ne se sont pas vrainment préparés a cette désagréable éventualité, de sorte que
| es conpressions sérieuses qui risquent de s'inposer a tout noment risquent fort
de conpronettre inutilenent non seulement |e bien-étre et les carriéres du
personnel nais aussi |es progranmmes des organi sations.

126. Ces contraintes sont encore aggravées par la conjoncture nondiale. Les
perspectives et la sécurité de |'enploi, pour |les cadres supérieurs et nbpyens
ainsi que pour d'autres catégories d enployés, sont de plus en plus incertaines
dans une économi e nondial e soumise a une treés vive concurrence®. La nature néme
du travail au sein de vastes organisations se transforne du tout au tout®™. Par
ailleurs, les Etats Menbres risquent d' étre beaucoup plus regardants dans |e
choix des organisations internationales qu'ils entendent appuyer®. Les
ressources allouées a |'aide au dével oppenent sont tonbées a leur niveau le plus
bas depuis 20 ans®™. Bref, les organisations internationales, et bien d autres
organisations dans |le nobnde, sont naintenant forcées par ces contraintes
économi ques, politiques et financiéres, a réduire considérablement ou a
restructurer |eurs opérations®.

127. Le Secrétariat de |'ONU, se trouve dans une situation financiére de plus en
plus instable. En 1993, environ 64 % du total de ses ressources, qui s'élevaient
a quelque 4,6 mlliards de dollars, provenaient de contributions spéciales au
titre des opérations de nmaintien de la paix et autres missions, 14 % environ de
contributions volontaires et 22 % seulenment des contributions au budget
ordinaire™ (la majeure partie de ces derniéres contributions n' étant d ailleurs
versées que trés tard, avec pour résultat une crise de trésorerie chronique).
Dans son rapport de 1994 sur |les postes financés au titre du budget ordinaire,
le Secrétaire général releve que les effectifs ont été réduits de plus de 16 %
entre les exercices biennaux 1984-1985 et 1990-1991 par suite, principalenment,
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des recommandations fornul ées par |es experts du "G oupe des 18". Depuis |ors,
toutefois, les effectifs totaux du Secrétariat ont reconmencé a augnenter ™.

128. Le projet de budget-programme de |'ONU pour 1996-1997 prévoit, on |'a vu

une réduction nette de 109 postes et une réduction de 2,4 % (109 mllions de
dollars) des crédits par rapport a |'exercice biennal précédent. Ces di mnutions
sont cependant bien inférieures aux coupes opérées dans |les budgets et les
adm ni strations d un grand nonbre de pays (dans |a fonction publique anéricaine,
par exenmple, qui est la fonction publique servant de point de conparaison, |es
effectifs ont été réduits de 270 000 postes). L'on a également parlé, dans |la
presse et ailleurs, de |'éventualité d' une réduction de 10, 20, voire 30 % de
| " ensenbl e du personnel des Nations Unies ainsi que de |'élimnation de services
tout entiers. Si une conpression narquée des programmes et du personnel de
| " Organisation est une éventualité extrénmement désagréable, il inporte de
commrencer a planifier pour en ninimser les effets si elle doit se matérialiser

Le Secrétariat doit égalenent tirer |les enseignenents qui s'inposent de la
doul our euse expérience des nonbreuses autres grandes organi sations qui ont déja

traversé ce difficile processus'™.

129. En attendant, différentes nesures sont prises dans plusieurs dommi nes. Bien
gue cette nmesure ne puisse pas étre considérée come faisant partie d'un

prograrme de “"conpression", |'Assenblée générale a approuvé en 1994 un
"programme de départ antici pé" devant encour ager les fonctionnaires,
essentiellenent les fonctionnaires de rang supérieur de 55 a 58 ans, dont "la
carriere ne répond pas a leurs aspirations" a quitter le service de

| " Organisation avant |'&ge normal de la retraite en leur offrant des conditions
de départ acceptables'™ WVu le peu d efficacité du systéme d' appréciation du
conmportenent professionnel, la sélection de ces fonctionnaires sera faite non
pas sur la base des services passés nmmis de |'appréciation des supérieurs
hi érarchi ques. L' Assenbl ée générale a approuvé ce "progranme d'accroi ssenent du

taux d' attrition" en décembre 1994 pour une période de plusieurs années'™.

130. Le colt de ce programme est provisoirenent estinmé a 16 mllions de dollars
pour 1995 et atteindra peut-étre en tout 45 nmillions de dollars. L'inspecteur

convient qu'il inporte d "ouvrir" les structures de gestion a des possibilités,
des approches et des attitudes nouvelles. Toutefois : a) certains pensent que
les conditions offertes sont trop généreuses, tandis que d autres y voient une
sanction, b) |'état usuel des incidences de cette nouvelle activité sur le

budget -programme n'a pas été communiqué a |la C nqui éne Conmi ssion (néannoins

| es ressources nécessaires seront prélevées sur les crédits déja ouverts au
titre des dépenses communes de personnel), et c¢) la poursuite du nmouvenent de
conpression risque de rendre d autres départs nécessaires. L' i nspect eur
considére qu'il y aurait sans doute lieu, étant donné |es circonstances, de
revoir trés prochainement dans |eur ensenble les incidences sur |le plan de
| "administration du personnel et sur le plan financier du progranme de départs
anticipés a |'Organisation

131. L'on a égal ement commencé a "repenser” d' autres él énents du dépl oi enent et
de |'utilisation des ressources |limtées dont dispose |I'Organisation. Dans son
rapport de 1994 sur |la gestion des postes, |le Secrétaire général a reconnu que
| "une des faiblesses actuelles tenait a ce que les directeurs de progranres ne
procédaient pas a un réexanen systénmtique des postes existants avant de
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demander des postes supplénentaires'™. L' Assenbl ée générale a expressément
demandé, et a plusieurs reprises, que |'on tienne dlnent conpte des nornes

applicables a la charge de travail, non seul enent pour justifier la création de
tout nouveau poste au Secrétariat, nmais aussi pour nmaintenir |es postes
éventuel | ement vacants'. 1l senble que |'on pourrait encore nultiplier les

anal yses et |es contrdles pour s'assurer que tous |les postes du Secrétariat sont
pl ei nemrent justifiés (voir |le dernier paragraphe du présent chapitre), en

particulier si |'on considére la réputation de paperasserie que s'est acquise le
Secrétariat et la nultiplicité des niveaux de gestion qu'il parait y avoir.

132. De néne, dans son rapport sur le nouveau systéene d' obligation
redditionnelle et de responsabilité, le Secrétaire général a reconnu que |les
rouages admnistratifs du Secrétariat étaient "hautement centralisés". |l a

estinmé aussi que les projets de dél égation de pouvoirs et de décentralisation
des opérations adnministratives (tout en sauvegardant un contrble centra
suffisant) devraient conprendre un réexanen des relations qu'entretiennent avec
les directeurs de programmes les nonbreux fonctionnaires des services
administratifs et des divisions de |'administration dans |'ensenble du
Secrétariat'. Il s'agit apparement |a d' un domaine fort prometteur pour |es

futurs efforts de "rationalisation" du Secrétari at.

133. L'on commence aussi a se pencher sur les dotations globales en effectifs
dont |'Organisation aura besoin pendant les années 90 et au-dela. En 1993,
| ' Assenbl ée générale a prié le Secrétaire général d'exam ner dans quelle nesure
il serait possible d assurer un "certain équilibre" entre les nomnations
définitives et les nomnations pour une durée détermnée, et a égalenent
approuvé un projet pilote visant a favoriser la nobilité des fonctionnaires
occupant des postes d' administration™. La nobilité et |'adaptabilité du
personnel deviennent de plus en plus inportantes depuis que |le systéne des
Nations Unies s'occupe de plus en plus, partout dans l|le nonde, d' opérations
urgentes, de grande envergure mais inprévisibles. Au nmilieu de 1994, |le

Secrétaire général a égalenent institué a titre provisoire un type révisé et
plus souple d'engagenent pour une durée limtée relevant de la série 300 du

Regl enent du personnel a I|'intention du personnel affecté aux opérations de
mai ntien et de rétablissenent de la paix et aux mssions hunanitaires ainsi que
du personnel de renplacenent en poste au Siége et dans d' autres lieux

d' af fectati on'™.

134. Si ces nesures peuvent étre redoutées des fonctionnaires, voire pénibles

pour eux, elles n'en sont pas nobins essentielles si |'on veut convaincre |es
Etats Menbres que les fonds disponibles sont utilisés judicieusenent pour le
plus grand bénéfice des programmes et que |'ONU revoie constamment ses

opérations et les neilleurs noyens de | es exécuter. Ces nesures ont |leur origine
non seul enent dans les contraintes dues a la "conpression”, mais aussi dans la
nette tendance que mani festent de nonbreuses organi sati ons publiques et privées,
dans | e nonde entier, a restructurer leurs opérations, c'est-a-dire a s' enpl oyer
continuel | enent, dans une optique globale et novatrice, a nmettre en place des
mét hodes plus sinples, plus économ ques et plus productives pour réaliser |les

110

objectifs de |'organisation.

135. Il est nmanifeste que cette tendance est étroitenent |iée au nouveau systeéne
d obligation redditionnelle et de responsabilité qui est actuellenent nis en
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place a |I'ONU, et ce de quatre facons. Prem érenent, |es cadres supérieurs,
directeurs de programes et organes intergouvernenmentaux (voir le chapitre V)
ont la lourde responsabilité de nener cette action et de faire en sorte que
| " ONU puisse véritablenent instituer une nouvelle culture de la gestion et
| "améliorer continuellement afin de pouvoir relever les défis nouveaux. Le
service de planification stratégique qu'il est envisagé de créer constituera un

él ément clef qui aidera |'Organisation a se nmontrer a la fois plus clairvoyante
et plus réceptive.

136. Deuxi énenent, le Secrétaire général a déja déclaré qu'a une époque ou les

budgets nationaux s'anenuisent, |'ONU doit pouvoir exécuter |es principales
taches qui lui sont confiées de facon plus économ que, plus efficace et meux
centrée. |ndépendamment des nesures d' amélioration de |'efficacité et des

nmesures d' écononi e déj a annoncées, du renforcenent des nécani snes de contrdél e et
d'inspection, de la protection de ceux qui |ancent des avertissenents et des
mesures visant a recouvrer les fonds perdus par suite de nalversations, le
Secrétaire général a créé un groupe de travail qui, a plus long ternme, sera
chargé d'étudier les noyens d'élimner les activités inutiles, | es
chevauchenents et |es doubles enplois. Ainsi, néne si |le nouvenent de
conpressi on ne cause pas de "chocs" soudains, les efforts de rationalisation du
Secrétariat se poursuivront.

137. Troisienenent, |les services communs d'appui (services de conférence,
gestion des locaux et admnistration générale) représentent prés de 36 % du
budget ordinaire de |'Organisation'™. Il inporte de réduire ces dépenses

a) parallelenment a |I'introduction du SIG et de méthodes plus rationnelles, b) en
proportion des réductions éventuellenment opérées dans |le cadre des programes
appuyés par les unités admnistratives en question, et c) pour essayer, dans

toute la nesure possible, de redonner du "nuscle" a des services adnministratifs
enpat és.

138. Quatrienenent et enfin, les fonctionnaires, a tous l|les niveaux, sont
directement touchés par |'introduction du nouveau style de gestion. A nesure que
le Secrétariat s'enploiera plus activenent spontanénment ou non, a fournir un
travail de la plus haute qualité et a produire des résultats tangibles, il sera
de plus en plus essentiel de veiller a ce que chaque poste de |'Organisation
apporte de fagon concréte une "valeur ajoutée" qui facilite la réalisation des
objectifs d ensenble de |'Organisation et de ceux visés dans |le plan de travai
de |'unité dont il s'agit. L'Assenblée générale a insisté sur ce point
lorsqu' elle a déclaré en 1993 que |le Secrétaire général devrait exam ner et
mettre au point des procédures, y conpris des analyses du volunme de travail,
afin de justifier tout changenent d'effectif, et "qu' aucun poste vacant ne
devrait étre conservé, supprime ou transféré sans une justification conpléte de
cette décision du point de vue des programes et de |a charge de travail "'

139. Si les attributions attachées a un poste sont d'inportance secondaire,
aussi bien le directeur du programme que le titulaire du poste ont |'obligation
(envers |'Organi sation et dans leur propre intérét) d'insister pour que |le poste

soit ou bien restructuré de sorte qu'il soit véritablement utile, ou bien
supprimé. Inversement, si les attributions et responsabilités attachées a un
poste sont déja inportantes, il est essentiel que son titulaire, avec |'aide de

son supérieur, s'acquitte trés bien de ses fonctions pour dénontrer que | e poste
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dont il s'agit, son titulaire et I|e supérieur hiérarchique contribuent
directenent aux résultats attendus des programmes de |' Organisation. L'ardeur au
travail et la haute qualité des services ne sont pas une protection garantie
contre les contraintes qu' exercent sur une grande organi sation |es conpressions
de personnel et une concurrence intense. Ce sont néannobins |la des élénments qu

donnent a |'Organisation et a tout son personnel la neilleure chance de
poursuivre |l eur oeuvre et de se |ancer de facon productive dans des orientations
nouvel | es.

V. AUTRES BUREAUX : GENEVE

140. Initialenment, |'ONU n'avait de bureaux qu'a New York et a Geneve, nais elle
est présente aujourd hui dans le nonde entier, comme en témpigne le fait que le
nouveau SIG doit englober de 80 a 100 lieux d'affectation et 128 npnnaies
différentes. La majorité des fonctionnaires de |'ONU rel éve aujourd hui de
bureaux qui ne sont pas a New York, comme ceux de Geneve, Vienne et Nairobi, de
commi ssions régionales installées a Addis-Abeba, Geneve, Santiago, Bangkok et
Amman, d'autres lieux d' affectation de noindre envergure tandis qu' un grand
nonbre travaillent pour des opérations de maintien de la paix et des m ssions
humani taires sur le terrain.

141. Dans son rapport de 1994 sur |'obligation redditionnelle et I a
responsabilité, |le Secrétaire général a adnms qu'il fallait en finir avec le
systéme administratif trés centralisé de |'ONU. Non seulement le centre a exercé
un contr6le rigoureux, mais celui-ci s'est nméne traduit par une "dél égati on vers
le haut", les gestionnaires en poste dans d' autres lieux d' affectation
découragés, renvoyant |les décisions a New York. Les lieux d' affectation autres
gue New York souffrent donc depuis de nonbreuses années, du point de vue de |la
gestion, d' une marginalisation sévere et anci enne.

142. Dans un rapport de 1982 concernant |a Comm ssion écononmi que pour |'Afrique
(CEA), le CC a constaté de graves probl enes de gestion et reconmandé de créer a
titre provisoire un groupe des services de gestion a Addis-Abeba. Le Secrétaire
général a néannoins refusé, déclarant que |es taches en question rel evaient, par
principe, d un groupe de services de gestion a New York™. Dans un rapport de
1995, le nouveau Bureau des services de contrdle interne a demandé que des
nmesures soient prises d'urgence afin qu'une équipe spéciale du Siége soit
dépéchée a Addi s- Abeba pendant plusieurs nois pour élininer |les graves |acunes
et retards administratifs qui y avaient été constatés'. Cela donne
mal heur eusenent a penser non seul enent que |es probléenes admnistratifs sont
devenus chroniques a la CEA, nmais aussi que |'ONU continue d' envisager des
solutions centralisées au lieu de former des gestionnaires dans d' autres |ieux
d' affectation et de renforcer |eur autonom e.

143. Le nouveau systeme d'obligation redditionnelle et de responsabilité,
néannoi ns, entend faire une large place a |a dél égation de pouvoirs, s'agissant
de la gestion des opérations au jour le jour, aux lieux d affectation autres que
New York'. Pour se faire une idée des progrés acconplis, |'inspecteur s'est
entretenu officieusement avec les hauts fonctionnaires et |es responsables
adm nistratifs des grands services ayant |eur siéege a Genéve, comme |'Office des
Nations Unies a Genéve (ONUG, |a Conférence des Nations Unies sur |e comrerce
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et le dével oppenent (CNUCED), |le Centre des droits de |'homre, |a Comm ssion
économ que pour |'Europe, |le Bureau régional pour |'Europe du Programme des
Nati ons Unies pour |'environnement (PNUE) et |le service de Genéve du Départenent
des affaires humanitaires. (L'inspecteur n'a pas inclus dans ses contacts le
Haut Conmi ssariat des Nations Unies pour les réfugiés (HCR) qui a, de sa propre
initiative, entrepris ces derniéeres années une profonde réforne de sa gestion,
comre |'indique en détail |le rapport publié par le CCO en 1995 au sujet du
réginme d' obligation redditionnelle dans | e systéne des Nations Unies).

144. Cenéve a toujours été et demeure |'un des plus grands centres de conférence
du nonde et est le siege de toutes les institutions susnmentionnées, ainsi que de

bien d autres organisnmes noins inportants. Dans un rapport de 1977, le
Secrétariat a constaté que les services et |'appui fournis aux "unités clientes"
a Geneve n'étaient guére satisfaisants et il a reconmandé de nmettre en place un

solide programre d'anmélioration de la gestion. Cette recommandation n'a janais
été appliquée. En 1983, le CCl a lui aussi relevé des probl émes persistants en

mati ére de gestion et de services d' appui, et il a lui aussi recommandé, dans un
rapport de 1985, que des "nesures urgentes" soient prises pour renforcer |es
systénes et les services de gestion™. Une fois de plus, aucune suite n'a été

donnée a cette recommandation : dans une étude de 1993, |le CClI a constaté que
| " uni que poste de fonctionnaire des services de gestion qui existait a Geneve
avait été supprinmg en 1989.

145. Cette situation senble enfin changer et devenir a certains égards
encourageante, en particulier parce que les organismes qui ont |eur siege a
Geneéve ont tous entrepris de renforcer leurs capacités de gestion dans |le cadre
du nouveau systene d'obligation redditionnelle et de responsabilité. Les
organi snes susnentionnés ont relevé qu' a |'intérieur de ce cadre nouveau, des
progreés avai ent été acconplis dans | es donmines ci-apres

a) Tous | es organisnes présentent maintenant tous les six nois des plans
de gestion au Secrétaire général; certains |le font déja depuis plusieurs années,
tandis que d'autres ont commencé en 1995. Ces plans sont peu a peu renforcés en
ce sens qu'ils se fondent sur Iles plans de gestion des sous-unités
adm nistratives et qu'ils contiennent une éval uati on des probl énes rencontrés ou
des nesures correctives adoptées au cours de |'exécution des plans précédents;

b) Les brefs exposés annuels des cadres supérieurs sur | eurs
responsabilités, leurs attributions et Jleur obligation redditionnelle sont
désornmais établis et |'on peut y voir un exercice périodique qui contribue

N

utilenment a aider les gestionnaires a faire le point sur leurs positions, leurs
contraintes et |eurs obligations;

c) Le plus inportant est que la plupart des organi sations sises a Genéve
ont pris et continuent de prendre des nesures pour aller plus loin et donner
suite aux sémnaires organisés a |'intention des cadres supérieurs au noyen
d efforts de planification stratégique et d'exercices participatifs de
perfectionnenent des cadres et de travail en équipe. (Dans son rapport de 1995
sur |'obligation redditionnelle dans |le systéne des Nations Unies, le CCl a été
encouragé de constater que des initiatives senbl abl es avaient été adoptées par
d' autres conmi ssions régionales et par des services de |'ONU autres que ceux qu
se trouvent a New York™);
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d) La grande majorité des fonctionnaires de ces organi sati ons appartenant
a la catégorie des administrateurs ont suivi come prévu une formation au
nouveau systéme de notation, et plusieurs organisations ont déja comencé a
appl i quer provisoirenent |e nouveau systénme, y conpris les plans de travail des
unités et les plans de travail individuels. D autres attendent encore, pensant
gue le systene continuera d' étre révisé ou que |les réfornmes organisationnelles
ne sont pas encore achevées. ||l est essentiel de surnonter |les hésitations qui
subsi stent dans ce domaine : |e nouveau systéne de notation des fonctionnaires
sera certes nodifié pendant son application provisoire, mais il ne faut pas que
| "indéci sion dans divers secteurs du Secrétariat paralyse sa mse en place;

e) Presque aucune de ces organisations n'a encore révisé la section du
Manuel d'organisation |les concernant : en fait, certaines de |eurs descriptions
"actuelles" des attributions et des structures renpntent a 1976. Elles ont
néannoins nms en route la révision et préparé a cet effet de nouveaux
organi grammes dans |le cadre du processus d' établissenent du projet de budget-
programme pour 1996-1997;

f) Le Bureau des services de contrbéle interne a achevé ou poursuit
actuel l ement plusieurs études sur |e fonctionnenment des services de GCenéve,
alors qu'il n'en avait été réalisé que trés peu par le passé. Le risque est
cependant que ces études récentes, dues a des équi pes envoyées de New York, ne
suscitent pas un dial ogue suffisant et que |'on n'exam ne pas assez ensenble |es
formules qui pernettraient de renforcer les programmes et de corriger les
probl émes  const ament rencontrés. Un  él énent ext r émement significatif,
toutefois, est que, pour deux des services les études des structures et des
mét hodes de gestion sont nenées parallélenment par des conseils en gestion de
| "extérieur. L'inspecteur pense que cela contribuera beaucoup a accroitre la
transparence du fonctionnenment de |'Organisation et a susciter des idées
nouvel l es (cette question est approfondie au chapitre VI).

146. A 1'ONUG qui fournit des services d appui aux autres institutions ayant
| eur sieége a Genéve, un ancien haut fonctionnaire de |'ONU (et de |'"ONUG a fait
a la fin de 1994 une étude approfondie sur la rationalisation des services
admnistratifs de |'Ofice de CGenéve et une orientation beaucoup plus nmarquée

vers le "service au client". Plusieurs nouveaux gestionnaires ont été nonmeés
depuis lors. Le nouvenment de délégation de pouvoirs en ce qui concerne |le
personnel s'est poursuivi, et la planification stratégique des ressources

humai nes a commencé au Service du personnel en méne tenps qu'a été anorcée une
prem ére anal yse des taches a la Division de |'adm nistration. Des tables rondes
sont réunies pour discuter des problénes administratifs communs a plusieurs
or gani sati ons, et les représentants des autres progranmes ont rel evé
| "apparition a |'ONUG d' une attitude plus positive et davantage orientée vers le
servi ce.

147. Il n'en reste pas noins que la qualité des performances a |'ONUG ne
changera pas du jour au lendemain. Il faudra attendre encore plusieurs années
pour que le SIG parvienne a Genéve, et |'on n'envisage pas vrai nent une nouvelle
dél égation de pouvoirs en natiere de gestion financiére. En attendant, I|a
Di vision des services de conférence est tres en retard dans le traitement de la
docunentation, les techniques informatiques n'ont été introduites qu'a une

échelle limtée, |les docunents continuent de paraitre tardivenent, et les tables
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rondes devrai ent déboucher sur un net resserrenent de |la coopération en ce qui

concerne |es décisions opérationnelles. Qi plus est, il n'est pas facile de
susciter un changenent généralisé d attitude a |'ONUG ou |'on persiste a dire
"mais c'est toujours comme cela que nous avons fait", plutét que "il doit

certainenent y avoir un neilleur nmoyen". Le nbuvenment a cependant commencé. ||
devra étre entretenu résol unent.

148. Ainsi, des changenents surviennent a Genéve, et apparemment aussi dans
d autres lieux d affectation que New York. Un bon exenple est |'annonce par le
Secrétaire général, en 1995 de la nomnation a la téte de trois comm ssions
régi onal es de personnes ayant une conpétence reconnue en nmatiére de gestion',
Il reste que, pour enraciner solidenment |e nouveau style de gestion dans |es
différents lieux d affectation de |'Organisation, il faudra en définitive non
seul ement progresser dans |es dommi nes susnentionnés, mais surtout nettre en

pl ace | es nouveaux processus de décentralisation et de dél égati on de pouvoirs.

149. Dans une série de rapports, le CC a noté coment les efforts de
restructuration entrepris par |'ONU dans le passé pronettaient d' angéliorer
|"équilibre entre centralisation et décentralisation. Cependant, si ces efforts
ont rapidenent été suivis d effet au Siege, tel n'a pas été le cas quand le
nmonment est venu de transnettre les responsabilités sur le terrain™. L'actue

Secrétaire général a souvent dit a quel point il était convaincu de |'inportance
des opérations et des actions hors Siége. Par conséquent, pour insuffler vie au
nouveau systéene d'obligation redditionnelle et de responsabilité dans |e nobnde
entier, il serait essentiel d' appliquer |es recommandations formul ées en 1994
par le Goupe de travail chargé d' examner la question de l|la délégation de
pouvoirs et donc d évaluer la situation de |'adnministration dans |es bureaux
extérieurs, de reformuler les directives et instructions de politique générale
et de revoir les contrdles internes™. Ce n'est que si |'on sort des systénes
admnistratifs fort centralisés du passé, si |'on élargit |'autononm e des
gestionnaires en poste dans les lieux d' affectation autres que New York gréace a
une dél égation de pouvoirs appropriée, a des instructions claires, a de bonnes
informations en mati ére de gestion et a des systénes d' appui et si I'on veille a
ce que les services centraux facilitent leur travail que ces gestionnaires
pourront gérer leurs opérations dans une optique souple, réceptive et orientée
vers des résultats et en assuner |la responsabilité.

VI. RAPPORTS DE GESTI ON ET CONTROLE DES ORGANES

I NTERGOUVERNEMENTAUX
"Les Etats Menbres ... ont souligné |la nécessité d étre informés plus
clairement et plus en détail ... de la facon dont |e Secrétariat

exécute | es progranmes.

Di sons clairenent, et sans passion, ce qui a été fait et avec
guels résultats, nais aussi ce qui n'a pas été fait et pourquoi..
Produi sons plus de rapports anal ysant |'exécution des progranmnes.

.. A rmon avis, le probléne essentiel ~consiste a anéliorer
["information et a la rendre plus transparente pour que |es décisions
prises puissent étre de neilleure qualité.”
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Déclaration faite par |le Secrétaire général adjoint a
|"adnministration et a la gestion en réponse aux graves
critiques fornul ées par |la C nquiénme Conm ssion en novenbre
1985 a I'encontre des rapports sur |'exécution des
programmes présentés par |le Secrétariat™

150. Le présent rapport est intitulé "La gestion a |'Organisation des
Nations Unies" parce qu'en définitive, la direction, la responsabilité
| "autorité et | ' obligation redditionnelle concer nant |l a gestion de

|' Organisation, bonne ou nauvaise, relevent non seulement des échel ons
supérieurs du Secrétariat nmais aussi de |'Assenbl ée général e.

151. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation redditionnelle dans |le systene
des Nations Unies, le CCl a fait observer que les secrétariats sont responsabl es
devant les organes directeurs de veiller a ce que les ressources soient
utilisées judicieusement et a ce que les objectifs des programmes soient
atteints, mais que ces organes doivent a leur tour rendre conpte aux Etats
Menbres et au public de la facon dont ils se sont acquittés de leurs propres
responsabilités. Le rapport examnait le réle qui inconbe aux organes directeurs
de contrdle, qui sont le dernier maillon de la chaine de responsabilité dans le
systéme des Nations Unies, ainsi que la question connexe des rapports qui
doi vent leur étre présentés pour qu'ils puissent s'acquitter de leurs fonctions.
Les inspecteurs ont constaté qu'un certain nonbre d'organisations avaient pris
d inportantes nesures pour examner, sinplifier, rationaliser et réforner le
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fonctionnenent et |es méthodes de travail de |eurs organes directeurs™.

152. Dans son rapport, le CCl a souligné que ce sont |es organes directeurs qu

donnent le ton a |'ensenble de leur Organisation. Ils doivent nontrer, par les
mesures qu'ils prennent et la détermnation avec laquelle ils en assurent le
suivi, qu'ils accordent un rang de priorité élevé a une stricte obligation
redditionnelle, a |'amélioration de la gestion, a un contrdle efficace, a une
culture axée sur les performances, a une utilisation judicieuse des ressources,
au dynamisnme ainsi qu' a la possibilité pour les organisations de renplir leurs
mssions et d atteindre leurs objectifs le meux possible® (A ce propos,
| "inspecteur a été extrénenent décu de relever, a la fin du rapport par ailleurs
fort encourageant présenté par |le Secrétaire général en 1994 au sujet du nouveau
systeéme d'obligation redditionnelle et de responsabiliteé, |'affirmation selon
| aquel l e | es organes intergouvernenentaux devraient concentrer leurs efforts sur
la définition des nandats et des orientations générales, et laisser au
Secrétariat |'exécution de leurs décisions et |'admnistration de |'exécution
des progranmmes'™. L'inspecteur est sensible au désir de nminimser la
"mcrogestion" mais regrette que |'on ait donné a entendre qu'aucun rdéle ni

aucune fonction de contréle n'inconbe aux organes intergouvernenent aux.)

153. Dans leur rapport de 1995 sur |'obligation redditionnelle dans |le systene
des Nations Unies, les inspecteurs ont relevé que les organes directeurs ne
devrai ent pas chercher a s'immiscer dans |le détail des opérations au jour le
jour, mais que les secrétariats, pour leur part, ne devraient pas bloquer ou
dénigrer les efforts faits par |les organes directeurs pour superviser
| " exécution des opérations et les systénes de gestion. Ce n'est pas par des
conflits sur des points de détail et des décisions individuelles que |I'on pourra
résoudre ces probléenes de mcrogestion; |les deux parties devraient plut6t
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concentrer leur attention sur le strict respect de |'obligation redditionnelle,
de bonnes méthodes de gestion et de contrdéle et une beaucoup plus grande
transparence afin de contribuer a rehausser la crédibilité, a garantir de bons

125

résultats et un enploi efficace des fonds fournis™.

154. A I'ONU, la Cinqui éme Conmi ssion (questions administratives et budgétaires)
est |l a grande conmission de |'Assenbl ée général e chargée de contrdler |a gestion
et |I'admnistration de |'Organisation. Dans |le présent chapitre, |'inspecteur
s'est attaché a identifier briévement, pour que les Etats Menbres puissent |es
exani ner, certaines questions fondanentales et certaines possibilités de réforme
concernant |'établissenent de rapports de gestion destinés a la G nquiéne
Conmi ssion (et |'évaluation externe pouvant étre faite a son intention) ainsi
gue |l es nmoyens de renforcer le rdéle qui inconbe a |a Commi ssion pour ce qui est
du contrdle de |'exécution et de |I'obligation redditionnelle.

A Etablissement de rapports de gestion et éval uati on externe

155. Dans un rapport de 1984 sur |le systéne de rapports destinés au Consei

économique et social, le CCO a considéré que les principales difficultés qui
enpéchaient |le Conseil de prendre des décisions efficaces tenaient a ce qu'il
recevait du Secrétariat, tardivement d'ailleurs, wune nmarée de rapports

hétéroclites et mal organisés sur des questions ne touchant pas au fond. Le
Secrétaire général a reconnu que trop de docunents étaient plus descriptifs
qu' anal ytiques, n'identifiaient pas toujours avec précision |les principaux
probl emes de politique générale qui se posaient et, souvent, ne contenaient pas
de recommandations précises a |l'intention des organes directeurs quant aux
orientations a suivre. Le Secrétaire général a cependant relevé que, si les
rapports du Secrétariat péchaient souvent par excés de prudence, |es organes
directeurs, pour leur part, demandaient souvent |'établissement de nouveaux
rapports sans que le noindre fait nouveau le justifie, plutdét que de chercher a
obtenir un conpronis et, par des concessions, parvenir a un accord™.

156. Le Secrétaire général a approuvé les conclusions du CCl et a déclaré que
les efforts entrepris pour établir des rapports meux étoffés se poursuivraient.
Mal heur eusenent, il senble que les rapports du Secrétariat ne se soient
anméliorés que trés lentenent et dans un petit nonbre de cas seul enent, comme en
témoigne la critique acerbe de |' Assenbl ée générale au sujet de la qualité et de
la teneur des rapports sur des questions de gestion qui lui avaient été
présentés en 1993, || senble que nombre, sinon la plupart, des rapports de

gestion du Secrétariat deneurent aussi vagues et peu instructifs qu'ils

|"étaient il y a dix ans, et sont fort loin de répondre aux espoirs si
él oquernment exprimés en 1985, dans | e passage cité au début du présent chapitre,
quant a la qualité des rapports devant étre fournis sur |'exécution des

pr ogr anmes.

157. Un autre des probl emes fondanentaux que suscitent |es rapports de gestion
est di0 a la faiblesse des instruments les plus inportants, c'est-a-dire des
rapports de suivi et d' évaluation. Dans son étude de 1988 concernant
| ' établissenment de rapports sur |'exécution des programmes, |le CCl a anal ysé en
détail les rapports biennaux relatifs au suivi des programes; il a relevé en
particulier que ces rapports, d ailleurs tardifs, se bornaient a présenter une
conpi |l ati on mécani que de données dépassées sur des milliers de "produits" et ne
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pernmettai ent guére aux organes intergouvernenentaux de se prononcer sur |es
résultats effectivement obtenus et sur |'efficacité des programes. De néne, |es
rapports d'évaluation des progranmes étaient souvent de bonne qualité nmmis ne
portaient que sur un petit nonbre de progranmes, tandis que |'auto-évaluation
était un mécanisnme insuffisament dével oppé réservé, pour |'essentiel, a un
usage interne par les directeurs de programres. De plus, ni les vérificateurs
internes des conptes, ni |les services de gestion, n'avaient recours a des
éval uations extérieures. Ainsi, |les organes intergouvernenentaux ne disposaient
pas, sur |'exécution et les résultats des programes, des données dont ils
avai ent besoin pour pouvoir fornmuler les programmes futurs et anéliorer les

opér at i ons™®,

158. Dans son rapport de 1994 sur |e nouveau systene d' obligation redditionnelle
et de responsabilité, le Secrétaire général a finalenent reconnu que |le rapport
sur |'exécution des progranmmes restait un inventaire assez nécani que de produits
et services trés disparates, assortis de "taux d'exécution qui ne sont pas
nécessairement significatifs" et que les études d'évaluation approfondie
prenaient trop de tenps et étaient trop peu nonmbreuses. Il a annoncé un certain
nonbre de plans pour que |'auto-évaluation devienne un noyen de centrer
davantage |le rapport relatif a |'exécution des programmes sur |'évaluation des
résultats, pour accél érer |les évaluations approfondies et |es axer davantage sur
la solution des probléemes et pour faire en sorte que |es données financiéres
figurant dans |e rapport sur |'exécution du budget-progranme aient un caractere
pl us anal yti que™. Toutefois, comme |es ressources nécessaires a |la réalisation
de ces téaches n'ont guére été accrues, il senble que le suivi et |'évaluation
continueront a ne constituer qu'un élénent mineur des anal yses et des rapports
sur |'exécution des programes dont |a G nqui éme Conmi ssion a besoin.

159. Heureusenent, certains él éments nouveaux peuvent comencer a conbler cette
grave |l acune des rapports sur |'exécution des programmes et du contro6le, assurer
| a transparence que |' Assenbl ée général e a denandée avec insistance et angliorer
consi dérabl enent |les rapports qui seront présentés a |'avenir. |ndépendament
des anal yses externes qui continuent d étre faites et des rapports du CCQAB, du
Comité des conmissaires aux conptes, du CPC, de la CFPI sur les questions |iées
a la politique du personnel et du CC (qui sont tous discutés de facon assez
détaill ée dans un chapitre du rapport que le CCl a présenté en 1995 au sujet de
|'obligation redditionnelle dans |'ensenble du systéme)'™, plusieurs rapports
i mportants ont été publiés récemment

a) Le nouveau Bureau des services de contréle interne a comencé a

publier des rapports de contrbéle interne - qui pourront étre au nonbre d' une
douzai ne environ chaque année - sur les programmes et les départenents de
|"Organisation, et il présentera aussi un rapport annuel d'ensenble a

| ' Assenbl ée général e;

b) Un récent rapport contenant une évaluation trés instructive et tres
franche d'assistance hunanitaire apportée par |'Organisation au Rwmanda a été
publié non pas comme docunent officiel de |'Assenblée générale ou d un autre
organe de |'Organisation, mais sous la signature de deux fonctionnaires du
Secrétariat, conmme rapport général sur les enseignenents tirés de cette

%131,

activitée
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c) Bien que le Secrétaire général ait déclaré en 1993 avoir "toujours
refusé" les offres de contributions volontaires, de plus en plus fréquentes,
subordonnées a des vérifications ou a des analyses de gestion faites par les
donateurs'™, |'ONU a signé avec |es Communaut és européennes, en janvier 1995, en
ce qui concerne les projets financés ou cofinancés par elles, un accord
autorisant certaines fornmes de vérification des conptes et la fourniture de

données financiéres a des agents des Comunautés et prévoyant des discussions
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avec eux sur des questions de gestion™;

d) Comme on |'a vu ci-dessus, une anal yse détaill ée des pratiques d' achat
de |'Organisation, réalisée par un groupe d'experts extérieurs de niveau élevé,
134

a été publiée en décenbre 1994, étude qui a été suivie en juin 1995 par un
rapport du Secrétariat sur |es nesures correctives adopt ées.

160. Il y a tout lieu de se féliciter de cette "ouverture" des rapports et des
anal yses sur les résultats obtenus par |'Organisation. L'inspecteur pense que |a
derni ére étude - sur les achats - est particuliérenent significative, et ce pour
trois raisons. Premérenment, dans son rapport de 1995 sur |'obligation
redditionnell e dans | e systénme des Nations Unies, le CCl a relevé que |'on avait
eu de plus en plus largenment recours a des anal yses externes, qu'elles soient le
fait d Etats Menbres ou de cabinets internationaux de conseils en gestion, sur
| es progranmes et |es systenmes de gestion des organi smes des Nations Unies. Ces
rapports sont publiés et souvent soum s aux organes délibérants et discutés par
eux'.

161. Le CCl a proposé des 1984 d'avoir recours a des consultants de |'extérieur
pour étudier |es mécanisnes de gestion de |'Organisation, nmais le Secrétaire
général s'est opposé a cette approche, sauf denande spéciale et expresse du
Consei |l économ que et social ou de |'Assenbl ée générale. Bien que |l e Secrétariat
ait peu a peu recouru davantage a des conseils en gestion de |'intérieur,
| "inspecteur espere vivenent que |'étude des experts extérieurs relative aux
pratiques en natiére d' achats sera suivie d' autres anal yses senblables. Dans le
rapport de 1995, les inspecteurs sont parvenus a la conclusion que de telles
anal yses de |'extérieur pernettent, grace a |'apport d'idées neuves, de
revivifier la gestion, de nmieux informer |les organes directeurs et de réunir,
dans des domaines techniques ou des domaines de pointe, des conpétences
nouvell es dont |es organisations ont fort besoin. Les analyses de |'extérieur
contri buent beaucoup aussi a renforcer la transparence et par conséquent a

rehausser la crédibilité des organi smes du systeéne®.

162. Deuxi énenent, |'analyse sur |les achats a débouché sur la "percée" qu'a été
le rapport présenté par le Secrétaire général sur |'application des
recommandat i ons fornul ées, rapport dont on a déja eu |'occasion de dire du bien

Ce rapport de juin 1995 a non seulenent exposé en détail |les réfornes

spécifiques en cours, mais a encore donné des dates précises pour |eur
exécution™. Reprenant en cela la reconmandation qui figure déja au chapitre Il
du présent rapport, |'inspecteur pense qu'il est absolunent indi spensable que de
tels objectifs limtés dans |le tenps figurent dans tous |les plans de travail des
unités adnministratives du Secrétariat, dans |les rapports présentés aux organes
i ntergouvernenentaux au sujet de |'exécution des divers programmes et dans
toutes | es anal yses de programres réalisées par des organes de contréle interne
ou externe. Cette indication des nesures concrétes déja prises ou encore a
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prendre constitue |'analyse spécifique des performances qui a été promse en
1985 mais qui fait depuis si longtenps défaut a |'Organisation. Miintenant que

|l e rapport sur les achats a nontré la voie, il inporte au plus haut point de
continuer a définir les "responsabilités précises touchant |'exécution des
programes”, ce qui est au coar nméme du nouveau systéeme d'obligation

reddi tionnel |l e demandé par |' Assenbl ée général e dans sa résol ution 48/218 A™.

163. Troisiéenenent, comme |'indiquent les citations figurant en téte du présent
rapport, |'Assenbl ée a demandé au Secrétaire général de nettre "des ressources
adéquates" a la disposition des unités administratives pour qu'elles puissent
exécut er l eurs  programes™™. Si mul t anénent tout ef oi s, nonbre d' organes

i ntergouvernenentaux continuent de surcharger les unités du Secrétariat de
mandats dont le financenent n'est pas assuré (c' est-a-dire de nouvelles taches
devant étre exécutées "dans les linmtes des ressources existantes"). Dans son
étude de 1988 sur les rapports concernant |'exécution des programes, le CC a
cité la mnultiplication infinie des objectifs ajoutée par |les organes
subsidiaires, et il a relevé que, pendant |es exercices biennaux 1982-1983 et
1984-1985, 15 % environ des produits du Secrétariat (conpte non tenu des
mlliers de petits produits en matiére d' information) n'avaient été initial enent
ni  progranm@s ni approuvés, et que 25 % avaient été nodifiés en cours
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d' exécution™. Comme on |'a vu ci-dessus, ce manque de discipline en matiére de
programmati on subsi ste sans guere de changenent.

164. L'inclusion d'objectifs |limtés dans le tenps dans tous les plans de
travail des wunités admnistratives et dans tous les rapports sur |'état
d' avancenent des activités présentés a la C nquiéme Commi ssion et aux autres
organes devrait pernettre de centrer clairenment |'attention sur |a programmation

et l'utilisation des ressources. Si |'exécution des programes n'avance pas
comme prévu, il se peut fort bien que cela soit inputable a I'insuffisance ou a
une mauvai se planification des ressources. Sil appliquait a tous ses rapports
le critére sur lequel |'Assenbl ée générale a insisté, a savoir |la nécessité de
"prévoir des ressources adéquates ... pour |'exécution des programes", le

Secrétariat et |es organes intergouvernenentaux pourrai ent beaucoup contribuer a
introduire une bonne programuation et |a discipline voulue pour tous |les
programes de |' Organi sation

165. Etant donné les carences fondanental es qui caractérisent les rapports de
gestion, il est extrémenent nécessaire aussi d' adopter des nesures de caracteéere
général plus énergiques. Comme on |le verra dans la section suivante, Ila
Ci nqui éne Commi ssion croul e sous une nontagne de docunents. Les dél égations, et
particuliérement les plus petites d entre elles, sont de moins en noins capabl es
dy faire face. Certaines réfornmes fondanentales pourraient néanmpins étre
introduites dans |e systene des rapports de gestion du Secrétariat qu

r éduirai ent consi dérabl ement cette vague de docunents. L'inspecteur recommande
gue |l a G nquienme Conmm ssion envisage de demander que |es nodifications suivantes
soient apportées aux rapports qui lui sont présentés (ces nodifications
pourrai ent égal ement s'appliquer aux rapports sounmis a |'Assenbl ée générale et a
d' autres organes intergouvernenent aux).

a) Résume : Les rapports du Secrétariat devraient s'inspirer de la
pratique suivie par la plupart des organisnes du systéene des Nations Unies, qu
font précéder tous |es docunents d' un bref sommaire. Le |ecteur peut ainsi, sans
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perdre de tenps, voir immédiatenent quel est |'objet du rapport, quels sont |les
probl emes évoqués, quelles sont ses conclusions et |es nmesures reconmandées;

b) Contenu : Les nonbreux rapports du Secrétariat qui ne conportent pas
de table des mati éres ne rendent pas service au |lecteur et sont nméne presque une
insulte pour lui. Tous les rapports devraient contenir une table des mmtiéres
qui indiquerait clairenent la structure du rapport et qui pernettrait au | ecteur

de retrouver facilenent |les questions qui |'intéressent;
C) Ponctualité : En examinant |es docunents qui lui ont servi pour le
présent rapport, |'inspecteur a été frappé par |le nonbre de docunments de

caractére admnistratif de la Cnquiéne Comission et de |'Assenbl ée générale
qui sont datés (présentés en vue d' étre traités) d octobre, de novenbre, voire
de décenbre. Il est vrai que certains docunents font suite a des denandes de
derniére nminute, mais la plupart d' entre eux sont denandés par |'Assenbl ée
générale un an, voire deux, avant |leur présentation. La Ci nquiénme Conm ssion
s'est souvent plainte de ce que ces docunents étaient présentés tres
tardivemrent, mais la pratique perdure. La C nqui éme Conmmi ssion devrait insister
pour que la "régle des six senaines" applicable a la distribution des docunents
aux Etats Menbres avant |eur examen soit beaucoup plus strictenent respectée,
des sanctions étant prévues en cas de retard;

d) Oientation vers |'action : Si une question est assez inportante pour
justifier wun rapport, celui-ci devrait conporter une analyse des nesures a
prendre pour atteindre dans les neilleures conditions |les objectifs visés. Les
rappel s prudents, couchés en ternmes diplomatiques, des efforts passés et de la
situation actuelle devraient étre renplacés par des propositions spécifiques (et
délintées dans |le tenps) concernant |es nmesures correctives a prendre;

e) oligation redditionnelle : Si presque tous les rapports doivent
continuer d'étre des rapports "du Secrétaire général" — car il en est en
définitive responsable —, chacun sait que nonbre de ces rapports sont en fait
rédigés par des admnistrateurs de rang noins élevé, mais "invisibles". Le

nouveau systenme d'obligation redditionnelle devrait étre appliqué aux rapports
de gestion, ce qui veut dire que |'on devrait identifier clairement |le service
(a un niveau inférieur a celui du département ou du bureau) responsable de la
préparation de chaque rapport ainsi que |les autres services ayant éventuel | ement
contribué a sa préparation. Le rapport susnentionné sur |'assistance humanitaire
au Rwanda est un excellent exenple de ce que |'on peut faire en natiére
d attribution;

f) Réf érences : Les rapports du Secrétariat ne contiennent aujourd hu
presque pas de notes de bas de page et, dans le texte, font seul ement référence
en ternes vagues a "un rapport précédent" ou a des "résol utions", avec une cote
come "E/ AC. 51/68/Add.1". Indiquer les principales références n'est pas une
mani festation de pédantisme ni la sinple preuve que des recherches ont été
faites, c'est un aspect inportant d'une analyse rigoureuse. En renvoyant aux
sources et en apportant un élénment de "crédibilité", ces références pernettent
aux lecteurs didentifier et d examner |les docunents clefs et de voir s'ils se
trouvent en présence d' un rapport sérieux, conplet et objectif. Les récents
rapports présentés par |les experts chargés d' étudier |le systénme des achats, le
groupe de travail intergouvernenental sur la gestion des ressources et le
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Secrétariat sur les allégations de fraude sont de bons exenples de textes
comportant des références instructives'™. Pour pouvoir servir de base a la
formulation des politiques, |es rapports doivent contenir |les <citations
appropri ées, avec indication des titres et des dates des docunents, ainsi que
des paragraphes pertinents, en sus des cotes qui, pour |es docunments de |' ONY,

sont | apidaires et souvent déroutantes;

9) Graphiques : La plupart des rapports de gestion du Secrétariat ne
contiennent que peu de schémas et de graphiques, voire aucun, et |es tableaux
gu'ils présentent sont souvent d'interninables colonnes, voire des pages, de

chiffres, alors que |'on aurait besoin de résunmés quantitatifs succincts.
L'i mage est plus parlante que le not. A |'époque de |a "publication assistée par
ordinateur", le Secrétariat devrait suivre |'exenple d' autres organisnes du
systéne et sounettre aux FEtats Menbres beaucoup plus de tableaux et de
graphiques pour illustrer clairement et avec concision |es tendances, Iles
profils et les situations. (Il serait bon, par exenple, que l|les rapports

comportent de sinples graphiques circulaires faisant apparaitre, pour chaque
année, les sources (par type) et les utilisations (par programe) des fonds
recus par |'Organisation et les effectifs totaux du personnel (par catégorie),
avec leur répartition entre les progranmes : |' Assenbl ée générale a déja fait un
pas vers plus de transparence et des informations plus actuelles en demandant
gue des états financiers récapitulatifs lui soient présentés tous les trois
moi %) ;

h) Questions et réponses : Les rapports de gestion sont des docunents
rigides, souvent difficiles a consulter, et "unidirectionnels". O, 1'on
pourrait parfois faire beaucoup meux conprendre |les choses si les hauts

fonctionnaires intéressés conparaissaient périodiquenent devant |a C nquiene
Commi ssion pour y engager un dialogue et pour répondre aux questions qui
pourraient leur étre posées au sujet des progrées acconplis et des probleéenes
rencontrés. Cette pratique est fréquente au sein des gouvernenents nati onaux, et
de hauts fonctionnaires du Départenent de |'adm nistration et de |la gestion ont
eu récemment des échanges de ce genre a la C nqui éne Conm ssion a propos des
nouvelles nesures de réforme de la gestion, avec, apparemment, de bons
résul tats;

i) Nécessité et utilité : La C nquiéme Conm ssion et |les autres organes
i ntergouvernenentaux doivent y nettre du leur. L'obligation de rédiger de trop
nonbreux rapports perturbe beaucoup les autres téches du Secrétariat. Comme |e
Secrétaire général ["a relevé il y a déja dix ans, | es organes
i nt ergouver nement aux ne devraient pas demander "un rapport"” pour renettre une
décision a plus tard ou pour éluder la responsabilité qui Ileur inconbe de
négoci er et de discuter pour parvenir a une décision : ils devraient denander
uni quenent |les rapports qui sont indispensables pour les aider a s'acquitter
ef ficacement de leurs taches de contréle et de fornulation des politiques;

i) Focalisation : Lorsqu' un rapport est effectivenent nécessaire, la
Ci nqui ene Conmi ssi on, | ' Assenbl ée général e et | es autres or ganes
i nt ergouvernenentaux devraient indiquer en ternes aussi clairs et précis que
possible quelles sont les questions de fond sur |esquelles devrait porter le
rapport denandé au Secrétari at.
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B. Responsabilité de | a responsabilité

166. La présente section porte |le méne titre que celui de la section sur

| aquel l e s'achéve le chapitre Il. Aussi net-elle en relief les réles centraux et
parall el es du service de "planification stratégi que" proposé au chapitre |l et,
sur le plan intergouvernenental, de la G nquiéenme Commission, dans la nmise en
place et |'application du nouveau systénme d' obligation redditionnelle et de
responsabilité a |'Organisation. Ces derniéres années, a nesure que le
cinquanti éene anniversaire de |'ONU approchait, |'on a beaucoup parlé, tant a
|"intérieur qu'a |'extérieur de |'Organisation, d'une réforne des organes

i ntergouvernenmentaux. L'attention a porté surtout sur |le Conseil de sécurité, le
Conseil économique et social et |es nonbreux organes qui existent dans |les
domai nes écononmique et social, les conseils d admnistration des fonds et
programres admi ni strés par |'Oganisation et |'Assenbl ée général e ell e-néne.

167. La Cinqui éne Commi ssion, toutefois, est soum se a des pressions extrénenent
intenses. Plus que toute autre grande comm ssion, |la G nquiénme Comm ssion a été
transformée, sous le poids de sa charge de travail, en un organe qui sieége
virtuell ement toute |'année, sa session comencant en septenbre d' une année et
étant "reprise" périodiquenent jusqu'a ce qu'une nouvelle "session" conmence en
septenbre de |'année suivante. Pendant ces sessions, |a C nqui éme Comm ssion est
constamment inondée par |la docunentation. Les rapports présentés au sujet de
|"état de |a docunentation destinée a |a Conmi ssion conprennent parfois jusqu' a
11 pages, voire plus, de rapports a exam ner, dans certains cas avec plusieurs
mois de retard. L'ordre dans lequel les divers points de |'ordre du jour seront
exanmi nés doit étre constamment réanénagé et les programmes de travail, jadis
préparés pour toute |la session d autome, doivent naintenant étre établis par le
Secrétariat sur une base provisoire, semaine par senmaine, a nesure que la
session avance. Cela conplique beaucoup la tache des délégations des Etats
Menbres et du Secrétariat, et spécialenent des petites délégations pour
|l esquelles il est déja difficile, dans le neilleur des cas, de se scinder pour
assi ster aux travaux de la G nqui éne Conmi ssion et a ceux des autres organes.

168. La G nqui énme Conmission étudi e actuellenment |es nesures qui pourraient étre
prises pour améliorer son fonctionnement face & une charge de travail aussi

énorne. Conme il est essentiel que la C nquiéne Comm ssion continue de jouer un
role dynam que si |'on veut que |le nouveau systéne d' obligation redditionnelle
et de responsabilité soit ms en place comre il convient, |'inspecteur voudrait

aussi, pour contribuer aux réflexions de |la Conm ssion, appeler |'attention sur
quatre grands domai nes ou des angéliorations seraient possibles.

169. Les deux premers types de mesures possibles correspondent a celles qui ont
été suggérées dans une récente analyse sur |e fonctionnement du necanisne
décisionnel de |'Organisation. On y fait observer que tous |es problénes
conpl exes que le nonde confie aujourd hui au necani sne intergouvernenental du
systeme des Nations Unies ne peuvent pas vrainent étre conprinés de facon a
entrer dans des calendriers établis il y a 40 ans. Les sessions pléniéres et les
réuni ons en conmission d un grand nonbre d' organes directeurs multilatéraux ou
nati onaux sont, chaque année, beaucoup plus |ongues que celles de |'Assenbl ée
générale et de ses conmissions. En outre, en faisant entrer de plus en plus de
questions dans un calendrier préétabli, on risque de déboucher, qu'il s'agisse
de gestion ou d' autres secteurs, sur des décisions adoptées a la va-vite et de
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médi ocre qualité et ainsi sur un gaspillage de tenps et de ressources, avec tous

| es probl émes que cela créera par |la suite',

170. Il n'est guére possible que la Cinquieme Conm ssion, en tant que "conseil
d' administration" de 185 Etats Menbres devant exanminer |es problénes de gestion
compl exes qui se posent dans tous les domaines et dans |le nonde entier,
fonctionne efficacement. Cela est d autant plus vrai que les intéréts des Etats
Menbres sont extrénenent divers. Si chaque "adm nistrateur" refuse de bouger, ne
serait-ce que sur un ou deux points mneurs (ou najeurs), le résultat peut étre
une paralysie totale. L'étude susnentionnée propose, en premer lieu, que les
Etats Menmbres commencent par confier & une équipe internationale conposée
d' énminents spécialistes de la pratique |égislative le soin d' analyser Ile
chem nenent des affaires a travers |les rouages de |'Organisation. Elle propose,
en second lieu, d "ouvrir" le calendrier de travail de maniere qu'il couvre
|"ensenble de |'année et pernette un déroul ement suivi des travaux*. Il est
certain que la G nqui eme Conmi ssion est |a prem ére concernée, qu'il s'agisse de
la "rationalisation" préconisée par les experts ou de la nise en place d' un
schéma de travail nethodique échelonné sur toute |'année, conpte tenu des

nonbreuses et urgentes déci sions opérationnelles qu'elle doit prendre.

171. L'inspecteur pense en outre que |'énornme conplexité actuelle du progranme
de travail de la G nquiéene Conm ssion pourrait étre atténuée si |'on appliquait
les solutions traditionnelles que sont |a division du travail et la
spéci ali sation. Dans son rapport de 1995 sur |'obligation redditionnelle dans |le
systéne des Nations Unies, |le CCl a souligné que nonbre des organes directeurs
du systene des Nations Unies ont créé, ou sont sur |le point de créer, des sous-
comtés spécialisés et ont introduit d' autres réfornes pour pouvoir suivre de
facon plus continue |'adninistration et |a gestion de |eur organisation et m eux

145

s'acquitter de leur tache de contrdle™.

172. Etant donné |'énorme charge de travail a laquelle la G nqui éme Commi ssion
doit faire face, le fait qu' elle assure la responsabilité centrale du systéenme de

responsabilité et qu'il est inpératif de faire quel que chose pour angliorer la
situation actuelle, |'inspecteur est d avis qu'il est possible de créer trois
nouvel |l es sous-comm ssions. Ce n'est pas sans hésitation qu'il formule cette
proposition car il n'est pas inhabituel que des organes politiques come |a

Ci nqui éne Conmi ssion conpronettent |'efficacité des organes subsidiaires qu'ils
créent en les truffant de protégés auxquels ils trouvent ainsi un enploi. Si
n' est pas possible de contourner |e systene des dépouilles et de créer des sous-
conmi ssions restreintes conposées de véritables professionnels agissant en
pleine «clarté, meux vaudrait éviter les frais et les conplications
gu' acconpagne | a création de nouveaux organes subsidiaires politisés.

173. Si, en revanche, le professionnalisne et la conpétence de ces organes
pouvai ent étre assurés, ces SOuS-comm SSions pourraient avoir une conposition
restreinte mais équilibrée, se réunir périodi quenment pendant toute |'année sel on
que de besoin, avoir des nenbres qui, bien que siégeant par roul enent, seraient
nomrmés pour un nandat assez long pour qu'ils puissent acquérir |'expérience
nécessaire, agir sans enpiéter sur les attributions des autres organes
i nt ergouver nenent aux exi stants, opérer en pleine clarté et, dans tous |es cas,
rendre conpte de leurs activités a la Cinquiéne Conmission pléniére et étre
responsabl es devant celle-ci. Ces trois nouvelles sous-conmi ssions pourraient
étre |l es suivantes
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a) Sous-conmi ssion de la gestion des opérations de nmaintien de la paix
Tous | es observateurs s'accordent a reconnaitre que |es décisions concernant |le
financenent et |'adninistration des opérations de nmaintien de la paix et des
autres m ssions spéciales constituent aujourd hui le plus gros du travail de la
Ci nqui ene Commi ssion. Cette sous-comission pernettrait de prendre des décisions
m eux infornées, meux intégrées et plus rapides dans ce dommine technique et

névral gi que de | a gestion

b) Sous-conmission de la planification stratégique et de la gestion
Cette sous-conmission travaillerait en étroite collaboration avec le Secrétaire
général, les hauts fonctionnaires du Départenment de |'administration et de la
gestion et le Service de la planification stratégi que recommandé au chapitre 11
pour veiller a ce que les réformes de la gestion et |es nesures stratégi ques
introduites dans |'ensenble du Secrétariat soient cohérentes, novatrices et
coordonnées et a ce que |le nouveau systéene d' obligation redditionnelle devienne
et reste un processus dynam que et efficace de nature a aneliorer les résultats

des programmes de |' Organisation

c) Sous-conmi ssion de contréle : L'exanen par cette sous-conmi ssion des
rapports sur les opérations de contrble interne et externe pourrait contribuer
peut-étre plus que toute autre mesure a instituer et entretenir dans |'ensenble
du systéeme des Nations Unies une culture solidenment axée sur le travail effectué
et les résultats obtenus. Cela pernettrait aussi de coordonner et de
rational i ser beaucoup plus efficacenment |es anal yses réalisées par |e Bureau des
services de contrble interne et |es divers organes de contrél e externe, a savoir
le CCQAB, le CPC, le Comté des conmi ssaires aux conptes, la CFPlI pour les

questions touchant |e personnel et |e CCl.

174. Quatrienenent et enfin, wun grand nonbre de gouvernenents nationaux
di sposent d'un personnel et d'analystes parlementaires pour les aider a
supervi ser |e fonctionnenment de |'adnm nistration. Le CCl a avancé en 1984 |'idée
de nettre en place un nodeste service d' appui qui serait assisté par des
anal ystes de |'extérieur pour aider |le CPC dans ses travaux, nmais |le Secrétaire
général s'y est opposé et |le CPC lui-méne a adopté une position ambi gué'’. Cette
i dée est cependant exaninée a |'heure actuelle par la G nquiéne Comission.
L' i nspecteur pense qu'en créant un ou deux postes d' administrateur a plein tenps
pour assister chacune des sous-commi ssions susnentionnées, |'on pourrait
beaucoup contribuer au renforcenent des activités de contrdle et de prise de
déci sions de | a G nqui éne Commi ssion

175. L' Organisation des Nations Unies a été souvent critiquée pour avoir, au fi

des ans, fixé un grand nonbre de buts et d' objectifs extrémenent anbitieux dans
tous |les donmmines, sans guére s'occuper de savoir @ si | es programes
ultérieurement nenés par elle étaient de nature a contribuer réellement a la
réalisation de ces objectifs. La G nquiénme Comission, en introduisant des

réformes comme celles qui sont suggérées ci-dessus, doit donner |'exenple et
étre le pivot du nouveau systene d'obligation redditionnelle et de
responsabilité; elle doit pousser continuellenent |'GOrganisation vers des
réformes de gestion et vers la transparence et |'efficacité demandées par

| ' Assenbl ée général e.
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Annexe

Cl NQUANTE ANNEES D EFFORTS POUR | NSTI TUER UN RESUME SOWMAI RE
DES SYSTEMES DE GESTI ON A L' ORGANI SATI ON DES NATI ONS UNI ES™’

Années 50

1950 : L'Assenbl ée générale souligne pour la prenmére fois la nécessité d' un
exanmen attentif des programmes afin de garantir une utilisation efficace des
ressources di sponi bl es.

1953 : Le Secrétaire général procede a une étude d' ensenble des activités et de
la structure du Secrétariat pour concentrer |les ressources sur |es programmes
prioritaires pouvant étre exécutés efficacenent et pour |lancer une "autocritique
continue" de |'exécution des progranmes.

1956 : Le Service du personnel constate "que |les fonctionnaires ne sont pas tous
au courant de la procédure régissant les rapports périodiques sur |eur
conportenent professionnel” et publie de nouvelles instructions.

1958 : L' Assenbl ée général e ayant denandé que les efforts soient concentrés sur
les taches les plus prioritaires et que "lI'on fasse preuve de la plus grande
économie dans |'utilisation des ressources disponibles", |le budget de |I'ONU est
réformé afin de faire apparaitre plus clairenent les différents postes de
dépenses et les tableaux récapitulatifs concernant |e personnel

Années 60

1961-1962 : Un comté d'experts nonmé par |'Assenbl ée général e recommande des
mesures de stabilisation budgétaire, |'application des priorités établies entre
| es programmes, un contréle plus étroit des budgets par |es organes directeurs
et un renforcement du contrble admnistratif et de |'analyse du budget

| ' Assenbl ée général e donne suite a ces recomandations en demandant la mise en
pl ace d'une politique budgétaire intégrée.

1966 : Un autre groupe d' experts invite |'ONU et |le systéne des Nations Unies a
faire face a une crise financiére en nettant en place des systénes intégrés de
pl ani ficati on, de progranmation, de budgétisation et d' éval uati on; en
définissant clairement |es objectifs a atteindre et les stratégies a suivre; en
renforcant |es évaluations et |es exanens internes; en présentant ponctuel | emrent
des rapports annuels aux organes directeurs sur les progrés acconplis et les
résultats obtenus; en créant e CCl; et en renforcant e contréle de |a gestion
par | es conmi ssaires aux conptes.

1968a : Le Secrétaire général met en place un systéne de rapports pour éval uer
| " exécution du progranme de travail et rendre |les opérations plus économ ques
en 1971, ces rapports étaient redevenus de sinples docunents financiers.

1968b : Un autre groupe d'experts sur la réorganisation reléve la nécessité
dintroduire de nouvelles techniques budgétaires, wun systéne de gestion
efficace, un exanen systématique du budget et des nesures de réforne
or gani sati onnel | e.



Page 70

1969a : Le CPC parvient a la conclusion que les programmes du systéeme des
Nati ons Uni es, en expansion rapide, susciteront de plus en plus de critiques de
la part des Etats Membres et un sentiment croissant de déception dans le public
s'il n'est pas entrepris de plus gros efforts d' exanmen et d'évaluation, et en
particulier si les organes intergouvernementaux ne procedent pas a un exanen
détaill é et systématique.

1969b : L'"Etude sur la capacité" qualifie le systéne des Nations Unies de
machine a la fois trés conplexe et désorganisée qui a fort besoin d' appliquer
des procédures systémmtiques de gestion et des processus de programmtion,
d information et d'éval uation

1969c (et 1974) : Dans ses études, le CCl reléve que |'ONU a pris du retard par
rapport aux grandes institutions spécialisées pour ce qui est de nettre en place
des systenes de planification a noyen ternme et d' établissenment de budgets-
pr ogr anmes.

1969d : Il est créé un Service de gestion adm nistrative pour veiller a ce que
le Secrétariat applique les pratiques et l|les techniques de gestion les plus
nodernes et pour entreprendre une vaste étude de |'utilisation des ressources en
per sonnel

Années 70

1971 : Un rapport du CC constate que |'administration du personnel au
Secrétariat traverse une "crise de nodernisation" due a |'expansion rapide des
effectifs, a une beaucoup plus grande conplexité des taches et aux doutes qu
regnent quant aux qualifications des cadres et a la réforne de la gestion, et i
préconi se une série de nodifications concernant |les politiques et |es néthodes
d' admini stration du personnel que |'Assenbl ée général e approuve.

1972a : Le CCQAB critique la lourdeur du mécanisnme normatif et la fragmentation
du processus décisionnel de |'Organisation et recommande une révision de la
présentation du budget pour que les FEtats Menbres puissent établir une
corrélation entre les ressources et les produits et déterminer s'ils en ont pour
| eur argent.

1972b : Le Secrétaire général reconnait que la mise en place d un systéne de
pl anification intégrée des programes a dix ans de retard (voir 1961-1962) : il
propose la mse en place d un tel systéne pour aider |les organes directeurs a
prendre | eurs décisions en se fondant sur des informati ons coordonnées rel atives
aux résultats passés, aux propositions présentes et aux incidences pour
| "avenir.

1973 : A la suite de critiques fornul ées par le CPC et |le COQAB, le Secrétaire
général reconnait que |'évaluation n'a pas encore conmencé nais constituera un
él énment essentiel des procédures budgétaires futures.

1974 : Introduction du prenier budget-programe biennal (pour 1974-1975) et du
premer plan a noyen terne (pour 1974-1977), ultérieurenment transform® en plan
de six ans pour |a période 1984-1989.
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1975a : Le Secrétaire général reconnait qu'il n'y a pas "d' évaluation
systématique des résultats" et que c'est la le "problene clef" auquel le plan a
nmoyen terne ne reneédi e pas encore.

1975b : Un autre groupe d' experts, de néne qu' un groupe de travail, reconmandent
de renforcer les attributions du CPC en matiere de planification, de
programation, de coordi nation et d'examen des progranmmes pour qu'il devienne un
mécanisnme a néme d'évaluer efficacement |'exécution et les résultats des

progr ames.

1976 : La Cinquiéne Conmission se dit préoccupée par le fait que |'on ne tient
pas conpte du potentiel des services de gestion et des reconmandati ons fornul ées
par le Service de gestion admnistrative (voir 1969), et |'Assenbl ée générale
souligne a nouveau la nécessité de nettre en place un necanisnme interne
conmpétent, doté du nandat nécessaire, du soutien des cadres supérieurs et de
ressources suffisantes pour anéliorer |la gestion

1977a : Le Secrétariat signale que le systeme d' appréciation du conportenent
prof essionnel est vivement critiqué par |le personnel et net en place un nouveau
systéne assorti d'une procédure conpl exe d' objection (voir 1956).

1977b : Apres deux années de débat, les travaux d' un comté spécial conduisent
| ' Assenbl ée générale a adopter une résolution sur la restructuration qui vise a
remanier |les secteurs économque et social du systéne des Nations Unies et
notamment a anéliorer la planification et |'évaluation des programmes.

1978a : Le Secrétaire général publie un rapport succinct mais étoffé sur la mse
en oeuvre de réfornmes intéressant |la politique du personnel, et annonce en
particulier son intention de nettre en place un systéne d'organisation des
carrieres, mais |les responsables de |'adm nistration du personnel en revi ennent

a des rapports ad hoc ou a des statistiques détaill ées contenant trés peu de
rensei gnenents sur les politiques ou |les progrés acconplis.

1978b : Le CCQAB rel eve avec inquiétude les difficultés que suscite la mse en
place d' un programme de formation a la gestion "pour créer et entretenir un
climat de la gestion" au Secrétariat : |le Secrétaire général pronet d' accorder a
| "avenir une priorité élevée au perfectionnenent des conpétences et a Ila
formation a la gestion, mais cela n'est guére suivi d effet.

1978c : Une anal yse spéciale du Conité des comm ssaires aux conptes débouche sur
un progranme d'anéliorations nmjeures de la gestion et des contréles
financiers : le Conmté recommande égalenent d'élargir la portée de la

vérification interne des conptes et de s'enployer a améliorer constanment |es
conpét ences des vérificateurs.

1978-1979 : Le Secrétaire général reconnait une fois de plus qu'il n'y a pas
d' "éval uati on systénmatique" et qu'il faut améliorer |es procédures budgétaires,
| es demandes de crédits et les plans de travail pour faciliter le suivi des
résultats et détecter les activités nmarginal es.
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1979 : L'Assenbl ée générale examine une proposition tendant a renforcer
consi dérabl enent les attributions des vérificateurs externes des conptes, qui
seraient placés sous |'autorité d un vérificateur général, nmmis n'y donne pas
suite.

Années 80

1981 : Le CCl constate que, nmalgré |'existence d un petit service d' évaluation
finalement créé en 1980, |'ONU est en retard par rapport a la plupart des
organi smes du systéene des Nations Unies pour ce qui est de la mise au point et
de | 'application de techniques d'éval uation

1982 : L' Assenbl ée générale introduit une réglenentation en nmatiére de
programati on, notamment pour faire en sorte que tous les progranmes fassent
| ' obj et d'exanens périodiques et approfondis et que les résultats obtenus soient
éval ués péri odi quenent.

1983a : Un rapport a |'Assenbl ée général e reconnai ssant |la lenteur avec |aquelle
un systéne d' évaluation pourtant nminimal est nmis en place est vivenent critiqué
par le CPC et |'Assenbl ée générale exprinme ses regrets a son sujet.

1983b : Des fonctionnaires du Secrétariat inputent le retard intervenu dans la
présentation du projet de budget-progranme a la conplexité du processus et se
| ancent dans une | ongue et |aborieuse recherche de nmét hodes, de procédures et de
pr ésent ati ons budgétaires nouvell es.

1983-1984 : Des fonctionnaires du Secrétariat qualifient le systene d' éval uation
du conportenent professionnel de systéne "discrédité" et "inutilisable" et
mettent au point un systene révisé qui renforce le dialogue, introduit une
procédure d' objection plus élaborée et prévoit un suivi attentif pour garantir
|"efficacité du systeme (voir 1977a) : bien que |le systene continue d'étre
vivenment critiqué, quelques nodifications mneures seul enent sont introduites en
1984.

1984 : Une étude du CCl constate que les rapports au Conseil économ que et
soci al sont volumineux, tardifs et peu instructifs : |le Secrétaire général dit
gue — a condition que |es organes intergouvernenentaux appuient plus fernmenent
| e processus délibérant — le Secrétariat s'efforcera de produire des rapports
plus analytiques, de nettre en relief les principales questions de politique
général e et de préparer des rapports plus concis et davantage orientés vers les
résul tats.

1985a : Comme |e suggerent un autre groupe d'experts de |'extérieur et une
équi pe spéciale interne et sous |'effet des pressions de |'Assenbl ée général e,
du CPC et du CCl, le Secrétaire général crée de petits services centraux

d' évaluation et de suivi, mais le CCl constate que |'ONU a pris encore plus de
retard par rapport aux autres institutions du systene pour ce qui est d'éval uer
les résultats afin d' anéliorer |es progranmes futurs.

1985b : L' Assenbl ée générale critique vivenent |les rapports sur |'exécution des
programmes et souligne a nouveau la nécessité de renforcer le suivi et
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|"évaluation : le Secrétariat pronet de présenter des rapports plus transparents
et plus anal ytiques sur |'exécution et |les résultats des programmes.

1985¢ : Un rapport du CCl constate qu'il est urgent de dével opper |es systénes
informatiques au Secrétariat pour pallier a |I'inefficacité des systenes
existants et pour angéliorer la gestion tout en réalisant des économies : apres
une évaluation encore plus critique du Secrétariat en 1987, le Secrétaire
génér al reconnait gue les systenmes informatiques de |'admnistration,
génér al enent dépassés, suscitent un nmécontentenent généralisé et ont de "graves
r épercussi ons" sur les opérations du Secrétariat; il lance |le projet de nmise au

poi nt du SIG

1985-1986 : Des consultants de |'extérieur constatent que la vérification
interne des conptes est insuffisante, particulieéerenent hors Siege, et
recommandent de renforcer considérablenent les effectifs du personnel de
vérification et d' anéliorer leurs conpétences, ce qui n'est pas fait. Les
experts du "G oupe des 18" recommandent aussi de donner une indépendance bien
pl us grande aux vérificateurs internes des conptes.

1986 : Les experts du "Goupe des 18" relévent |'inportance du suivi et de
| " évaluation mais s'attachent surtout aux questions concernant la planification
et le budget et a |'amélioration de la gestion et de la direction dans le
domai ne des ressources hunai nes.

1987 : L'exactitude, |'objectivitée, |'équité et |le node de présentation du
systeme d'évaluation du conportenent professionnel sont a nouveau vivenent
critiqués nmais, aprés discussion, rien n'est fait (voir 1983-1984).

1988 : Le CCl reléve les problémes nmajeurs que suscite |la désorgani sation des
processus d'établissement des budgets-programmes ainsi gue des rapports
d' exécution des programmes et des rapports d' évaluation et de gestion : a deux
reprises, |'Assenbl ée général e approuve |les reconmandati ons du CCl tendant a ce
gqgue les rapports nmettent |'accent sur les résultats et la qualité des
programmes, nmis le Secrétariat fait valoir que le systéeme d'évaluation est
encore trop faible pour rendre possibles de tels rapports, et il se contente

d' apporter des ajustenents mneurs aux rapports sur |'exécution des programes.

1989 : L' Assenbl ée général e demande au Secrétaire général, conme elle |'a fait
en 1983 et 1985, d'achever |'élaboration d un plan général d'organisation des
carriéres qui réconpenserait le nérite grace a un systéne rationnel d'évaluation
et de rapports.

Années 90

1990 : Le CCQAB exprine de sérieux doutes quant a |'utilité du plan a nobyen
terme, docunment prolixe et verbeux, et critique la qualité des exanens
i nt ergouver nenentaux, |'absence d'activités d'évaluation pertinentes et |e peu

d utilité des rapports sur |'exécution des programmes.

1990-1992 : L' Assenbl ée générale demande, a mmintes reprises, que des nesures
soi ent adoptées pour renforcer les contrdles internes grédce a une surveillance
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et a un respect des procédures plus stricts, ainsi qu' a des nesures décisives
contre |'utilisation fraudul euse des ressources.

1992a : Un rapport du Secrétaire général reconnait qu'un systéne d'organisation
des carriéres est "indispensable" et que des efforts dans ce sens se poursuivent
"depuis un certain tenps", tout en ajoutant que |'ensenble de ce concept doit
étre repensé (voir 1978a et 1989) : |'Assenbl ée général e accueill e favorabl enent
et encourage une approche intégrée de la planification des ressources hunai nes.

1992b : Le Secrétaire général fait savoir que |'Organisation a "fonctionné au
ralenti" et nécessite une utilisation optinale des ressources hunaines, de
nouveaux nodes de pensée, des pratiques de gestion nodernes et |'application

d' une "démarche intégrée pour toutes les questions liées a |la gestion”

1992c : Le Secrétaire général conclut que la qualité de la direction et de |la

gestion revét une inportance capitale si |'on veut pouvoir relever les défis
opérationnels du nonment, et il lance un nouveau et vaste programme de formation
a la gestion pour améliorer |'exécution des programmes en perfectionnant |es

conpét ences des gestionnaires.

1993a : L' Assenbl ée générale se dit trés préoccupée par la publication tardive
des docunents; |'absence d'un dial ogue soutenu, engagé en tenps utile, avec le
Secrétariat; et |'absence d' analyse en <ce qui concerne les nesures de
restructuration adoptées, le contrble et |la gestion des postes et la réfornme de
| "adm ni stration de la justice.

1993b : Le Secrétaire général annonce la mnmise en place d un nouveau systene,
plus transparent, d'affectations et de pronptions, qui réconpensera |le personne
sur | a base des conpétences, de la créativité, de |'adaptabilité et, de plus en
plus, de la nobilité.

1993c : Le Secrétaire général conclut que |le Départenent de |'administration et
de la gestion doit jouer un réle <crucial dans la transformation de
| ' Organi sation, spécialement pour lui pernmettre de s'adapter a des besoins
changeants, de fournir des informations en tenps voulu aux Etats Menbres et de
procéder a des consultations utiles avec eux.

1993d : Un groupe d'experts étudie une nouvelle présentation et une nouvelle
conception du budget-programe et conclut, sans anbages, que "l'on passe
beaucoup plus de tenps a exam ner les plans et |es budgets qu'a |les exécuter et
a les évaluer" et que "ce déséquilibre doit étre corrige"

1993e : L'Assenbl ée générale regrette qu'un rapport du Secrétariat sur
|"obligation redditionnelle des directeurs de programmes, denandé depuis
pl usi eurs années, ne soit pas satisfaisant; note que, dans un rapport parallele,
le CCl a identifié nonbre de problénmes en natiére d' obligation redditionnelle et
de contrdle; demande qu'un nouveau systene “transparent et efficace"
d' obligation redditionnelle et de responsabilité soit nis en place au plus tard
le ler janvier 1995; et demande aussi une révision conpléte, "sans tarder", du
systéne existant de notation des fonctionnaires (voir 1987).
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1993-1994 : Les petits services de contrdle interne sont regroupés au sein d' un
seul service plus indépendant, |e Bureau des services de contréle interne,
dirigé par un secrétaire général adjoint et relevant a la fois du Secrétaire
général et de |'Assenbl ée général e.

1994-1995 : Le Secrétariat lance |le nouveau systene d' obligation redditionnelle
et de responsabilité et wune nouvelle stratégie de gestion des ressources
humai nes, net en place de nouveaux noyens de planification et prend un certain

nonmbre d' autres mesures : élargissenent des programmes de formation a Ila
gestion, engagenent d'élimner les défaillances d un systene — trop necani que —
de rapports sur |'exécution des progranmes et de remédier a |'insuffisance des

études d'évaluation, nise en place d un processus rationalisé de planification
des progranmes et de budgétisation (voir 1983b, 1988 et 1990), essai d'un
nouveau systeme de notation des fonctionnaires, établissenment des derniers
él éments du SIG (voir 1985), révision du Mnuel d'organisation et d' autres
directives et instructions, efforts tendant a des délégations de pouvoirs
suppl énentaires aux bureaux extérieurs, réexamen des contréles internes,
propositions de réforne du systeme d' administration de la justice, révision
maj eure du systéene des achats et nouvelles initiatives en nmati ére d' exanen et de
rapports.
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Not es
' Rapport du Groupe d'experts intergouvernementaux de haut niveau chargé
d exanmner |'efficacité du fonctionnenent administratif et financier de
| ' Organisation des Nations Unies, Docunents officiels de |'Assenbl ée générale,
Suppl énment  No 49 (A/41/49), New York, 1986; et "Exanen de |'efficacité du
fonctionnement adnministratif et financier de |'Organisation des Nations Unies",
résol ution 41/213 de |' Assenbl ée générale en date du 19 décenbre 1986.

? "Les rapports au Conseil économique et social", JIUREP/84/7, et document
A/ 39/281 et Add.1 et 2 en date de nmmi et juin 1984 et A/ 40/284 en date du
10 mai 1985; "Etablissement de rapports sur |'exécution et les résultats des

programes de |'Organisation des Nations Unies : contrdle, évaluation et exanen
de la gestion", JIUREP/88/1 et docunent A 43/124 et Add.1 en date du
27 mai 1988; et "Ressources extrabudgétaires de |'Organisation des Nations
Unies : vers une présentation, une gestion et des rapports plus transparents”,
JI U REP/ 90/ 3 et docunent A/ 45/797 en date du 29 novenbre 1990.

° "Procédures appliquées par |le Secrétariat de |'ONU en nmatiére
d' obligation redditionnelle et de contréle", JIUREP/93/5 et docunents A/ 48/420
en date du 12 octobre 1993 et Add.1 en date du 22 novenbre 1993.

*"Anglioration de la situation des femmes au Secrétariat de |'Qrganisation
des Nations Unies a une époque de 'gestion de ressources hunaines' et

"d'obligation redditionnelle' : un nouveau comencenent?", JIUW REP/94/3 et
docunents A/49/176 en date du 17 juin 1994 et Add.1 en date du 31 octobre 1994;
"Vers un nouveau systéne de notation au Secrétariat de |'Organisation des

Nations Unies : conditions nécessaires a son bon fonctionnenent", JIU REP/94/5
et document A/ 49/219 en date du 4 aolt 1994 et Add.1 en date du 31 octobre 1994;
et "Exanen de |'application de la politique de |'Organisation des Nations Unies
en mati ére de recrutenment, d' affectation et de pronotion : premére partie -
Recrutenment”, JIU REP/95/1 (prem ére partie) et docunents A/ 49/485 en date du 7
février 1995 et Add.1 en date du 9 mars 1995.

® "bligation redditionnelle, amélioration de la gestion et contréle dans
le systéene des Nations Unies", premére partie, "Apercu général et analyse",
deuxi enme partie, "Tabl eaux conparatifs", JI U REP/95/2, 1995.

® "Mse en place d un systéne transparent et efficace en matiére
d obligation redditionnelle et de responsabilité : rapport du Secrétaire
général ", docunent A/C.5/49/1 en date du 5 aolt 1994.

" "Stratégie pour la gestion des ressources humaines de |'Organisation :
prévisions révisées... : rapport du Secrétaire général", docunent A/ C. 5/49/5 en
date du 21 octobre 1994.

® "Gestion des ressources hunmines", résolution 49/222 de |'Assenblée
général e en date du 23 décenbre 1994, sect. |, "Planification de |a gestion des
ressour ces humai nes".

° "Mse en place d un systéme transparent et efficace d' obligation
redditionnelle et de responsabilité...", A/C.5/49/1, op. cit., par. 1009.
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' "Examen de |'application de la politique de |'QOrganisation des
Nations Unies en nmatiére de recrutenent, d' affectation et de pronotion :
premi ére partie — Recrutenent", A/ 49/485 et Add.1, op. cit.
" Rapport du Goupe d' experts intergouvernenmentaux de haut niveau...
op. cit., p. 19 et 20.

12 n

Amélioration de |a situation des femmes...", op. cit., par. 128 a 131.

¥ lbid., par. 132 et 133.
Y "Cbligation redditionnelle, amélioration de |a gestion et contréle dans |le
systenme des Nations Unies", op. cit., premére partie, par. 98 a 106.

 "Stratégie pour la gestion des ressources hummines de |'Organisation”,
op. cit., p. 3, 8 et 23.

' Résol ution 49/222 de |' Assenbl ée générale, sect. |, par. 1 et 2.

Y "Proj et de budget-programme pour | " exercice biennal 1996- 1997",
chap. 26 C, "Bureau de |l a gestion des ressources humai nes", A/ 50/6 (chap. 26 O,
B.I, "Service des noyens de gestion et de la planification", 22 mai 1995.

®  "Etablissenent de rapports sur |'exécution et les résultats des
programmes...", A/43/124, op. cit., par. 48 a 71, 86 a 106 et 146 a 152.

“ Note du Secrétaire général transnettant |es "Rapports sur |es programes

et pratiques administratives des secrétariats des comm ssions régionales pour
|"Afrique, |'Asie occidentale et |'Europe", document A/49/891 en date du
19 avril 1995.

 "projet de plan a noyen ternme pour |a période 1992-1997 : Rapport du
Comité consultatif pour les questions adm nistratives et budgétaires", A/ 45/617
en date du 12 octobre 1990.

2 "Procédures appliquées par le Secrétariat de |'Organisation des
Nations Unies en matiére d' obligation redditionnelle et de contréle", op. cit.,
par. 126 a 128.

2 "Questions relatives au projet de budget-programme pour |'exercice biennal
1994-1995", résol ution 48/ 228 de | ' Assenbl ée général e en date du
23 décenbre 1993, par. 2.

# "Prototype de nouvelle présentation du plan & noyen ternme : Rapport du
Secrétaire général", document A/ 49/301 en date du 8 aolt 1994.

* "planification des progranmmes", résolution 47/214 de |' Assenbl ée général e

en date du 23 décenbre 1992, sect. |; "Exanen de |'efficacité du fonctionnenent
admnistratif et financier de |'Organisation des Nations Unies", résolution
48/ 218 A de |' Assenbl ée générale, op. cit., sect. B; "Nouvelle approche possible
de la planification des programmes : Rapport du Secrétaire général", docunent

Al 48/ 277 en date du 28 juillet 1993; et "Prototype de nouvelle présentation du
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plan a noyen ternme : Rapport du Secrétaire général", document A/ 49/301 en date
du 8 aolt 1994.

* "Question du contréle de |'administration et de la gestion a
| Organisation des Nations Unies", CCQAB, docunent A/33/7/Add.15 en date du
22 novenbre 1978, par. 2 a 8.

? "Rapport du Secrétaire général sur |'activité de |'Organisation" (1986),
A4a1/1, p. 7.

 "Programme de formation au Secrétariat : Rapport du Secrétaire général",
Al C.5/47/9 en date du 8 octobre 1992, par. 5 a 7.

?® sStaff devel opnent programme, ONU, Service de la formation, Bureau de la
gestion des ressources hunai nes, 1995.

* "V\ers un nouveau systéme de notation au Secrétariat de |'Organisation des
Nations Unies", op. cit., "Résung".

¥ "Questions relatives au personnel", résolution 47/226 de |'Assenblée
générale en date du 30 avril 1993, partie |I.B, par. 3 et 7.

* "Exanen de |'efficacité du fonctionnement administratif et financier de
| ' Organi sation des Nations Unies", résolution 48/218 A de |'Assenbl ée général e,
partie |I.E.

2 "Vers un nouveau systéme de notation au Secrétariat de |'Organisation des
Nations Unies", op. cit., par. 142 a 147.

¥ "SMCC Xl X tackl es heavy agenda", CCl SUA News, juin 1995, p. 11 et 16.
* Shar, G Jerry et Bransford, WIliam L., "Poor perforners: How nuch due

process?", The Public Manager (Etats-Unis d' Anérique), été 1995, vol. 24, No 2,
p. 17 a 19.

* "Mdification du systéme de notation", ST/1C/1995/32 en date du
26 mai 1995.

® "Procédures appliquées par le Secrétariat de |'Organisation des
Nations Unies en matiére d' obligation redditionnelle et de contréle", op. cit.,
par. 26 a 68 et 153 a 176.

¥ "Exanmen de |'efficacité du fonctionnement administratif et financier de
| " Organisation des Nations Unies", résolution 48/ 218 B de |'Assenbl ée générale
en date du 29 juillet 1994.

*® "Projet de budget-programre pour |'exercice biennal 1996-1997", chap. 29,
"Bureau des services de contrbéle interne", A/50/6 (chap. 29), 9 mai 1995.

*® "Dispositions concernant |e personnel du Bureau des services de controle
interne", ST/AI/401 en date du 18 janvier 1995 (et ST/ SGB/ 273).
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“ "Exanmen de |'efficacité du fonctionnenent administratif et financier de
' Organisation des Nations Unies", résolution 48/218 B de |'Assenbl ée général e,
op. cit., par. 5 c¢).

“ 1bid., sixiénme alinéa du préanbul e.

“ "Evolution de |'enploi des ordinateurs dans |es organisations du systeéne
des Nations Unies a Genéve : problénes de gestion", JIUREP/85/2 et docunents
A/ 40/ 410 en date du 9 juillet 1985, Add.1 en date du 30 juillet 1986 et A/ 41/686
en date du 8 octobre 1986, chap. IX

“ "Eval uation approfondie du programme relatif au traitement électronique de
|"information et aux systenes d information : Rapport du Secrétaire général",
docunment E/AC.51/1987/11 en date du 7 avril 1987.

“ "Mse en place d un systéme intégré de gestion : prévisions révisées au
chapitre 28", Rapport du Secrétaire général, docunent A/ C. 5/43/24 en date du
3 novenbre 1988.

® "Systéme intégré de gestion : Sixiéne rapport intérinmaire du Secrétaire
général ", docunment A/C 5/48/12/Add.1 en date du 21 juin 1994; et "Systeme
intégré de gestion : Rapport du Secrétaire général", docunent A/ C 5/49/41 en

date du 6 décenbre 1994.

46

Rapport du Goupe d'experts intergouvernenentaux de haut niveau...,
op. cit., par. 47.

 "Mse en place d un systéme transparent et efficace en matiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité", op. cit., par. 14 et 20.

“ 1bid., par. 22 a 32 et 19.

“ "Restructuration des départenents et bureaux du Secrétariat", ST/Al/409 en
date du 4 aolt 1995.

® "Mse en place dun systéme transparent et efficace en matiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité", op. cit., par. 47 a 54.

® "Conpte d'appui aux opérations de mamintien de la paix : Rapport du
Secrétaire général", docunent A/C.5/48/69 en date du 22 nmars 1994; et
"Planification, budgétisation et admnistration efficaces des opérations de
maintien de la paix : Rapport du Secrétaire général", docunent A/ 48/945 en date

du 25 mai 1994.

* "Mécani smes juridictionnels et procédures pour |la gestion adéquate des
ressources et fonds de |'Organisation des Nations Unies : Rapport du Secrétaire
général ", docunent A/ 49/98 en date du 22 mars 1994 et Corr.1l et Add.1 et 2; et
"Mécanismes juridictionnels et procédures pour la gestion adéquate des
ressources et fonds de |' Organisation des Nations Unies : Rapport du G oupe de
travail spécial intergouvernemental d'experts créé par |la résolution 48/218 A de
| ' Assenbl ée général e", docunent A/ 49/418 en date du 22 septenbre 1994.
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® "Mse en place d un systéme transparent et efficace en mtiére
d obligation redditionnelle et de responsabilité", op. cit., par. 50 et 54.

* Rapport de la Conmmission de la fonction publique internationale pour
| 'année 1994, Docunents officiels de |'Assenblée générale, Supplénent No 30
(A/49/30), chap. VII.A "Suivi du conportenent professionnel : notation des
fonctionnaires et reconnai ssance du mérite", p. 85 a 95.

*® "Notation des fonctionnaires et reconnaissance du nérite : note du
secrétariat de la Commission de la fonction publique internationale", docunment
I CSC/ 37/ R 15 et Add.1 en date du 2 mars 1993.

* "Rapport de la quatre-vingtiénme session du Conmté consultatif pour |es
questi ons admi ni stratives (Questions de per sonnel et d' adni ni stration
général e)", docunment ACC/ 1994/ 4 en date du 30 nmars 1994.

* "Mse en place d un systéme transparent et efficace en mtiére
d obligation redditionnelle et de responsabilité", op. cit., par. 39 a 41 et 61
et 62.

*® "Exanen de |'efficacité du fonctionnenent administratif et financier de
| ' Organisation des Nations Unies", résolution 48/218 A de |'Assenbl ée général e,
op. cit., partie |.E

® "Administration de la justice a |'Organisation des Nations Unies",
JI U REP/ 86/ 8 et document A/ 41/640 en date du 26 septenbre 1986; "Adninistration
de la justice au Secrétariat : Rapport du Secrétaire général", docunent
Al C.5/43/25 en date du 28 octobre 1988; et "Admnistration de la justice au
Secrétariat : Rapport du Secrétaire général", docunment A/ C. 5/44/9 en date du
20 octobre 1989.

® "Questions relatives au personnel”, résolution 47/226 de |'Assenblée
générale, op. cit., partie IlI.

® "Mse en place dun systéme transparent et efficace en matiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité", A/ C.5/49/1, op. cit., par. 94
et 95.

® "Réforme du systéne interne d administration de la justice au Secrétari at
de |I'Organisation des Nations Unies : Rapport du Secrétaire général", docunent
A/ C.5/49/13 en date du 8 novenbre 1994; néne titre, A/C 5/49/60 en date du
18 mars 1995, et Add.1l en date du 9 juin 1995 et Add.2 en date du 26 juin 1995.

® "Staff-nmanagement neeting to discuss justice administration reform and
performance reports", Secretariat News, 31 ao(t 1987, p. 5.

64 n

bligation redditionnelle, anélioration de |a gestion et contréle dans le
systéne des Nations Unies", JIUREP/95/2, preniére partie, par. 37 a 39 et 116
a 126, et deuxiéne partie, tableaux 4 et 8.

® "Coordination adnministrative et budgétaire entre |'Organisation des
Nations Unies et les institutions spécialisées ainsi que |'Agence internationale
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de |'énergie atom que", résolution 31/94 C de |'Assenbl ée générale en date du
14 décenbre 1976; et "Progranme d'anmélioration de la gestion au Secrétariat"”,
circulaire du Secrétaire général, ST/SGB/ 155 en date du 6 avril 1977.

® "Programme d'anélioration de la gestion : Rapport du Secrétaire général",
docunent A/ C. 5/39/83 en date du 10 décenbre 1984; "Status report on the Staff
Incentive Programme", 3 mars 1992; et "ldeas for change can cone from staff:
Proj ect enphasi zes enpl oyees", Secretariat News, avril 1993, p. 15.

® "Cbligation redditionnelle, anélioration de |la gestion et contréle dans le
systéne des Nations Unies", JIUREP/95/2, op. cit., premere partie, par. 236
a 245, et deuxi éne partie, tableau 14.

® |bid., prenmiére partie, par. 116 a 126 et deuxiéme partie, tableaux 4
et 8.

® "Coordination adnministrative et budgétaire entre |'QOrganisation des
Nations Unies et les institutions spécialisées ainsi que |'Agence internationale
de |'énergie atom que", résolution 31/94 C de |'Assenbl ée générale en date du
14 décenbre 1976.

® "Rapport sur |'évolution du Service «consultatif de gestion de
| " Organisation des Nations Unies", JIUWREP/91/4 et docunent A/ 46/327 en date du
29 juillet 1991, et Add.1 et Corr.1 en date du 26 novenbre 1991, par. 21 a 33.

" "Exanen de |'efficacité du fonctionnement adninistratif et financier de
| " Organisation des Nations Unies", résolution 47/212 B de |'Assenbl ée général e
en date du 20 mai 1993, par. |I1.4 b).

" "Cbligation redditionnelle, anélioration de |la gestion et contréle dans le
systéne des Nations Unies", JIUWREP/95/2, op. cit., prem ére partie, par. 129.

“ Ibid., par. 131 a 135 et deuxi éme partie, tableaux 7, 8, 9 et 14.
" "Examen de |'efficacité du fonctionnenent administratif et financier de
| " Organi sation des Nations Unies", résolution 47/212 B, op. cit., par. |ll1.4 b).

® "Mse en place dun systéme transparent et efficace en matiére
d' obligation redditionnelle et de responsabilité", A/ C 5/49/1, op. cit., par. 12
et annexe.

® "Rapport sur la programmation et |'évaluation a |'Organisation des
Nations Unies", JIUREP/78/1 en date de nars 1978.

77

Procurenment study: Report, High-Ievel Procurement G oup, décenmbre 1994.

® "Progrés réalisés dans la mise en oeuvre de la réforne des achats au

Secrétariat de |'Organisation des Nations Unies : Rapport du Secrétaire
général ", docunent A/C.5/49/67 en date du 22 juin 1995 et spécialenent
| "annexe I1.
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"Application de la résolution 41/213 de |'Assenbl ée générale : Rapport
intérimaire et prévisions révisées pour |'exercice biennal 1988-1989",
résolution 43/213 de |'Assenblée générale en date du 21 décenbre 1988,
par. 13 a); "Exanmen de |'efficacité du fonctionnenment admnistratif et financier
de |' Organisation des Nations Unies", résolution 45/254 de |'Assenbl ée général e
en date du 21 décenmbre 1990, par. 13; "Questions relatives au projet de budget-
programe pour |'exercice biennal 1992-1993", résolution 46/185 de |'Assenbl ée
générale en date du 20 décenbre 1991, sect. B.2, par. 2; et "Exanen de
|"efficacité du fonctionnenent administratif et financier de |'Oganisation des
Nations Unies", résolution 47/212 A de |'Assenblée générale en date du
23 décenbre 1992, partie |, par. 1 a 3.

® "Mse en place d un systéme transparent et efficace en mtiére
d obligation redditionnelle et de responsabilité", docunent A/ C.5/49/1,
op. cit., notament |es paragraphes 9 a 11 et 39, et annexe.

 "Prototype de nouvelle présentation du plan a noyen terne", document
A 49/ 301, op. cit., par. 11 et 12 et annexe ||

® "Rapport du CCl sur les problénes de personnel a |'Qrganisation des
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