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RESUME: OBJECTIF, CONCLUSIONSET RECOMMANDATIONS

Obj ectif: Dresser un bilan du recours ala délégation de pouvoirs pour la gestion des
ressour ces humaines et financiéres au Secrétariat del’ Organisation des Nations Unies et
dégager lescritéresaappliquer al’avenir en ce qui concerne, en particulier, la mise en place
d’un systéme de responsabilisation.

CONCLUSIONS

A. Ladélégation de pouvoirsn’ est pasuneréalité nouvelle al’ Organisation desNations Unies. Ellea
toujours fait partie intégrante de la gestion et de I’administration de plusieurs programmes et fonds de
I’ONU, et elle atoujours été plus ou moins pratiquée au Secrétariat. Cependant, les changementsrapides a
I’ cauvre dans e mondeincitent aujourd’ hui le Secrétariat arevoir son mode d' opération et arepenser toute
sa conception de la gestion. La proposition du Secrétaire général de déléguer davantage de pouvoirs aux
cadres est au coaur de savision de la réforme. Pourtant, nonobstant le mandat que le Secrétaire général a
recu de I’ Assembl ée générale pour la conduite du changement et la réforme administrative, les mesures
prises ces derniéres années au Secrétariat pour déléguer des pouvoirs en matiere de gestion des ressources
humaines et financiéres ne semblent pas trés ambitieuses, malgré plusieurs efforts remarguables entrepris
pour clarifier les régles administratives et mieux préparer |’ encadrement a ses téches nouvelles.

B. Dansl’ ensemble, on al’impression quele Secrétariat arecours aux délégations de pouvoirsdefacon
ponctuelle et sans s appuyer sur une stratégie d' ensemble mirement réfléchie. En particulier, desmesuresde
décentralisation des tches administratives ont été présentées comme une délégation de pouvoirs, mais en
fait, le plus souvent, le pouvoir de décision des cadres n'a pas éé renforcé. |l existe un certain
mécontentement parmi les fonctionnaires des services organiques qui constatent que ce qui a é&té présenté
comme une « délégation de pouvoirs » a en fait abouti a « évacuer » des taches de routine, sans transfert
correspondant de ressources. Dans le méme temps, |es cadres ne peuvent pas encore compter sur lesappuis
et les conseils dont ils auraient besoin pour gérer les ressources humaines et financiéres qui leur sont
confiées. Ains s expliquele climat de confusion, de suspicion et d’insatisfaction largement répandu parmi
les Etats Membres et parmi les cadres et |es autres fonctionnaires.

C. Lesinspecteurs ont constaté un haut degré delaxisme et un manque de clarté et detransparence dans
la formulation des textes administratifs et dans |'application des palitiques. Il est indispensable, pour
instaurer un climat de discipline et derigueur administratives, que lesdocuments de base, qui déterminent en
fait le fonctionnement du Secrétariat, soient clairs, dépourvus de toute équivoque et ajour.

D. Le bon fonctionnement de la délégation de pouvoirs et d' un systéme transparent et efficace de
responsabilisation exige davantage qu’ unerévision desréglements, desrégles et desprocédures. Il implique
gue s instaure au Secrétariat une culture qui reconnaisse que la responsabilité, le pouvair, I’ obligation de
rendre compte et |’ acceptation de cette obligation sont interactifs et inextricablement liés. Il faut, sous
I"'impulsion de la direction et gréace ala formation, changer des habitudes bureaucratiques profondément
ancrees.

E. Lespouvoirs dél égués doivent étre clairement définis, comme dansun contrat, et peuvent nécessiter
I établissement d’ unelettre ou d’ un document officiel spécifique- un « ordre » de délégation conférant des
pouvoirs et des responsabilités précises a des fonctionnaires désignés.



F. Le bon fonctionnement de la pratique des délégations de pouvoirs dépendra de I’ efficacité et de
I"appui que les cadres recevront des services communs ou du personnel administratif placé sous leur
autorité, ainsi que d’' unedéfinition claire des responsabilités et pouvoirs respectifsdes premierscomme des
seconds. Lesfonctionnaires appel ésafournir des servicesadministratifs ne devraient pas confondreleur réle
d’ appui avec un pouvoir décisionnel, ce dernier devant étre exercée par le personnel du service organique
concerné.

G. Les services administratifs centraux du Secrétariat (Département de la gestion, Bureau de la
planification des programmes, du budget et de la comptabilité, Bureau de la gestion des ressources
humaines) conservent, conformément aleur mandat, laresponsabilité globale del’ application des palitiques
prescrites par I' Assemblée générale en ce qui concerne la gestion des ressources financiéres et humaines.
L’ exercice de cette fonction de « contréle central » passe par la mise en place de capacités de « suivi »
appropriées, qui permettent aux services centraux de suivre |’ application des politiques et de détecter
d’ éventuelles déficiences, afin de fournir en temps voulu les orientations indispensables.

H. Il nedevrait pasy avoir de systéme de dél égation de pouvoirs sans que soit mis en place un systéme
crédible et général de responsabilisation.*

l. Lesinspecteurs ont noté que les représentants du personnel avaient exprimé leur « consternation et
leur inquiétude quant a I’ insuffisance des consultations entre le personnel et I’ administration » et qu’ils
avaient demandé que toute nouvelle dél égation de pouvoirs soit soumiseamoratoire tant que n’ aurait pas été
mis en place un systéme transparent et vérifiable de responsabilisation.

*  Aumoment ou ils mettaient la derniere main au présent rapport, les inspecteurs ont regu le rapport
présenté par le Secrétaire général a la cinquante-cinquiéme session de I’ Assemblée générale sous la cote
A/55/270, dans lequel étaient annoncées des mesures concrétes sur la question.



RECOMMANDATIONS

Recommandation 1: Le Secrétaire général devrait présenter al’ Assembl ée générale un plan d’ action global
ou la délégation de pouvoirs n’ apparaitrait plus comme une mesure ponctuelle mais serait le résultat d’ une
démarche systématique. Une telle démarche devrait, dans une premiére éape, définir les domaines de
responsabilité qui doivent rester laprérogativedel’ autorité centrale (par exemple, lesgrandes orientationsde
politique, le suivi et le contrdle) et ceux ou une délégation de pouvoirs est possible et peut contribuer aun
systéme de gestion plus efficace. Comme indiqué ala section V.A, ce plan devrait comporter, entre autres
choses, les éléments énumérés ci-aprés dans les recommandations2 a 11 :

Formulation claire des politiques et des procédures

Recommandation 2: Le Secrétaire général devrait prendre des mesures pour assurer la stricte observation
des modalités de promulgation des textes administratifs (ST/SGB/1997/1 et 2), afin non seulement de
garantir une formulation claire des procédures et desinstructions, maisaussi pour éviter des contradictions
entrelestextes. Lapublication de textes administratifs ayant force obligatoire devrait sefaire exclusivement
par des moyens conformes aux procédures prescrites, ¢’ est-a-dire au moyen de circulaires du Secrétaire
général (SGB) ou d'instructions administratives du Secrétariat (ST/Al). Les modifications apportées aux
textes administratifs, ou I'annulation de ces textes, devraient étre publiées dans un autre document
administratif de méme niveau ou de niveau supérieur, portant amendement ou révision du document initial
(par. 55 a61).

Mise a jour dela délégation de pouvairsrelative a I’administration du Statut et du Réglement du
personnel

Recommandation 3: Le Secrétaire général devrait revoir les dispositions de la circulaire du Secrétaire
général ST/SGB/151, du 7 janvier 1976, concernant I'administration du Statut et du Réglement du
personnel, en les adaptant, s nécessaire, a la situation actuelle. Le Secrétariat devrait ensuite publier une
instruction administrative générale sur ladél égation de pouvoirs concernant I’ administration du Statut et du
Réglement du personnel, afin de donner une expression claire des conditions présentes (par. 57 a 61).

Publication d'une version révisée du Reglement financier et des Réglesde gestion financiére
Recommandation 4: Le Secrétaire général devrait étre prié de publier d’ urgence une version révisée du
Réglement financier et des Régles de gestion financiére afin d'y incorporer les révisions pertinentes du
Réglement approuvées par I’ Assemblée générale €t, le cas échéant, de mettre ajour les Régles de gestion
financiére. Dans ce contexte, le Secrétaire général, dans un souci de cohérence, devrait examiner d’ autres
textes administratifs qui pourraient comporter des dispositions incompatibles avec les Régles de gestion
financiére. A I'avenir, s'il s avérait nécessaire d’ amender telle ou telle régle, la modification devrait étre
effectuée sous forme d’ amendement ou de révision du document ot figure le texte de base du Réglement et
des Régles (par. 62-68).

Instauration d’une cultureingtitutionnelle de clarté, detransparence et de communication
Recommandation 5: Le Secrétaire général devrait étre encouragé a prendre de nouvelles mesures afin
d’instaurer dans tout le Secrétariat une « culture ingtitutionnelle» de clarté, de transparence et de
communication, en tenant compte des considérations développées a la section V.B du présent rapport
(par. 69 et 70).

Délivrance delettresindividuelles de délégation

Recommandation 6: En plus de la délégation générale de pouvoirs qui pourrait étre incorporée au
Réglement du personnel, aux Régles de gestion financiére ou aux Regles régissant la planification des
programmes, |es aspects du budget qui ont trait aux programmes, le contréle de |’ exécution et les méthodes
d’évaluation, ainsi qu'aux circulaires du Secrétaire général relatives a I’ organisation du Secrétariat, le
Secrétaire général devrait édicter une disposition exigeant que toute délégation de pouvoirsadesindividus
fasse I'objet d'un ordre de délégation individuel (sous forme de contrat, de lettre ou de document)
définissant clairement les pouvoirs conférés et comportant au minimum les é éments suivants :



@ Indication de la source originale des pouvoirs délégués,

(b) Description des pouvoirs faisant |’ objet de la délégation, assortie d’ objectifs clairs et cohérents;

(© Toute restriction imposée aux pouvoirs délégués, y compris toute restriction a la délégation
secondaire desdits pouvoirs;;

(d) Indication, le cas échéant, de toute délégation de pouvoirsantérieure ayant fait I’ objet d’ unerévision
ou d'une annulation ;

(e Date alaquelle la délégation de pouvoirs doit prendre effet et durée de cette délégation ;

® Afind’ assurer un suivi approprié, indication détaill ée desrapports a présenter par lebénéficiairede
ladélégation de pouvoirs, en vertu del’ obligation découlant de ladé égation (volume des rapports,
leur fréquence et autres aspects, plus particuliérement en ce qui concerne les relations entre les
bureaux hors Siége et le Siege) (par. 75 a77).

Renforcement del’autonomie et dela capacité d’intervention des cadres

Recommandation 7: En plus de la formation générale proposée a I’ ensemble des fonctionnaires du
Secrétariat, les cadres auxquels des pouvoirs doivent étre conférés en vertu d' une délégation de pouvoirs
devraient bénéficier d’une formation et d' une mise au courant ciblées, ains que de services d’ appui
appropriésfournispar le personnel placé sousleur supervision directe ou par des services « communs » dans
leslieux d' affectation ol il existe plusd’ un service organique. Le Secrétaire général devrait en outreinviter
les services administratifs centraux, notamment le Bureau de lagestion des ressources humaines (BGRH) et
le Bureau delaplanification des programmes, du budget et de lacomptabilité (BPPBC) aveiller acequeles
cadres soient assurés d'abtenir, sur leur demande, des conseils complémentaires sur |’ application et
I'interprétation correctes des reglements, regles et instructions administratives concernant la gestion
financiére, la gestion du personne et la planification des programmes, de maniére a renforcer les
compétences gestionnaires et la responsabilisation (par. 78 et 79).

Accesal’information

Recommandation 8: Le Secrétaire général devrait faire tous les efforts possibles afin d optimiser le
fonctionnement du systéme intégré de gestion (SIG) et de I’ Intranet, aussi bien au Siége que dans les
bureaux hors Siége, de maniére agarantir atouslesgestionnaireslapossibilité d’ avoir accés atout moment
et entempsréd aux informations dont ils ont besoin pour exercer correctement les pouvoirsqui leur ont été
délégués (par. 81).

Suivi

Recommandation 9: Le Secrétaire général devrait veiller a ce que les services administratifs centraux
conservent une capacité permanente de suivi qui leur permette d' évauer les progrés accomplis et de détecter
d’ éventuelles déficiences dans la maniére dont les cadres exercent les pouvoirs qui leur ont été confiés. A
cettefin, il est indispensable de mettre en place des moyens et des systémes d’ information appropriés, et de
développer la coopération avec les mécanismes de contréle concernés (par. 82 a 84).

Mesure desrésultats et instauration d’un systéme de responsabilisation

Recommandation 10: Les efforts entrepris par le Secrétaire général pour mettre en place un systéme
général de responsabilisation — sans lequel la délégation de pouvoirs pour la gestion des ressources
financiéres et humaines ne pourrait se développer — devraient reposer sur |es principes suivants :

. Fourniture aux cadres detout |’ appui, detoutesles informations et detousles conseilsdont ils ont
besoin pour s acquitter des fonctions qui leur sont confiées, notamment en ce qui concerne leurs
relations avec leurs subordonnés et |e réglement d’ éventuelles divergences,

. Existence de mécanismes adéquats d’ évaluation des résultats obtenus par les fonctionnaires
auxquelsdes pouvoirsont été dél égués, et renforcement des mécanismes d’ application prévus pour
traiter d’ éventuelles défaillances;



. Indicateurs de résultat assortis de mesures garantissant que les résultats médiocres et la non-
observation des programmes de travail ou des principes, réglementset réglesdel’ Organisation sont
prisen compte dans|’ évaluation du comportement professionnel des cadres, I’ organisation deleurs
carriéres et les décisions quant al’ éendue des pouvoirs qui peuvent leur étre délégués (par. 85 a
91).

Consultations avec les représentants du per sonnel

Recommandation 11: Le Secrétaire général devrait veiller acequ'il soit tenu compte, danslapluslarge
mesure possible, des vues et suggestions du personnd et a ce que des consultations approfondies et utiles
aient lieu avec les représentants du personnel dans le contexte du systéme de communication renforcé du
Secrétariat (par. 92).



. INTRODUCTION

1. Cesderniéeres années ont été marquées, dans |es administrations publiques, par une nette évolution
vers des modes de gestion davantage fondés sur laconfiance et moinsrestrictifs ol des pouvoirs plus é&endus
sont délégués auix responsables opérationnels du siége et des bureaux extérieurs. |l s agit essentiellement
d’ encourager une utilisation plus efficace des ressources et de rendre | es organi sations plus soupl es et mieux
a méme de réagir. Plusieurs organisations du systéme des Nations Unies ont tenté, a des degrés divers,
d’ élaborer et d' appliquer des mesures répondant a cet objectif, tout en conservant le degré nécessaire de
coordination et de contrdle central et tout en renforcant le suivi des résultats obtenus tant au niveau
individuel que dans I’ exécution des programmes. Cet équilibre s est révélé particulierement difficile &
réaliser dans des entités longtemps caractérisées par des structures hiérarchiques centralisées.

2. Le Corps commun d’ inspection ainscrit ason programmedetravail I’ éablissement d’ un rapport sur
ladélégation de pouvoirsalasuite des déclarations répétées du Secrétaire général au sujet du rdlecrucial de
|la délégation de pouvoirs dans laréforme de I’ Organisation des Nations Unies. Le Corps commun a aussi
tenu compte de I'intérét accru des Etats Membres pour cette question, tel qu’il ressort des résolutions
adoptées ces derniéres années par I’ Assemblée générale et des débats d’ autres organes, notamment du
Comité du programme et de la coordination (I’ Organisation des Nations Unies pour le développement
industriel (ONUDI) a également demandé au Corps commun d’ entreprendre une étude de laquestion dans
le contexte de cette Organisation).

3. Les inspecteurs examinent dans le présent rapport les efforts entrepris depuis trois ans par le
Secrétariat de I'ONU pour déléguer des pouvoirs aux cadres, en situant ces efforts dans une perspective
historique plus large. Vient ensuite une évauation préliminaire de I’ efficacité et de la cohérence de ces
initiatives. Dans ce contexte, certains exemples de bonnes pratiques, tirésde |’ expé&rience de diverses entités
du systéme et portés a |’ attention des inspecteurs, sont évoqués.. Enfin, les inspecteurs dégagent de cette
analyse un certain nombre d’ enseignements, dont il devrait ére tenu compte dans les efforts qui seront
entreprisal’ avenir en matiére de délégation de pouvoirs. Il s agit defournir tant aux Etats Membresqu’ aux
fonctionnaires du Secrétariat un instrument utile qui les aide afaire le point des progrés accomplis sur cet
important aspect de la gestion et a préparer la poursuite de laréforme de I’ Organisation.

4, Avant de mettreladerniére main aleur rapport, lesinspecteurs ont regu des versions préalablesdes
rapports du Secrétaire général, qui devaient étre présentés al’ Assembl ée général e asacinquante-cinquiéme
session, sur « laréforme de lagestion des ressources humaines » (A/55/253) et sur les« obligations|iées aux
responsabilités » (A/55/270). Les inspecteurs ont relevé qu’il y avait une grande symétrie entre les
recommandations formulées dans le présent document et les mesures annoncées dans les rapports
susmentionnés du Secrétaire général, bien quetous les aspects de ces mesures n’ aient pasencoretrouvé leur
expression concréte. 11s sont persuadés que les mécanismes de responsabili sation décrits dans|e rapport du
Secrétaire général seront ddment mis en place et qu'il sera également tenu compte des observations et
recommandations figurant dans e présent rapport.

5. Dansle présent rapport, lesinspecteursont pris soin de bien faireladigtinction entreles conceptsde
délégation de pouvoirset dedécentralisation. A leur avis, |adé égation de pouvoirs désigneladélégation
de pouvoirs décisionnds, tandis que ladécentralisation fait uniquement référence alarépartition detéches
administratives entre des unités du Secrétariat.

6. Au cours de la préparation du présent rapport, les inspecteurs ont eu des entretiens avec de
nombreux fonctionnaires, au Secrétariat de I’ Organisation des Nations Unies et de plusieurs fonds et
programmes, et ont examiné les documents pertinents publiés par lesorganesdélibé&rants et le Secréariat. lls
tiennent aremercier tous ceux qui les ont aidés dans ce travail.
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[I. LADELEGATION DE POUVOIRS: UNE PERSPECTIVE HISTORIQUE

7. Bien quelaquestion d' un pluslarge recoursaladéégation de pouvoirsal’ Organisation des Nations
Uniesait suscité un vif intérét cesderniéresannéeset fait I’ objet d' intenses débats, il faut souligner d’ emblée
gue ladélégation de pouvoirs n’ est pas un concept vraiment novateur, et pas davantage uneréalité nouvelle.
Il est en effet toujours apparu nécessaire, dans une organisation aussi vaste, de transférer aux cadres une
partie des compétencesliées au processus décisionnd et d' éviter laparalysie administrative qu’ entrainerait la
concentration des pouvoirs entre les mains du plus haut responsable de I’ administration ou d’ une entité
géographique unique.

8. En fait, a I’ Organisation des Nations Unies, le processus méme de la délégation de pouvoirs
commence avec la Charte, puisgu’ en vertu de cet instrument, les Etats Membres ont dél égué le pouvoir au
Secrétaire général qualifié de plus haut fonctionnaire de |’ Organisation (Article 97). Ce pouvoir est limité
par ladisposition del’ Article 101 delaCharteou il est dit que le personnel du Secrétariat est nommé par le
Secrétaire général conformément aux regles fixées par I' Assemblée générale, et une autre restriction y est
apportée par les pouvoirs conférés al’ Assemblée générale en vertu des Articles 10 et 17 qui traitent, entre
autres, des gquestions budgétaires.

9. Dans|’ ensemble, au sein du Secrétariat, le pouvoir administratif, ¢’ est-a-direle pouvoir de gérer
des ressources humaines et financiéres, est délégué par le Secrétaire général, au moyen de circulaires du
Secrétaire général, au Secrétaire général adjoint alagestion, au Sous-Secrétaires généraux alaplanification
des programmes, au budget et aux comptes (le Contrdleur), ala gestion des ressources humaines et aux
services centraux d’ appui. Cesfonctionnaires peuvent aleur tour déléguer quel ques-uns deleurs pouvoirsa
d’ autresmembres du Secrétariat. Le pouvoir de décision sur lesaspectsfonctionnels, ¢’ et-a-direle pouvoir
d’ exécuter des activités relevant des services organiques du Secrétariat, est également défini dans des
circulaires du Secrétaire général, qui décrivent alafois|’ organisation et lastructure du Secréariat, ains que
les activités organiques dont chaque unité de I’ Organisation a la responsabilité.

10. Ladélégation de pouvoirs administratifs adesindividus ou ades programmes atoujoursexisté, dans
une certaine mesure, au Secrétariat de I’ ONU. En particulier, la délégation de pouvoirs a des « opérations
clones », ¢’ est-a-direlefait de confier certains pouvoirs ades entités administratives hors Siege, maissousle
contrdledirect du service compétent du Département de lagestion au Siége, est une pratique qui apriscorps
au cours des derniéres décennies et qui a été progressivement affinée et éendue. C'est ains que des
compétences administratives ont été conférées, a des degrés divers, en ce qui concerne la gestion des
ressources financiéeres (y compris en matiére d' achats) et des ressources humaines al’ Office des Nations
UniesaGenéve (ONUG), aux cing commissionsrégionales, al’ Office desNationsUniesaVienne (ONUV)
et plusrécemment al’ Office desNations UniesaNairobi (ONUN). Il en vade mémeen ce qui concerneles
opérations de maintien de la paix et les missions spéciaes, ains que les projets de coopération technique,
pour lesquelles certaines compétences administratives ont été confiées, en matiére de gestion desressources
humaines et financiéeres, a des « agents d’ exécution » tels que le Département des affaires économiques et
sociales (DESA), la Conférence des Nations Unies sur le commerce et le développement (CNUCED), le
Haut Commissariat des Nations Unies aux droits de I'homme et le Programme des Nations Unies pour le
contréle international des drogues (PNUCID).

11. Outreles dél égations de pouvoirs limitéesauxquelles|’ Organi sation aeu recours dans ses premieres
années d’ existence, dont les principaux bénéficiaires étaient des bureaux et/ou des missions hors Siége, le
Secrétaire général a indiqué a I’ Assemblée générale, en 1974 (A/C.5/1601), gu'il avait fait sienne une
recommandation du Service de gestion administrative tendant & déléguer, dans certains domaines de la
gestion du personnel, une part plus importante de pouvoirs et de responsabilités a des départements et
services du Siége et d autres bureaux permanents, de maniére a décentraliser davantage |’ exercice des
responsabilités en matiére de gestion du personne.
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12. A sa 2324e séance, le 18 décembre 1974, I’ Assemblée générale, sur la recommandation de la
cinquiéme Commission, a autorisé le Secrétaire général a donner effet & sa proposition, sous réserve des
observations du CCQAB, qui avait approuvé la stratégie du Secrétaire général « étant entendu qu'elle
n' affaiblirait pas le contrble général de I’ autorité central e»][| Le Secrétaire général a donc énoncé, dansla
circulaire ST/SGB/151 du 7 janvier 1976, certains principes en vertu desguels e pouvoir de prendre des
décisions en application du Statut et du Réglement du personnd serait délégué a d autres hauts
fonctionnaires de I’ Organisation. Des précisions concernant les habilitations nécessaires pour prendre des
décisions en vertu des différentes dispositions du Réglement du personnel ont été publiées dans une
instruction administrative (ST/A1/234), révisée et amendés par la suite. Autant que lesinspecteursaient pu
sen assurer, les versions de ces textes actuellement en vigueur sont les instructions administratives
ST/AI/234/Rev.1 et ST/Al/234/Rev.1/Amend.1, modifiées par I'instruction ST/1999/1.

13. Cependant, ces documents ne rendent pas nécessairement compte de lasituation actuelle dans son
intégralité, car il arrive souvent qu’ une délégation de pouvoirsfasse également |’ objet d' autres documents,
dont certains, par exemple les instructions ST/A1/388 sur le PNUCID et ST/AI/401 sur le Bureau des
services de contrdle interne (BSCI) sont généralement disponibles. D’autres, notamment les textes
concernant les pouvoirs délégués au Département des affaires sociales (DESA) et a la Conférence des
Nations Unies sur le commerce et le développement (CNUCED) pour I administration de la série 200 du
Réglement du personnel, au Département des opérations de maintien de la paix pour certaines fonctions
relevant delasérie 200 et I ensembl e desfonctions relevant delasérie 300 du Reglement du personnel, sont
moins accessibles, comme il ressort de la note du Secrétaire général al’ Assemblée générale (A/54/257).

14. L’ administration financiére de I’ Organisation est régie par le Réglement financier approuvé par
I’ Assemblée générale, lequel est alabase des Réglesde gestion financiére édictées par le Secrétaire général.
La responsabilité générale de |'application des principes régissant les opérations financiéres de
I’ Organisation incombe au Contréleur, qui désigne également les fonctionnaires des finances ayant des
attributions financiéres importantes (réglel11.1). Les Régles de gestion financiére définissent auss les
attributions respectives du Secrétaire générad adjoint alagestion, du Contréleur, du Sous-Secrétaire général
alagestion des ressources humaines et du Sous-Secrétaire général aux services généraux pour ce qui est de
I" administration desdites Regles. En outre, elles définissent les attributions des chefs de département ou de
bureau en ce qui concerne, par exemple, laprésentation des propositions de dépense ainscrire au projet de
budget-programme, ainsi que les attributions des agents certificateurs et ordonnateurs des dépenses qui
exercent leurs fonctions en vertu de pouvoirs délégués par le Contrdleur.

15. En général, leschefsdel’ administration desfonds et programmes del’ ONU ont regu |’ autorisation
de nommer et d’ administrer leur personnel et de gérer leurs ressources financiéres. Ils ont, a leur tour,
délégué ce pouvoir a des cadres, souvent en leur confiant des responsabilités beaucoup plus larges qu'il
n' était d’ usage au Secrétariat. Tel est particulierement le cas dans des organisations comme le Programme
desNations Unies pour le développement (PNUD), le Fonds des Nations Unies pour I enfance (UNICEF), le
Programme aimentaire mondia (PAM) et le Haut Commissariat des Nations Uniespour lesréfugiés (HCR),
gui ont des opérations extérieures de grande envergure et doivent réagir promptement a des situations
d’ urgence.

16. Le PAM, en particulier, s'est engagé, dans les années 90, dans un processus dynamique de
décentralisation et de délégation de pouvoirs du Siége aux bureaux extérieurs, avec la création de neuf
bureaux (pbles) régionaux. Ladécentralisation s est accompagnée d’ un pluslarge recours aux détachements
d’ agentsdes services d’ appui technique dans des domaines commele personnd, lesfinances, I’ information,
les achats et la conception des projets et/ou des programmes. Les directeurs de pays ont été autorisés a
approuver des activités et des projets dans le cadre du programme de pays défini par le Consell
d’ administration. Par exemple, ils sont autorisés, en vertu de ces nouveaux pouvoirs, acouvrir aconcurrence
de 200 000 dollars le colit des produits, alimentaires et autres, et des services de transport destinés a de
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nouvelles opérations d’ urgence. De nouvelles attributions décentralisées ont également été définies en
matiére de gestion des ressources humaines; le pouvoir des bureaux extérieurs quant aladéfinition du profil
deleur personnel en aété considérablement renforcé, ainsi que leur faculté de choisir le p%sonnel deprojet
autre gue le personnel de base, et de recruter du personnel temporaire et des consultants.

17. LeHCR alui aussi entrepris, depuis 1995, un vaste projet visant ainstaurer un nouveau systémede
gestion des opérations qui implique que des pouvoirs étendus, portant sur la gestion des ressources
humaines et financiéres, soient délégués aux cadres atouslesniveaux au Siege et sur leterrain.. C'est ains
gue toutes les taches de gestion et d’ administration du personnel recruté sur place ont été transférées avx
bureaux extérieurs, dont plusieurs ont été également autorisésaassurer leur propretraitement comptableet &
conserver la documentation d’ appui. Le chef de chaque bureau de pays recoit désormais une ou plusieurs
« |ettres d’ instructions » ol sont également définis des « paramétres deflexibilité budgétaire ». Lescadresdu
siége et des bureaux extérieurs signent avec le Division de la gestion des ressources des « pactes » et des
« contrats de responsabilisation » qui déterminent I’ étendue et e contenu des pouvairs qui leur sont attribués
dansle domaine delagestion des ressources humaines et delacomptabilité, ainsi queles obligations qui en
découlent.

18. Pour sapart, I' UNICEF aautorisé ses bureaux régionaux, en vertu d’ une délégation de pouvairs, a
examiner et approuver les programmes et les budgets des bureaux de pays. Les comités d’ examen de
programme et de budget, récemment créés, approuvent, au niveau régiond, et dansleslimitesdel’ enveloppe
Iobal e, les plans de gestion des programmes de pays, et neles soumettent au siege qu’ adesfinsde synthése.

1. LA REFORME DU SECRETARIAT ET LA DELEGATION DE POUVOIRS:
MESURES PRISES AU COURSDES DERNIERES ANNEES

19. Cequi est nouveau, bien queladé égation de pouvoirsfasse d§apartieintégrante delagestion et de
I"administration du Secrétariat de I'ONU, de ses programmes et de ses fonds, c'est la proposition du
Secrétaire général d avoir plus largement recours a la délégation de pouvoirs et d' en faire un éément
essentiel de la réforme du Secrétariat et des efforts entrepris pour améliorer les résultats et utiliser plus
efficacement les ressources. Dans son rapport sur la réforme de I’ Organisation des Nations Unies, le
Secrétaire généra anoté quel’ exécution des programmes décidés était trop souvent entravée par lalourdeur
des procédures et régles administratives, la gestion des rUI’CﬁS étant confiée a des administrateurs qui
n’' étaient nullement comptables de |’ exécution des programmes.

20. Il arrive en effet trop souvent que les services du personnel et des finances de bureaux hors siége
exécutent et contrdlent, en partie ou en totalité, une opération administrative de routine pour voir ensuiteles
services centraux refaire et revérifier laméme opération avant qu’ une décision puisseintervenir. Unetelle
pratique est al’ origine de chevauchements dansletravail administratif et d’ un gaspillage deressourcesrares.
Afin de remédier a cette déficience de I’ Organisation, le Secrétaire général s est engagé a prendre des
dispositions pour déléguer e maximum de pouvoirs et de compétences aux responsablesdaﬁs lagestion des
ressources humaines et financiéres et les astreindre a répondre pleinement de leur gestion.

21. Le Secrétaire général a développé ses idées dans son rapport suivant consacré alaréforme de la
gestion des ressources humaines, en tirant largement parti des suggestions et des propositions d’ une équipe
spéciale sur lagestion des ressources humaines, qu'il avait constituée en janvier 1998. Dans ce rapport, le
Secrétaire général a décrit un nouveau mode de gestion ou « les cadres administreront la totalité des
ressources mises a leur disposition », y compris le personnel, et géreront les programmes, les ressources
financieres, I'information et le changement™ Les directeurs de programme et | es responsabl es opérationnels,
at-il précisé, assumeront une autorité et des responsabilités accrues en matiére de gestion des ressources
humaines, dans le cadre de politiques clairement définies. On attendra des superviseurs qu’ils donnent a
leurs subordonnésdes orientations claires, gu'’ils sachent lesmativer et créer un esprit d’ équipe et un climat
de confiance, qu'ils les encadrent de maniére a produire des résultats. Le Secrétaire général arepris cette
idée avec force dans |’ alocution qu’il a prononcée devant la cinquiéme Commission lors de la cinquante-
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quatrié%e session de I’ Assemblée générale, quand il aaffirméqu’ il « fallait queles gestionnaires puissent
gérer »

22. Il ressort clairement de ce qui précéde que la proposition tendant a déléguer davantage de pouvoirs
aux cadres dans le domaine de la gestion des ressources humaines et financiéres correspond a un objectif
clair consistant a assurer une utilisation plus rationnelle et meilleure des ressources approuvees pour
I’ exécution des activités et programmes prescrits, de maniére aaméliorer laqualité et le volume des produits
attendus.

23. Ceque préconisele Secrétaire général, cen’ est donc plus de déléguer despouvoirsal’ encadrement
pour des raisons d’ opportunité, comme cela s est toujours fait pour un certain nombre de procédures
adminigtratives. 1l s'agit au contraire d’ opérer un changement complet dans les mentalités et dans les
conceptions mémes qui sont alabase de la gestion du Secrétariat de I’ ONU.

24, Dans un premier temps, les Etats Membres ont timidement approuvé cette initiative. L’ Assemblée
générale, au paragraphe 6, section |1, de sarésolution 51/226 du 25 avril 1997 sur lagestion des ressources
humaines, s est féicitée de I’ intention manifestée par le Secrétaire général de rationaliser les procédures
administratives et d’éliminer les doubles emplois, dans I’administration des ressources humaines, en
déléguant des pouvoirs aux directeurs de programme. Ellel’ anéanmoins prié « deveiller, avant de dél éguer
CES pouvairs, ace gque soient misen place des mécanismes bien concus de contréle des obligationsliées aux
responsabilités, y compris les procédures nécessaires de suivi et de contrle internes, ains que des
programmes de formation ».

25, De maniére générale, les Etats Membres, depuis que laquestion a été portée aleur attention pour la
premiérefois, ont insisté sur lanécessité du contrdle central et prévenu qu’il ne pourrait y avoir de véritable
délégation de pouvoirstant quel’ on n’ aurait pas|’ assurance que les cadres seraient tenus de rendre compte.
En fait, leur intérét pour la mise en place d’un systéme transparent et efficace en matiére d'obligation
redditionnelle et de responsabilité, affirmé dans la résolution 48/218A du 23 décembre 1993, ou
I’ Assemblée générale faisait siennes les recommandations du Comité du programme et de la coordination,
est antérieur aux propositions de réforme du Secrétaire général .

26. Aussi ambitieux que soient les changements annoncés dans | e rapport du Secrétaire général sur la
réforme (A/51/950), les mesures effectivement prises au Secrétariat pour mettre en place un nouveau mode
de gestion caractérisé par un recours accru ala délégation de pouvoirs et une entiére responsabilisation ne
semblent pas avoir encore unetrés grande portée. Les plusremarquables, ou tout au moins celles qui sont le
plus souvent évoquées, sont |es mesures énoncées dans un mémorandum, daté du 17 novembre 1998, quele
Secrétaire général adjoint alagestion a adressé a tous les chefs de département et de bureau, et ol étaient
énumérées un certain nombre de mesures, a mettre en oauvre a compter du 1% décembre 1998, présentées
comme « rapidement payantes » pour la réforme de la gestion des ressources humaines. Certaines de ces
mesures « rapidement payantes » ont é&é ensuite reprises dans|’ instruction administrative ST/A1/1999/1, et
devaient prendre effet au 1% février 1999.

27. Lesquestionsviséesdans|’ instruction administrative, pour lesquellesles différents départements ou
bureaux, au Siége ou hors Siége, n’ avaient plus besoin d’ en référer au Bureau de la gestion des ressources
humaines (BGRH), concernaient la prorogation des contrats de durée déterminée, I’ octroi d’ un congé spécia
et I approbation des voyages pour congé danslesfoyers, ainsi quele versement de laprime de rapatriement
et d'une indemnité de fonctions. N’ éaient pas mentionnés dans I'instruction, mais figuraient dans le
mémorandum, I’ octroi d’ un échelon d’ ancienneté aux agents des services généraux, | es examens médicaux
aux finsde recrutement et de changement d’ affectation, |’ approbation des dix premiersjoursd’ un congéde
mal adie (décisions qui étaient jusque-laune prérogative des départements du Siége maisrelévent désormais
de la cgmpétence de tous les bureaux hors Siege) et I'examen annud des indemnités pour personne a
charge®,
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28. Dans le cadre d’'un projet pilote lancé en octobre 1997, certains pouvoirs, dans le domaine de la
gestion des ressources humaines, ont été dél égués au Secrétaire exécutif delaCommission économique pour
I’ Amérique latine et les Caraibes (CEPALC). L’ dément le plus important de cette délégation de pouvoirs
concernait lesrecrutements, les affectations et |es promotions aux postes des classes P2 aP4. L’ approbation
de ces nominations ou promotions devait sefaire sur labase de recommandations unanimes des directeursde
programme et des organes d’ examen concernés, les caslitigieux étant renvoyés, pour décision, au Bureau de
la gestion des ressources humaines. Les autres attributions visées dans la délégation de pouvoirs
concernaient le classement des postes de la catégorie des services généraux, leslicenciementsamiableset les
indemnités de fonctions. Certains transferts de compétences en matiére de gestion financiére étaient
initialement prévus, mais ces plans initiaux n’ont jamais éé appliqués (sauf pour les affaires relevant du
Comité de contréle du matériel) en raison des préoccupations exprimées par I’ Assemblée générale qui s et
inquiétée d' éventuelles modifications des pratiques et procédures budgétaires.

29. En avril 1999, une équipe d' évaluation du Département de la gestion chargée de faire le point de
I" exécution du projet pilotel’ ajugé satisfaisant et bénéfique aussi bien pour laCEPALC que pour leBGRH,
et estimé que le projet «n'avait pas eu d'incidences sur les pratiques et procédures budgétaires ». En
particulier, I équipe a constaté que la procédure prévue par le projet pilote pour pourvoir les postes vacants
était plus courte que la procédure a suivre pour les postes soumis a I’ approbation du Siége. L' équipe a
également conclu que le Secrétaire exécutif avait exercé de maniére prudente et appropriée les pouvoirsqui
lui avaient é&té délégués et qu'il avait tenu diment compte des principes et des directives énoncés dansle
cadre du projet™ Cependant, les inspecteurs ont noté que le projet n’ avait pas conduit, pour I'instant, a de
nouvelles dél égations de pouvoirs aux bureaux sous-régionaux de Mexico et de Port-of-Spaig, contrairement
acequi était prévu dans le cadre de la « réforme du systéme de gestion de la CEPALC » .

30. Le Secrétaire général alancéd’ autres projets pilotes qui concernent essentiellement les servicesde
conférencedu Siege et del’ ONUV . D’ gpréslesrensei gnements communiqués au Comité consultatif pour les
guestions administratives et budgétaires (CCQAB) lors del’ examen du projet de budget-programme pour
I’ exercice biennal 2000-2001, ces projets pilotes « ont éé interrampus, les directeurs de programme ayant
conclu gu’on ne pouvait guére en attendre des résultats utiles »—

31 Des arrangements admini stratifs spéciaux déléguant des pouvoirs éendusont é&é conclusdansle cas
d’ entités de création récente, telles que laCommission spéciale des Nations Unies (CSNU) et laCommission
d’indemnisation des Nations Unies (UNCC), et des organes de suivi destraités comme le Secrétariat dela
Convention-cadre des Nations Unies sur les changements climatiques (CNUCC) ou le Secrétariat de la
Convention sur lalutte contre la désertification dans les pays gravement touchés par la sécheresse et/ou la
désertification (UNCCD). Lesinspecteurs n’ ont pas entrepris d’ études détaill ées sur ces organes spéciaux,
car ils constituent des cas particuliers, n’ étant pasfinancés sur le budget del’ ONU et nefaisant pas partiedu
Secrétariat.

IV. UN SUCCESMITIGE

32. Il serait sans doute prématuré de tenter de dresser un bilan compl et desinitiatives qui viennent d’ étre
décrites, mais les ingpecteurs estiment néanmoins qu’il est dés maintenant possible de formuler quelques
observations générales et detirer d' importants enseignements. |ls ont constaté, en particulier, que certaines
des mesures « rapidement payantes» annoncées a grand bruit par I'administration avaient déja été
abandonnées parce que difficilement réalisables dans la pratique, ou remises a une date ultérieure.
L’ application de la proposition tendant a autoriser les départements a procéder al’ examen desindemnités
pour personne acharge, par exemple, aétérenvoyée aune dateindéterminée, au motif quelesdépartements
n’avaient ni le temps ni les compétences spécial es nécessaires pour procéder a cet examen.

33. En fait, cette situation est peut-étre le signed’ une confusion persistante quant alavéritable naturede
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la délégation de pouvoirs, car des mesures de décentralisation, qui consistent a transférer des taches
administratives de routine al’intérieur du Secrétariat en les retirant au Département de la gestion pour les
confier a des bureaux extérieurs ou techniques, ont été présentées comme une délégation de pouvoirs. En
fait, les services communs — au siége ou ailleurs — s acquitteraient de ces taches dans de meilleures
conditions de rentabilité.

34. Lesinspecteurs ont donc constaté un certain mécontentement parmi les départements organiques,
gui estiment que cette prétendue « délégation de pouvoirs » n’ aparfois consisté qu’ a« évacuer » destéches
deroutine, sanstransfert correspondant de ressources. De plus, certains cadresfont observer quel’ & ément
central d'une véritable délégation de pouvoairs, ¢’ est I'idée que les pouvairs et les responsabilités conférés
doivent étre ala mesure des obligations qui en découlent. Ils redoutent d’ avoir a assumer, sous le couvert
d’'une délégation de pouvairs, des responsabilités supplémentaires, sans disposer du pouvoir effectif
nécessaire pour les exercer.

35. Dansd' autres cas, des cadres se sont vu confier desresponsabilitésnouvellesalorsqu’ilsn’ avaient
ni lesinstruments ni lesressources voulus. Celasemble particuliérement vrai pour les servicesadminigtratifs
des départements organiques du Siége. Bien que les fonctions des services administratifs aient fait |’ objet
d’ une section d’ unecirculaire du Secrétaire général, la description de cesfonctionsn’ indique pas clairement
larépartition destéches entreles services administratifs, d’ une part, et le Bureau de lagestion desressources
humaines (BGRH), le Bureau de laplanification des gragrammes, du budget et delacomptabilité (BPPBC)
et le Bureau des services centraux d appui, de |’ autre=.

36. Laconfusion qui prévaut actuellement a été signalée par e Bureau des services de contrdle interne
(BSCI) dans son quatriéme rapport annuel. Dans la préface de ce rapport — publié il est vrai avant que
certaines des mesures évoquées plus haut n’ aient été annoncées — e Secrétaire général adjoint aux services
de contrdle interne a déclaré que, lors de ses déplacements dans d’ autres lieux d’ affectation, « il constate
encore que lesadministrateurs ont du mal afaireladistinction entreles pouvoirsqui leur sont dééguéset les
fonctions qui demeurent laprérogative du Siege »= Danslapréface du cinquiéme rapport annuel du Bureau
des servicesde controleinterne, le Secrétaire général adjoint ade nouveau constaté avec préoccupation que
« |’ obligation redditionnelle continue d’ étre une notiﬁr confuse et mal comprise et que la délégation de
pouvoirs n’ est pas encore exercée de fagon efficace »—.

37. De maniére générale, il semble que le Secrétariat n’ ait recours a la délégation de pouvoirs que de
facon ponctuelle et sans stratégie globale mrement réfléchie, d’ ou un risgue de confusion et d’ apparentes
contradictions. En particulier, certains ont relevé ce qui leur semblait étre une contradiction entre les
objectifs énoncés dans laréforme du Secrétaire général consistant, d’ une part, a décentraliser le processus
décisionndl sur les questions de fond et a déléguer davantage de pouvoirs et, d’ autre part, a dével opper et
renforcer les servicesadministratifs communs. Cen’ est que récemment qu'’ il aété souligné, dansun rapport
du BSCI, queladélégation de pouvoirs aux directeurs de programme et ladécentralisation avec transfert des
fonctions de suivi et d’ élaboration des politiquesal’ ONUG et al’ ONUV étaient en fait desfacteursd’ une
importance cruciale pour permettre aux services communs d’ appui de s acquitter plus efficacement et plus
rapidement de leurs taches™=. Cependant, il n’a pas encore été fait de distinction claire entre les nouveaux
pouvoirs conférés aux directeurs de programme et les fonctions de suivi renforcées confiées aux
départements fournissant des services communs d’ appui et d’ administration en dehorsdu Siege. Pour éviter
tout conflit éventuel, il faudrait queles pouvoirs de décision des premiers et des seconds soient définisavec
davantage de transparence.

38. Etant donné lanature méme de |’ organisation et les caractéristiques propresal’ administration de ses
ressources humaines et financiéres, plusieurs décisions administratives (par exemple le recrutement, la
promotion ou le licenciement de fonctionnaires, les procédures disciplinaires, I'octroi de contrats,
I” aliénation de biens, etc.) sont soumisesal’ examen d’ organes consultatifsdont les avis doivent étreprisen
considération avant qu’ une décision définitive puisseintervenir. Lesinspecteurs estiment qu'il pourrait étre
utile d’ engager une réflexion d’ ensemble sur les moyens les plus rentables, les plus efficaces et les plus
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rapides d’ atteindre les objectifs visés. La réforme de I’ ONUDI, évoquée a la section V.A (par. 52), peut
offrir un exemple intéressant a cet égard.

39. Dans son rapport sur laréforme de lagestion des ressources humaines, le Secrétaire général adécrit,
telsqu’il les congoit, les objectifs des changements aopérer dans|’ administration du personnel, objectifsqui
comportent, entre autres choses, |’ élaboration de directives pour |a dél égation systématique de pouvoirs aux
responsables opérationnels (assortie de mesures destinées a assurer le suivi et le respect de I’ obligation
reddditionnelle),ainsi que lasimplification du Réglement du personnel et larationalisation des procédures
administratives™.

40. Enfait, desefforts considérabl es ont été déployés ces deux derniéresannées pour simplifier et mettre
ajour le Reglement du personndl. I aété constitué au Secrétariat une équipe spécial e chargée de rationaliser
lesregleset procédures, qui s est réunie pendant plusieursjoursen avril 1999 afin de procéder aun examen
systématique des régles et procédures de I’ Organisation relatives au personnel, en se concentrant tout
particulierement sur les régles figurant dans de multiples textes administratifs — circulaires du Secrétaire
général, instructions administratives, circulaires, instructions concernant le personnel, ou mémorandums
internes. L’ équipe est parvenue alaconclusion qu'il serait possible d’ éliminer entre 30 et 40% de |’ actuel
manuel d’administration du personnel en abrogeant les documents périmés et en supprimant les textes
superflus. Elle a également recommandé de revoir et de regrouper quelgue 290 textes administratifs afin
d'actualiser les régles et d'éliminer les chevauchements et les doubles emplois. A la suite des
recommandations de I’ équipe, le BSCI s'est engagé a simplifier les régles et procédures relatives au
personnel et alesréunir, alafin de 2000 au plustard, dans un manuel d’ administration du personnel plus
court et plus maniable et accessible par des moyens électroniques . Le Corps commun aregu |’ assurance
guelestravaux entreprisacette fin étaient activement poursuivis et que ladate prévue pour leur achévement
restait fixée alafin de 2000.

41. Par conséquent, s'il semble que des progrés raisonnables ont été réalisés dans la poursuite des
objectifs énoncés par le Secrétaire général, on ne voit pas encore clairement ce qui sera fait, sur le plan
concret, pour éaborer les directives mentionnées ou mettre en place le systéme de responsabilisation sur
lequel devrait s appuyer le processus de la délégation de pouvairs. Dans son rapport du 4 septembre 1998
sur lagestion des ressources humaines, le Secrétaire général aannoncé son intention d' éudier lapossibilité
de constituer un groupe qui serait chargé d’ examiner les cas ol des superviseurs ne se seraient pas acquittés
convenablement des responsabilités qui leur auraient été déléguées et de lui recommander les sanctions a
prendre (A/53/342, par. 30).

42 Bien que cette question n’ ait pas encorefait I’ obj et d’ une décision définitive figurant dans un texte
administratif, les inspecteurs ont appris, premiérement, par une communication éectronique adressée au
personnel par le Sous-Secrétaire général alagestion des ressourceshumaines, qu’ « un groupe de suivi des
responsabilités » présidé par le secrétaire général éait en voie de création et serait chargé de veiller a
I" application des rapports de suivi du Département de la gestion et des recommandations des organes de
contrdle ». De plus, dans son rapport a la cinquante-cinquiéme session de I’ Assemblée générale sur les
« obligations liées aux responsabilités » (A/55/270), le Secrétaire général déclare, au paragraphe 41, que
«afin de renforcer les contrles aux échelons les plus élevés de I'Organisation, un mécanisme
supplémentaire a été créé : le Groupe de suivi desresponsabilités... ». Lesinspecteursinsistent pour quela
décision de créer le groupe de suivi des responsabilités soit annoncée en termes clairs et exhaudtifs et
expliquée aux fonctionnaires du Secrétariat dans un texte administratif approprié.

43. Les Etats Membres se sont inquiétés de lamaniére plus ou moins fragmentaire et désordonnésavec
laquelle est abordé le probléme de la délégation de pouvoirs. Dans sa résolution 53/221, en particulier,
I’ Assemblée générale a exprimé ses préoccupations en termes énergiques, estimant que la pratique des
délégations de pouvoirs en mati ére de gestion des ressources humaines se dével oppait trop rapidement sans
gue soient prévus les garde-fou nécessaires. Tout en reconnaissant la nécessité de promouvoir la
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responsabilisation desfonctionnairesatouslesniveaux, et le respect del’ obligation derendre compte, ellea
une fois encore prié le Secrétaire général de veiller a ce que soient mis en place, avant que des pouvoirs
supplémentaires soient dél égués aux cadres dans ce domaine, des mécanismes bien congus de contrdle des
obligations|liées aux responsabilités, y comprisles procéduresindispensablesde suivi et de contrbleinternes.
Elle anoté en outre avec préoccupation, danslaméme résolution, que certaines instructions administratives
relatives a la délégation de pouvoirs n’ étaient pas conformes aux dispositions des décisions qu’ elle avait
adoptées, et souligné gue toute délégation de pouvoirs devait respecter les dispositions de la Charte et des
réglements et régles de I’ Organisation.

44, Au paragraphe 168 de sarésolution A/54/249 du 23 décembre 1999, sur les questions relatives au
projet de budget-programme pour |’ exercice biennal 2000-2001, I' Assemblée générale a de nouveau
demandé au Bureau de la gestion des ressources humaines de « s attacher davantage a mettre en place un
véritable systéme de responsabilité, et aaméiorer le systémed’ administration delajustice, danslecadredu
processus de réforme de la gestion des ressources humaines ».

45, On retrouve |’ écho de ces préoccupations dans | es inqui études exprimées par les représentants du
personnel qui craignent que le Secrétaire général ne soit déja allé plus loin que les mécanismes actuels de
responsabilisation ne le permettent et que les droits du personnel, consacrés par les réglements et régles
applicables, ne soient pas suffisamment protégés contre des décisions arbitraires de I’ encadrement. Le
Comité de coordination des syndicats et associations des fonctionnaires internationaux du systéme des
Nations Unies (CCASIP), par exemple, aproposdel’instruction administrative ST/A1/1999/1 dont il aété
guestion plus haut, afait part de sa profonde préoccupation quant au fait que les délégations de pouvoirs
supplémentaires concernant |’ administration du Réglement du personnel avaient été décidées « sansquedes
mécanismes adéquats de responsabilisation soient mis en place et sans consultations entre le personnel et
I’ Administration au cours de la préparation de I’instruction administrative»—. Le CCASIP a prié le
Secrétaire général de suspendre I’ application de I’ instruction administrative et de différer toute nouvelle
délégation de pouvoirsjusqu’ ace que soient mis en place des mécanismes de responsabilisation concrets et
efficaces assurant la cohérence, I’ équité et la transparence du processus décisionnel.

46. Le Conseil du Personnel du Siege de I’ ONU avait déja exprimé sa consternation et son inquiétude
devant I'insuffisance des consultations entre Je personnel et I’ administration lors de la préparation et de
I’examen de cette circulaire administrative™=. |l a en outre demandé que toute décision concernant de
nouvelles délégations de pouvoirs aux directeurs de programme soit suspendue jusgu’ ace que soit congtitué
un systéme transparent et vérifiable de responsabilisation.

47. Tout en se félicitant de la plupart des mesures annoncées dans I'instruction administrative
ST/AI1/1999/1, qu' ils considérent comme des mesures positives, bien gu’ assez timides, allant danslabonne
direction, lesinspecteurs estiment que lacommunication et |es consultations avec le personnel doivent faire
I’ objet d' efforts plus systématiques, pour que ces mesures soient mieux comprises des fonctionnaires et
bénéficient de leur soutien.

48. Les inspecteurs ont pris note des efforts entrepris a cet égard par le Bureau de la gestion des
ressources humaines (BGRH) (par exemple, avec la publication d' un bulletin bimestriel informant le
personnel des principal es décisionsintéressant |a gestion des ressources humaines) et par laVice-Secrétaire
générale qui a organisé, en 1998 et 1999, dans tous les lieux d affectation importants, une série de
« rencontres face aface » ol elle s’ est appliquée a apai ser |es craintes manifestées par le personnel au sujet
de la délégation de pouvairs.

49, Cependant, les doutes persistants exprimés par |es représentants du personnel soulignent lanécessité
de poursuivre cet effort d' information, et avant tout, de mettre en place un cadre solide et général de
responsabilisation (voir plusloin, chapitre V). L’ administration devra, danslaplus large mesure possible,
tenir compte des vues et suggestions du personnel en veillant ace que les droits des fonctionnaires soient



18

respectés et en s attachant aaccroitre leur confiance. Elle doit améliorer |a présentation de sesargumentsen
faveur de la délégation de pouvoirs en adoptant une démarche réfléchie, convaincante, participative et
systématique.

V.VERSUN SYSTEME GENERAL DE DELEGATION DE POUVOIRS,
D’AUTONOIME ET DE RESPONSABILISATION

50. De leur analyse des efforts entrepris a I’ Organisation des Nations Unies et dans d'autres
organisations du systeme, lesinspecteurs ont tiré un certain nombre d’ enseignements au sujet des conditions
dont dépend la réussite d’un processus de délégation de pouvoirs. Ces conditions sont notamment les
suivantes :

. L’ adoption d’ un mode d’ approche systématique pour bien cerner les domaines ot une dél égation de
pouvoirs est possible;

. L’instauration d’ une culture de clarté, de transparence et de communication;

. Lanécessité defournir aux cadres|es ressources et les moyens dont ils ont besoin pour exercer les
pouvoirs qui leur ont été délégués, y compris des services d’ appui appropriés; et

. Lamise en place d’ un systéme de responsabilisation, y compris des procédures de suivi appropriées.

A. Adopter un mode d’ approche systématique

51. En premier lieu, le Secrétaire général devra mettre au point un plan d'action global, et il faudra

prendre une décision de principe sur les domaines de responsabilité ou I’ autorité administrative devrarester
entre les mains de I’ administration centrale, et sur ceux ou I’ autorité peut étre déléguée afin de promouvoir
un systéme de gestion plus efficace. Lesinspecteurs sont persuadés, en particulier, que desfonctionscomme
ladéfinition des grandes orientations de politique, le suivi et |e contrdle entrent dans la premiére catégorie.
La stratégie devrait reposer sur les principes suivants :

a) La délégation de pouvoirs et |a responsabilisation constituent une chaine verticale. Le
Secrétaire général délegue des pouvoirs et des compétences aux chefs de département et de bureau pour
I’ exécution des programmes, mais il demeure responsable en dernier ressort. A leur tour, les chefs de
département et de bureau auxquels des pouvoirs sont délégués restent comptables de leurs actes devant le
Secrétaire général, méme s'ils peuvent eux auss déléguer des pouvoirs. Délégation de pouvoirs et
responsabilisation font donc partie intégrante de toute fonction, atousles niveaux. L’ étendue et le contenu
delaresponsabilité peuvent varier considérablement aux différents échelonsdel’ Organisation : un chef de
département seraresponsable de lagestion de montants et d' effectifsimportants, et d’ objectifs opérationnels
importants; un superviseur n’ aura peut-&re arendre compte que du travail d’ un personnel trésrestreint, et de
I”exécution de taches trés limitées. Néanmoins, les uns et les autres sont également responsables de la
réalisation rapide, efficiente et efficace de leurs objectifs, et delabonne gestion des ressources mises aleur
disposition pour leur permettre de les atteindre. A condition gu’il n'y ait pas de rupture dans la chaine
verticale, la délégation de pouvairs peut fonctionner, et la responsabilité peut s exercer, car elle peut étre
localisée en suivant — de haut en bas ou inversement — lesfiliéres hiérarchiques du secrétariat. Plusleslignes
d’ autorité et de responsabilité sont diffuses, plusil est difficile de déléguer des pouvairs et d’ exiger des
comptes. |l s ensuit que les mécanismes de responsabilisation les plus efficaces sont ceux qui font partie
intégrante de la structure de gestion opérationnelle.

b) L es pouvoirs dél égués devraient correspondre a des responsabilitésfonctionnelles, afin que
ceux qui ont lesinformations et |es connaissances et laresponsabilité desrésultats aient lesmoyensd’ agir en
conséguence.

C) La délégation de pouvoairs et la responsabilisation doivent d' abord viser a mettre chaque
fonctionnaire a méme de travailler efficacement, et a rendre chaque fonctionnaire personnellement
comptable de ses actes. S'il peut y avoir des cas ol la délégation de pouvoirs est une délégation
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« générique », les pouvoirs éant délégués a des départements ou a des bureaux, le pouvoir d’ exercer
certaines activités et d’ accomplir certaines taches et les obligations qui découlent de ces responsabilités ne
peuvent étre conférés qu’ a des individus, pas a des structures. Comme le Secrétaire général I'a noté au
paragraphe 2 de son rapport intitulé « Obligations liées aux responsabilités» (A/55/270), «...les
responsabilités, le pouvair et les abligations qui y sont liées sont des éléments qui se retrouvent a chaque
maillon delachaine hiérarchique qui descend du Secrétaire général jusqu’ au simplefonctionnaire en passant
par tousles niveaux del’ encadrement ». Il S ensuit que chaque fonctionnaire, outrequ’il doit s acquitter des
taches attachées a sesfonctions, doit aussi répondre aux attentes définies dans son programme detravail et a
celles qui découlent des obligations générales d' un fonctionnaire international. A cet égard, il convient de
rappeler qu’ un fonctionnaire qui assume lesfonctions de son prédécesseur n’ hérite pas automati quement des
pouvoirsqui avaient été déléguésacedernier. Lesinspecteursont noté qu’il y avait eu dansle passé descas
ou la transmission de pouvoirs financiers était considérée comme une sorte de droit héréditaire, et ils se
féicitent des mesures prises récemment par le Controleur pour remédier a cette situation. lls notent
également que le Secrétaire général, au paragraphe 17 du document cité, a donné |’ assurance que « au
besoin, I’ é&endue des pouvoirs d’ un fonctionnaire peut étre réduite ou ses pouvoirs peuvent lui &reretirés
complétement ».

52. Les inspecteurs tiennent a signaler les efforts déployés par le Directeur général del’ ONUDI pour
élaborer un « plan de travail » qui permette a son organisation d’ adapter ses fonctions et ses priorités aux
réalités d’ un environnement mondial en pleine évolution tout en réformant ses structuresingitutionnelles. La
nouvelle structure, alignée sur la stratégie et les objectifs d’ ensemble de I’ ONUDI, est issue du « plan de
travail » et repose sur les principes suivants :

. Redéploiement des ressources et du personnel de la catégorie des administrateurs;
. Mécanismes appropriés de délégation de pouvoirs et de responsabilisation. Par exemple, la

délégation de pouvoirs financiers a des bureaux extérieurs et de pouvoirs financiers pour des
activités fonctionnelles est appuyée par une réglementation ou le processus d autorisation des
engagements de dépenses repose sur le principe du contrdle financier décentralisé, letitulaired un
compte budgétaire éant personnellement comptable de sa gestion;

. Décentralisation des activités, formul ation précise des principal esfonctions et activités des bureaux
extérieurs;
. Rationalisation du réseau de comités afin de supprimer ceux dont le mandat est arrivé aexpiration

ou empié&te sur des pouvoirs récemment délégués.

53. Le Programme alimentaire mondial, pour sa part, a entrepris ces derniéres années une profonde
réforme de ses structures institutionnelles et de ses programmes, déja évoquée en partie au chapitre Il du
présent rapport. C' est ainsi qu’ aété formulé un « mandat du PAM », accompagnéd’ une stratégiefinanciére
along terme. La délégation de plus larges pouvoirs aux cadres des services du Siége, maisauss et surtout
aux cadres des bureaux extérieurs, a été désignée comme objectif stratégique. Un nouveau systeme de
gestion des ressources humaines privilégiant la dél égation de pouvoirs a donc été élaboré et mis en cauvre,
accompagné d’ un « diagramme des dél égations de pouvoirs » indiquant toutes |es dél égations de pouvoirs
accordées et les sections pertinentes du Manuel FAO/PAM et du Réglement du personnel de la FAO
(applicable au PAM), ainsi que les noms des délégataires. Les inspecteurs ont appris qu’ une révision du
diagramme des dél égations de pouvoirs était en cours, de maniéere atenir compte de la décentralisation des
bureaux régionaux, du recours aux délégations de pouvoirs en matiére de recrutement et de I’ adoption des
nouvelles politiques et procédures applicables a la gestion des fonctionnaires de la catégorie des
administrateurs et de rang supérieur recrutés au niveau international, suite al’introduction de la nouvelle
formule d’ engagement de durée indéterminée.

54, Bien quelesmodes d’ approche adoptés par le PAM et I’ ONUDI ne soient peut-étre pas entiérement
applicablesal’ Organisation desNations Unies, leur caractére holistique pourrait avoir valeur d exemple. Les
inspecteurs voudraient aussi rappeler I’ étude approfondie et treés fortement argumentée éablieil y asix ans
par le Secrétariat, ou figurait déa une analyse exhaustive des conditions et des composantes d’ un systéme
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transparent et efficace d’ obligations liées aux responsabilité FedHer+

(reprise en substance dans I'annexe Il du rapport du Secrétaire général |nt|tuI € « Obligations liées aux
responsabilités » (A/55/270) donne une idée trés claire de la chaine de décisionsinterdépendantes mise en
jeu par les processus consistant aassigner des fonctions, a déléguer des pouvoirs et aassurer le respect des
obligations découlant des responsabilités. Le rapport de 1994, ainsi que les exemples évoqués plus haut,
montre clairement lanécessité de dével opper al’ Organisation des Nations Unies un cadre général de suivi
des résultats et de responsabilisation, au niveau tant des individus que des programmes, comme |les Etats
membres |’ ont demandéil y aplusde six ans. Lesinspecteurs constatent, alalecture du rapport de 1994 et
des rapports plus récents, que le systéme de contréle des obligations liées aux responsabilités ne sera pas
limité aux fonctionnaires supérieurs, mais devrait en fait déterminer la conduite de tout le personnel du
Secrétariat. |Is sont persuadés que des mesures prises dans | es trois domaines énumérés dans | es paragraphes
gui suivent pourraient offrir des bases solides pour la mise en place d’ un tel systéme.

(= Recommandation 1)

B. Instaurer une culturedeclarté, de transparence et de communication

55. Commeon I’avu au chapitre |l du présent rapport, ladé égation de pouvoirsvades Etats Membres
(Charte des Nations Unies) al’ Assemblée générale et au Secrétaire général, lequel délégue a son tour ses
pouvoirs aux fonctionnaires du Secrétariat afin de s' acquitter de son mandat. L’ exercicedel’ autoritérepose
donc sur une cascade d’ actes de dél égation qui devraient tousfairel’ objet d’ un examen systématique afin de
S assurer gu’ ils sont clairement formul és et compatibles avec lesréglements et réglesen vigueur del’ ONU,
ainsi qu’ avec lesprincipesarrétés par les organes délibérants. Touteincompatibilité, contradiction, confusion
ou lacune dans la chaine des dél égations de pouvoirs devrait étre rectifiée.

56. Il est évident quelesdirectives définies par I’ Assemblée générale al’ intention du Secrétaire généra
devraient étre ellessmémes transparentes et dépourvues de toute ambiguité, afin d’ éviter toute confusion dans
leur interprétation par le Secrétariat.

57. Des pouvoirs administratifs et fonctionnels sont délégués par le Secrétaire général a d’ autres
fonctionnaires par le biaisde circulaires du Secrétaire généra (série ST/SGB). Lacirculaire ST/SGB/1997/1,
du 28 mai 1997, intitulée « Modalités de promulgation des textes administratifs », définit clairement les
guestions qui nécessitent lapublication de circulaires du Secrétaire général, et cellesqui doivent fairel’ objet
d’instructions administratives (série ST/Al). Cesderniéres doivent étre approuvées par le Secrétaire général
adjoint alagestion ou par tout autre fonctionnaire spécifiquement autorisé. |l est clairement précisé dansla
circulaire ST/SGB/1997/1 quelesrégles, politiques ou procéduresfaisant I’ objet d’ une application générale
ne peuvent étre instituées que par des circulaires du Secrétaire général et des instructions administratives
ddment promulguées.

58. Les questions nécessitant la publication de circulaires du Secrétaire général sont notamment les
suivantes :
a) Promulgation de textes relatifs al’ application des statuts, réglements, résolutions et décisions

adoptés par |I' Assembl ée générale, notamment :

i) Promulgation d' articles du Réglement financier et de dispositions des Régles de gestion
financiére, et publication du texte complet du Réglement et des Regles;

i) Promulgation d articles du Statut et de dispositions du Reglement du personnd, et
publication du texte complet du Statut et du Réglement;

iii) Promulgation d'articles et de dispositions du Réglement et des régles régissant la
planification des programmes, les aspects du budget qui ont trait aux programmes, le
contrdle de I’ exécution et les méthodes d' évaluation, et publication du texte complet du
Réglement;
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b) Promulgation des et reglements et régles éventuellement requis pour |’ application des
résolutions et décisions adoptées par le Conseil de sécurité;

C) Organisation du Secrétariat.

59. Lesinstructions administratives, pour leur part, ont pour but de définir lesprocédures et modalitésa
suivre pour |’application du Réglement financier et des Régles de gestion financiére, du Statut et du
Réglement du personnel ou des bulletins du Secrétaire général. Destextes administratifs de rang inférieur,
lescirculaires sont publiés en vertu delacirculaire du Secrétaire général ST/SGB/1997/2, pour présenter des
informations d’ ordre général, ou des explications concernant lesregles, politiques et procédures en vigueur,
ainsi que des annonces sur des questions a caractére exceptionnel ou temporaire. Lescirculaires ne doivent
pas servir apromulguer de nouvelles régles, politiques ou procédures.

60. Ces principes clairs qui doivent régir la publication des textes administratifs ne sont pas toujours
respectés. Tout en reconnaissant que larévision desanciens (antérieursajuin 1997) textesadministratifsest
une tache difficile et une entreprise de longue haleine, les inspecteurs ont noté des cas ou des circulaires
publiées aprés juin 1997 ne respectaient pas lesrégles prescrites, ou des cas ou des procédures ayant force
obligatoire étaient annoncées par d’ autres moyens gue les moyens prescrits.

61. Il faut s efforcer d'introduire davantage de clarté dans les régles, et dans tous les textes
administratifs, qui guident les cadres dansleur travail quotidien pour lagestion des ressources humaines et
financiéres dont ils ont la charge. La complexité du texte des dispositions finales de la circulaire
ST/AI1/1999/1, qui renvoie a des documents souvent impossibles a obtenir et dont I’ interprétation nécessite
desrecherches supplémentaires de lapart des utili sateurs, montre clairement que lesinstructions publiées par
le Secrétariat doivent étre rédigées en termes simples et directs. Les efforts en cours pour rationaliser les
procédures, qui sont décritsau chapitre |V, doivent donc étre accéléréset, S nécessaire, le Secrétariat devrait
proposer al’ Assembl ée générale des révisions appropriées des réglements et des régles.

(=» Recommandations 2 et 3)

62. En ce qui concerne les Régles de gestion financiére, la version actuelle figure dans le document
ST/SGB/Financial Rules/1/Rev.3 (1985) et dans un amendement publiéle 30 septembre 1998 souslacote
ST/SGB/1998/15, modifiant laregle relative au Comité de contrdle du matériel. Lesinspecteursont relevé
un certain nombre d'incohérences, voire de contradictions, dans le contenu des régles, et entre certaines
régles et une autre circulaire du Secrétaire général.

63. Plus précisément, en vertu des Régles de gestion financiere, un certain nombre de fonctions sont
confiées directement au Contrdleur, par exemple, en ce qui concerne les demandes de versement des
contributions et des avances, adresseées aux Etats Membres et aux Etats non Membres (régles 105.6 et
105.8), et laréception, le dépbt et le placement desfonds, y comprisles placements de la Caisse commune
des pensions du personnel des Nations Unies (CCPNU) (régles 109.1 et 109.2). Cependant, d aprés le
document ST/SBG/1997/11, concernant |’ organisation du Département delagestion, les questionsrelatives
aux contributions versées par les Etats Membres, laréception et labonne garde des fonds et les mesures a
prendre pour « accroitre le rendement des fonds gérés par I'ONU » font partie des attributions de
fonctionnaires qui rendent directement compte au Secrétaire général adjoint alagestion. Lesplacementsde
la Caisse commune des pensions, bien gu'ils ne soient pas mentionnés dans le document SGB précité,
relévent d’ un service de gestion des placements responsabl e devant |e Secrétaire générd adjoint alagestion.

64. D’autres incohérences ont été relevées. Par exemple, aux termes de sa décision 50/472 du
23 décembre 1995, I’ Assembl ée générale adécidé de modifier lesarticles 2.1 et 11.4 du Reglement financier
gui concernent le cycle budgétaire des opérations de maintien delapaix. Ni le texte révisé du Réglement, ni
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larévision attendue de I’ article 111.4, annoncée au paragraphe 3 du rapport du Secrétaire général sur cette
guestion (A/50/787), n’ont été publiés, commeil et é&té normal, dans une circulaire du Secrétaire général.

65. La situation est la méme pour les amendements approuveés par I’ Assemblée générale dans sa
résolution 52/212 B, en date du 31 mars 1998, qui concerne « le mandat additionnd régissant lavérification
des comptesde |’ Organisation des Nations Unies », mandat qui fait partieintégrante du Réglement financier.
A cet égard, il convient de noter quel’ Assemblée générale, danslaméme résolution, a également approuve,
avec certainesréserves, lesrecommandations du Comité des commissaires aux comptes (A/52/753, annexe,
par. 6 et 7) concernant ladivulgation del’ identité des fonctionnaires qui doivent étre tenus responsables de
I" application des recommandations du Comité, ainsi que la question des sanctions aimposer au cas ou la
non-application des recommandations serait imputable a la négligence et ala mauvaise gestion du ou des
fonctionnaires responsables. La résolution de I’ Assemblée générale est au coaur des problémes de la
délégation de pouvoirs et des obligations liées aux responsabilités, et son contenu devrait étre porté ala
connaissance de touslesfonctionnaires du Secrétariat, au moyen de circul aires administratives appropriées,
et plus particuliérement al’ attention des chefs de département et/ou des directeurs de programme, qui sont
directement concernés.

66. Lesinspecteurs ne peuvent que déplorer lelaxisme et le manque de clarté et de transparence qui ont
caractérisé, comme il a été rappelé plus haut, la formulation des textes administratifs et |’ application des
politiques. Laversion actuelle des Régles de gestion financiére remonte a 1985 et n' a pas été révisée pour
tenir compte des changements dont les politiques et les pratiques ont fait I’ objet depuis. Malgré les
assurances données par e Secrétaire général dans son rapport du 5 aodit 1994 (A/C.5/49/1, par. 24), ouil est
dit qu’ une révision du Réglement financier et des Regles de gestion financiére était en cours et qu’ un texte
révisé serait présentée al’ Assembl ée générale, pour examen, asacinquante-huitiéme session, celan’apas
ééfait. Lesinspecteurs prennent note des assurances renouvel ées du Secrétaire général, figurant dans son
rapport intitulé « Obligationsliées aux responsabilités » (A/55/270, par. 9), selon lesguelles « le Reglement
financier et les Régles de gestion financiéere sont actuellement al’ examen ».

67. Il semble indispensable, pour instaurer un climat de discipline et d’ ordre administratif, que les
documents de base, qui guident en fait le fonctionnement du Secrétariat, soient clairs, dépourvus de toute
ambiguité et ajour. Autoriser des dérogations aux textes de base — aussi bien intentionnées soient-elles —
sans publier de révisions, favorise un climat de laxisme et de mépris des régles, qui pourrait avoir de
Sérieuses répercussions.

68. Deméme, il est indispensable de respecter |es modalités de promulgation des textes administratifs
(ST/SGB/1997/1), alafois pour garantir que les procédures et |es instructions soient formul ées en termes
clairs et pour éviter toute contradiction entre différents textes. A cet égard, la publication de dispositions
administratives ayant force obligatoire devrait sefaire exclusivement selon lesmodalités prescrites, asavoir,
sous forme de circulaires du Secrétaire général ou d'instructions administratives. Les maodifications ou
annulations de textes administratifs devraient étre annoncées au moyen d’ un autre texte administratif de
méme hiveau ou de niveau supérieur.

(= Recommandation 4)

69. Cependant, comme la pratique I’ amontré, le fonctionnement de la dél égation de pouvoirset d’ un
systéme transparent et efficace d’ obligations liées aux responsabilités implique davantage qu’ une révision
desréglements, régles et procédures applicables et qu’ un transfert des pouvoirs de décision opéré par décret.
L’ action menée en permanence pour promouvoir une nouvelle culture de confiance et de communication a
un role capital a jouer dans la mise en place du systéme. Les caractéristiques de cette nouvelle culture
peuvent se définir comme suit :

. Focalisation sur I’individu : lesindividus devraient étre mis al’ épreuve et encourages, il faudrait
leur donner lapossibilitéd agir et d’ user deleur jugement. Il devrait é&re clairement comprisqu’ une
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efficacité accrue est lefruit desefforts d’ individus motivés, et non le produit de systémesfondés sur

la contrainte;

. Ladirection ne devrait pas étre autoritaire ou coercitive mais, dans la plus large mesure possible,
participative;

. Une orientatjon privilégiant les produits plutdt qu’ une orientation axée sur les processus ou les
procédures™.

70. Ce qui fait I'importance de cette culture, c'est qu’ elle reconnait que la responsabilité, I autorité,

I’ obligation de répondre de ses actes et I acceptation de cette obligation sont des é éments interactifs et
inextricablement liés; et quec’ est I” interdépendance effective de cesé éments qui permettraal’ Organisation
d’ atteindre a |’ excellence dans sa gestion. Pour y parvenir, des attitudes et des habitudes bureaucratiques
profondément ancrées doivent changer sous |’impulsion de la direction et grace alaformation. Il faudrait
éviter les connotations négatives ou répressives souvent associées aux notions d autorité et de
responsabilisation et mettre au contraire |’ accent sur les aspects positifs de ladélégation de pouvoirset dela
responsabilité, y compris dans une optique d’ organisation des carrieres et d’ autonomie accrue.

(= Recommandation 5)

71. Plusieurs organisations ont pris desinitiatives pour stimuler ce changement de mentalité. Le « Plan
de travail concernant le réle et les fonctions futurs de I’ONUDI », dont il a été question plus haut, a été
complété par un nouveau systéme d’ organisation des carriéres. L' Administrateur du PNUD, pour sapart, a
publié une « Charte 2001 pour le PNUD » afin de définir les objectifs du Bureau de laplanification et dela
gestion desressources. L’ innovation consiste aformuler des objectifs détaill és correspondant aux objectifs
stratégiques du PNUD. La « Charte 20001 pour le PNUD » définit pour chague objectif desindicateursde
résultat assortis de critéres appropriés. Ces objectifs seront ensuite incorporés aux plans de travail annuels
des différentes unités du Programme et deviendront partie intégrante des plans d’ activité professionnelle
individuels. Chague fonctionnaire est ains mieux & méme de comprendre la contribution qu’il peut
personnellement apporter a I'exécution du mandat général de I’ organisation. Le HCR, dans le cadre
d'initiatives de grande envergure pour le changement, a introduit la formule dite des « contrats de
responsabilisation », qui définissent les conditionsaremplir et précisent lesattributions et lesrolesrespectifs
de toutes | es parties appelées aintervenir ala suite d’ une dél égation de pouvoirs financiers.

72. Au HCR, il aété signé un « Pacte » définissant les attributions et |es roles respectifs de toutes les
personnes concernées lorsque des responsabilités en matiére de gestion des ressources humaines ont été
déléguées al’ échelon de la gestion opérationnelle. Dans |e cadre de ce « Pacte », laDivision de la gestion
des ressources du HCR s engage afournir :

. Aux représentants du HCR, une formation a la gestion des ressources humaines qui mette en
lumiere les conséguences, pour leur travail de gestion, d une délégation de pouvoirs dans le
domaine des ressources humaines;

. Aux administrateurs appelés a exercer les fonctions transférées en vertu d’ une délégation de
pouvairs, une formation pratique ala gestion des ressources humaines,

. Un manuel du personnel complet traitant de tous | es aspects des pouvoirs délégués dansle domaine
des ressources humaines.
73. Des efforts de formation anal ogues seront nécessaires al’ ONU pour assurer quelesfonctionnaires, a

tousles niveaux, possédent |es compétences requises, car " autonomierésultant d’ une délégation de pouvoirs
ne s acquiert pas naturellement. En fait, pour beaucoup de gens, il est plusfacile de gérer ou de travailler
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dans un systeéme éroitement contr6lé que dans un environnement qui accorde au personnel, plus
spécialement aux cadres, un certain degré de liberté.

74. Lesinspecteurs ont pris note des efforts entrepris ces derniéres années par |le Secrétariat del’ ONU
pour former les superviseurs ala« gestion des personnes» et initier tant les subordonnés que les cadres aux
techniques de reglement des conflits. L es différents programmes de formation des superviseurs et des cadres
sont décrits en détail aux paragraphes 20 a 22 du rapport du Secrétaire général intitulé « Obligations liées
aux responsabilités » (A/55/270). Le Corps commun sait auss que, dans I’ action menée pour changer la
culture ingtitutionnelle et renforcer le potentiel de ressources humaines, I'ONU s est engagé dans un
processus participatif visant adéfinir lesvaleursinstitutionnelles clés, |es compétences de base et les savoir-
faire gestionnaires, que les programmes de perfectionnement du personnel sont revus et que de nouvealix
programmes sont en cours d’ élaboration afin de renforcer et de développer ces compétences et savoir-faire.
Lesinspecteursestiment qu'’ il estimportant de poursuivre ceseffortset delescompléter par des programmes
visant a mieux informer le personnel de ses droits et de ses devoirs. De tels programmes devraient faire
partie intégrante de lamise au courant lors de I’ entrée en fonctions. De plus, une attention accrue doit étre
accordée aux savoir-faire gestionnaires lors du processus du recrutement. Ces investissements dans la
formation entraineront des dépenses que |’ Organisation devrait budgétiser.

C. Assurer I'autonomie et le suivi des cadres

75. Lesinspecteurs approuvent I’ idée que ce qui peut étre délégué devrait I’ étre. Cependant, le pouvoir
délégué doit étre trés clairement défini, comme dansun contrat, et peut nécessiter |’ éablissement d’ unelettre
ou d’'un document officiel spécifique attribuant des pouvoirs et des responsabilités a des fonctionnaires
nommément désignés. Lesroles et les attributions doivent étre délimités avec unetotale clarté afin d’ éviter
toute confusion quant aux responsabilités.

76. C'est la un aspect particuliérement important au moment ot le Secrétariat passe par de profondes
transformations. 11 faut que lesfonctionnaires sachent sans ambiguité ce qui doit étre fait et ce qu’ on attend
d’ eux. Tout ordre de délégation doit, au minimum, comporter les ééments suivants :

a) Citation de la source originale du pouvaoir;
b) Description du pouvoir qui doit étre délégué, assortie d’ objectifs clairs et cohérents;
C) Toute restriction imposée aux pouvoirs délégués, y compris toute restriction a la délégation

secondaire de pouvairs;

d) Indication, le cas échéant, de toute délégation de pouvoirs antérieure qui aurait été modifiée ou
annulée;

€) Date alaquelle la délégation doit prendre effet et indication de sa durée;

f) Indication détaillée desrapports a présenter en vertu del’ obligation defairerapport découlant dela

délégation de pouvairs, afin d’ assurer un suivi approprié (volume, fréquence des rapports et autres
précisions, en particulier en ce qui concerne les relations entre les bureaux extérieurs et le Siege).

77. Touslesinstrumentsreatifs aladél égation de pouvoirsdevraient étre examinés, afin de s assurer de
leur clarté et de leur compatibilité avec les politiques, reglements et régles en vigueur al’ONU, et plus
spécialement de déterminer si d’ autres dél égations de pouvairs sont possibles. Il est clair que tout pouvoir
délégué peut étre modifié et/ou retiré.
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(= Recommandation 6)

78. De maniére générale, en cas de délégation de pouvoirsaux cadres, e succés dépendrabeaucoup de
I’ efficacité desfonctions d appui (finances et gestion des ressources humaines, achats, gestion des béatiments,
technologiedel’ information, etc.) assurées soit sous leur autorité directe, soit par des services « communs »
dansleslieux d' affectation ou il existe plus d’ un service organique. Lafourniture d’ un appui efficace sous
forme de services administratifs aiderales gestionnaires dotés de moyens d’ intervention accrus aexercer leur
autorité dans|’ exécution desplansdetravail et I’ administration deleur unité. Il faut aussi qu’ils puissent, en
cas de besoin, obtenir, des conseils complémentaires sur |’ application et I'interprétation correctes des
réglements, régles et instructions administratifs applicables dansle domaine desfinances, du personne et de
la planification des programmes. Les inspecteurs estiment que la création, au Bureau de la gestion des
ressources humaines, d' un service d assistance ou d'aide aux usagers qui serait chargé de donner des
renseignements de cette nature contribuerait beaucoup arenforcer les savoir-faire gestionnaires et le systéme
de responsabilisation. Des services analogues de conseil devraient étre prévus pour aider lescadres aexercer
les pouvoirs de gestion financiére qui leur ont été délégués. A cet égard, les inspecteurs tiennent a saluer
comme un exemple de bonne pratique ladécision du HCR de créer des postes de gestionnaire principal des
ressources appelé afournir ce type d’ assistance.

79. On pourrait penser qu’ une délégation de pouvoirs équilibrée aux directeurs de programme devrait
conférer un pouvoir décisionnel approprié aux fonctionnaires responsables del’ exécution des programmes
detravail prescrits et réduire au minimum de longues procédures bureaucratiques. Cet objectif est réalisable
a condition que les cadres connaissent a fond les politiques applicables en la matiére dans |’ ensemble de
I’ Organisation, telles gu’elles ont éé définies par I' Assemblée générale. Sinon, il faut qu’ils puissent
bénéficier des compétences de leurs propres services administratifs ou de services administratifs d’ appui
« communs », ainsi que des conseils fournis par les services de |’ administration centrale.

(=» Recommandation 7)

80. Enfait, commel’ afait observer le Directeur exécutif du PAM, quand les cadres assument davantage
de responsabilités et d' obligations liées a ces responsabilités, le réle des fonctions d' appui évolue
nécessairement : il s agit moins d’ exercer un contréle que d’ aider les gestionnaires a gérer. C'est un point
particuliérement crucial au Secrétariat de I’ONU, qui compte d’importants bureaux hors siége, ou les
services administratifs communs fournis aux unitésfonctionnelles sont assurés, ades degrésdivers, par une
unité « centrale » (a chague lieu d affectation). Des efforts s'imposent pour opérer un changement de
mentalité et obtenir que ceux qui fournissent des services administratifs ne confondent pasleur réled’ appui
avec |’ exerciced un pouvoir décisionnel, fonction qui devrait étrel’ apanage du chef du service organique..

81. Les cadres, aussi bien au Siége que sur le terrain, doivent avoir immédiatement et a tout moment
acces aux informations nécessaires. Le développement du SIG devrait étretresutile acet égard, unefoisque
les contraintes et les difficultés actuelles auront été surmontées. Lamise en cauvredu SIG s est certainement
traduite par une plus grande facilité d’acces a I'information et par des procédures administratives plus
précises. Cependant, bon nombre de bureaux ont regretté que le fonctionnement médiocre du systéme, ses
tempsde réponsetrop longs, son aptitude limitée afournir des statistiques sur lacharge detravail —basedes
indicateursde résultat — et le démarragetardif de ses différentes phases n’ aient pas encore permisderéaliser
les gains d' efficacité initialement attendus. De plus, les inspecteurs ont |e sentiment que le Secrétariat n'a
pas encore tiré tout le parti possible des possibilités offertes par I’ Intranet pour rendre I'information de
caractére général largement accessible dans un format attractif pour I’ utilisateur.

(= Recommandation 8)

82. Concernant la question du suivi, comme il a été rappelé aux paragraphes 24, 43 et 44, I’ une des
préoccupations de |’ Assemblée générale, quand elle aexaminélaquestion deladéégation de pouvoirs sous
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ses différents aspects, atoujours été lanécessité d assurer |e contrdle central de I’ application des principes
généraux définis par elle au sujet desressourcesfinanciéres et humaines. Il est indispensable queles services
centraux conservent une capacité permanente de suivi qui leur permette d’ évaluer les progres et de détecter
les éventuelles déficiences. L’ ampleur du suivi et les obligations en matiére d' établissement des rapports
devraient étre ala mesure de |’ autorité conférée par la délégation de pouvoirs.

83. Une telle capacité de suivi dépend des possibilités d’ accés a des technologies et a des systémes
d’information appropriés, et de la coopération des mécanismes de contréle pertinents. Comme le Comité
consultatif sur les questions administratives (CCQA) I’ a noté sur la page de son site Internet consacrée au
renforcement des procédures financiéres, les opérations comptables gagnent en efficacité avec lamise en
place de systémes automati sés auxquel s sont incorporés des processus de validation qui réduisent leserreurs
au minimum lorsdel’ introduction des données. L es systémes améliorés de gestion intégrée fournissent des
informations plus ajour et plus exactes sur les codts et des renseignements plus précis sur les ressources
disponibles, ce qui permet d éviter de dépenser sans intention délibérée des montants supérieurs aux
allocations de crédit. Lescadresont aussi une plus grande latitude pour redéployer |es ressources et peuvent
plus facilement répondre a des besoins mouvants, tout en restant dansleslimites del’ envel oppe budgétaire
globale.

84. Deméme, latechnologie del’ information faciliterait |lacommunication réguliére de renseignements
sur les décisions pertinentes concernant lagestion des ressources humaines, donnant au BGRH lapossibilité
d’ exercer un suivi permanent des mesures relevant de sa responsabilité globale.

(=» Recommandation 9)

D. Mesurer lesrésultats et tirer les conséguences

85. Letroisiéme @ ément essentiel du systéme de responsabilisation seral’ aptitude de |’ Organisation a
évaluer effectivement les résultats des fonctionnaires auxquel s des pouvoirs ont éé dél égués, et sacapacité
d’ agir pour donner effet asesconclusions. L e systeme d’ appréciation du comportement professionnel (PAS)
entré en vigueur en 1995 est un pas important a cet égard. Le renforcement des mécanismes d’ exécution, y
comprislerecours accru ades mesures disciplinaires contre des personnes qui se sont livrées ades activités
répréhensibles, a condition que ce recours s accompagne d’ amdiorationsdans|’ administration delajustice,
contribuera a étayer le systéme de responsabilisation que pourra proposer le Secrétariat.

86. Des mécanismes doivent encore étre mis en place, cependant, pour bien faire ladistinction entreune
défaillance délibérée et une défaillance accidentelle, ¢’ est-a-dire entre :

. Une défaillance due a la corruption, a la malhonnéteté et a un manquement au devoir, qui doit
donner lieu a des sanctions disciplinaires; et

. Une défaillance due a un mangue de jugement, al’ignorance ou al’ inexpérience, qui devrait faire
I’ objet de mesures correctivestelles que des actions de formation ou, en dernier ressort, un transfert
Ou une mutation.

87. Pour les défaillances du premier type, il semble gu’il existe un corpus suffisant de réglementset de
régles destinés a sanctionner une conduite inappropriée, notamment la disposition 112.3 du Reglement du
personnel (« Lesfonctionnaires peuvent étre tenus de réparer, en tout ou en partie, le pré§judicefinancier que
I’ Organisation pourrait avoir subi du fait deleur négligence ou parce qu’ ils auraient enfreint unedisposition
du Statut du personnel, du Réglement du personnel ou d’ une instruction administrative. ») et delaréglede
gestion financiére 114.1 (« ... Tout fonctionnaire qui prend une mesure ou une décision contraire aux
présentes Régles de gestion financiére ou aux instructions administratives connexes, peut étre tenu
personnellement et financiérement responsable des conséquences de cette mesure ou de cette décision »).
Bien entendu, en plus des dispositions susmentionnées, tout fonctionnaire dont la défaillance est due ala
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corruption, ala malhonnéteté et a un manquement au devoir tomberait sous le coup des dispositions du
chapitre X du Statut et du Réglement du personnel.

88. Ce point revét une importance particuliere quand il s'agit de la conduite de directeurs de
programme, comme en témoigne lademande quel’ Assemblée générale aadressée au Secrétaire général dans
sarésolution 51/226, section |1, paragraphe 3, ou elle le prie « de publier des instructions administratives
précisant clairement les responsabilités et obligations des directeurs de programme en ce qui concerne la
bonne gestion des ressources humaines, et instituant, conformément aladisposition 112.3 du Réglement du
personnel, des sanctions pour tout préjudice financier que I’ Organisation pourrait avoir subi en raison de
fautes graves qu'’ils auraient commises, notamment en agissant de fagon irréguliére ou en contrevenant de
maniére intentionnelle ou irréfléchie au Statut et au Réglement du personnel, ains qu’aux politiques
applicables en matiére de recrutement, d’ affectation et de promotion. ».

89. Les inspecteurs ont pris note des rapports du Secrétaire général figurant dans les documents
A/53/849 et A/54/793 concernant le probléme des irrégularités de gestion qui entrainent des pertes
financiéres pour I’ Organisation. Ils voient dans ces rapports un premier pas vers |’ adoption de mesures
conformes alademande susmentionnée del’ Assemblée générale et ilsinsistent pour gu’il y soit pleinement
donné suite.

0. En ce qui concerne les erreurs dues a un mangue de jugement ou a I'inexpérience, il semble
nécessaire de mettre en place au Secrétariat des mécanismes appropriés, par exemple en prévoyant des
actions de formation spécialement adaptées a chague cas (qu'il nefaut pas confondre avec les programmes
deformation générale qui sont proposésal’ ensembledesfonctionnaires et qui sont facultatifs). Finalement,
les situations de ce genre peuvent résulter d’ erreurs dans les politiques d’ affectation du Secrétariat, par
exemplelorsgue des fonctionnaires sont affectés ades postes pour lesquelsilsn’ ont peut-étre pastoutesles
compétences nécessaires ou le profil voulu. Un systeme plus rigoureux de recrutement et/ou d’ affectation, et
davantage de vigilance a cet égard, devrait permettre de résoudre ces problémes.

91. En conséquence, un systéme général de responsabilisation doit reposer sur les principes suivants :

. Clarté et transparence dans la publication des instructions (textes administratifs) et
développement de lacommunication atous les échelons du Secrétariat, et plus particuliérement
entre cadres et subordonnés,

. Fourniture aux cadres de tous les appuis, informations et conseils nécessaires pour |’ exercice des
fonctions qui leur sont confiées, y compris en ce qui concerne leurs relations avec leurs
subordonnés, et pour le réglement d’ éventuelles divergences, et

. Existence de mécanismes appropriés d évauation du comportement professionnel des
fonctionnaires auxquels des pouvoirs ont été délégués et renforcement des mécanismes
d’ application pour faire face aux défaillances.

(= Recommandation 10)

92. Lesinspecteurs ne voudraient pas conclure ce rapport sans rappel er | es sérieuses préoccupations du
personnel, telles qu’ elles ont été exprimées par les organes représentatifs reconnus (voir les paragraphes 45
€t 46 ci-dessus) qui redoutent que les droits du personnel consacrés par lesréglements et régles applicables
de I’ Organisation ne soient pas, faute d’un systéme approprié de responsabilisation, protégés contre des
décisionsarhitrairesdel’ encadrement. Lesinspecteurs recommandent al’ administration deveiller acequ’il
soit tenu compte, dans la plus large mesure possible, des vues et suggestions du personnel, en veillant ace
gue ses droits soient respectés et a ce que des consultations aient lieu avec les représentants du personnel
dans le cadre du systéme de communication amélioré.
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(= Recommandation 11)

93. En résumé, on peut dire que, du point de vue administratif, I’ Organisation desNationsUniesn’apu
fonctionner, depuis le début, qu’en recourant a la délégation de pouvoirs. Le Secrétaire général, afin
d’inculquer au Secrétariat un style de gestion modernisé, adéployé des eff orts consi dérabl es pour dével opper
lapratique de ladélégation de pouvoirs. Dans|’ ensemble, le processus aregu un premier accueil favorable
de lapart des Etats Membres, maisil aauss suscité des expressions d'inquiétude qui concernent plusieurs
de ses aspects spécifiques, plus spécialement quant a la nécessité du contrle centralisé. Les inspecteurs
estiment gue le processus devrait se poursuivre mais que, pour le maintenir sur la bonne voie, un certain
nombre de conditions et de critéres, précisés dans le présent rapport, doivent étre strictement respectés.
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