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I ntroduction

1. Le volumelll de I'Etude globale des questions de la gouvernance et du
contrle dans les organismes, fonds, programmes et institutions spécialisées des
Nations Unies comprend |es éléments suivants :

* Un résumé des conclusions de I'analyse des lacunes (phasel), ou les
pratiques actuelles des Nations Unies sont examinées au regard des principes
de bonne gouvernance présentés au volume 11;

* Les grandes recommandations formulées sur la base d’'un échantillon
d’entités des Nations Unies (phase 2) pour améliorer la gouvernance au sein
du systéme des Nations Unies. Ces recommandations se fondent sur I'analyse
des lacunes effectuée au cours de la phasel, ainsi que sur I'examen de
I’efficacité et, s'il y a lieu, des colts d'un échantillon de cing entités des
Nations Unies. Ces recommandations sont suivies d’une description globale
des co(ts, avantages et plans de mise en cauvre;

Comme il est indiqué au volume |, les principes de gouvernance et de contréle
sont interdépendants et pour promouvoir une gouvernance et un contréle plus
efficaces, il faut appliquer en méme temps les uns et les autres. Chacune des
recommandations faites ici s'inscrit dans un ensemble cohérent, bati sur le
projet de Code de gouvernance des Nations Unies, qui se fonde lui-méme sur
les principes de bonne gouvernance et de contrdle. En conséquence,
I ensembl e des recommandations devrait étre adopté dans sa totalité.

L’analyse des pratiques actuelles et des lacunes des organismes des
Nations Unies, que I'on trouvera aux appendices du présent volume, faisant
référence a la phasel, et, plus particulierement, I'analyse des lacunes
accompagnée de recommandations, pour les cing entités de |I'échantillon
étudiées ala phase 2 (Secrétariat de I’ ONU, PNUD, UNICEF, HCR et OACI).

2. Les conclusions, recommandations et analyses détaillées présentées dans le
présent volume ne concernent que les principes de gouvernance, ¢’ est-a-dire les
principesl a 5. Les conclusions, recommandations et analyses détaillées se
rapportant au principe qui porte sur le contréle (le principe 6) sont présentées de la
méme facon au volume IV.

Résumé des conclusions de I’ analyse des lacunes
des entités des Nations Unies (phase 1)

Gouver nance : Stratégie, mission, planification et organe directeur

3.  Note d'introduction : il convient de noter que la présente section traite des
constatations relatives a |’ analyse des lacunes des pratiques actuelles des entités des
Nations Unies par rapport a des principes élaborés a I’ extérieur du systéme. Il s agit
d'un ensemble dobservations qui ne vaent pas nécessairement de
recommandations, celles-ci étant formulées a la section suivante.

4. Lesorganesdirecteurs sont souvent de taille importante et leurs processus
de prise de décisions sont complexes. Dans le systéme des Nations Unies, les
principales assemblées délibérantes sont nécessairement de taille importante et
ouvertes a tous les membres afin de garantir une participation et une prise de
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décisions adéquates. Toutefois, dans le méme souci de rester ouverts a tous les
membres, les organes directeurs et leurs comités sont également de taille trés
importante. Cela peut limiter leur efficacité d examen et de prise de décisions,
particuliérement dans les domaines du budget, de I'allocation des ressources, du
contrdle et de la gestion des risques. Par ailleurs, |’ appui administratif que nécessite
le processus de prise de décisions des grands organes délibérants devient a la fois
complexe et colteux. Par conséquent, les processus internes de prise de décisions
des organes directeurs laissent souvent a désirer et ne font pas I’ objet réguliérement
d’ une auto-évaluation ou d’une évaluation facilitée.

5. Il arrive qu'il n'y ait pas de lien entre la prise de décisions relatives aux
objectifs stratégiques et I'allocation des ressour ces. Cette absence de lien entre la
planification stratégique et le processus budgétaire peut se produire fréqguemment au
sein du systéme des Nations Unies, pour un certain nombre de raisons.
Premiérement, les décisions relatives aux mandats et aux budgets sont souvent
prises par des organes directeurs différents, ou par différents organes au sein d’'un
méme organe directeur. Deuxiémement, les décisions relatives aux contributions
obligatoires et volontaires sont prises par des organes directeurs différents, ou par le
méme organe, mais séparément. Enfin, les cadres de gestion axée sur les résultats ne
peuvent pas toujours compenser a eux seuls I'absence de vision intégrée. Si,
globalement, la gestion axée sur les résultats représente un progres, il y a de grandes
différences d’ un organisme des Nations Unies a |’ autre dans |’ application qui en est
faite, tant parce que cette application est plus ou moins compléte que parce que son
efficacité est variable. Une lacune fréquente consiste a faire porter I’ attention et le
débat sur les intrants, tels que les postes ou les lignes budgétaires, plutét que sur les
produits et les résultats. En outre, les résultats du suivi de la performance pourraient
souvent étre plus efficacement reliés ala stratégie et al’ allocation des ressources.

6. Nécessité de responsabiliser davantage la direction pour ce qui est de
I’appui qu’elle apporte aux processus de gouver nance et de contrdle de |’ organe
directeur. Dans plusieurs entités, la direction n’apporte pas toujours aux organes
directeurs un appui suffisant pour leur permettre de suivre effectivement la
performance, d’ orienter |’ allocation des ressources, de diriger le contréle et de tenir
la direction globalement responsable de sa gestion. On peut citer par exemple la
nécessité d assurer que |'information soit publiée plus rapidement et dans toutes les
langues voulues, et de veiller a mettre en ceuvre un suivi suffisant pour ce qui est
des rapports demandés et des responsabilités déléguées. Dans certaines entités, ce
probléme se pose en permanence, tandis que dans d'autres il ne se pose que par
intermittence.

Gouvernance : Organedirecteur et structures des comités

7. La pratique du recours a des experts indépendants pour assister les
organes directeurs et leurs comités s'étend, mais reste limitée. |l n'y a pas au
sein du systéme des Nations Unies de précédent généralement accepté concernant
I’utilisation d’experts indépendants pour appuyer les organes directeurs. Lorsqu’il
existe des comités (consultatifs) d experts indépendants, tels que le CCQAB, la
CFPI et divers comités d'audit et de contrble, et qu'ils sont constitués d’ experts
indépendants, leur niveau d'indépendance est généralement limité du fait des
procédures régissant leur sélection, leur rémunération et les déclarations qu'ils
doivent faire.
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8. Certains des mandats et des fonctions des comités des organes directeurs
se chevauchent. Certaines entités ont des comités dont les roles et les mandats sont
similaires, ce qui aboutit a ce que les débats soient répétitifs et les pouvoirs mal
définis et, au bout du compte, réduit I’ efficacité et I’efficience des processus de
prise de décisions. On observe des doubles emplois dans le role et les mandats entre
les comités d’ experts de certaines entités et les organes directeurs d'autres entités,
ainsi qu’entre les comités des organes directeurs et leurs propres comités d’ experts.

Gouvernance : Gestion des ressour ces humaines

9. Manque de transparence dans la sélection et la nomination des membres
des comités des organes directeurs et de la direction. Lorsqu’une assemblée
délibérante nomme les membres d’un organe directeur, elle ne peut pas toujours se
fonder sur des critéres de qualification minimum. S'il existait de tels critéres, le
processus pourrait dans bien des cas étre plus transparent. |11 en va de méme pour la
sélection de la direction de nombreuses entités, ce qui pose par la suite des
problémes de responsabilité.

10. En ce qui concerne les politiques de rémunération des membres des comités
indépendants, leur manque de cohérence fait peser des doutes inutiles sur le niveau
d’indépendance des intéressés. Dans de nombreux cas, |es membres indépendants de
certains comités d’ experts ne regoivent quasiment que le remboursement de leurs
frais de voyage lorsgqu’ils participent aux sessions des comités, ce qui n’'est souvent
guere suffisant. Dans les cas plus rares ou les membres d'un comité regoivent une
rémunération officielle, celle-ci est généralement calculée sur la base de la
rémunération des fonctionnaires de I’ONU de rang relativement élevé. On observe
aussi régulierement des cas ou les membres d'un comité recoivent déja une
rémunération de leur pays, ce qui n'est pas étonnant. Ces différents types de
rémunération peuvent faire peser des doutes sur I'indépendance des membres des
comités.

Gouvernance : Transparence et déclaration desintérétsfinanciers

11. Les entités du systéeme des Nations Unies commencent a mettre en place des
réegles relatives a la déclaration et a la divulgation des intéréts financiers,
applicables a I’ équipe de direction, aux fonctionnaires chargés des achats et aux
conseillers indépendants. Toutefois, ce systéme n'a pas encore été complétement
mis en place dans toutes les entités. En dehors du Secrétariat de I'ONU, de
nombreuses entités ont déja établi des régles partielles en la matiére, mais toutes ne
I"ont pas encore fait. Ces régles devraient au minimum couvrir tous les membres de

la direction et les membres des comités d’ experts indépendants.

12. Il n'existe pas de processus cohérent et officiel d'évaluation de la
performance d’'un organe directeur ou d'un comité. Alors que les secteurs
publics du monde entier appliquent communément des procédures d’ auto-évaluation
facilitée, I'étude n’a relevé aucun dispositif analogue dans le systéeme des Nations
Unies.

Gouvernance : Climat déontologique

13. Manque de communication en matiére d’éthique et de code de conduite.
Souvent, les directives ou normes applicables aux membres d’un comité, telles que
les régles applicables a ceux qui ont le double réle de conseiller d’une entité et de
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représentant d’ un Etat membre, n’ ont pas été officiellement établies. Bien que toutes
les entités du systéme adhéerent au Code de conduite de la CFPI, celui-ci est
appliqué a des degrés variables, généralement du fait de I'absence de services ou
d’un bureau de déontologie dotés de responsabilités clairement définies. Si certaines
entités des Nations Unies ont déja lancé d’importants programmes de sensibilisation
aux problémes déontologiques et établi des procédures dans ce domaine, d’ autres
n'ont pas établi de procédures systématiques de communication et de formation
relatives au Code de conduite et e respect de celui-ci n’est généralement pas encore
vérifié régulieérement.

Principales recommandations concer nant un échantillon
d’entités des Nations Unies (phase 2)

Organisation des Nations Unies

14. A I’Organisation des Nations Unies (et dans de nombreuses institutions
spécialisées du systéeme des Nations Unies) le principal organe délibérant comprend
tous les Etats Membres — soit 191 membres ou un nombre trés approchant. Ce
modeél e est presque unique dans le monde et refléte le caractére intergouvernemental
de I’ Organisation et son caractéere international.

15. Les opérations de I’ Organisation des Nations Unies se sont multipliées et ont
gagné en complexité, ce qui nécessite énormément de ressources. Cette situation a
suscité entre les Etats Membres des débats sur des questions clefs telles que la
structure et la composition qui devraient étre celles des conseils de I'ONU, la
meilleure facon de relever les défis en matiere de gestion, et les moyens de
financement a allouer. De tels débats représentent un aspect |égitime du processus
intergouvernemental qui s étend au-dela de la portée du présent rapport.

16. L’interaction entre les Etats Membres et la haute direction de I’ONU, qui est la
relation centrale dans la plupart des processus de gouvernance, a fait I'objet de
discussions intenses. Des membres de I’ Assemblée générale ont dans le passé
critiqué la haute direction alaquelle ils reprochaient de ne pas leur communiquer les
informations voulues, ont rejeté certaines propositions de réforme de la gouvernance
et ont exprimé des réserves au sujet de la capacité et de la responsabilité effectives
de la haute direction. De son c6té, |a haute direction s est déclarée préoccupée par la
complexité de I'interaction avec les organes de direction, tels que la Cinquieme
Commission, le Comité du programme et de la coordination (CPC) et le CCQAB.

17. Aprés un examen approfondi des pratiques de I'ONU en matiére de
gouvernance et une comparaison avec les meilleures pratiques, cing
recommandations concernant des éléments clefs de la gouvernance ont été élaborées
al’intention de I’ ONU.

Recommandation 1 sur la gouvernance

Renforcer la gestion axée sur les résultats dans les budgets
et au niveau de la communication de |’ information

18. La méthode de planification et de budgétisation utilisée a I’ Organisation des
Nations Unies demande a étre soigneusement examinée et analysée. Tout en ayant
une structure étroitement liée aux divers mandats de |’ Organisation, le budget
spécifie essentiellement e nombre de postes et les classes auxquelles ils se situent et
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les autres éléments de dépenses dans chaque partie de I’ Organisation. Les apports
budgétaires ne sont pas suffisamment ou systématiquement liés aux résultats tels
gue les produits opérationnels ou les résultats stratégiques, et il n'y a pas
suffisamment d'outils solides en place pour évaluer la performance de
I’ Organisation de maniére systématique autrement que par |e biais de la comptabilité
financiére, des évaluations et des audits. Dans ces conditions, les débats et |a prise
de décisions sur les budgets et les questions administratives tournent généralement
autour de questions détaillées concernant les postes pris individuellement et autres
éléments de dépenses plutdt qu’ autour des besoins stratégiques.

Certains organismes des Nations Unies ont, souvent a la demande des Etats
Membres, pris d’ importantes mesures pour créer un lien clair entre les mandats
stratégiques et |' allocation des ressources. Bon nombre de ces pratiques ont déja été
longuement examinées dans tout le systéme des Nations Unies et leur exécution
s'étend fréguemment sur plusieurs cycles budgétaires. L'exécution exige
généralement des modifications de la structure des documents budgétaires,
I"alignement des systémes de gestion et d'information, et des modifications des
pratiqgues de communication de I'information. Il est clair pourtant que si elle est
convenablement appliquée, la gestion axée sur les résultats permet plus de
transparence, une prise de décisions budgétaires plus efficace, et donc de meilleures
relations de travail entre les organes directeurs et la direction du Secrétariat. Le
présent rapport préconise fortement la poursuite et le renforcement de telles
pratiques al’ avenir.

Recommandation 2 sur la gouver nance

Renforcer la responsabilité globale de la haute direction
du Secrétariat de |’ Organisation des Nations Unies

19. Une série de comités de gestion existe déja, dont le Conseil de direction et des
comités concernant la gestion, les politiques, la performance et le contréle.
Toutefois, le Conseil de direction sert officiellement de tribune pour I'échange
d’informations et de données d’ expérience entre les membres de la haute direction
tandis que les autres comités ont un champ de responsabilité spécifique et
relativement étroit. Plusieurs d'entre eux ne se réunissent pas réguliérement. Si ces
organes servent afaciliter latache de la haute direction, ils ne semblent pas jouer un
réle important pour ce qui est de conseiller et d’ appuyer le Secrétaire général dans
la gestion de la performance. Etant donné I'ampleur des responsabilités du
Secrétaire général, le besoin d’'un comité de direction (du type d’un conseil) pour
remplacer ces autres comités se fait sentir. Ce comité de direction soutiendra le
Secrétaire général dans son réle de plus haut fonctionnaire de I’ Organisation.

20. Le présent rapport recommande la création par le Secrétaire général d'un
comité de direction efficace. Celui-ci prendrait collectivement en charge I’ ensemble
des fonctions de direction et non pas les diverses fonctions de fagon fractionnée. Le
nombre de membres serait limité de fagon a répondre aux impératifs pratiques et les
membres seraient choisis de fagcon a ce que soient représentés les domaines de
responsabilité clefs au niveau de la direction et au niveau opérationnel. |l pourrait
également comprendre des membres indépendants dotés des compétences voulues
au niveau de la gestion et des politiques. Le comité de direction pourrait créer des
sous-comités, mais ceux-ci devraient toujours étre présidés par un membre du
comité. Le comité serait présidé par le Secrétaire général ou opérerait sous sa
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direction et il devrait avoir son propre secrétariat. S agissant du volet renforcement
de laresponsabilité effective au sein du Secrétariat et appui aux organes de direction
pour I’ évaluation de la performance et des résultats obtenus, le comité de direction
se concentrerait sur des points clefs tels que la responsabilité effective des
personnels dencadrement, la gestion axée sur les résultats, le suivi de la
performance, la gestion des risques, le contréle, I'information de gestion et la
gestion du changement.

21. Le présent rapport recommande également le renforcement du cadre actuel de
responsabilité effective de la haute direction (secrétaires généraux adjoints et sous-
secrétaires généraux), y compris des évaluations de la performance formelles et
transparentes, et des sanctions pour les cas ou les objectifs de performance ne
seraient pas atteints. En outre, le rapport recommande la mise en place d’ un systéeme
de recrutement et de nomination ouvert et transparent qui fasse en sorte que soient
retenus pour occuper les postes de direction aux échelons supérieurs des candidats
ayant les qualifications et [|'expérience voulues. (Voir égaement la
recommandation 2 sur le contrble, vol. 1V, aux termes de laquelle la direction
devrait refléter la qualité des contrdles internes.)

Recommandation 3 sur la gouvernance

Renforcer les mandats et |es qualifications des comités d’ experts
et I’indépendance de leurs membres

22. L’'Organisation des Nations Unies a créé, dans la sphére de la gouvernance, un
certain nombre de comités d’experts, dont tout particuliérement le CCQAB et la
CFPI. Il y a aussi la décision de créer un comité consultatif indépendant pour les
questions d'audit (CCIQA) a laquelle les auteurs du présent rapport souscrivent
pleinement (voir val. V). Chacun de ces comités exerce des fonctions clefs dans le
processus de gouvernance et de controle a I'appui des Etats Membres. Leur
importance est largement reconnue. Toutefois, leur efficacité dans leur rdle
d’appui au processus de prise de décisions des Etats Membres est souvent
entravée par le caractére relativement obscur et peu transparent du minimum
de qualifications exigées de leurs membres ainsi que des procédures de
présentation des candidatures et de sélection et des politiques de rémunération
et de divulgation de I’information applicables aux membres. L e présent rapport
recommande |’ établissement de procédures claires afin de promouvoir une plus
grande transparence du processus et de contribuer ainsi a donner aux Etats
Membres |'assurance que ces comités seront en mesure de fournir a
I” Assemblée générale des avis techniques spécialisés de qualité.

23. L’'Assemblée générale nomme les membres du CCQAB et de la CFPI en
prenant diment garde a assurer une large représentation géographique et les
membres siégent a titre personnel. Les critéres de qualification sont définis
différemment pour chague comité mais ont un point commun : ils ne sont ni trés
développés ni trés restrictifs. 1l est compréhensible que les critéres de qualification
ne soient pas définis d'une maniére qui favoriserait de fagon disproportionnée la
participation de tels pays ou groupes de pays. D’un autre cbté, pour obtenir des
conseils de qualité et dans I’ intérét d’ une bonne gouvernance globale, des critéres de
qualification minimums doivent refléter les besoins sur le fond propres a chague
comité. Il est recommandé que les critéres de qualification minimums proposés
pour le CCIQA a I'appendice 3 du volume IV servent de modéles pour la
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définition de critéres paralléles analogues pour le CCQAB et la CFPI. Si la
nature des qualifications techniques doit correspondre aux attributions de
chaque organe, il est nécessaire de renforcer les critéres de qualification
technique a la fois pour le CCQAB et la CFPI de facon a les aligner sur les
critéres plus stricts appliqués pour d’autres fonctions comparables du secteur
public dans le monde entier. Les directives du CCIQA indiquent que celui-ci
devrait étre composé de personnes extrémement qualifiées ayant une expérience
financiére pertinente et récente. En outre, sont exposés cing critéres de compétence
différents dont trois au moins doivent a tout moment étre possédés par chague
membre.

24. En ce qui concerne le CCQAB, la regle actuellement est qu’au moins 3 des
16 membres devraient étre des experts financiers aux capacités reconnues, integres,
objectifs et disciplinés. Cette condition devrait étre étendue a tous les membres
du Comité. Parallelement, il faudrait ajouter d'autres critéres dont trois ou
plus devraient a tout moment étre possédés par la majorité des membres:
a) bonne compréhension des budgets, des rapports financiers et rapports sur
I’exécution du budget, et des évaluations; b) appartenance préalable a un
comité administratif et budgétaire (ou financier) d’un organe du secteur public
ou d'une société privée;, c)trés bonne connaissance de la planification
stratégique et de I’allocation des ressources; et d) et occupation préalable d’un
poste de gestion ou de direction dans un grand organisme public ou une grande
entreprise du secteur privée.

25. La regle actuelle pour la CFPI est que les membres doivent posséder des
compétences reconnues et avoir une expérience considérable de la direction dans
une administration publique ou dans des domaines apparentés, en particulier une
expérience de la gestion du personnel. Aprés une étude de la CFPI, le Groupe sur le
renforcement de la fonction publique internationale a recommandé que ces critéres
soient systématiquement appliqués. Conformément a ces propositions, il est
recommandé que les qualifications générales soient étendues a tous les
membres de la Commission. En outre les deux critéres supplémentaires ci-apres
—ou un plus grand nombre de critéres—, tels qu'exposés par le Groupe,
devraient étre satisfaits a tout moment par la majorité des membres:
a) expérience de fonctions de gestion et de direction dans une fonction publique
nationale; b) expérience de fonctions de gestion e de direction
intergouvernementale dans une grande organisation non gouvernementale
internationale; c) expérience de la direction dans une grande entreprise
multinationale du secteur privé; d)expérience de la comparaison des
rémunérations au niveau international.

26. Les processus actuels de présentation des candidatures, que celles-ci soient
effectuées par des Etats Membres (comme dans le cas du CCQAB) ou par le
Secrétaire général, (comme dans celui de la CFPl et du CCIQA propose)
conviennent I'un et |'autre tout & fait, toutes les candidatures étant finalement
approuvées par |I'Assemblée générale. Toutefois, il est recommandé que les
antécédents et I’expérience de tous les candidats présentés correspondent aux
conditions et critéres fixés pour chaque comité et que ces conditions et critéres
soient publiés. Les comités étant déja constitués, |'entrée en vigueur des
modifications apportées aux critéres de qualification et de candidature pourrait
coincider avec le calendrier ordinaire de renouvellement des membres du Comité de
fagon a pouvoir appliquer les normes les plus élevées. En matiére de qualifications
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et d'indépendance, I’ Organisation des Nations Unies devrait assurer aux membres
des comités d’ experts dans la sphére de la gouvernance une rémunération du méme
ordre que celle versée pour des postes comparables dans le secteur public des Etats
Membres, s'alignant ainsi sur le principe Noblemaire. Des regles de base de
divulgation de I'information devraient étre mises en place pour éviter d’'éventuels
conflits d'intéréts. Ces politiques de divulgation de I'information devraient étre
analogues a celles qui sont appliquées aux membres de la haute direction.

27. Le rapport recommande que les membres des comités d’ experts dans la sphére
de la gouvernance assument collectivement la responsabilité de I’ efficacité des
procédures de leurs comités ainsi que des interactions de leur comité avec les
organes de direction et la haute direction. Pour ce faire, ils devraient examiner
périodiquement la mesure dans laguelle leurs recommandations ont été intégrées
dans les décisions des organes directeurs et celle dans laquelle elles ont été
appliquées et procéder a des évaluations facilitées ou a des auto-évaluations. Les
résultats de ces examens seraient partagés avec des homologues clefs du processus
de gouvernance.

Recommandation 4 sur la gouver nance

Renforcer les procédures de la Cingquiéme Commission
de I’ Assembl ée général e chargée des questions administratives
et budgétaires

28. L’'Assemblée générale des Nations Unies, comme les autres organes directeurs,
a établi des commissions sur lesquelles elle se repose pour I'aider a assurer ses
fonctions de gouvernance et de contréle. La Commission chargée des questions
administratives et budgétaires (Cinquieme Commission) est I’une d’entre elles. Elle
joue un role essentiel dans |’ exercice des fonctions de gouvernance et de contrdle de
I’ Organisation des Nations Unies et assume donc une grande responsabilité dans la
définition et I'exercice de ce role en assurant et contrélant |'application des
pratiques en matiére de gouvernance et de contréle qui ont trait aux questions
administratives et budgétaires intéressant |’ Organisation.

29. La Cinquiéme Commission est une commission pléniére ol les 191 Etats
Membres siegent. |l n’existe pas d autre commission d’un organe directeur du
secteur aussi bien public que privé composée de 191 membres qui fonctionne sans
faire appel a des sous-comités plus restreints. Le méme constat vaut pour chacune
des autres entités des Nations Unies faisant I'objet de la présente étude, au sein
desquelles, dans bien des cas, les Etats Membres ont adopté des solutions qui font
appel a des commissions administratives, budgétaires et financiéres plus ou moins
restreintes selon le modele retenu qui conserve un degré de représentativité
suffisant. Si I’'on compare les meilleures pratiques des commissions aidant un
organe directeur a s acquitter de sa tache, une commission pléniére chargée des
guestions administratives et budgétaires (ou financiéres) qui compte un nombre de
membres de loin supérieur a 100 est probablement un phénoméne unique en son
genre parmi les assemblées internationales ou parlementaires et les conseils
d’administration d’ entités publiques ou privées.

30. Les responsabilités trés importantes confiées a la Cinquiéme Commission en
matiere de gouvernance et de contrble des programmes de |I'Organisation des
Nations Unies impliquent un programme de travail qui porte sur de nombreux
domaines. La complexité de ce programme a laquelle viennent s' gjouter le nombre
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et la longueur des rapports présentés a la Commission impose a ses membres une
charge trés lourde et éprouvante. Le fait que chacun des 191 membres de la
Commission a le droit de prendre la parole lors des réunions aussi bien officielles
gu’informelles offre certes la garantie que tous les points de vue sont exprimés mais
pose aussi régulierement de trés gros problémes de gestion du programme de travail.
Il en résulte que les décisions importantes sont souvent prises dans I'urgence et a
grand renfort de personnel par les membres de la Commission. Ces derniéres
années, ces pressions se sont accentuées proportionnellement a I’ accroissement du
volume et de la complexité des taches liées au maintien de la paix et d autres
mandats i mportants.

31. Par ailleurs, la Cinquieme Commission a mis en évidence les probléemes
notables que posaient la responsabilisation des dirigeants et la mise en place de
pratiques de gestion efficace des risques. D’ autres recommandations figurant dans le
présent rapport visent a remédier aux lacunes au niveau du soutien apporté par la
direction, par le biais d'un comité exécutif de gestion plus efficace, d une plus
grande responsabilité effective en matiére de direction exécutive, de |I’amélioration
de la gestion des risques et du renforcement du Bureau des services de contrdle
interne. D’autres encore portent sur le renforcement des procédures et de
I"indépendance des comités d’ experts et notamment du CCQAB et de la CFPI qui
apportent leur concours a I’ Assemblée générale dans les domaines administratif et
budgétaire.

32. L’expérience des Etats Membres au sein des organes directeurs et des
commissions administratives et budgétaires d'autres entités des Nations Unies
incline a penser qu'il est possible a une commission plus restreinte d étre
représentative et de prendre des décisions |égitimes tout en restant comptable de ses
actes devant I’ensemble des membres de I’ entité. Comme on I’a vu plus haut, les
Etats Membres de presque toutes les autres entités des Nations Unies ont pris la
décision collective de s'en remettre a des organes représentatifs de taille plus
restreinte pour assumer ces fonctions avec davantage d’ efficacité et de rationalité.
Plusieurs entités ont modifié au fil du temps la taille de leurs commissions et opté
pour des organes plus restreints comprenant souvent 20 a 50 Etats Membres. Ces
commissions peuvent se réunir plus souvent et acquérir une solide connaissance des
guestions abordées (voir appendice 3). Le plus souvent, des systémes ont été mis en
place pour assurer une répartition géographique équitable ainsi qu’un roulement
entre les Etats Membres siégeant. Les assemblées législatives ont également
conservé le pouvoir de prendre les décisions finales concernant toutes les questions
abordées par les commissions. De fait, aucune autre entité du systéme des Nations
Unies n’'a retenu la solution consistant a charger une commission composée de tous
les Etats Membres de I’examen de toutes ses questions administratives et
budgétaires.

33. Si I’on se place du point de vue de la gouvernance efficace et rationnelle, la
taille de la Cinquieme Commission donne matiére a réflexion. Dans le présent
rapport, il est conseillé a I’Assemblée générale de se demander d'urgence et
sérieusement si I'Organisation dans son ensemble ne gagnerait pas a confier a
I"avenir I'examen des questions administratives et budgétaires a une commission
représentative plus restreinte.
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3.3.2

Améliorer |a coordination des décisions relatives aux programmes
et a I’ affectation des ressources

34. 1l y aeuaplusieurs reprises un important décalage entre les décisions relatives
aux programmes et celles concernant les affectations de crédits. Le partage des
responsabilités entre le CPC, la Cinquiéme Commission et le CCQAB suppose une
coordination trés précise au niveau de la prise des décisions pour éviter que certains
mandats entrent en conflit ou soient sous-financés et pour assurer un alignement réel
entre les rapports sur |'exécution du budget, les procédures administratives et
I" affectation des ressources. Les opérations de maintien de la paix, ou les mandats
sont définis par le Conseil de sécurité mais les budgets et les opérations sont placés
sous le contréle de I’ Assembl ée générale, par le biais de la Cinquiéme Commission
conseillée par le CCQAB, sont un autre exemple qui mérite d’ é&tre mentionné, tout
comme plusieurs cas importants concernant des opérations de maintien de la paix
dont le mandat relevait du Conseil de sécurité et étaient réputées avoir été sous-
financées, ou bien encore des recommandations des vérificateurs internes ou
externes des comptes qui navaient pas pu étre appliquées faute de fonds
opérationnels suffisants. Par ailleurs, de nombreuses entités des Nations Unies
gérent séparément les ressources ordinaires (provenant des Nations Unies par le
biais des quotes-parts) et les contributions volontaires (versées par les donateurs).

35. Les procédures du CPC pourraient donc étre renforcées. Le mandat envisagé
du CPC est important pour assurer la cohérence entre les programmes au sein de
I’ONU elle-méme et al’ échelle du systéme des Nations Unies.

36. Des changements notables devraient étre apportés aux procédures de
délibérations du CPC et a ses directives opérationnelles pour lui permettre de jouer
pleinement le role difficile qui lui revient dans la gestion des programmes. Il ne sera
probablement pas possible d apporter de telles améliorations sans |’ application
paralléle de méthodes de gestion efficace axée sur les résultats et I’intégration des
décisions relatives aux programmes et au budget auxquelles le CPC pourrait
apporter sa contribution.

Autres entités examinées dans la phase 2

37. Outre I'’Organisation des Nations Unies elleeméme, |’examen global a
également consisté en une analyse plus détaillée de quatre entités des Nations Unies,
a savoir le PNUD, I"'UNICEF, le HCR et I'OACI. Sil existe dimportantes
similitudes entre ces entités en ce qui concerne le respect du Code de gouvernance
des Nations Unies et les lacunes a cet égard, chacune se trouve dans un contexte
différent et leurs structures de gouvernance font apparaitre d importantes
différences. Le PNUD, le HCR et I’'UNICEF ont mis en ceuvre au cours des derniers
cycles budgétaires la budgétisation axée sur les résultats et entendent perfectionner
leur méthode plus avant. Par ailleurs, ces institutions sont, a des degrés divers, en
butte au manque de coordination entre le CPC, le CCQAB et la Cinquiéme
Commission dont elles dépendent pour leur examen.

38. Le rapport contient deux autres importantes recommandations relatives a la
gouvernance, qui sont issues de I’examen de I’OACI, du PNUD, du HCR et de
I’UNICEF pendant |a phase 2.
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3.3.2.2

Recommandation 6 relative a la gouver nance

Renforcer I efficacité, la transparence et I’ indépendance
des commissions

39. L'élément positif qui se dégage est que toutes les quatre entités hors du
Secrétariat qui ont fait I’ objet d'un examen pendant la phase 2 disposent d’ organes
directeurs comprenant un sous-groupe de |’ organe délibérant; les organes directeurs
de trois de ces entités comptent 36 membres tandis que celui de la cinquieme en
compte 70, chiffre qui est encore trés inférieur au nombre total des Etats membres.
Les cing premiéres recommandations énoncées ci-dessus intéressent spécifiquement
I’ONU et ne peuvent donc s appliquer que de maniére différenciée a chacune de ces
entités. Le nombre des membres de I’ organe directeur du HCR est passé des 20 a 25
initialement prévus a 70 aujourd’ hui. Il en est résulté des procédures et des débats
plus complexes qui rendent encore plus difficile la prise de décisions efficaces. ||
faudrait veiller a mettrefin a cette tendance a I’ éargissement de la composition
del’organe directeur et leramener a satailleinitiale ou porter le nombre de ses
membres & 36 comme c’est le cas du PNUD, de I'UNICEF et de I’OACI. Ni les
guatre entités, ni leurs organes directeurs ou commissions n’ont adopté de
procédures formelles d’évaluation ou d’'auto-évaluation propres a permettre a
leurs organes directeurs ou commissions d'examiner |'efficacité de leurs
procédures et interactions avec les organes délibérants et la direction. |l est
recommandé que de telles procédur es soient adoptées pour toutes ces entités.

40. Lescomité d experts, notamment ceux chargés du contréle ou de I’ audit, le cas
échéant, devraient prendre d’ autres mesures pour renforcer leur indépendance et leur
efficacité. Leurs membres devraient étre indépendants et sélectionnés dans le cadre
d’un processus transparent assorti de qualifications minima bien définies. Ces
membres devraient étre rémunérés par I’entité elleméme et non par les Etats
membres et étre soumis a I’'obligation d’information comme dans le cas du
personnel dirigeant. Ces comités devraient adopter des procédures d’ auto-évaluation
semblables a celles énoncées ci-dessus.

Recommandation 7 relative a la gouver nance

Adopter des politiques en matiéere de divulgation d'informations,
de déontologie et de protection des fonctionnaires qui dénoncent
des manquements

41. Le PNUD et I'UNICEF mettent actuellement en oauvre ces procédures
indispensables pour assurer une plus grande transparence dans la nomination du
personnel dirigeant. Ces entités devraient également envisager d’'imposer
I’obligation d’information au personnel dirigeant et aux membres des comités
d’experts indépendants, notamment des comités d’'audit. |l faudrait également
mettre en place un dispositif en matiére de déontologie assorti de hiérarchies
pour assurer |'application des politiques de I'organisation en matiére de
déontologie. Tous les fonctionnaires devraient étre sensibilisés au code de
conduite de I’organisation. En ce qui concerne les mesures tendant a accroitre
la transparence, le HCR et, plus récemment, I'ONU offrent quelques bons
exemples en la matiére.
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3.3.3

Colts

42. Selon le cas, les incidences financiéres supplémentaires des recommandations
énumérées ci-dessus ont été estimées sous forme de dépenses d'exécution non
renouvelables et de dépenses annuelles renouvelables. Les dépenses
supplémentaires liées aux recommandations relatives a la gouvernance ont trait aux
activités suivantes :

« Assurer |'adéquation entre les objectifs stratégiques et I'affectation des
ressources, ce qui consisterait notamment a intégrer les processus de gestion
axée sur les résultats et & améliorer la coordination des décisions relatives aux
programmes et a |'affectation des ressources (soit des dépenses non
renouvelables de 8,9 millions de dollars et des dépenses renouvelables de
1,7 million de dollars pour les cing entités choisies);

Améliorer la responsabilisation et la performance, ce qui consisterait a créer
un nouveau comité exécutif de gestion pour le Secrétariat et exigerait I’ examen
des politiques, I'élaboration d' un cadre et la formation du personnel dans les
entités concernées (soit 350 000 dollars de dépenses non renouvelables et
1,3 million de dollars de dépenses renouvelables pour les cing entités
choisies);

Imposer des limitations de mandat et des qualifications plus rigoureuses pour
les membres des comités d'experts et renforcer leur indépendance, ce qui
exigerait un réexamen des qualifications minima dont ils doivent justifier et
des aménagements aux procédures de rémunération pour les comités concernés
(soit des dépenses non renouvelables de 100 000 dollars et des dépenses
renouvel ables de 2,3 millions de dollars pour les cing entités choisies);

Renforcer les procédures de la Cinquiéme Commission de I'Assemblée
générale, chargée des questions administratives et budgétaires; certains aspects
reléveraient de I'ordre du jour ordinaire de I’Assemblée générale et ne
devraient donc pas engendrer de dépenses supplémentaires importantes;

Assurer I'efficacité, la transparence des nominations et I’indépendance des
membres des comités pertinents des entités hors du Secrétariat, ce qui exigerait
un réaménagement des politiques et des pratiques (soit des dépenses non
renouvelables de 300 000 dollars et des dépenses renouvelables de 100 000
dollars pour les autres entités choisies);

Consolider le dispositif en matiere de déontologie, ce qui exigerait le
renforcement des politiques et des pratiques (soit des dépenses non
renouvelables de 100 000 dollars et des dépenses renouvelables de 400 000
dollars pour les autres entités choisies).

43. On trouvera ci-aprés un récapitulatif des dépenses non renouvelables et des
dépenses renouvel ables associées aux recommandations relatives a la gouvernance.
Les dépenses renouvelables représentent le colt pour une année. |l convient de
souligner que ces recommandations et leurs incidences financiéres, ainsi que celles
figurant dans le volume |V, constituent un train de mesures intégrées qui devraient
étre appliquées comme un ensemble.
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3.34

Estimations des co(its associés aux recommandations relatives au contr6le
(En millions de dollars des Etats-Unis)

Estimations

Dépenses non Dépenses
Recommandations renouvelables renouvelables
Renforcer la gestion axée sur les résultats dans I’ établissement des
budgets et des rapports et améliorer la coordination des décisions relatives
aux programmes et a I’ affectation des ressources (3.3.3.1 et 3.3.1.5) 8 900 1700
Renforcer I’ obligation pour la haute direction du Secrétariat de |I’ONU
de rendre des comptes (3.3.2.1) 350 1300

Imposer des limitations de mandat et des qualifications plus rigoureuses
pour les membres des comités d’ experts et renforcer leur indépendance
(3.3.1.3) 100 2 300

Renforcer les procédures de la Cinguieme Commission de I’ Assembl ée
générale, chargée des questions administratives et budgétaires (3.3.1.4) - -

Renforcer | efficacité, la transparence et I’indépendance de toutes les
commissions (3.3.2.1) 300 0,100

Adopter des politiques en matiére de divulgation d’informations, de
déontologie et de protection des fonctionnaires qui dénoncent des

manquements (3.3.2.2) 100 0,400

44. Ces améliorations aux structures et procédures de gouvernance pourraient avoir
une grande valeur sur le plan stratégique et qualitatif pour I’ONU. Si ces mesures
permettent daméliorer I'efficacité des décisions concernant les questions
administratives et budgétaires et d’ accroitre la confiance entre la direction et les Etats
Membres, il en résulterait des avantages directs et indirects considérables dans tous
les programmes importants exécutés par |'Organisation, ce qui justifierait
I"investissement consenti.

Plan de mise en cauvre

45. Une fois les recommandations examinées et, éventuellement, adoptées, elles
pourraient étre mises en cauvre pendant une session annuelle de I’Assemblée
générale car de nouvelles procédures et pratiques seraient mises en place. En ce qui
concerne les recommandations relatives a la gestion axée sur les résultats et a
I’établissement des rapports, il faudra probablement au moins deux cycles
budgétaires pour |es mettre pleinement en cauvre et les incorporer dans les processus
de gestion et les systémes d’information. |l convient donc de prévoir les dépenses et
les ressources nécessaires en conséquence.

46. L'intégrité et la réputation de I'ONU ont péti d’insuffisances constatées dans
ses systémes de contréle qui ont été largement exposées. Des insuffisances ont été
également signalées dans d’autres entités du systéme des Nations Unies. Loin de
vouloir rapporter les lacunes relevées a des incidents particuliers, on s est attaché,
dans le présent examen, a proposer des changements pour établir plus clairement les
responsabilités de la direction en matiere de contréle interne, mettre en place des
cadres de gestion des risques plus efficaces et renforcer I’'indépendance et les
capacités des fonctions d'audit interne. Collectivement, les recommandations
devraient donner plus d'assurance a la direction et aux organes directeurs et
renforcer leur capacité d’ exercer une gouvernance et un controéle efficaces.
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Appendices

3.4 Appendice 1l —-Analysedeslacunesau regard
des principes de bonne gouvernance et de contrdle
— Gouvernance

1. Gouvernance: stratégie, mission, planification et organe directeur

1.1 Un organe directeur nommé par |’ assemblée des Etats membres adopte des
pratiques de gouvernance fondées sur les principes d' équité, de responsabilité et de
transparence. Les personnes qui siegent a |’ organe directeur agissent au mieux des

intéréts de I’ organisation.

Principe 1.1

Pratique actuelle : Le principe 1.1 met en avant la pratique consistant a
avoir un organe directeur nommé par |’ assembl ée des Etats membres qui
remplit le réle décrit dans la rubrique 1.2. La premiére partie de ce
principe, a savoir la nomination d’ un organe directeur, est communément
mise en cauvre dans de nombreux organismes des Nations Unies. Cet
organe est appelé « Conseil d’administration » ou « Conseil exécutif » et
est doté de responsabilités similaires. Pour la plupart des institutions
spécialisées, cet organe directeur est élu et est généralement composé
d’un nombre de membres plus réduit que I’ assemblée des Etats membres
(de 30 a 70 membres, quoique ce nombre soit encore relativement élevé
par rapport a la plupart des sources extérieures). La plupart des
principaux fonds et programmes ont aussi un organe directeur, quoique le
niveau de délégation de pouvoirs et les pouvoirs de décision délégués par
I’ Assemblée générale gagneraient dans certains cas a étre davantage
préciseés.

Le principe 1.1 évoque également les principes fondamentaux de
gouvernance gue sont I’ équité, la responsabilité et |a transparence. Dans
I’ensemble, ces principes sont raisonnablement respectés mais
globalement, les niveaux de responsabilisation du personnel de direction
pourraient étre améliorés.

Lacunes : du fait de la particularité de son role politique, I’ Assemblée
générale des Nations Unies a un comité plénier composé de 191 Etats
Membres qui joue le réle d’ organe directeur et s occupe des questions de
stratégie et de politique générale.

1.2 L’organe directeur a notamment pour fonctions de définir et d’'actualiser les
grandes orientations stratégiques de I’ organisation, d assurer I'allocation des
ressources dans un souci d'efficacité et de rendement et d exercer un contrdéle

effectif sur la gestion et le fonctionnement de I’ entité.
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Principe 1.2

Pratique actuelle: Des aspects spécifiques du principe 1.2 sont
appliqués a différents niveaux dans I’ensemble du systéme des Nations
Unies. La plupart des entités du systéme ont une orientation stratégique
bien définie. L’allocation des ressources est, dans I'ensemble, un
processus établi qui, toutefois, souffre de quelques déficiences. Le
controle et I’évaluation sont des fonctions établies au sein du systéme,
soit dans le cadre d’ une fonction générale de contrdle interne soit en tant
gu’ une responsabilité distincte en matiére de gestion.

Lacunes: Il y une certaine disparité a I’ échelle du systéme en ce qui
concerne |'intégration et la corrélation de I'orientation stratégique, de
I'alocation des ressources, du contrdle et de I'évaluation. Les
déficiences se rapportent principalement al’ utilisation systématique de la
gestion axée sur les résultats comme moyen dassurer la
responsabilisation en matiére de gestion. La méthode de gestion axée sur
les résultats permet également d'assurer un lien entre la planification
stratégique, I’ alocation des ressources et le controle et I’ évaluation des
résultats. Les fonds et programmes des Nations Unies et d’ autres entités
du Secrétariat de I'ONU offrent des exemples de disparité entre la
responsabilité d'un organe directeur chargé de fixer les stratégies et
I’incapacité de ce méme organe directeur de prendre des décisions en
matiere d'alocation des ressources. Cette division entre autorité et
responsabilité n’ est pas une saine pratique de gouvernance.

Une deuxiéme lacune en matiere de gestion axée sur les résultats,
qui est constatée dans un certain nombre d’ entités, est la séparation des
comités directeurs chargés des programmes de ceux chargés des
questions budgétaires. Certains organismes des Nations Unies n’ont pas
encore mis en ceuvre une approche intégrée pour examiner ensemble les
budgets et les programmes aux fins de la planification, du contrdle et de
I’ évaluation des résultats.

Il existe une troisiéeme lacune en matiére de gestion axée sur les
résultats qui a trait au controle, a I'évaluation et a I’ établissement de
rapports. Un certain nombre d'entités n'ont pas encore intégré
pleinement |’ évaluation en tant que partie essentielle de I’allocation des
ressources axée sur les résultats. Toutefois, elles sont de plus en plus
conscientes de cette lacune et prennent des mesures en vue de renforcer
leurs mécanismes et méthodes de contréle et d' évaluation internes. Elles
ont ainsi commenceé a formuler des politiques systématiques d’ évaluation
sur la base des normes et régles établies par le Groupe des Nations Unies
sur I’ évaluation.

Méme lorsque la gestion axée sur les résultats est pleinement mise
en oavre, une autre lacune risque d apparaitre lorsgu’on met trop
I’accent sur les apports plutdt que sur les résultats. Certaines entités ont
pris des mesures afin que la structure des documents de leur organe
directeur permette de rendre mieux compte des résultats.
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La fagon dont la priorité accordée aux apports affecte I’ allocation
des ressources est également illustrée ci-aprés. Au sein de I'ONU,
I’ Assembl ée générale (par I'intermédiaire du Comité consultatif pour les
questions administratives et budgétaires et de la Cinquiéme Commission)
choisit en général les apports a un programme qu’elle est disposée a
financer — sans nécessairement réévaluer |’effet que cela pourrait avoir
sur les produits— et ensuite cherche a rendre les départements
comptables du succes de I'intégralité du programme. Cette situation est
aggravée dans le cas des opérations de maintien de la paix, le mandat
étant fixé par un organe directeur différent de celui qui prend les
décisions budgétaires. Cette situation entraine parfois des insuffisances
ou des retards dans I’ allocation des ressources aux missions de maintien
de la paix, notamment lorsque le mandat d'une mission est élargi.

Une derniére lacune se rapportant au principe 1.2 est la disparité
qui caractérise la fagon dont sont régies les ressources du budget
ordinaire et les ressources extrabudgeétaires, les régles de gouvernance
régissant ces derniéres n’étant souvent pas convenablement définies et
systématiquement appliquées. Cette lacune ne s applique qu’a certaines
entités, d autres organismes ayant pris des mesures en vue d’intégrer la
gestion et I’examen des budgets ordinaires et des fonds de contributions
volontaires. Ces organismes appliquent des priorités stratégiques bien
définies selon lesquelles sont acheminées les contributions volontaires,
ou en dehors desquelles ces contributions ne sont pas acceptées. Lorsque
les directives stratégiques concernant les fonds de contributions
volontaires ne sont pas clairement définies ou suffisamment respectées,
c'est al’organe directeur qu’il appartient de se pencher sur la question et
de remédier alasituation.

1.3 L'organe directeur doit avoir un plan stratégique qui indique comment
I’ organisation entend remplir sa mission de maniére efficace et rationnelle, sur la
durée.

Principe 1.3

Pratique actuelle: Le principe 1.3 traite du réle de I’ organe directeur
en matiere de promotion d'un plan stratégique efficace, rationnel et
durable. Pris séparément, la plupart des organismes des Nations Unies
respectent |'esprit de ce principe. IIs maintiennent pour la plupart des
énonceés de mission et des plans stratégiques actualisés qui ont de plus en
plus souvent été élaborés sur la base des objectifs du Millénaire pour le
développement. Les objectifs d' efficacité, au moindre codt, sont suivis
dans le cadre de diverses fonctions de contréle (audit interne, contréle,
évaluations, enquétes) et |’ efficacité de ces fonctions est couverte dans
d’ autres principes.
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Lacunes: Les plus graves lacunes restent toutefois au niveau du systéme
des Nations Unies dans son ensemble, pour lequel le champ total et
I’envergure des mandats interingtitutionnels sont extrémement
complexes et insuffisamment coordonnés. Les méthodes de coordination
inspirées des pratiques de référence exigeraient la mise en place d'un
plan stratégique interinstitutionnel et d'un systeme de contréle
correspondant. L’absence d'une stratégie globale intégrée risque
d’ entrainer des doubles emplois inutiles et des mandats concurrents, ce
qui peut résulter en une utilisation peu optimal e des ressources.

1.4 On doit trouver définis ou pris en compte dans les déclarations de politique
générale de I’ organisation, dans sa communication, dans son processus décisionnel
et dans ses pratiques de travail la raison d’étre de I’ entité, ses parties prenantes,
son niveau de tolérance au risgque et ses principaux indicateurs de résultats.

Principe 1.4

Pratique actuelle: Le principe 1.4 est généralement trés bien appliqué
en ce qui concerne la raison d’étre, mais plutét mal pour ce qui est de la
tolérance au risque et des principaux indicateurs de résultats. La raison
d’ étre de I'ONU est clairement énoncée dans la Charte des Nations
Unies, et I’ Assemblée générale et les organes |égislatifs des institutions
spécialisées |la présente clairement atous les Etats Membres.

Lacunes: Il existe une lacune au niveau de la gestion des risques
permettant de déterminer la tolérance de I’ organisation au risque; cette
question fait I’objet d'un examen plus détaillé dans le principe 6.1. De
méme, si la plupart des entités utilisent les principaux indicateurs de
résultats, il y a de toute évidence une lacune dans leur application a la
prise de décisions et par conséquent dans leur efficacité. Quelques
organismes des Nations Unies qui s'emploient a appliquer les principaux
indicateurs de résultats dans ce sens peuvent étre cités en exemples mais
ils ne sont pas encore représentatifs de I’ ensemble du systéme.

15 L'organe directeur et ses commissions doivent avoir des membres
indépendants de la direction et des principal es parties prenantes.

Principe 1.5

Pratique actuelle : On est de plus en plus conscient de I'intérét qu'il y a
a faire siéger des experts extérieurs dans un certain nombre de
commissions ou comités et au moins quelques experts extérieurs dans les
comités d’audit. Plusieurs organismes des Nations Unies estiment qu’il
est plus efficace que la direction du secrétariat fasse des
recommandations a |I'organe directeur au sujet des experts extérieurs

a

faisant partie de ses commissions ou comités plutét que de laisser a

06-44200



A/60/883/Add.1

06-44200

I’ organe directeur le soin de faire directement ses propres recommandations.
Cette démarche permet de mieux cibler le processus de désignation de
fagon a retenir des experts extérieurs ayant les compétences
professionnelles les plus appropriées. Pour le choix de ces experts, il
devrait étre possible de concilier alafois lesimpératifs de représentation
géographique et la nécessité de disposer des compétences
professionnelles et techniques appropriées.

Lacunes: Dans I’ensemble, les organes délibérants des organismes des
Nations Unies sont nécessairement composés des représentants des Etats
Membres dont I’ organe directeur représente souvent un sous-groupe. La
présence de membres indépendants dans les commissions ou comités
d’ experts reste I’ exception plutdt que larégle et est généralement limitée
a certains comités d'audit et parfois a un comité financier ou a un organe
consultatif d’ un comité financier.

Gouvernance: articulation del’organe directeur et des commissions

2.1 Dans un souci d efficacité et d’économie, I'’organe directeur peut nommer
des commissions dotées d’un mandat précis et bénéficiant d'une délégation de
pouvoirs bien définie, dont les membres ont les compétences voulues pour formuler
des recommandations a |’ organe directeur ou pour agir en son nom.

Principe 2.1

Pratique actuelle: Le principe 2.1 est bien appliqué s agissant de la
création et de I'existence de comités directeurs chargés d’exercer des
fonctions d’administration particulieres a I'ONU et dans les fonds,
programmes et institutions spécialisées des Nations Unies. Les fonctions
administratives et budgétaires et autres fonctions de ce type sont assurées
a I’'ONU par des comités pléniers qui ont toutefois des comités
consultatifs d'experts de taille plus réduite spécialisés dans certains
domaines. Il est entendu que le maintien de la représentativité de la
Cinquieme Commission est une question qui revét une grande
importance pour de nombreux Etats Membres.

Lacunes: Il existe de graves lacunes en ce qui concerne le mandat et le
niveau de compétences de ces divers comités directeurs.

Dans un certain nombre de cas, le réle des commissions et comités
des organes directeurs et le champ de leurs travaux ne sont pas
suffisamment exhaustifs ou précisément délimités. L’inspection des
programmes et des budgets par la Cinquiéme Commission, le Comité du
programme et de la coordination et le Comité consultatif pour les
questions administratives et budgétaires en constitue un exemple. Il y a
également des cas ou des problémes de coordination se posent lorsque les
ressources ordinaires et celles provenant de contributions volontaires
sont examinées et approuveées par différents organes et comités directeurs
sans que les travaux ne soient pleinement coordonnés.
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Nombre des personnes interrogées, tant au niveau des Etats
Membres qu’au niveau de la direction du secrétariat, ont fait valoir que
les réunions et travaux des organes et comités directeurs de trés grande
taille peuvent étre inefficaces et souvent peu rationnels. Les organes de
taille plus modeste ont tendance a opérer avec plus d’efficacité et une
plus grande productivité, tout en respectant le principe de la
représentation géographique et dautres considérations, comme en
témoignent de nombreux exemples dans le systéme des Nations Unies.

2.2 Un organe directeur peut certes déléguer une partie de ses pouvoirs, maisil ne
peut pas se soustraire a la responsabilité en dernier ressort qui lui incombe en
ce qui concerne les actes ou omissions d'une de ses commissions dans des
domaines tels que I’allocation des ressources, la gestion des risques, les contréles
internes, la rémunération et la communication d’information financiére.

Principe 2.2

Pratique actuelle: Il semble que I’ONU respecte d'une maniéere
générale ce principe. Aucune lacune apparente n'a été décelée en
I’occurrence. En fait, les principales assemblées délibérantes de I’ ONU
ont en général tendance a étre extrémement jalouses de leurs prérogatives
et a ne pas déléguer suffisamment de pouvoirs a des organes de taille
plus modeste qui sont plus efficaces tout en demeurant comptabl es.

Lacunes: Aucune.

2.3 Il convient que I’organe directeur et ses commissions puissent consulter des
conseils indépendants.

Principe 2.3

Pratique actuelle: Le tableau est plutét mitigé pour ce qui est de
I"application du principe 2.3 au sein du systéeme des Nations Unies. Si la
plupart des organismes des Nations Unies — pas tous, il faut bien le dire —
sont conscients de I'importance qu'il y a de disposer de compétences
techniques indépendantes, cela ne se traduit pas par une mise en ceuvre
du principe. On peut citer a titre d’exemple les entités qui ont créé des
comités d'audit dont plusieurs (mais pas tous encore) comptent des
membres externes indépendants.

L acunes : Seules quelques entités ont recours a des experts indépendants
ou permettent de recourir aux services de ces experts pour des comités
autres que les comités d'audit. Un exemple serait une institution
spécialisée qui recourt aux services d'un groupe d experts financiers
indépendants pour appuyer son comité financier.
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2.4 La proposition de candidats et la nomination a I’organe directeur et aux
commissions doivent se faire conformément a des reégles officielles et

A

transparentes et en fonction de critéres convenus.

Principe 2.4

Pratique actuelle: Les représentants des Etats Membres siégeant aux
organes directeurs sont en regle générale désignés par leur
gouvernement. Telle est la pratiqgue normale de I’ONU; elle n’est pas
considérée comme une « lacune ». Pour les comités dont les membres
sont nommeés par les organes directeurs, le systéme des Nations Unies
compte d'excellents exemples d application du principe 2.4; a titre
d'exemple, les présentations de candidatures et les nominations a la
Cinguieéme Commission font I’ objet d’une publication mais on peut aussi
citer d’autres exemples ou tel n'est pas le cas.

Lacunes: Dans le systeme des Nations Unies, les candidats aux sieges
des organes directeurs sont nécessairement des représentants des Etats
Membres. Il y a des lacunes en ce qui concerne les présentations de
candidatures et |es nominations des représentants des Etats Membres aux
divers comités d' experts, lesquelles gagneraient a se faire d’ une maniére
plus transparente et plus homogéne. Cette observation se justifie
essentiellement du fait qu'il existe des processus et des critéres de
présentation de candidatures clairs pour siéger a ces comités, qui mettent
fortement |'accent, a juste titre, sur une représentation géographique
équitable mais pas suffisamment sur les compétences techniques. Les
réegles et procédures des comités et de certains organes directeurs de
fonds et programmes des Nations Unies fixent les critéres pour la
représentation géographique mais n’indiquent souvent en paralléle aucun
critére de compétences.

25

Il convient qu’ une certaine proportion des membres de I’ organe directeur et de
ses commissions soient rééligibles selon un systéme de roulement fixé d'un

commun accord.

Principe 2.5

Pratique actuelle: Le niveau d’application du principe 2.5 est trés
élevé. |l existe en général une politique de roulement en ce qui concerne
les organes directeurs des institutions spécialisées. En outre, la pratique
veut que les pays siegent a tour de réle aux comités et aux organes
directeurs des fonds et programmes.

Lacunes: Aucune.

2.6 L’organe directeur est chargé de nommer un chef de I’administration autre

gue son président, selon un processus officiel et transparent.
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Principe 2.6

Pratique actuelle: Le principe 2.6 est appliqué de fagon inégale au sein
du systéme des Nations Unies. Dans les institutions spécialisées, on
trouve en assez grand nombre de bons exemples d'application de ce
principe, le chef de I’administration étant nommé par I’ Assemblée des
Etats Membres. De méme, le Secrétaire général de |’ONU est nommé par
I’ Assembl ée générale, sur recommandation du Conseil de sécurité. Dans
les fonds et programmes, le Secrétaire général nomme officiellement le
chef de ces entités, sur recommandation des organes directeurs ou de
I’ Assembl ée des Etats membres de I’ entité concernée, ou en concertation
avec eux.

Lacunes: Il y a une lacune liée a la transparence du processus, les
procédures de sélection et de nomination n’ étant pas nécessairement bien
comprises ou largement diffusées sur le plan interne ou externe.

Gouvernance : gestion des ressour ces humaines

3.1 Les compétences des membres de I’ organe directeur et de ses commissions et
celles du personnel de direction de son secrétariat doivent correspondre aux
connaissances et aptitudes nécessaires pour réaliser la vocation de |’ organisation et
appliquer ses grandes orientations stratégiques.

Principe 3.1

Pratique actuelle: Le principe 3.1 exprime d une maniére générale la
nécessité que I’ organe directeur, ses commissions et la direction de son
secrétariat disposent des compétences et aptitudes appropriées. Dans le
contexte de I'ONU, le principe se référe aux comités d experts de
I’ Assemblée des Etats Membres; aux organes et comités directeurs des
fonds, programmes et institutions spécialisées;, et a la direction du
secrétariat de I'entité elle-méme. L' application de ce principe n’'est pas
homogene.

Lacunes: Il existe une lacune en ce qui concerne le champ des
connaissances et les compétences considérés comme nécessaires pour
siéger a certains organes. Dans nombre de cas, les commissions traitant
de questions hautement techniques n'ont pas défini les critéres de
qualification minimale ni mis en place des programmes de formation
appropriés, ce qui amene a se poser des questions sur les compétences
techniques nécessaires pour s’ acquitter de ces fonctions. Tel est le cas en
particulier pour les commissions d'experts indépendants. Certaines
entités ont démontré I’ intérét que présentent la mise en place des critéres
améliorés de sélection des membres des commissions et |’ organisation

des séances de formation al’ intention des nouveaux membres.
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Dans la sélection du personnel de direction du secrétariat, il arrive
souvent que les candidatures soient proposées sans que la formation et
I’expérience des intéressés ne soient spécifiquement jugées sur la base
d'un ensemble de qualifications et de critéres clairement définis. Les
procédures de sélection aux postes de direction varient considérablement
selon les fonds, programmes et institutions spécialisées des Nations
Unies. Certaines entités ont traditionnellement procédé a des élections
pour choisir le chef de I’administration selon un processus de
concurrence trés ouvert. Plus récemment, I'ONU a également pris des
mesures initiales pour rendre la sélection des hauts fonctionnaires plus
transparente mais il reste encore beaucoup afaire.

3.2 Il faut que I’organe directeur ou une de ses commissions veille a ce que les
politiques et pratiques en matiére de rémunération concernant leurs membres et
ceux de la direction du secrétariat aient |'aval des bailleurs de fonds de
I’organisation et soient intégralement publiées, dans le respect de la culture de
I’ organisation et compte tenu des résultats individuels.

Principe 3.2

Pratique actuelle: Le principe 3.2 exige I'existence de politiques en
matiére de rémunération qui respectent la culture de I’ organisation afin
d'assurer la responsabilité de la gestion. On considére qu’il est bien
appliqué dans I’ensemble. La rémunération des représentants des Etats
Membres est une responsabilité qui incombe, bien entendu, a leurs
gouvernements respectifs. Les politiques en matiére de rémunération du
personnel de direction et du personnel de I’ONU sont transparentes et le
baréme des traitements est publié, de méme que les regles de
rémunération des experts indépendants membres des commissions des
organes directeurs.

Lacunes: L’ application de ces politiques pour le personnel de direction
du secrétariat et les experts indépendants membres des commissions est
moins bien connue et comprise. En outre, s agissant de la direction du
secrétariat, on a souvent constaté que les niveaux de rémunération ne
soutiennent peut-étre pas la comparaison avec les emplois en dehors du
systéme des Nations Unies ou ne sont pas bien structurés, et que des liens
ne sont pas suffisamment établis entre, d’ une part, la rémunération et,
d'autre part, les résultats et dautres exigences stratégiques des
institutions. Des systémes de rémunération aux résultats sont appliqués
actuellement a titre expérimental et devraient influer sur la rémunération
du personnel des Nations Unies.

3.3 L’organe directeur, ses commissions et la direction du secrétariat doivent tous
avoir mis en place un plan de succession.
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Principe 3.3

Pratique actuelle : Dans I’ ensemble, ce principe est faiblement appliqué
pour la direction du secrétariat. Aux échelons supérieurs de
I’administration, quelques entités ont engagé des processus de
planification systématique de la succession, notamment en constituant un
ensembl e approprié de hauts cadres qualifiés.

Lacunes: Rares sont les entités qui ont mis en place un mécanisme
officiel de planification de la succession. En outre, les tentatives dans ce
sens sont entravées par des politiques |aborieuses des services de gestion
des ressources humaines en matiere de publication des avis de vacance
de poste, de recrutement et de contrat et par la politique de mobilité.
Toutefois, le Secrétaire général a récemment proposé des changements
tendant notamment a simplifier les contrats et a renforcer les capacités de
direction et de gestion. Le recrutement reste un processus long, ce qui
fait que, des fois, des postes restent vacants pendant longtemps. Sur le
terrain, les problémes de recrutement ont tendance a étre encore plus
prononcés. En outre, du fait des exigences en matiere de mobilité, ce
n’est pas toujours la personne la plus qualifiée qui est recrutée pour un
poste donné et I’ efficacité de la planification de la succession peut s'en
trouver compromise. Par ailleurs, le Secrétaire général a proposé un
programme de départs négociés qui pourrait avoir une incidence positive
sur I’ efficacité de la planification de la succession.

Gouver nance : transparence et information

4.1 Ladirection doit informer sans retard I’ organe directeur et les commissions
concer nées de toute question pouvant lesintéresser concernant I’ entité, y compris
sa situation financiére et ses résultats.

Principe 4.1

Pratique actuelle: Dans un sens, il est largement établi que dans
I’ensemble les exemples d’application du principe 4.1 sont nombreux.
L es entités communiquent sans tarder des informations complétes a leurs
organes directeurs.

Lacunes: La lacune ici ne tient pas tant a la disponibilité de
I'information qu'a son volume, et au manque d orientation et
d’hiérarchisation des priorités. Dans |'ensemble, le volume méme des
informations communiquées entrave la capacité des organes directeurs
d'examiner et danalyser efficacement ces informations et de tirer
rapidement les conclusions appropriées. A cet égard, il convient
d’ évoquer les observations formulées au titre du principe 1.4 au sujet des
principaux indicateurs de résultats et de la gestion axée sur les résultats.
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4.2 L’ organe directeur doit informer sans retard I’ assemblée des Etats membres
et les parties prenantes concer nées de toute question pouvant les intéresser.

Principe 4.2

Pratique actuelle: Le niveau d application du principe 4.2 est élevé.
Aucune lacune n’a réellement été constatée dans les organismes des
Nations Unies en matiére de communication de |'information aux
organes délibérants et aux parties prenantes.

Lacunes: Aucune.

4.3 Les membres de I’organe directeur et de ses commissions et le personnel de
direction du secrétariat sont tenus de déclarer tout fait qui risque de créer un
conflit d'intérét en ce qui concerne leur situation ou leursintéréts financiers ou
ceux de parties a eux associées.

Principe 4.3

Pratique actuelle: Le niveau d’ application du principe 4.3 est encore
faible mais des progrés sont en cours. Dans |'ensemble, il existe
actuellement a I’ONU des procédures relatives a la déclaration des
intéréts financiers, en particulier pour le personnel de direction, qui ont
récemment été élargies a |’ ensemble du personnel de la classe D-1 et aux
fonctionnaires de rang supérieur ainsi qu'au personnel chargé des
activités concernant la passation des marchés et les placements. Des
procédures similaires sont également en train d étre appliquées dans
d’autres entités du systéme des Nations Unies dans son ensemble.

Lacunes: Les procédures relatives ala déclaration des intéréts financiers
étaient faibles par le passé; elles n’ étaient pas appliquées et ne faisaient
pas |’ objet de contrdle et de sanctions. Les regles de déclaration pour le
personnel de direction sont en cours d examen dans un certain nombre
d’entités. Les nouvelles regles proposées en la matiére devraient étre plus
complétes et s appliquer a un plus grand nombre de fonctionnaires des
Nations Unies, différents niveaux de déclaration étant exigés pour
différentes classes de fonctionnaires.

4.4 L'organe directeur, ses commissions et la direction du secrétariat doivent faire
preuve de probité dans|’exercice de leurs fonctions.

Principe 4.4

Pratique actuelle : Pour le principe 4.4, aucune lacune particuliére n’a
été constatée en matiere de probité.
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Lacunes: Une lacune secondaire existe en ce qui concerne la définition
et la communication du code de conduite, comme il est indiqué au titre
du principe 4.1. A cet égard, les directives ou les normes destinées aux
membres des organes directeurs, se rapportant notamment a la fagon de
s'acquitter de leur double réle de conseillers d entités particuliéres et de
représentants d’ Etats Membres, n'ont pas toujours été officiellement
établies. Certaines entités tentent de remédier a cette situation en
dispensant une formation supplémentaire —quoique pas toujours
systématique — au personnel de direction et aux autres membres du

personnel sur I'intégrité, la déontologie et le code de conduite.

4.5 L'organe directeur devrait procéder tous les ans a |'auto-évaluation des
résultats obtenus.

Principe 4.5

Pratique actuelle: Il n’'existe guére ou peut-ére pas d exemple
d’application du principe 4.5.

Lacunes: Dans I’ensemble du systéme des Nations Unies, les organes
directeurs ne procédent généralement pas a une auto-évaluation. Aucun
plan important n'est en cours pour instituer un processus d’auto-
évaluation.

Gouvernance : climat déontologique

5.1 Une entité doit étre dirigée de maniére a garantir qu’elle agisse de maniéere
responsable et en se tenant a I'écoute de ses parties prenantes, et que ce soit
ainsi qu’elle est percue.

Principe 5.1

Pratique actuelle : Une mesure importante prise par certaines entités au
titre du principe 5.1 en vue d' appuyer le cadre social et éhique mis en
place au sein de I’ organisation est de créer un bureau de la déontologie.
Le Secrétariat de I'ONU a, pour sa part, créé le Bureau de la déontologie
et certaines entités envisagent d’ agir dans le méme sens.

Lacunes: Aucune qui soit spécifique a ce principe mais voir les lacunes
se rapportant aux principes 4.2 et 4.3.

5.2 Une entité doit avoir un code de conduite écrit, qui corresponde a ses valeurs,
ainsi que des procédures adéquates en matiére d'enquéte et de mesures
disciplinaires, prévoyant des sanctions pour toute violation.

06-44200



A/60/883/Add.1

06-44200

Principe 5.2

Pratique actuelle: Le principe 5.2 est plus ou moins appliqué. Toutes
les entités appliquent le code de conduite des Nations Unies ou une
version adaptée de ce code. Un certain nombre d’entités s emploient
fréqguemment a dispenser des cours de formation et a distribuer de la
documentation al’ ensemble du personnel.

Des procédures et sanctions disciplinaires sont appliquées dans
I’ensemble de I’ ONU mais les niveaux d’ application varient.

Lacunes: Le personnel est peu sensibilisé aux dispositions particuliéres
du code. En outre, certaines entités, dont le Secrétariat, n’ont pas de
programme systématique de communication et de formation sur le code,
de méme qu’ une attestation périodique de respect de ses dispositions.

Certains fonctionnaires ont indiqué des lacunes dans le processus
d’ enquétes précédant nécessairement toute action disciplinaire. En outre,
certains fonctionnaires ont attiré |’ attention sur le fait que les procédures
disciplinaires étaient devenues trop lourdes, excessivement longues et
risquaient de ne plus garantir les droits de I'’employé dans les affaires a
fort retentissement. L’administration fait valoir que c’était plutot le
contraire dans la mesure ou les affaires concernant le personnel ne
faisant pas partie des cadres supérieurs se soldaient presque toujours par
une décision rendue au détriment de I’ administration.

5.3 Il doit exister des mécanismes permettant de dénoncer les irrégularités en
assumant ses responsabilités, y compris en ce qui concerne la protection des
intéressés.

Principe 5.3

Pratique actuelle: Le principe 5.3 est tres bien appliqué pour ce qui est
de I'existence de procédures de protection des fonctionnaires qui
dénoncent des irrégularités. La plupart des organismes des Nations Unies
avaient ou ont récemment mis en place des mécanismes de protection.
Dans I’ensemble, les autres entités protégent I'identité du dénonciateur
quoique cette pratique ne soit pas toujours intégrée aux politiques
officielles de I’ organisation.

Lacunes: Le principe 5.3 est diversement appliqué en ce qui concerne
I'appui de I’administration a la dénonciation des irrégularités et a
|’ établissement de rapports a ce sujet. Certaines entités consacrent
beaucoup plus de temps et d’ énergie que d’ autres aux communications et
a la formation concernant la protection des dénonciateurs. En outre, les
fonctionnaires ont le sentiment, notamment au Secrétariat, que la
confidentialité ne fait pas partie de la culture de I'organisation, ce qui
compromet I’ efficacité des procédures de dénonciation des irrégularités.
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Appendice 2 — Lacunes de la gouver nance
et recommandationsrelatives a certaines entités

Secr étariat

Résumé des lacunes de la gouver nance au Secr étariat del’ONU
et desrecommandations a leur sujet

L’ organe directeur des Nations Unies est vaste et ses commissions sont nombreuses;
le processus de décision y est tres compliqué. Les membres des comités d’ experts, comme
le CCQAB, devraient étre choisis et nommeés de fagon transparente, devraient posséder un
certain nombre de quaifications techniques précises et étre rémunérés par I’ONU.
L'Assemblée générde devrait envisager de renforcer les procédures de la Cinquiéme
Commission, en réduisant sataille tout en veillant a sa représentativité.

Pour la détermination des stratégies et I'affectation des ressources, tous les
départements et bureaux des Nations Unies établissent des plans stratégiques, exposent
leurs objectifs généraux et calculent des prévisions budgétaires. Cependant, il n'y a pas
d'examen cohérent et synthétique des stratégies, programmes et budgets a I' Assemblée
générae et dans ses commissions. Entre les divers examens entrepris, il existe donc des
doubles emplois et la détermination de I'ordre de priorité des activités a I'échelle du
systéme des Nations Unies n’ est pas toujours cohérente. 1l est recommandé d’ apporter des
améliorations au processus de décision des grandes commissions, par un exercice d auto-
évaluation ou d' évaluation externe et de réflexion sur les grandes questions, plutbt que sur
les détails. L’ établissement d'un ordre de priorité along terme devrait également entrainer
I’application et I'intégration de principes de gestion axée sur les résultats dans les
départements et bureaux dimportance critique, moyennant un renforcement des
opérations de suivi, d'évaluation et d'établissement de rapports. L application de ces
recommandations devraient amener a réduire le nombre des rapports demandés, qui
seraient mieux ciblés et plus stratégiques, ce qui devrait aboutir a de meilleures décisions.

Les structures en place pour |I'évaluation de la performance et |’ exercice de
I’ obligation comptable existent bien pour le personnel et dans une certaine mesure
pour la haute direction. Cependant la bonne application de ces mécanismes suppose
gu'ils soient améliorés. Pour que la haute direction s acquitte de I'obligation de
rendre des comptes, I’ONU devrait faire fond sur le conseil de direction exécutive
dont la création est proposée, afin de mieux formuler les stratégies et de mieux
assurer les opérations de suivi, d’'évaluation et d’établissement de rapports sur la
performance axée sur les résultats. Pour que le personnel lui-méme rende des
comptes, I’ONU devrait mettre au point une structure de responsabilisation et
donner au personnel les moyens de s acquitter de ses responsabilités. Le respect, a
tous les niveaux, de I’ obligation comptable, par la formation et la communication,
constituera, venant du sommet de la hiérarchie, un signal sans équivoque.

Un bureau de la déontologie a été créé, et une formation a I’ éthique et a la
déontologie est offerte a |’ échelle du systeme. |l existe des numéros de téléphone a
utiliser pour révéler des cas de harcelement ou de fraude et une politique de
protection des fonctionnaires qui dénoncent des manquements est en place. Cette
évolution est positive et est de nature a améliorer le climat général de respect de la
déontologie et son maintien est a encourager.
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Pratique actuelle

Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypothéses de colts

Corrélation entre les objectifs stratégiques et affectation des ressources (3.3.1.1 et 3.3.1.5)

Les documents
budgétaires relient bien
les programmes et les
ressources mais la
gestion axée sur les
résultats est un principe
qui n’est pas
systématiquement
appliqué ou qui I’ est
inégalement, par les
départements et bureaux
des Nations Unies.

Alors que les
commissions de

I’ Assemblée générale et
autres organes directeurs
donnent des directives
générales a la haute
direction, les discussions
portent souvent sur les
apports de ressources
plutét que sur les
produits et les résultats.

Le CCQAB examine les
budgets sur le fond et, a
cet effet, examine parfois
les programmes
correspondants. Le CPC
est chargé d’ examiner les
programmes, ce qui
n’implique pas toujours
un examen détaillé des
budgets.

Dissociation du lien entre
les décisions sur les
objectifs stratégiques et
celles sur |’ affectation des
ressources

Larelation entre le plan
stratégique et les budgets est
souvent rompue quand :

a) Lesmandats et les
budgets ne sont pas
examinés par les mémes
entités,

b) Les décisions impliquant
un choix entre des
ressources ordinaires et les
contributions volontaires
sont prises par différents
organes directeurs, ou par
|les mémes entités mais a des
moments différents, et

c) Lesmoyensdela
gestion axée sur les résultats
sont insuffisants pour
compenser le manque de
perspectives cohérentes dans
les décisions.

L’ absence de spécifications
détaillées des produits et des
résultats et de
préoccupations relatives a

I’ obligation comptable de la
haute direction oblige
fréquemment les Etats
Membres & demander des
rapports sur des aspects tres
détaillés de I’ affectation des
ressources et des dépenses.

Renforcer la gestion axée sur lesrésultats
dans |’ établissement des budgets et des
rapports

Développer ou continuer a améliorer la
gestion axée sur |les résultats pour mieux
réaliser les mandats confiés aux différentes
entités des Nations Unies et leurs objectifs
stratégiques en :

— Précisant le cycle temporel de la gestion
axée sur les résultats;

— Intégrant I’ appui opérationnel nécessaire a
la gestion axée sur les résultats (par
I”intégration de politiques, de processus et
de procédures appropriées, |’ élaboration
d’un indicateur de performance,

I” établissement de rapports etc.); et

— Utilisant I’informatique pour I’ application,
le suivi, I"évaluation et I’ établissement de
rapports sur les activités.

Meilleure coordination des décisions
relatives au programme et a I’ affectation
des ressources

Alignement des décisions relatives aux
programmes et aux budgets par une meilleure
coordination des activités de la Cinquiéme
Commission, du CPC et du CCQAB,
notamment par un mécanisme formel de
liaison, I’ établissement de rapports communs
et la mise en évidence des mandats dont

|’ exécution n’est pas financée dans le cadre
d’une méthode de budgétisation axée sur les
résultats

L e succes de la synchronisation implique un
renforcement du CPC, par exemple par une
meilleure synchronisation de ses sessions
avec le cycle budgétaire et la définition de
critéres minimaux de qualification exigée de
ses membres.

Avantages probables en
termes de temps de réaction
et d’impact sur les
programmes, et en fin de
compte sur I’ efficacité des
programmes

Meilleure transparence,
plus grande précision des
résultats stratégiques et
amélioration de la base

d’ établissement des
priorités dans I’ affectation
des ressources. Au fil du
temps, ces caractéristiques
convaincraient que les
budgets et les dépenses
sont exécutés de fagon
appropriée dans le détail.

L’inclusion systématique
d’arguments relatifs a

|’ existence de ressources et
aleur utilisation en
fonction de buts bien précis
dans la planification
stratégique

L es objectifs stratégiques
seraient réalisés de fagon
plus efficace par une
meilleure allocation des
ressources entre des
objectifs bien définis.

Celaprivilégierait les
priorités réalisables avec
les ressources disponibles
et éviterait une dilution des
priorités et un saupoudrage
des fonds.

L es hypothéses de colts
relatives au systeme de
gestion axée sur les
résultats sont que le
Secrétariat applique
effectivement ce systéme a
tous les organismes, en
permettant la mesure de la
performance tant
guantitative que qualitative.

Le Secrétariat applique
déja, mais a concurrence de
25 % seulement, certains
éléments du systeme de
gestion axée sur les
résultats.

L a gestion axée sur les
résultats est appliquée de
fagon échelonnée, ce qui
implique d'abord un
systéme de suivi et
d’indicateurs opérationnels,
ensuite une budgétisation
axée sur les résultats, et
enfin un systéme de gestion
axée sur les résultats a

I’ échelle de tout e systéme
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Pratique actuelle

Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypothéses de colts

Responsabilisation et performance des dirigeants (3.3.1.2)

La haute direction (le
Secrétaire général et les
secrétaires généraux
adjoints) se réunit dans
plusieurs groupes,
notamment au Conseil de
direction et dans les
comités chargés de la
gestion, des politiques,
de la performance et du
controle.

Certains mécanismes
permettant I’ exercice de
I’ obligation comptable
ont été mis en place.

Un « accord sur les
résultats a obtenir », qui
intégre les programmes,
les questions financiéres
et les questions de
ressources humaines, est
déja conclu au niveau
des secrétaires généraux
adjoints.

Le Conseil d’'évaluation
de la performance des
hauts fonctionnaires
(composé du Vice-
Secrétaire général, de
plusieurs secrétaires
généraux adjoints et d’'un
membre extérieur) est
chargé de suivre la
performance des hauts
fonctionnaires.
Cependant, certains
éléments n’ont pas été
pleinement pris en
compte et ne reflétent

Absence de mécanismes
comptables bien précis

La haute direction ne se sent
pas collectivement
responsable de |’aide a
apporter aux Etats Membres
et de la performance de

I’ Organisation. Le Secrétaire
général ne dispose pas des
mécanismes qu’il faudrait
pour s acquitter de ses
responsabilités de principal
administrateur de

I’ Organisation et de tenir les
hauts fonctionnaires
comptables de leurs actes.

Les comités de direction
servent principalement de
lieu d’ échange
d’'informations et offrent un
moyen efficace d’ accomplir,
pour I’ Organisation,

|" obligation comptable.

Attention insuffisante portée
a la performance

a) Lahaute direction n’est
pas tenue comptable de la
réalisation des résultats;

b) L’accent est mis sur les
apports de ressources plutot
que sur les produits dans la
budgétisation et les rapports;

c) Il est fait un usage trop
limité de lafonction
d’ évaluation pour la gestion.

Renforcer I’obligation de la haute direction
du Secrétariat de |’ONU de rendre des
comptes

Créer un comité exécutif de gestion qui

s’ occuperait tant de I’ obligation comptable
que du suivi de la performance. Parmi ses
responsabilités figureraient la planification
stratégique, |a budgétisation axée sur les
résultats et la gestion de la performance et
du risque

— Limiter ce comité exécutif de gestion a six

a huit membres

Créer des sous-comités, qui seraient
chacun présidé par un membre du comité
exécutif de gestion. Ces sous-comités
remplaceraient les actuels comités de
gestion

Renforcer |le cadre dans lequel s’ exerce,
pour la haute direction (secrétaires
généraux adjoints et sous-secrétaires
généraux) I’ obligation de rendre des
comptes, notamment par des évaluations et
des sanctions formelles et transparentes en
cas de non-respect des objectifs de
performance

Instituer une procédure ouverte et
transparente de sélection et de nomination
qui montre clairement le lien entre la
qualification et I’ expérience des candidats
et les postes de direction

Voir également |es recommandations sur la
gestion des risques dans le volume IV
— contréle et recommandations, et sur les

fonctions d’ évaluation dans le volume V sur
le Bureau des services de contréle interne.

L’ obligation comptable de
la haute direction serait
mieux exercée par une
participation accrue a
|”élaboration des stratégies
ou des choix stratégiques
sur lesquels se prononcent
les organes directeurs.

La haute direction
comprendrait mieux ses
responsabilités, disposerait
des instruments et du
pouvoir de décision
nécessaires et aurait
|"autorité voulue pour

s’ acquitter de ses
responsabilités.

Lapratique de I’ entité en
question encouragerait

I" obligation comptable, du
sommet alabase de la
hiérarchie.

Des organes directeurs et
des comités de gestion
pourraient apprécier avec
plus de précision

|’ obtention des résultats.

Confier alahaute direction
des responsabilités accrues
n’ entraine pas
nécessairement une
augmentation du temps
nécessaire.

Le comité exécutif de
gestion disposera d’ un
secrétariat composé de trois
agents des services
généraux, de deux
administrateurs et de trois
fonctionnaires ayant rang
de directeur qui
travailleront & plein temps.

Un examen approfondi est
nécessaire pour apprécier
les politiques actuelles et
élaborer un modéle ou une
structure spécifique de
responsabilisation au
niveau du secrétariat (six a
huit mois environ), ce qui
entrainerait les codts de

I’ obtention de services
spécialisés.

On fait I" hypothése que
100 hauts fonctionnaires du
Secrétariat recevraient une
formation de
responsabilisation (a un
codt moyen de 500 dollars
par personne).

De nouvelles politiques de
responsabilisation
n’'imposent pas
nécessairement des
dépenses renouvel ables
importantes.
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Pratique actuelle

Recommandations

Lacunes Activités

Avantages

Hypothéses de colts

pas adégquatement les
obligations de la haute
direction.

Le Systeme d’ évaluation
et de notation des
fonctionnaires a pour but
de noter le personnel. Le
principe du systéme est
bien congu mais les
directeurs ne |’ utilisent
pas comme il
conviendrait, notamment
faute d’ obligation de
rendre compte et d’un
message dans ce sens
venant du sommet de la
hiérarchie.

Experts indépendants membres des organes directeurs et de leurs commissions (3.3.1.3)

Le CCQAB est un
comité indépendant
composé d’ experts
responsables de

I’ examen des questions
administratives et
budgétaires. Ses
membres ne sont pas
fonctionnaires de
I’ONU; ce sont
ordinairement des
fonctionnaires nationaux
et seul le président du
comité regoit une
rémunération réguliére
des Nations Unies.

L’ absence de critéres
minimaux de qualification,
de procédure transparente de
désignation des candidats et
de moyens indépendants de
rémunération fait obstacle a
I’indépendance des experts
membres des principaux
organes d’' experts.

Renforcer les procédures de
fonctionnement des comités d’ experts et
I’'indépendance de leurs membres

Cette recommandation s applique au CCQAB,
ala CFPI et au Comité indépendant chargé
des questions d’ audit.

— Accroitre I’indépendance des membres de
ces comités; satisfaire des critéres
minimaux de qualification; veiller ala
transparence des candidatures et des
procédures de sélection en ce qui concerne
la qualification et I’ expérience des
membres des comités

Les politiques de divulgation
des informations financiéres
ne sont pas
systématiquement

appliquées aux membres des ] )
groupes d’ experts. — Introduire une rémunération par I’ ONU

pour que la participation aux travaux des
comités d’ experts soit attrayante pour des
candidats tres qualifiés et indépendants

Renforcement des
procédures de sélection, de
rémunération et de
déclaration de situation
financiére, pour assurer la
qualité et I’indépendance
des comités

Les avis fournis par les
comités dont les procédures
seraient ainsi renforcées
aideraient I’ Assembl ée
générale et ses
commissions a prendre de
meilleures décisions.

Les 16 membres du
CCQAB seraient rémunérés
aplein temps pour la
période de I’année ou ils
travaillent (la moitié de
I’année environ).

Les traitements versés aux
membres du Comité
indépendant chargé des
questions d’audit ont été
mentionnés dans la
recommandation 4.3.1.3.

Les 15 membres de la CFPI
recevraient I'indemnité
journaliére de subsistance
pour les 24 jours de la
session.

T'PPV/E88/09/V



06

002Z77-90

Pratique actuelle

Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypothéses de colts

La CFPI établit le niveau
des rémunérations et les
autres conditions
d’emploi des
fonctionnaires
internationaux, et régle
les questions relatives a
laréforme de lafonction
publique international e.
Un groupe d’ experts a
récemment recommandé
d’appliquer
systématiquement des
critéres minimaux de
qualification dans le
choix des membres de la
Commission.

Lacréation d’un comité
indépendant chargé des
questions d'audit a été
recommandée.

— Mettre en place des régles de déclaration

de situation financiére semblables a celles

qui s'appliquent ala haute direction pour
résoudre les problémes de conflits
d’'intéréts potentiels

— Apprécier régulierement I’ efficacité des

comités, par une évaluation externe ou une

auto-évaluation

Sructures de I’ organe directeur et de ses commissions (3.3.1.4)

L’ Assemblée générale
n’a pas nommeé d’ organe
directeur et s'en remet a
Ses commissions
pléniéres pour ses
activitésrelatives ala
gouvernance et au
controle.

Des commissions
représentatives moins
nombreuses n'ont pas été
désignées, pour garantir que
les décisions relatives a des
questions administratives et
budgétaires détaill ées sont
prises au mieux.

Renforcer |’ efficacité et les procédures de
la Cinquiéme Commission de |’ Assemblée
générale, chargée des questions
administratives et budgétaires

— Il faudrait envisager sérieusement un

organe, représentatif mais comptant moins

de membres, qui serait chargé des
questions administratives et budgétaires;

Améliorations des
procédures de
fonctionnement de la
Cinguiéme Commission,
qui se traduiraient par un
meilleur accomplissement
de ses attributions en
matiére de gouvernance et
de contrdle

Un bref examen, mené par
une équipe de trois
fonctionnaires de haut rang,
avec un controle a temps
partiel par un directeur,
pour définir les
qualifications et les
modalités de sélection des
candidats est recommandé.
Cet examen prendrait
environ six semaines de
travail d’un fonctionnaire a
temps plein et deux
semaines de travail d’ un
directeur.

Indépendamment de

I’ @ aboration de directives,
un directeur et un
administrateur hors classe
seraient nécessaires pour
faire connaitre les
changements et veiller ala
bonne intégration des
procédures révisées. Chacun
y consacrerait environ une
semaine. Les qualifications
exigées seraient réévaluées
touslestroisacing ans, mais
le colt de I’ exercice serait
négligeable.

Il faudrait envisager
d’inscrire cette question a
I’ordre du jour ordinaire de
I’ Assembl ée générale.
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Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypothéses de colts

Les processus de
décision ala Cinquieme
Commission (chargée
des questions
administratives et
budgétaires) sont
souvent complexes et
doivent respecter un
calendrier trés serré. Ce
type de pression a
augmenté dans le passé
récent avec |’ essor des
opérations de maintien
de lapaix et d'autres
mandats.

L' Assemblée générale n’a

pas récemment mené
d’ évaluation officielle de

|’ efficacité du travail de ses
commissions, notamment de
sa Cinquieme Commission.

— |l conviendrait d’ apprécier I'impact de la
composition et des procédures de la
Cinquiéme Commission en se fondant sur
le Code de gouvernance des Nations Unies;

— Il conviendrait de comparer I’ expérience
des autres entités des Nations Unies qui ont
déja désigné des organes directeurs dont
les membres sont moins nombreux et qui
ont des responsabilités administratives et
budgétaires, aux régles de fonctionnement
de la Cinguiéme Commission.
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2.

PNUD

Résumé des lacunes de la gouver nance du PNUD
et recommandations a leur sujet

S agissant de la détermination des stratégies et de la structure du Conseil
d’administration et des commissions, le PNUD est en bonne position, en ce sens que
son conseil d’administration a la bonne taille (36 membres) et qu’il a une politique
de roulement bien définie. Le PNUD est doté d’ un plan stratégique, qui tient compte
de I’évolution de la situation entre exercices de planification successifs, et
I"application du processus de gestion axée sur les résultats est généralisée. Il est
recommandé d'améliorer le processus de prise de décisions au Conseil
d’administration, en facilitant I’ évaluation des processus du Conseil et en accordant
une importance accrue aux questions stratégiques par opposition aux points de
détail. Considérant I’ é&tendue du mandat du PNUD, il est particuliérement important
de mettre I’ accent sur les questions stratégiques, pour ne pas disperser les ressources
entre des objectifs trop nombreux. L’établissement d’un ordre de priorités
stratégiques devrait également favoriser la poursuite de I'application et de
I’intégration du processus de gestion axée sur les résultats, grace au renforcement du
contrdle et de I’ évaluation et de la procédure d’ établissement de rapports.

Un systeme de responsabilisation détaillé a été élaboré, mais il n’a pas encore
été mis en ceuvre. Il devrait prévoir une décentralisation appropriée de la prise des
décisions pour permettre aux fonctionnaires de s acquitter de leurs obligations, ainsi
gu’un systeme de communication et de formation périodiques, et I'application de
normes de responsabilité cohérentes.

Le recours a des experts externes par le Conseil d’administration est limité et
devrait étre étendu.

L application de normes minimales de qualification pour les nouvelles
nominations permettra d’améliorer la composition du Conseil d administration et de
Ses commissions.

L’importance de la planification des successions aux postes de direction est
pleinement prise en compte par la fonction de gestion des talents, et des groupes de
sélection sont utilisés pour les nominations aux échelons supérieurs. Ce processus
devrait encore étre amélioré grace a un accroissement de la transparence des criteres
et des processus de sélection des dirigeants et a une planification des successions
institutionnalisée et systématique, ainsi qu’a des investissements plus importants
dans le dével oppement des compétences de gestion et de direction.

Un systéme de formation a I’ éthique et a la déontologie est en place, et il existe
des numéros de téléphone pour signaler les cas de harcélement ou de fraude, et une
politiqgue de protection des personnes qui signalent des irrégularités est en cours
d’ élaboration. Pour faire en sorte qu’ une attention plus systématique et soutenue soit
prétée aux questions de déontologie, le PNUD devrait envisager de créer une fonction
officielle dans ce domaine et renforcer les procédures de communication réguliere
avec le personnel, notamment pour le familiariser avec le code de conduite des
Nations Unies et lui faire prendre conscience d’ autres problemes comme la fraude. La
politique de protection des personnes qui signalent des irrégularités, dont
I’ élaboration est en cours, devrait étre renforcée et largement diffusée.
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Pratique actuelle Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

Taille et processus de prise de décisions des organes directeurs (3.3.2.1)

Le Conseil d'administration La prise de décisions

du PNUD se compose de 36 interne par le Conseil
membres qui siégent par d’administration du PNUD
roulement sur labasedela pourrait étre améliorée,
répartition géographique. dans la mesure ou il n’existe
pour le moment aucun
mécani sme systématique qui
permette d’ examiner et

d’ affiner les processus
existants ou de faire rapport
ace sujet.

La prise de décisions
interne par le Conseil
d’administration est fondée
sur des examens des affaires
financieéres, des
changements
organisationnels, des
programmes et des
contributions aux ressources
de base.

Faciliter I’ évaluation des processus
du Conseil d’administration et
présenter un rapport annuel au
Conseil économique et social sur les
résultats obtenus

Institutionnaliser les processus qui
permettent de familiariser les
membres du Conseil avec les
questions techniques

Veiller a ce que le Conseil
d’administration fournisse au PNUD
des directives stratégiques, et

s’ attacher moins aux détails

Corrélation entre les objectifs stratégiques et |’ allocation des ressources (3.3.1.1)

Le plan stratégique du Lamise en cauvre de la
PNUD est exposé dans le
plan de financement

pluriannuel, qui est formulé

et sa pleine intégration a
I’ allocation des ressources

Continuer arenforcer lagestion

réalisation des mandats et des
objectifs stratégiques du PNUD :

Plus grande efficacité,
meilleure organisation et
responsabilisation accrue du
Conseil d’administration du
PNUD

Atteindre les objectifs

gestion axée sur les résultats axée sur les résultats pour favoriser la stratégiques de fagon plus

efficiente et efficace

Pour faciliter les examens
externes :

a) L’'évaluateur/facilitateur
externe a besoin de 14 jours

(2 pour les discussions avec le
Conseiller et 2 pour celles avec
le comité, 4 pour I’examen des
documents destinés au Conseil et
2 pour celui des documents
destinés au comité et 1 pour
participer aux réunions
officielles et officieuses du
Conseil et 2 pour celles du
comité). Le PNUD aun conseil
d’administration (composé de
36 membres) et un comité (de
vérification des comptes,
composé de 5 membres).

Pour I’ élaboration de directives
visant a mieux faire connaitre les
problémes techniques aux
membres du Conseil, il faudra
deux cadres supérieurs
travaillant environ 8 semaines,
dont 2 sous la supervision d’un
directeur, pour procéder aun
examen plus intégré de la
stratégie et du budget et définir
les qualifications.

La communication des résultats
de cette étude est prise en
compte dans I’ estimation du
temps nécessaire.

Le colt de |’ application d’ un
systéme de gestion axée sur les
résultats est fonction du degré de
complexité du systéme souhaité :
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tous les quatre ans, sur la
base des grandes questions
soulevées dans le plan
précédent et qui reflete le
nouveau contexte dans
lequel s'inscrit le
développement. Le plan de
financement pluriannuel
comprend 5 domaines
d'intervention, 6 facteurs
déterminants et 30 lignes de
service.

La gestion axée sur les
résultats est pleinement
intégrée a |’ allocation des
ressources pour toutes les
contributions volontaires.

(spécifiguement des
ressources ordinaires) n’ est
pas encore réalisée.

— Assurer la planification stratégique
atous les niveaux (régional, siege)
sur la base du mandat de I’ entité;

— Veiller ace que les priorités de
I’ organisation et les ressources
correspondantes soient bien
ciblées, convenues et
communiquées efficacement;

— Affecter des ressources a des
priorités identifiées de
I’ organisation;

— Accroitre |’ efficacité du controle,
de I’évaluation et de
I établissement de rapports sur les
résultats et veiller a ce que ces
opérations soient menées
périodiquement;

— Réviser périodiquement les
objectifs stratégiques et les
priorités de I’ organisation sur la
base des résultats de I’ évaluation et
de I’ évolution des mandats et de la
mission.

Mettre en cauvre et intégrer

pleinement la gestion axée sur les

résultats a des politiques, processus
et procédures appropriés

— Gestion des risques
— Responsabilisation

— Gestion des connaissances

Budgétisation axée sur les résultats

Continuer a affiner les indicateurs
clefs pour controler les activités

Améliorer les mécanismes

d’ établissement de rapports,
notamment la présentation des
rapports au Conseil d’administration

a) Indicateurs opérationnels;

b) Budgétisation axée sur les
résultats [comprend a)];

c) Gestion axée sur les
résultats al’ échelle de

I’ organisation [mesure des
résultats quantitatifs et
qualitatifs — comprend a) et b)];

d) Systeme de comptabilité des
co(ts [combinaison des co(ts et
des résultats — comprend a), b)
et c)].

Si I’on consideére le point de
départ du PNUD al’ heure
actuelle, qui est relativement
élevé par rapport ad autres
entités, et si I’on part de

I hypothése que le PNUD
souhaite une gestion axée sur les
résultats au niveau de

I’ organisation, deux options
s’ offrent pour I’ application du
systeme :

1) Approche échelonnée — mise
en oauvre d'indicateurs
opérationnels, puis de la
budgétisation axée sur les
résultats, et enfin de la gestion
axée sur les résultats al’ échelle
de I’ organisation, ou

2) Gestion axée sur les
résultats a1’ échelle de
I’ organisation dés le départ.

Le montant des codts

d’ exploitation additionnels est
négligeable dans la mesure ou le
PNUD dispose déja
d’importantes capacités.
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(par exemple fiches de suivi des
résultats, tableaux de bord) en
fournissant des informations sur des
indicateurs clefs et en prévoyant des
délais pour |la présentation des
rapports

Renforcer le suivi des
recommandations émanant des
services et processus de controle et
d’évaluation

Utiliser I'informatique pour
I’exécution, le suivi et I’ évaluation
des activités et |’ établissement de
rapports a leur sujet

Experts indépendants membres des organes directeurs et dans leurs comités (3.3.2.1)

Le Conseil d’administration Le Conseil d’administration
du PNUD arecours a des du PNUD n’a pas recours a
experts sur une base ad hoc  des experts extérieurs sur
(certains pays donateurs une base réguliére et

font appel a des experts systématique.

indépendants pour les

Sessions consacrées a

|’ examen de questions

comme les finances).

Elargir le recours a des experts
indépendants au Conseil
d’administration et dans les comités
pertinents, en particulier pour les
discussions et examens de caractére
technique

Accroissement de la
confiance, de la qualité
technique de la prise de
décisions et des capacités
d’examen et de débat

Selon le scénario le plus
probable, le PNUD met en
cauvre progressivement un
systéeme de gestion axée sur les
résultats, suivant en cela son
mode de fonctionnement
habituel; en conséguence, ce
sont les hypothéses de colts
correspondant a cette approche
qui sont utilisées pour évaluer le
co(t global.

Il faut trois membres
supplémentaires pour le Conseil
d’administration. Ces membres
participeront aux réunions
trimestrielles qui durent chaque
foistroisjours.

Normes de qualification; transparence dans la présentation de candidatures et les nominations; planification des successions aux postes de direction (3.3.2.1)

Des groupes de sélection
sont en place et tous les minimales de qualification
fonctionnaires du PNUD officielles (notamment en ce
commencent a étre informés qui concerne I’ ancienneté)
du processus de sélection et pour la majorité des

de nomination des cadres membres du Conseil
supérieurs d’administration.

Il N’y apas de normes

Clarifier les normes minimales de

qualification, y compris |’ ancienneté,

pour les membres du Conseil
d’administration et de ses comités

Veiller a ce que lamajorité des
membres du Conseil et des comités
pertinents r épondent aux normes
minimales de qualification

Lagestion du

perfectionnement des cadres
al’intérieur d une entité est

un outil puissant pour
enraciner le respect de
valeurs fondamental es.

Ameélioration du moral du
personnel, réduction du taux

En ce qui concerne les
qualifications des membres du
Conseil d'administration :

a) Créer une équipe composée
de 2 cadres supérieurs, sous la
supervision d'un directeur a
temps partiel, pour élaborer les
qualifications spécifiques. 11
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La présentation de
candidatures et la
planification des
successions aux postes de
direction du PNUD (SGA et
SSG) sont effectuées
conjointement avec I’ONU,
et ne relévent pas
entiérement du contréle du
PNUD.

Il existe au sein du PNUD
une fonction de gestion des
talents qui emploie divers
outils de planification des
successions aux postes de
direction, notamment :

— L’identification des
compétences de base
requises pour les
candidats a des postes de
direction;

— Lacommunication
d’informations sur les
compétences et les
objectifs afin que tous les
candidats qualifiés aient
la possibilité de marquer
leur intérét pour le poste
considérég;

— Ladétermination de la
dimension de laréserve
de candidats requise
gréace al’analyse « de
I’ offre et de la demande »
au sein de |’ entité
considérée, des tendances
concernant les effectifs et
des retraites prévues,
ainsi que du
renouvellement du
personnel

La présentation de
candidatures et la sélection
des dirigeants (& savoir

I” Administrateur,

I” Administrateur associé et
les chefs de bureaux) ne
sont pas pergues
actuellement comme étant
tout a fait systématiques et
transparentes. Le PNUD, de
méme que I’ONU,
bénéficieraient d’ une
transparence accrue dans ce
domaine.

L’identification des
membres de la future
réserve de cadres et de
dirigeants n’ est pas tout a
fait systématique, ni
structurée.

La supervision du processus
de sélection et de la
planification des
successions au PNUD n’est
pas tout a fait adéquate.

Le PNUD ne dispose
d’aucun programme au
niveau de I’ organisation qui
permette d’ assurer des
investissements
systématiques et efficaces
dans le renforcement des
compétences de gestion et
de direction.

Accroitre la transparence des

critéres utilisés pour la présentation

de candidatures aux postes de
direction

Accroitre la transparence du

processus de sélection des dirigeants
Améliorer les processus existant au

niveau de I’ organisation pour

pourvoir aux vacances de postes de
direction gréce a une planification des

successions institutionnalisée et
systématique

Au niveau de I’ organisation, mettre
en place un processus systématique
d’identification et de sélection des
personnes ayant un potentiel élevé en

matiéere de direction

Mettre en place un programme de
perfectionnement des cadres plus

structuré qui pourrait comprendre le

développement autonome, des
missions variées, |’ éducation, la
formation et le tutorat organisé

Continuer a améliorer les

programmes de formation a la gestion

et aladirection

Evaluer périodiquement le plan des

SUCCESSIoNS :

— Déterminer, sur le plan qualitatif
et/ou quantitatif, les avantages et

codts escomptés de la mise en
place du plan des successions

de renouvellement des
fonctionnaires et des cadres
et réduction des colts de
recrutement et de formation

Assurer la continuité de la
direction aux postes clefs

Conserver et développer les
ressources intellectuelles et
les connaissances pour
I"avenir

Encourager le progrés
individuel

Veiller ace que les services
de gestion des ressources
humaines soient plus
stratégiques et mieux
adaptés au mandat de

I” organisation et aux
problémes auxquels elle est
appelée afaire face

Mettre au point un plan de
succession plus
systématique aux postes de
direction

Veiller a ce que les
candidats sélectionnés soient
le mieux adaptés au poste
considéré

Contribuer ala
rationalisation du processus
de recrutement

faut compter environ quatre
semaines de travail pour les
cadres chargés de ce processus a
temps complet, dont environ
une semaine sous la supervision
et avec |I’appui d'un directeur;

b) Ces qualifications sont
réévaluées tous les trois a cing
ans; les colts devraient
cependant étre négligeables.

Pour assurer |a transparence
dans la présentation de
candidatures aux postes de
direction :

a) Créer une équipe composée
de 2 cadres supérieurs, sous la
supervision d’'un directeur a
temps partiel, pour élaborer des
processus spécifiques de
sélection et de nomination

b) Il faut compter trois
semaines pour les cadres qui
sont chargés a plein temps de
cette opération, dont environ
une semaine sous la supervision
et avec I’appui d’un directeur
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— Sur une base ad hoc,
I"identification et la
sélection des individus a
potentiel élevé

— Laprésentation de
candidats susceptibles de
participer aplusieurs
programmes de
formation de cadres, tels
que le Centre de
renforcement des
capacités de gestion

Mandats des entités des Nations Unies et fonctions des organes directeurs et de leurs comités

En ce qui concerne la
répartition des activités
entre le PNUD et d' autres
organismes des Nations
Unies, le Conseil
économique et social a
formulé des
recommandations (qui ont
été adoptées par le Conseil
d’administration)
concernant |’ harmonisation
des programmes du PNUD
avec ceux du FNUAP, de
I"UNICEF et du PAM (dans
une certaine mesure). Les
principaux facteurs ala base
de cette harmonisation

sont : 1) I’ accroissement de
I’ efficacité
organisationnelle, 2) la
promotion d’une vision
commune de |’ Organisation
des Nations Unies et 3) le
renforcement de la
responsabilisation, les
résultats devant étre obtenus
dans les limites des budgets.

Le mandat du PNUD est
vaste et le Conseil
d’administration et les
dirigeants ne donnent pas

d’ orientations assez précises
et n’ établissent pas d’ ordre
de priorité entre les
objectifs.

Le budget du PNUD est
examiné afond alafois par
le Conseil d’administration
et par le Comité consultatif
pour les questions
administratives et
budgétaires, ce qui peut
entrainer des
chevauchements d’ activités.

Comme le mandat du PNUD semble
vaste, il faudrait mettre en place un
processus permettant d’ établir un
ordredepriorité entre les objectifs
au siege et sur le terrain, en gardant a
I’ esprit les objectifs stratégiques du
PNUD.

Définir des directives claires en ce qui
concerne |’ orientation générale de

I’ examen du budget du PNUD par le
Conseil d’administration et la
contribution que le Comité consultatif
peut apporter & cet examen, pour faire
en sorte que |’ examen effectué par le
Conseil d’ administration porte sur les
aspects stratégiques et celui du Comité
consultatif sur les aspects techniques

Réduction des colts
entrainés par les
chevauchements d’ activités

Amélioration de I"impact
des programmes grace aux
synergieset ala
collaboration

Accroissement des capacités
d’ établir des priorités et de
coordonner les activités

Etablissement d’ un ordre de
priorité entre les objectifs :

Les colts sont inclus dans la
recommandation relative ala
corrélation entre les objectifs
stratégiques et I’ allocation des
ressources.

Définition de directives claires :

Les colts sont inclus dans les
recommandations relatives ala
taille et au processus de prise de
décisions des organes
directeurs.

T'PPV/E88/09/V



86

002Z77-90

Pratique actuelle Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

Les Conseils
d’administration de
I"UNICEF et du
PNUD/FNUAP tiennent au
moins une réunion
commune par an.

Des efforts sont également
en cours sur divers fronts
pour examiner les mandats
des fonds, programmes et
organismes des Nations
Unies, tels que le processus
de réexamen des mandats et
le Groupe de haut niveau de
la cohérence al’ échelle du
systeme.

Responsabilisation du personnel et performance (3.3.1.2)

Un cadre général de Il ' a pas été appliqué de

responsabilité, axé sur les
résultats, a été élaboré et
soumis a |’ administration.

cadre général établissant les
responsabilités de maniere
systématique. L' absence d’un

Son application est
actuellement évaluée.

tel cadre peut conduire a des
incohérences au niveau de la
décentralisation des pouvoirs
et des responsabilités.

Renforcer et appliquer le cadre de
responsabilité du PNUD

Donner aux fonctionnaires les
moyens d’exercer leurs
responsabilités. Les fonctionnaires
ont la possibilité de prendre des
décisions qui leur permettent

d’ atteindre leurs objectifs
(recrutement, promotion et
licenciement de personnel,
dépassement du budget dans des
limites raisonnables).

Les fonctionnaires ont acces aux
outils nécessaires pour atteindre les
objectifs et savent ce dont ils ont
besoin.

Renforcer le sens des
responsabilités dans toute

I’ organisation par les moyens
suivants :

Les fonctionnaires ont une
idée claire de leurs
responsabilités.

Les fonctionnaires ont les
moyens d’ exercer leurs
responsabilités. La culture
de I’ entité encourage la
responsabilisation du
personnel.

Le PNUD est actuellement en
train d’' éaborer un nouveau
cadre de responsabilité qui, aun
niveau élevé, semble convenir.
Aucun changement n’ est
nécessaire et le présent rapport
approuve ce qui a été fait. En
conséquence aucune dépense ne
sera engagée en sus de celles qui
sont déja prévues au budget
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Ethique (3.3.2.2)

Le PNUD fournit des
directives au personnel et a
Iadministration sur les
choix liés a ce qui est juste
et ce qui ne |’ est pas grace a
une formation en matiére

d’ éthique et ala promotion
d’une culture du respect du
principe de responsabilité.

Le PNUD n’apas de
fonction formelle de
déontologie.

Le PNUD n’a pas encore
pleinement élaboré ni
communiqué a son
personnel une politique
formelle et systématique de

— Formation périodique de tous les
fonctionnaires a |’ application du
cadre de responsabilité;

— Renforcement des divers éléments
de ce cadre pour tous les
fonctionnaires grace a un
programme institutionnalisé de
communication périodique
(réunions avec le personnel);

— Application de sanctions
clairement définies dans les
politiques et procédures aux
fonctionnaires qui ne s acquittent
pas leurs responsabilités;

Examen de I’ exercice des
responsabilités dans les
appréciations du comportement
professionnel.

Appliquer les mémes normes de
responsabilité a tous les échelons :

— Assurer une délégation appropriée,
cohérente et efficace des pouvoirs
aux comités, dirigeants, etc.

L’ efficacité du cadre de responsabilité
devrait faire I’ objet d' une évaluation
permanente.

La maitrise a court terme et along
terme du cadre de responsabilité doit
étre définie et clairement expliquée.

Créer une fonction de déontologie :

— Qui soit intégrée au Bureau des
ressources humaines;
— Qui continue a élaborer des

politiques en matiére de
déontologie et de codes;

Message clair de la direction
concernant les valeurs de

|’ Organisation des Nations
Unies et les considérations
éthiques.

Renforcement des capacités
des fonctionnaires de I’ ONU
de prendre la bonne décision

Coldts récurrents; un poste
supplémentaire de cadre
supérieur est créé pour

s’ occuper des questions

d’ éthique. L’ intéressé est chargé
de formuler des politiques dans
ce domaine, de mettre au point
des matériaux de formation et

d’ assurer la liaison avec
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L' Administrateur envoie
tous les ans atous les
fonctionnaires une lettre
indiquant les sanctions qui
ont été prises al’encontre
de ceux qui ont enfreint les
régles, réglementations et
politiques du PNUD.

Le PNUD areconnu
I"importance de la
formation du personnel et
améliore actuellement le
contenu normatif
(directives, procédures)
qu’il fournit aux
fonctionnaires en
rationalisant les directives
et en les rendant plus
claires et d’ acces plus
facile.

Des programmes

d’ apprentissage sont en
place dans les domaines
suivants : formation en
matiére d' éthique et de
déontologie et prévention
du harcélement sur le lieu
du travail et du harcélement
sexuel. Laformation
déontologique est prévue
par le Statut et le
Réglement du personnel de
I Organisation des Nations
Unies.

Il existe au PNUD des
numéros de téléphone pour
signaler les cas de
harcelement et d’ abus de
pouvoir, les cas de fraudes
et toutes sortes d’ autres
plaintes.

la protection des personnes
qui signalent des
irrégularités (protection
contre toute mesure de
rétorsion).

— Qui permette d’améliorer les
matériaux de formation et
I’information en matiére de
déontologie;

— Qui assure laliaison avec les
bureaux/fonctions responsables de
|” élaboration de procédures
permettant de signaler les
irrégularités, de protéger
quicongue signale des
manguements, des enquétes et de
la protection des fonctionnaires.

Mettre en place un systéeme efficace
et cohérent de communication du
code de conduite des Nations Unies
(Statut, droits et devoirs
fondamentaux des fonctionnaires de
I’ Organisation des Nations Unies) :

— Adapter le code de conduite selon
que de besoin;

— Discuter des normes avec le
Conseil d’administration;

— Discuter des mécanismes de
protection des personnes qui
signalent des irrégularités;

— Faire signer le code de conduite a
tous les fonctionnaires s'il est mis
ajour;

— Faire signer le code de conduite &
tous les nouveaux fonctionnaires,
en tant que condition du
recrutement;

— Exiger une attestation annuelle du
code de conduite pour tous les
fonctionnaires.

Veiller a ce que laformation
déontologique comprenne |les
éléments suivants :

lorsgu’ils se trouvent face a
un dilemme éthique.

Sentiment que la
confidentialité existe &
I’ONU, que tout
comportement contraire &

I’ éthique est puni et

qu’ aucune mesure de
rétorsion n’est prise a

I encontre des personnes qui
signalent des irrégularités.

d’ autres bureaux, notamment
des communications.

L es codts non récurrents
comprennent le colt de la
formation d’ une équipe de huit
personnes provenant de tous les
niveaux de |’ organisation,
chargée d’ examiner le
programme et d' aider a mettre
au point le projet de code de
déontologie. Les membres de
|” équipe consacrent 20 % de
leur temps, pendant deux mois,
a cette activités.
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Dans la pratique,
I’anonymat et |a protection
des personnes qui signalent
des manguements sont
assurés, et des politiques de
protection sont en cours

d’ élaboration.

Des politiques en matiére de
déontologie portant sur les aspects
suivants :

— Le code de conduite;
— Lescas de fraude;

— Ladéclaration de situation
financiere.
Laformation de nouveaux
fonctionnaires devrait avoir lieu au
cours de la période d’ orientation.
L’ entité devrait assurer la mise a jour
des connaissances, la formation de
spécialistes en matiére de
déontologie, et le recours aun
ensemble de mesures (exposés vidéo,
sur ordinateur et en personne), et
faciliter les discussions.

Participation au renforcement et ala
diffusion des politiques de protection
des personnes qui signalent des
irrégularités

Collaborer avec le Bureau des
conseils juridiques et de I’ appui aux
achats, |e médiateur, le Bureau de
I’audit et des études de performance
et le Bureau de la gestion sur toutes
les questions relatives a des
allégations concernant des
manguements

Créer des mécanismes de rapport
périodique aladirection et au Conseil
d’administration
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3.

UNICEF

Résumé des lacunes de la gouvernance a I'UNICEF
et desrecommandations a leur sujet

L'UNICEF coopére avec d'autres organismes des Nations Unies et d'autres
partenaires s occupant des enfants et des femmes. Ces organismes sont le PNUD, le
FNUAP et le PAM. Avec ces entités, I’harmonisation vise a améliorer I’ efficacité
générale, promouvoir I'unité des Nations Unies et améliorer |'exercice des
responsabilités, par des résultats obtenus dans la limite des budgets.

Comme d'autres fonds et programmes, I'UNICEF est doté d'un conseil
d’administration dont la taille est appropriée (36 membres). Ce conseil est
caractérisé par une bonne représentation géographique obtenue par le principe du
roulement. Les nouveaux membres recoivent une formation d’orientation, et le
Conseil d’administration de I'UNICEF tient avec ceux du PNUD, du FNUAP et du
PAM, et parfois d'autres entités, des sessions communes. En outre, le Conseil
d’administration fait appel a des experts pour faciliter ses délibérations. Ces
conseillers extérieurs sont par exemple des hauts fonctionnaires nationaux ou des
représentants d’ organisations non gouvernementales. Le Conseil d’ administration de
I"'UNICEF examine lui-méme ses procédures, mais cet examen pourrait étre
amélioré par un facilitateur.

L'UNICEF a adopté des méthodes, comme I’ évaluation par pays et la mesure
de la performance, qui constituent des éléments de sa méthode de gestion axée sur
les résultats. Cependant, celle-ci pourrait étre renforcée par un traitement plus
systématique des liens entre planification stratégique, formulation des programmes,
affectation des ressources, évaluation, suivi et établissement des rapports. En outre,
la gestion axée sur les résultats doit étre étayée par une bonne intégration de
diverses fonctions telles que la gestion des risques, la gestion des connaissances et
la budgétisation axée sur les résultats.

Le soin apporté a la continuité des opérations a amené a prévoir un an a
I"avance les recrutements destinés a pourvoir les postes de direction devenus
vacants. La sélection en vue du recrutement se fait sur la base de qualifications bien
spécifiées et est un processus transparent. S agissant cependant, des membres du
Conseil d'administration eux-mémes, il serait utile de définir formellement les
normes minimales de qualification et d' expérience.

La responsabilisation du personnel de I'UNICEF est obtenue au moyen des
descriptions d’emploi et il est établi des indicateurs de mesure de la performance
aux niveaux régional et national. Cependant, parfois, il n'y a pas toujours
correspondance entre les responsabilités et les attributions réelles. La
responsabilisation devrait étre améliorée encore par une meilleure correspondance
entre les responsabilités des fonctionnaires et |es objectifs stratégiques, ainsi que par
une communication et une formation formelles portant sur I’ obligation de rendre des
comptes.

L’UNICEF applique le réglement du personnel des Nations Unies et les
normes de conduite établies en 2001, par la Commission de la fonction publique
internationale. Cependant, I"UNICEF dispense a tout son personnel une formation
déontologique. Il est recommandé de développer au sein du département des
ressources humaines une fonction de déontologie. Cela donnera lieu a des messages

06-44200
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plus fermes et plus cohérents sur le code de conduite. L'enseignement de la
déontologie devrait inclure des questions telles que la révélation des fraudes et la
divulgation de I’information financiére.

Au cours de I’année écoulée, I'UNICEF a accéléré son action dans plusieurs
domaines, tels que la déontologie, la promulgation de politiques de protection des
fonctionnaires qui signalent des manquements, la déclaration de situation financiére,
la gestion des risques et une redéfinition du comité de I'audit. Un examen
systématique de ces questions a |'échelle de I'UNICEF est en cours. Les
recommandations relatives a I"'UNICEF figurant dans le présent examen du
mécanisme de gouvernance et de contrble doivent étre replacées dans le contexte de
cet examen organisationnel auquel I' UNICEF procéde lui-méme.
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Taille et processus de décision des organes directeurs (3.3.2.1)

Le Conseil
d’administration de
I"UNICEF est composé de
36 membres choisis par
roulement pour assurer la
répartition géographique. Il
est doté d’ un bureau
composé de cing membres.

Le Conseil

d’ administration se réunit
trois fois par an, le bureau
chaqgue mois, et les
membres du Conseil
peuvent tenir des
consultations officieuses
pour examiner différentes
questions, ce qui
encourage des
consultations et examens
approfondis facilitant les
décisions qui, au Conseil
d’administration, sont
prises par consensus.

L' UNICEF organise un
programme d’ orientation
pour les nouveaux
membres du Conseil
d’administration. Certains
autres membres suivent
cette formation. Ainsi, les
membres du Conseil

d’ administration sont
informés des activités de
I"UNICEF, ce qui facilite
leurs décisions.

Pendant |a session
commune du Conseil
d’administration de
I"UNICEF, du
PNUD/FNUAP et du PAM,

Le Conseil d’administration de
I”UNICEF examine bien son propre
fonctionnement, mais n’ utilise pas
pour celala méthode de I’ auto-
évaluation guidée.

Introduire la méthode de I’ auto-
évaluation guidée pour I’ examen
annuel du rapport du Conseil
d’administration au Conseil
économique et social

Responsabilisation et
efficacité accrues du Conseil
d’administration

Un évaluateur ou
facilitateur extérieur
travaillerait pendant

7 jours (1 jour pour des
discussions, 3 jours pour
examiner les documents,
2 jours pour assister a des
réunions officieuses ou
officielles et 1 jour pour
présenter ses conclusions
au Conseil
d’administration).

L’ évaluation est annuelle.

T'PPV/€88/09/V
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ces trois entités examinent
les méthodes propres a
améliorer leur
coordination. Les bureaux
régionaux examinent
également |es méthodes
propres a améliorer le
fonctionnement du Conseil
d’administration. Le

Bureau de celui-ci se réunit

réguliérement pour
examiner ses propres
méthodes et pour les
améliorer.

Corrélation entre les objectifs stratégiques et affectation des ressources (3.3.1.1)

Mandats et budgets sont
examinés par le Conseil
d’administration

Le financement de
I’UNICEF se fait
uniquement par
contributions volontaires;
I"UNICEF ne met pas de
contributions en
recouvrement.

L’ UNICEF reconnait
I’intérét de la gestion axée
sur les résultats. A cet
effet, plusieurs méthodes
sont appliquées :

La gestion axée sur les résultats
pourrait, plus systématiquement,
créer des liens logiques plus
rigoureux entre :

— Laplanification stratégique;

— Laconception et I’ application des
programmes;

— L’ affectation des ressources;

— Lesuivi et I’ établissement des
rapports;
— L’évaluation.
L es éléments de gestion axée sur les
résultats sont bien en place, mais les
résultats des évaluations ne donnent
pas toujours lieu a une amélioration
des programmes et ne sont pas
toujours pris systématiquement en
compte dans la planification
stratégique et I’ affectation des
ressources.

Mieux valoriser la discipline
offerte par la gestion axée sur les
résultats:

Veiller ace qu'il existe bien une
corrélation nécessaire et intrinseque
entre chacune des phases de la
gestion axée sur les résultats et la
phase suivante.

Ces phases, al’ UNICEF, sont
actuellement les suivantes :

— Laplanification stratégique a
chaque niveau (programme, pays,
région, siége) sur la base du
mandat de I’ entité;

— Recensement des priorités de
I”entité, de son siége et de ses
activités sur le terrain;

— Conception des activités en
fonction des besoins;

— Affectation de ressources pour
réaliser les objectifs de chaque
activité;

Meilleure planification
stratégique et meilleur cycle
d’ affectation des ressources

Planification mieux ciblée,
au profit de I’ enfance, de
fagon que les objectifs du
Millénaire pour le
développement soient
réalisés de fagon réguliére et
viable.

Meilleur suivi de la
contribution de I’'UNICEF a
la réalisation des objectifs
du Millénaire pour le
développement, de sorte que
le personnel de |’ UNICEF
sera mieux responsabilisé a
I’ égard de ces objectifs.

Le calcul des prévisions
de dépenses pour

I” application du systéeme
de gestion axée sur les
résultats dépend du degré
souhaité de complexité de
ce systeme :

a) Indicateurs
opérationnels;

b) Démarche budgétaire
axée sur les résultats
[inclut @)];

c) Gestion axée sur les
résultats al’ échelle de

|” organisation (mesure de
la performance
quantitative et qualitative,
inclut @) et b);

d) Etablissement de
co(ts par activité
[synthese des colts et des
résultats — inclut a), b) et

c)].
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— Fonctions de suivi et
d’ évaluation, au siége et
sur le terrain, afin
d’évaluer |’ efficacité
des activités et des

programmes;

— Lesinstruments et les
normes de suivi et
d’ évaluation ont été
définis.
Lesuivi et |’ évaluation au
niveau du pays sont de
qualité; I'UNICEF renforce
actuellement cet exercice.

Le plan stratégique a
moyen terme inclut bien
une mesure des
performances

L’ UNICEF pourrait, plus
efficacement, analyser alafois

I’ expérience passée acquise a la
réalisation de ses programmes et
celle des partenaires pour dégager
des enseignements et les intégrer
dans des programmes mieux congus.
Il existe une tendance a fragmenter
I’ enseignement dégagé global ement
en secteurs de programme et en
régions, ce qui fait obstacle & une
planification stratégique mieux
congue et a une meilleure affectation
des ressources, dans I’ ensemble des
activités du Fonds.

L a gestion axée sur les résultats, une
fois qu’elle est officialisée dépend de
la participation de tous les
partenaires et notamment des
gouvernements et de la société

civile.

— Réalisation de I’ activité;
— Suivi et rapports;
— Evaluation des résultats; et

— Révision périodique des objectifs
stratégiques, en fonction des
résultats de I’ évaluation de
I"activité et ajustement des
mandats et de la mission.

Inclusion, dans la gestion axée sur
les résultats, d'un appui
opérationnel :

— Pleine intégration, dans la gestion

axée sur les résultats, de la
gestion des risques, de la
responsabilisation, de la gestion
des connaissances et de la
budgétisation basée sur les
résultats;

— Amélioration des
communications et de la
formation ala gestion axée sur
les résultats, en particulier au
niveau du programme et avec les
partenaires;

— Amélioration continue des
principaux indicateurs de suivi
des activités;

— Affinement des mécanismes
d’ établissement de rapports, en
particulier la présentation des
rapports au Conseil
d’administration (au moyen, par
exemple, de fiches de suivi des
résultats et tableaux de bord) au
moyen d’ une information sur les
principaux indicateurs et en
fonction des calendriers des
rapports;

Etant donné I’ avance déja
acquise pour I'UNICEF
sur d’autres entités, et
étant donné que
I"UNICEF souhaite une
gestion axée sur les
résultats al’ échelle de
I”ensemble du Fonds,
deux options se
présentent pour la mise
en cauvre : 1) une
démarche échelonnée

— application des
indicateurs opérationnels,
puis budgétisation axée
sur les résultats, puis
gestion axée sur les
résultats a1’ échelle du
Fonds, ou 2) gestion axée
sur les résultats d’ emblée
al’échelle du Fonds.

Le scénario le plus
probable est que I’ UNICEF
appliquerala gestion axée
sur les résultats de fagon
échelonnée; on retient donc
les hypotheses de travail de
ce scénario pour estimer le
co(lt total
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— Valorisation de I'informatique

pour I’ exécution, le suivi et

|” établissement de rapports sur
les activités;

Création d'une fonction de
communication interne qui
établira un plan de
communication, pour I'UNICEF;

Meilleure compréhension, par le
personnel, du fonctionnement de
la gestion axée sur les résultats et
de son réle et dans celle-ci. (Voir
également les recommandations
relatives a la responsabilisation et
alagestion des risques a propos
du plan de communication.)

Experts indépendants siégeant dans les organes directeurs et leurs commissions (3.3.2.1)

Pour ses délibérations, le Pas de lacune
Conseil d'administration de

I’UNICEF fait appel ades

experts extérieurs, tels que

leur propre ministre, des

fonctionnaires d’ autres

organismes des Nations

Unies ou les dirigeants

d’ organisations non

gouvernemental es.

Normes de qualification; transparence dans la sélection des candidats et leur nomination; planification pour la continuité (3.3.2.1)

C’est le Conseil Les Etats Membres font commeils  Préciser les normes minimales de
économique et social qui I’ entendent pour choisir leur qualification, notamment le niveau
choisit les pays membres  représentant au Conseil d’ expérience que doivent avoir les
du Conseil d’administration, et aucune norme de membres du Conseil

d’administration de
I"UNICEF. Larépartition  publiée a ce sujet.
géographigue de méme que

la représentation passée du

pays au Conseil

qualification n’est officiellement

Sans objet Sans objet

d’administration de I'UNICEF.

Celadevrait améliorer

I’ aptitude du Conseil
d’administration a fournir
desdirectives al’ UNICEF.

Sans objet

La création d’ une équipe
composée de quatre
administrateurs hors
classe, aidés atemps
partiel par un directeur,
pour élaborer des normes
de qualification précises
et les modalités de
désignation des
candidats.
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d’administration de
I"UNICEF sont prises en
compte. Le gouvernement
du pays membre du Conseil
d’administration désigne
alors son représentant.

Pour les postes de |a haute
direction, les qualifications
exigées sont recensées dans
les descriptions d’ emploi.
Pour les directeurs, les
qualifications requises sont
indiguées dans les
documents de planification.
Le mode de sélection est
transparent, une liste courte
de candidats étant diffusée
parmi les hauts dirigeants
du Fonds.

L' UNICEF applique une
nouvelle procédure pour
pourvoir sans retard les
postes de direction, et en
particulier les représentants
de I’UNICEF sur le terrain.
Cette procédure ménage un
délai d'un an qui permet de
planifier larotation du
personnel et le recrutement.

Responsabilisation et performance (3.3.1.2)

L es équipes régionales de
gestion approuvent les
activités et les budgets
programmeés au niveau du
pays.

L’UNICEF constate la
nécessité a cet égard, d’une
plus grande
responsabilisation.

La pratique actuelle ne donne pas a
chaque fonctionnaire du Fonds les
attributions nécessaires pour
s'acquitter pleinement de ses
responsabilités. De ce fait, il 'y a
pas toujours une parfaite congruence
entre les responsabilités et les
attributions.

Poursuivre la responsabilisation
du personnel.

Il faut donner au personnel les
moyens de s’ acquitter de ses
taches :

— Enlelaissant prendre les
décisions nécessaires a la
réalisation des objectifs (par
exemple en matiére de

Le personnel comprendrait
mieux ses responsabilités.

Il pourrait mieux s'en
acquitter.

Ce processus prendrait
environ six semaines a
plein temps, et deux
semaines environ du
directeur qui apporterait
les directives et un appui.

QOutre |’ élaboration de
directives, un directeur
fait connaitre les
changements décidés et
veille ace quela
procédure révisée soit
intégrée dans les
méthodes normales de
recrutement. Cela
prendrait environ deux
semaines.

Ces qualifications
seraient évaluées tous les
troisacing ans;
cependant le colt de cet
examen serait
négligeable.

On fait I hypothése de
travail que 100 hauts
fonctionnaires recoivent
une formation sur

I’ obligation comptable au
Secrétariat; cette
formation serait d’une
demie journée, ce qui
représente 50 jours de
travail ou un cinquiéme
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Dans I’ ensemble des
services du Fonds, les
descriptions d’emploi sont
cohérentes et coordonnées.

L es dirigeants sont
réguliérement notés; ils
recoivent une formation
aux techniques

d’ évaluation et de notation.

L es équipes régionales de
gestion ont mis au point
des indicateurs spécifiques
pour mesurer la
performance des activités
aux niveaux régional et
national. Ces indicateurs
sont discutés lors des
réunions de I’ équipe
régional e de gestion.

60T

La définition des taches des
nouveaux fonctionnaires du Fonds
est ambigué.

recrutement, de promotion, de
licenciement, de dépassement de
budget dans une limite
raisonnable); et

— En permettant au personnel de
prendre connaissance des moyens
nécessaires pour atteindre les
objectifs fixés et y avoir acces.

Examen et mise ajour des
impératifs de responsabilisation, s'il
y alieu, notamment :

— Enfaisant correspondre les
responsabilités ala mission, au
mandat et aux objectifs
stratégiques de I’ entité
concernée :

— En passant en revue les régles
générales de |’ obligation
comptable, par une démarcation,
au plus haut niveau, des
différentes responsabilités; et

— Enveillant a ce que les regles de
I’ obligation comptable, de
gestion des risques, de gestion
axée sur les résultats, notamment,
comprennent bien des
dispositions détaill ées en matiére
d’ obligation de rendre des
comptes pour tout le personnel, a
tous les niveaux, et concernant
les conséguences du non-
accomplissement de cette
obligation.

Permettre la responsabilisation,
dans toute I’ entité, atous les
niveaux, en :

environ de I’ équivalent
plein temps.

Les problémes de la
responsabilisation font
réguliérement partie des
discussions ayant lieu au
cours des réunions des
équipes de pays; celane
prend qu’un temps limité
et est d’un co(t peu élevé
(non inclus dans les
codts).
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Organisant une formation a
I”intention du personnel sur les
principes de I’ obligation de
rendre des comptes;

Renforgant la responsabilisation
de tout le personnel, par des
communications périodiques
formelles (par exemple lors de
réunions du personnel);

En appliquant des sanctions bien
définies dans les régles et les
dispositions suivies, au personnel
qui ne rend pas compte de ses
actes; et

Renforgant les moyens de suivi
des recommandations formul ées
par les responsables de
I"évaluation.

Les éléments dont il faudra rendre
compte sont les suivants :

Mission, mandat, objectifs
stratégiques de I’ entité;

Politique de I’ obligation
comptable; conception exigeante
de I’ obligation comptable chez
tous les membres du personnel et
des conséquences du non-respect
de celle-ci;

Recensement des responsabilités,
selon le niveau du personnel,
dans les politiques applicables
(par exemple, gestion du risque,
gestion axée sur les résultats); et

Gestion des connai ssances.

Instituer une fonction de
communication bien distincte qui ait
pour tache de créer un plan de
communication pour I’UNICEF.
Celainclut une meilleure
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Déontologie (3.3.2.2)

L’UNICEF applique le
réglement du personnel de
I’ONU ainsi que les
normes de conduite
définies en 2001 par la
Commission de lafonction
publique internationale
(CFPI).

L e personnel peut prendre
contact avec le Bureau du
contréle interne, la
Division de la gestion
financiére et administrative
et laDivision des
ressources humaines pour
signaler des violations du
Reéeglement du personnel et
des politiques de
I"UNICEF.

Les plaintes pour
violations de la
déontologie font I’ objet
d’une enquéte, afin

d’ établir si des
manguements ont eu lieu,
qui pourraient donner lieu
a des mesures
disciplinaires individuelles,

L’ UNICEF continuera a dispenser
officiellement une formation
universelle ala déontologie et a
assurer gue tous ses fonctionnaires
sont au fait des mécanismes officiels
d’application des regles
déontologiques.

Il N’y a pas de code de conduite qui
aborde les directives al’intention

des membres du Conseil
d’administration sur le réle double
gu’ils exercent en tant d’' une part que
conseillers auprés de I’ UNICEF et
d’autre part comme représentants des
Etats Membres.

compréhension, par e personnel, de
lafagon dont s’ exerce |’ obligation
comptable et le role du personnel a
cet égard. (Voir aussi les
recommandations relatives ala
gestion axée sur les résultats et la
gestion du risque dans e plan de
communication.)

Continuer a développer la
fonction déontologique qui :

— Elabore des politiques et des
codes de conduite;

— Travaille avec la Division des
ressources humaines ala
production de matériel et
d’informations destinés a une
formation déontol ogique;

— Assure laliaison avec les
bureaux et les fonctionnaires
responsables du développement
de la protection contre les
représailles, des enquétes et de la
protection du personnel.

Assurer une bonne diffusion
cohérente des dispositions du
Réglement du personnel et des
régles pertinentes adoptées par
I"'UNICEF en:

— Discutant les normes avec le
Conseil d’ administration;

— Examinant les moyens de
protection des fonctionnaires qui
signalent des mangquements
contre toutes représailles.

Le sommet de la hiérarchie
adresserait aux
fonctionnaires un message
fort sur les valeurs et

I” éthique de I’ ONU.

Les fonctionnaires de I’ ONU

seraient mieux en mesure de

prendre les bonnes décisions

face a des dilemmes
éthiques.

Ils seraient convaincus que
la confidentialité est une
réalité al’ONU, que tout
comportement contraire a

I’ éthique a des
conséquences, et que les
fonctionnaires qui signalent
les manquements sont
protégés contre des
représailles.

Un poste d’ administrateur
hors classe chargé des
questions d’ éthique a été
créé. Ce fonctionnaire est
responsable de la
formulation des regles
déontologiques, de

|” élaboration du matériel
de formation et de la
liaison avec d’ autres
bureaux, ainsi que de la
diffusion.

L es dépenses non
renouvelables
comprennent la formation
d’ une équipe de huit
personnes venant de tous
les niveaux de

I’ organisation, afin

d’ examiner le programme
d’ enseignement
déontologique et d'aider a
formuler le code

d’ éthique initial. Les
membres de cette équipe
consacrent 20 % de leur
temps de travail a cette
tache, pendant deux mois.
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par le canal de mécanismes
officiels strictement
confidentiels.

L’ UNICEF rencontre les
responsables d’ autres
fonds et programmes pour
examiner la possibilité
d’établir un bureau de
déontologie commun.

En acceptant leur lettre de
nomination, les
fonctionnaires acceptent de
se conformer au Réglement
du personnel.

Le personnel

d’ encadrement recoit une
formation déontol ogique
en cas de changement de
poste.

Examen du programme
d’enseignement déontologique,
pour s'assurer qu'il inclut bien :

— Les mesures déontol ogiques
telles que :

¢ Le code de conduite;
¢ Lalutte contre lafraude;

¢ Ladéclaration de situation
financiere;
— Laformation d’ orientation des
nouveaux fonctionnaires;

— Un cours de recyclage;

— Laformation des fonctionnaires
chargés de la déontologie;

— L’utilisation d’ un ensemble de
moyens informatiques, de vidéos
et de conférences, et de débats
guidés.

Travaille, en fonction des besoins,

avec les responsables, a I’ UNICEF,

des ressources humaines, du Bureau
du Médiateur, des enquétes, et de la
direction, sur les questions relatives

a des manquements présumés.

Créer des mécanismes permettant de
faire rapport sur les activités, a
I"intention de la haute direction et
du Conseil d’ administration.
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Haut Commissariat des Nations Unies pour lesréfugiés

Résumé des lacunes de la gouver nance au Haut Commissariat
des Nations Unies pour les réfugiés (HCR) et recommandations
aleur sujet

A I'instar de la plupart des entités de I’ Organisation des Nations Unies, le
HCR suit des pratiques optimales en ce sens qu'il est doté d’ un organe directeur ou
Conseil d'administration. Le Comité exécutif créé par le Conseil économique et
social en 1959 est un organe subsidiaire de I’ Assembl ée générale, qui ne se substitue
pas aux fonctions de décision de cette derniere, mais a ses propres responsabilités
exécutives et consultatives. Le Comité exécutif est chargé de définir les politiques
générales dans le cadre desquelles le Haut Commissaire planifie, éabore et
administre les programmes et projets, et il examine tous les ans les ressources mises
aladisposition du Haut Commissaire.

Le Comité exécutif s'est progressivement élargi : des 20 a 25 membres
initialement proposés en 1951, il est passé a 70 membres aujourd’ hui, ce qui en fait
un organe de taille relativement plus importante que d autres figurant dans
I’ échantillon de la phase 2 (36 pour I"'UNICEF et le PNUD, respectivement). Une
représentation appropriée des membres peut étre assurée de diverses manieres, selon
les différents types de roulement (par exemple, roulement avec élection, roulement
avec droit d'étre réélu, combinaison de membres semi-permanents et de membres
siégeant par roulement). En fonction de la formule retenue pour la composition du
Comité exécutif, un organe plus restreint (comptant de 25 a 35 membres) devrait
permettre de renforcer I’ efficacité du processus de prise de décisions.

Outre le roulement, la représentation des membres du Comité exécutif pourrait
étre améliorée grace a la définition et a I'application de critéres d’ admission qui
tiennent compte non seulement de la répartition géographique et de I’intérét porté
aux problémes des réfugiés, mais aussi d’'une participation effective (sur le terrain
ou directe) au réglement de ces problémes : les Etats étant manifestement aux prises
avec un probléme de réfugiés pourraient étre appelés a participer au Comité exécutif
en tant que membres ad hoc jusqu’ a ce que ce probléme soit réglé.

Etant donné son mandat initial qui le lie aux situations d’urgence, le HCR
connait de maniére plus aigué que d’autres organismes des tiraillements lorsqu’il
s'agit de répartir les ressources entre la fourniture d'une assistance directe aux
réfugiés, d'un coté, et la recherche de solutions durables a leurs problémes, de
I"autre. Les problémes des réfugiés sont par définition des situations d’ urgence. Le
HCR est donc gravement tiraillé entre la nécessité d'allouer ses ressources limitées
a des mesures d'urgence directes, et celle de financer les taches qui lui ont été
confiées de protéger et d’ apporter des solutions a long terme. En outre, il n'est pas
facile de mettre un terme aux programmes permanents, ce qui disperse encore plus
les ressources. |l est absolument essentiel d’ établir des priorités stratégiques vu ces
difficultés qui font ressortir I'importance de mesures telles que la création du
Groupe de [|'élaboration des politiques et de [I'évaluation proposée. La
rationalisation de I’ allocation des ressources est une priorité reconnue au HCR.

Le Haut Commissariat s'emploie actuellement a lever les ambiguités touchant
la mesure des résultats, la responsabilisation et la répartition des taches en matiere
de prise de décisions entre les bureaux extérieurs et le siege grace a diverses
initiatives qui devraient étre maintenues et appuyées, telles que la réalisation de la
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nouvelle étude sur la politique du personnel, qui devrait renforcer et améliorer la
capacité de suivi et d’ évaluation et assurer |’ application de régles en cas de résultats
satisfaisants et insatisfaisants. Ces initiatives sont soutenues par un accroissement
des investissements opérationnels tels que la mise au point du logiciel d appui ala
gestion des opérations, qui devrait contribuer a remédier aux lacunes actuellement

observées dans |la présentation des rapports.
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Pratique actuelle

Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

Taille et processus de prise des décisions des organes directeurs (3.3.2.1)

Le Comité exécutif s est
progressivement élargi : des 20
a 25 membres initialement
proposés en 1951, il est passé
a 70 membres aujourd’ hui.

Le Comité exécutif compte trop Réduirele nombrede

de membres pour étre efficace.
Il lui est donc difficile de
prendre des décisions par
consensus.

membres du Comité exécutif

Il faudrait réduire lataille du
Comité exécutif qui devrait
compter de 25 a 35 membres
ou moins.

Avec les critéres d’ admission
mentionnés plus haut, il
faudrait aussi examiner les
critéres suivants :

— Roulement avec élection
(pour cefaire, il faudrait

établir des quotas par région

géographique);
— Roulement avec droit d’ étre
réélu;

— Combinaison de membres
semi-permanents et de
membres siégeant par
roulement.

Introduire descritéres
d’admission plusstrictsau
Comité exécutif

Les critéres d’ admission
devraient étre développés, les
critéres actuels étant
relativement vagues.

Sur la base géographique la
plus large possible, admission
des Etats ayant manifesté un
intérét et un attachement
avérés pour le réglement du
probléme des réfugiés

Le critére supplémentaire ci-
aprés pourrait étre envisagé :
les Etats Membres étant
manifestement aux prises avec

La réduction des membres du
Comité exécutif permettrait la
prise de décisions concretes.

En outre, un organe directeur
de taille plus restreinte avec la
possibilité d’ élection
encouragerait les Etats &
maintenir ou a améliorer leur
niveau de financement.

La modification de la structure
ou du fonctionnement des
organes directeurs n’ entraine
pas de dépenses
supplémentaires, ou n’entraine
que des dépenses négligeables
par rapport al’ état actuel des
choses.
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Pratique actuelle

Lacunes

Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

un probléme de réfugiés seront
appelés a étre membres ad hoc
jusgu’ a ce que ce probléme
soit réglé.

La corrélation entre les objectifs stratégiques et I’ affectation des ressources (3.3.1.1)

Le HCR exécute actuellement
plusieurs projets visant &
améliorer les structures de
travail actuelles et I’ exécution
des taches connexes.

Il a parfaitement conscience
qu’il peut améliorer son
fonctionnement et connait bien
les moyens d’ optimiser ses
résultats. On trouvera ci-aprés
un résumé des initiatives
actuellement en cours a cet
égard.

En janvier 2006, le Haut
Commissaire a nommé a temps
complet un directeur spécial
pour laréforme des structures
et de la gestion chargé

d’ entreprendre un examen
global des structures et
méthodes de travail actuelles
au siege et dans les bureaux
extérieurs ainsi que les liens
existant entre les deux.

Les principales priorités de cet
examen sont |es suivantes :

— Poursuivre les efforts pour
mettre en cauvre une
méthode de gestion axée sur
les résultats dans
I”’ensemble du HCR;

— Rationaliser |’ exécution des
téches en général et
renforcer la prise des
décisions;

Elargissement du mandat et
dispersion des ressources entre
les objectifs stratégiques

Le mandat du HCR a été élargi
depuis sacréation. Si cet
élargissement est logique et
justifié car il refletele
caractére multiforme du
probléme des réfugiés, il faut
néanmoins mieux cibler et
rationaliser les objectifs
stratégiques actuels.

Une coordination insuffisante
entre les bureaux extérieurs et
le siége nuit &I’ efficacité de la
prise des décisions.

Le systéme de
responsabilisation actuel est
affaibli par un manque de
clarté dans les rapports entre
les opérations et les fonctions
d’appui et d’encadrement.

On a proposé de réexaminer
certains éléments de la
structure organisationnelle (par
exemple I’emplacement des
fonctions d’ appui,
|”externalisation, I’importance
aaccorder aux situations dans
lesquelles se trouvent les
réfugiés et non aux opérations
au niveau des pays).

Rationaliser les objectifs
stratégiques actuels

Redéfinir plus globalement les
objectifs stratégiques les plus
importants et réduire le
nombre d’ objectifs
stratégiques mondiaux

Ladirection et le Comité
exécutif du HCR devraient
réviser les objectifs mondiaux
actuels pour situer dans une
optique plus globale
|’ensembl e de la planification
et de la budgétisation.

Les objectifs devraient étre
bien moins nombreux et
approuvés par ladirection et le
Comité exécultif.

En fournissant une vision
stratégique globale ciblée,
assortie de priorités annuelles
fixées par le Haut
Commissaire et |’ organe
directeur, ainsi gu’un cadre
analytique pour

|” établissement des priorités
aux bureaux extérieurs pour
les aider a hiérarchiser les
projets al’ échelon local, le
lien entre le mandat général,
|es objectifs mondiaux et les
objectifs opérationnels au
niveau des pays s’ en trouverait
fort probablement amélioré.

Permet de cibler les activités
dans I’ ensemble du Haut
Commissariat et facilite

|” établissement des priorités a
tous les niveaux de la prise des
décisions.

Fournit un cadre systématique
pour mesurer utilement ses
propres résultats.

Elimine les risques de
décalage entre les plans
stratégiques locaux et
mondiaux.

Eclaire sur les facteurs &

|” origine des rapports qui
laissent a désirer entre les
divers niveaux d’ activité et sur
la structure des dépenses.

Assure une implication dans
les initiatives de réforme.

Assure la confiance et le
respect entre tous les
fonctionnaires.

L es recommandations
concernent les réformes des
méthodes qui sont proposées
ou approuveées. |l est entendu
que certaines propositions
entrainent des dépenses
supplémentaires (renforcement
du Groupe de I’ élaboration des
politiques et de I’ évaluation) et
que ces décisions sont prises
dans le contexte du projet de
réforme des structures et de la
gestion.

En conséquence, a
I’achévement des initiatives de
réforme en cours, |es dépenses
totales seront inférieures
malgré quel ques colts
supplémentaires.
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Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

— Examiner la configuration
de la présence sur le terrain
du HCR (allocation des
ressources).

L’examen initial de la premiére
phase d’ une durée de neuf
mois doit déboucher sur des
propositions tendant a réduire
sensiblement les codts grace a
une réforme des structures, de
|’ exécution des taches et des
effectifs, et doit étre réalisé
d'ici alafin de 2008.

Responsabilisation :

Le HCR s'est employé & mettre
en place un systéme de
responsabilisation qu’il est en
train d affiner.

Allocation des ressources :

Ladirection du HCR est trés
consciente de la nécessité

d’ améliorer I’ allocation des
ressources. Des mesures sont
actuellement prises a cette fin.

Efficacité insuffisante de
I” établissement des priorités

Octroi d’une attention moindre
al’élimination progressive des
activités actuellement
prescrites; la commission
principale chargée de
I”allocation des ressources
(Comité d’examen des
opérations) doit améliorer la
répartition du temps entre les
questions mineures et les
grandes questions; les
catégories de rapports sur les
activités sur le terrain ont
besoin d’ étre mises ajour; les
données de référence
manquent.

La mesure des résultats a
besoin d’ étre renforcée.
Lafonction de suivi et

d’ évaluation internes ne vérifie
pas la mesure des résultats
obtenus par |’ administration au
regard des objectifs fixés.

Le manque de responsabilisation
nuit a la gestion axée sur les
résultats.

Impression que les directeurs
de programmes sur le terrain
jouissent d’ une indépendance
excessive; manque de critéres
clairement définis en cas de
résultats satisfaisants; absence
de mesures efficaces en cas de
résultats insatisfaisants

Poursuivre les efforts visant
a assurer la coordination des
politiques

Désigner un coordonnateur
chargé de définir les objectifs
touchant les politiques et les
stratégies a adopter (initiative
en cours)

Poursuivre I’ étude en cours sur
la création d’un nouveau
groupe de I’ élaboration des
politiques et de I’ évaluation.
Confier laresponsabilité de

|” élaboration des déclarations
politiques et stratégiques a un
coordonnateur qui réunirales
propositions des diverses
parties prenantes et présentera
les déclarations pour
approbation et, sous la
responsabilité de la direction
(Haut Commissaire, Haut
Commissaire adjoint ou Haut
Commissaire assistant) en vue
de trouver un équilibre
judicieux entre les fonctions
d’ appui et les opérations

Tirer pleinement parti des
nouvealx examens pour
étudier les améliorations a
apporter ala
organisationnelle : étudier les
possibilités de réduire les
colts, de définir lesroles et
d’améliorer les relations
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Lacunes

Recommandations

Activités Avantages

Hypotheses de colts

Contraintes technol ogiques

Absence de budgétisation axée
sur les résultats sur le terrain;
les outils technol ogiques
internes de gestion axée sur les
résultats attendus depuis
longtemps sont actuellement
mis au point.

Dans le cadre du nouvel
examen global des opérations,
poursuivre |’ objectif visant a
assurer une utilisation optimale
des ressources et établir une
distinction plus claire entre les
fonctions d' appui et les
opérations. Etudier par
exemple des formules
d’externalisation et de
décentralisation

Tirer parti des mesures
récemment prises pour
améliorer la présentation des
rapports et |’ établissement
despriorités

L e manque de confiance ne
devrait pas empécher

|” application de nouveaux
principes de délégation des
pouvairs.

Suivre I’ accroissement récent
des pouvoirs délégués pour
assurer une amélioration de

I’ efficacité de I’ établissement
des priorités, ajuster le niveau
de délégation des pouvoirs a
chaque stade du processus de
prise des décisions; tirer parti
del’amélioration de la
responsabilisation pour
instaurer un climat de
confiance; mettre a profit le
passage au cycle budgétaire
biennal pour rationaliser et
réduire les rapports demandés a
tous les niveaux
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Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

Dans le cadre de la nouvelle
étude sur la politique du
personnel du HCR, améliorer
et appliquer le systéeme de
responsabilisation

Etablir et mettre en cauvre les
régles a appliquer en cas de
résultats satisfaisants ou
insatisfaisants; renforcer la
capacité de controdle et
d’évaluation; étudier les
raisons expliquant le manque
de responsabilisation;
promulguer des régles
clairement définies et réalistes
pour récompenser les résultats
satisfaisants et sanctionner les
résultats qui laissent a désirer
et renforcer celles qui existent;
appliquer le systeme de
responsabilisation en cas de
résultats satisfaisants ou
insatisfaisants; renforcer la
capacité de suivi et
d’évaluation de lafonction de
contrdle pour disposer de
mesures de résultats non
contestables

Continuer a éliminer
progressivement les
contraintes pesant sur
I"allocation des ressources

Présenter diverses versions des
outils informatiques; améliorer
les données, la communication
de I'information et la gestion
comptable, poursuivre les
efforts visant a mettre au point
le logiciel d appui alagestion
des opérations, envisager de
définir diverses versions des
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Activités

Avantages

Hypotheses de colts

Responsabilisation et performance (3.3.1.2)

Au cours de I’année écoulée, le
HCR a approuvé plusieurs
projets ayant trait ala
responsabilisation. | a élaboré
et publié un document de
réflexion sur la
responsabilisation, créé un
portail a ce sujet (permettant
de recueillir des informations
sur la responsabilisation dans
le but de prévenir la fraude et
la corruption) et amis en place
atitre expérimental un systéme
de responsabilisation axé sur
les questions de protection
internationales, |’ approche
communautaire, la
participation et I’ intégration de
I’age, du sexe et de la
diversité. Ce dernier élément
sert aaméliorer la transparence
au sein du HCR sur les
engagements concrets qui ont
été pris de mettre en cauvre
certaines mesures.

Les lacunes en matiere de
responsabilisation nuisent ala
gestion axée sur les résultats. 11
convient de conférer un
pouvoir accru aux
fonctionnaires, leur permettre
d’ évaluer leurs succes et
échecs personnels. Cette
mesure doit étre assortie de
critéres clairement définis en
matiére de résultats et d’ une
meilleure évaluation des
résultats, idéalement au moyen
d’un mécanisme de retour
d’information tous azimuts.

nouveaux outils informatiques
et présenter les outils pour les
fonctions de base dans un
premier temps, avant que la
version intégrale ne soit
disponible. Commencer a
réunir des données de
référence; améliorer la
communication de
I"information

Continuer acréer des
mécanismes de
responsabilisation

Mettre en place pour chaque
entité un systeme de
responsabilisation dont les
éléments sont les suivants:

— Aligner les responsabilités
sur lamission, le mandat et
les objectifs stratégiques de
I’ entité;

— Elaborer une politique
générale en matiére de
responsabilisation, y
compris la définition des
responsabilités a un niveau
éleve; et

— Faire en sorte que les
politiques en matiére de
responsabilisation, de
gestion des risques, de

gestion axée sur les résultats

et dans d’ autres domaines
pertinents contiennent des
précisions sur la
responsabilisation pour
toutes les classes de
fonctionnaires et les
conséguences en cas de
manguement.

Les fonctionnaires ont une
idée claire de leurs
responsabilités.

Les fonctionnaires ont la
faculté et les moyens de
s’acquitter de leurs
responsabilités.
Laculture de I’entité
encourage la
responsabilisation

Aucune incidence financiére, le
systeme et le portail de
responsabilisation étant mis au
point pour étre affinés. Des
améliorations pourraient y étre
apportés compte tenu des
pratigues optimales en matiére
de responsabilisation.
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Recommandations

Activités

Avantages

Hypotheses de colts

Donner aux fonctionnaires les
moyens de s'acquitter de
leur s responsabilités

— Lesfonctionnaires ont la
faculté de prendre des
décisions leur permettant
d’ atteindre les objectifs
fixés (par exemple
recrutement, promotion et
licenciement de personnels,
et dépassement de crédits
dans des limites
raisonnables); et

— Lesfonctionnaires ont
connaissance des outils
nécessaires pour atteindre
les objectifs fixés et y ont
acces.

Mettre en place des
mécanismes de
responsabilisation dans
I’ensemble de |’ entité a tous
les niveaux

— Dispenser une formation
périodique atous les
fonctionnaires sur le
systeme de
responsabilisation;

— Rappeler les éléments de la
responsabilisation a tous les
fonctionnaires au moyen de
communications officielles
périodiques (par exemple
réunions de personnel);

— Appliquer des sanctions qui
sont clairement définies
dans les politiques et
procédures aux
fonctionnaires qui manquent
aleur obligation de rendre
des comptes;
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Activités
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Hypotheses de colts

— Mettre en place un
mécanisme de présentation
de rapports sur les activités
annuelles au conseil
d’ administration;

— Renforcer le mécanisme
permettant de donner suite
aux recommandations
formulées par les
responsables de
I"évaluation.

Lesystemede

responsabilisation comprend

les éléments suivants :

— Mission, mandat et objectifs
stratégiques de I’ entité;

— Politiques en matiére de
responsabilisation, y
compris conception a un
niveau élevé de la
responsabilisation pour
toutes les classes de
fonctionnaires, et
conséquences en cas de
manguement;

— Définition des
responsabilités par classe
dans les politiques
applicables (par exemple
gestion des risques ou
gestion axée sur les
résultats);

— Connaissance des méthodes
de gestion.
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Organisation del’aviation civile internationale

Résumé de la situation actuelle en matiére de gouver nance
al’Organisation del’aviation civileinternationale (OACI)

Les 36 membres du Conseil, I'organe directeur permanent de I'OACI, sont
élus tous les trois ans par I'Assemblée de I’OACI. La représentation des Etats
membres au Conseil est fonction de I’importance relative de la navigation et des
transports aériens dans leur territoire ainsi que du principe de la répartition
géographique. Parmi les institutions spécialisées, le Conseil de I'OACI a un
caractéere quasiment unique. La Constitution de I’OACI conféere au Conseil et a son
président des pouvoirs exécutifs. Le Conseil examinera prochainement les
documents qui définiront plus précisément le rle du Conseil et de la direction.

La direction considére que les membres des commissions possedent
généralement les qualifications techniques suffisantes pour s acquitter de leurs
taches. Si nécessaire, il est loisible aux commissions de faire appel a des experts
extérieurs comme le font notamment les commissions techniques. Dans I’ ensembl e,
la direction estime que les commissions de I' OACI font preuve de la compétence, de
Iindépendance et de I'efficacité voulues. Le Conseil de I'"OACI désigne les
membres des commissions conformément a son reglement intérieur.

L'OACI a un processus budgétaire intégré pour toutes les sources de
financement —qu’il s'agisse des contributions ordinaires ou volontaires— ainsi
gu’ un processus intégré pour la planification des programmes et du budget.
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3.6 Appendice 3 — Effectifsdes organesdirecteurs
des organismes des Nations Unies

Nombre de membres

Nombre de membres

Entité del’organe délibérant  de |’ organe directeur

Organisation des Nations Unies  ONU 191 191 (comme
|” organe délibérant)

Fonds et programmes CNUCED 191 191 (ouvert atous)
PNUD 191 36

PNUE 191 58

FNUAP 191 36

ONU-HABITAT 191 58

UNICEF 191 36

UNRWA 191 22

PAM 49 36

I nstitutions spécialisées FAO 189 49
OACI 189 36

FIDA 164 36

oIT 178 56

oMl 166 40

uIT 189 46

UNESCO 190 58

ONUDI 171 53

OoMT 145 29

UPU 190 41

oMS 192 32

OMPI 183 71

OMM 187 37

Autres entités CESAP 191 35
HCDH 191 52

HCR 191 70

ONUDC 191 53 (Commission

des stupéfiants),
40 (CPIC)
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