NationsUnies

D F)IZOOO/ 8

\VV’@ Conseil d’administration
¥/ du Programme des Nations Unies
=7 pour le développement

et du Fonds des Nations Unies

pour la population

Distr. générale

15 décembre 1999
Francais
Original: anglais

Premiére session ordinaire de 2000
24-28 et 31 janvier 2000, New York
Point 2 de |’ ordre du jour provisoire

La voie de I’avenir : plans d’action

de I’Administrateur pour 2000-2003

Rapport de I’Administrateur

Table des matieres

. Introduction ......... ... .. i
[I.  Versunevision nouvellepour lePNUD ................
[Il. LesobjectifsduPNUD ......... ... ... ..o ..

A. Politiquegénérale ........... ... .. . i
B. PartenarialS ............. .
C. Lepersonnel ........ .. ... .. i
D. Performance ........... .. . i
E. Ressources.............coiiiiiiiiiiinnnn,

IV. Résuméet mesuresaprendre..............covuvunn...

V. Fichedesuivi delatransformation ... ........ .ttt ettt nas

99-39335 (F) 201299 211299

Paragraphes

1-14
15-29
30-89



DP/2000/8

Introduction

1. Ledéfi arelever estimmense. En 1995, a Copenhague, lacommunauté internatio-
nale s’ est engagée a réduire de moitié la pauvreté dans le monde d’ici a 2015 mais les
progrés, acejour, ont été négligeables. Comment le PNUD, fer de lance du systéeme des
Nations Unies pour I’ action mondiale en faveur du développement, peut-il contribuer le
plus efficacement possible au développement humain et al’ élimination de la pauvreté
dans les années a venir? Que doit-il faire pour que I’ objectif de 2015 soit atteint?

2. Auparavant, la réponse a cette question aurait été simple : les gouvernements
auraient accru leurs apports de ressources et le PNUD aurait multiplié les projets. Mais
aujourd’ hui, I’ aide au dével oppement continuedediminuer et le PNUD necanaliseguére
que3% desflux totaux d’ aide publique au dével oppement (APD). Enoutre, si lesschémas
actuel s de financement se maintiennent, lesressources pour |es programmes en Afrique
subsahariennepourraient bientt nereprésenter queletiers, envaleur réelle, decequ’elles
étaient au début des années 90. |1 est donc clair que le PNUD doit trouver des solutions
innovantes qui lui permettent d’ exploiter au maximum ses points forts compte tenu des
contraintes financiéres qui sont les siennes, tout en cherchant ainverser latendance a
la diminution des ressources.

3. LePNUD possédeun atout unique, plusprécieux encorequel’ argent : laconfiance.
Parmi |les organismes de développement, le PNUD est le seul qui soit véritablement
multilatéral et impartial : les pays du monde en développement se reconnaissent en lui
et lui font confiance. Si le PNUD sait tirer parti de cet avantageirremplagable pour aider
plus efficacement les pays en développement a s’ adapter ala mondialisation accélérée,
alors son action contribuera de fagon remarquable au développement humain et a
I”élimination de la pauvreté.

4.  Commentle PNUD peut-il donc mettre aprofit ce capital de confiance? Laréponse
est a chercher auprés des pays bénéficiaires eux-mémes, et dans le type d'intervention
gue, de plus en plus, ils sollicitent du PNUD. Un nombre croissant de pays, qui ont fait
du PNUD leur partenaire privilégié pour |’ effort de développement, se tournent vers lui
pour mettre en place des institutions et des politiques appropriées, souvent dans des
domaines sensibles étroitement liés au contexte national et local. On a parlé a ce sujet
de«gouvernance», maislemot lui-mémeasoul evé desinqui étudesl orsdes consultations
guej’ai menéesrécemment. Les problémes suscités par ceterme ne devraient cependant
pas masquer latendance aun besoin croissant de servicesdansce domaine. A lademande
des pays bénéficiaires, 48 % des dépenses engagées par le PNUD entre 1992 et 1996 ont
été consacrées adesactivitéssocial es, économiqueset politiquesqui relévent decequ’on
appellerait précisément la gouvernance. Comme il ressort du plan de financement
pluriannuel, on s’ attend ace que cesactivitésreprésentent une part encore plusimportante
des engagements de dépenses a |’ avenir.

5. Lesréticencessuscitéespar lemot «gouvernance» nedoivent pasnon plusempécher
devoir quel’action du PNUD, si elle s'axe davantage sur les conseils aux décideurs, le
renforcement desinstitutionset autres servicesen amont, peut contribuer al’ élimination
delapauvreté. C' est précisément par cetype d appui quele PNUD peut aider ainfléchir
les stratégies et aformuler des solutions novatrices qui feront véritablement progresser
les pays sur la voie du développement humain. La encore, le plan de financement
pluriannuel montre al’ abondance que, quels que soient lesdomainesd’ intervention, les
pays bénéficiaires demandent de plus en plusau PNUD delesaider amettre en placeles
institutionset | es politiques nécessaires pour faire face aux impératifs du dével oppement
dans un monde en perpétuelle évolution.
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6.  Pour pouvoir répondre efficacement a cette demande croissante, le PNUD doit se
doter del’ expertiseindispensable. Cefaisant, nousrestonsfidélesalapolitique qui veut
gue le dével oppement soit impul sé par les pays et nous n’ inventons pas— ou n’imposons
pas—unenouvellevoie. Bien plutét, comme pour toute organi sation soucieused’ efficacité,
il s'agit d’ étre al’ écoute de nos clients principaux —en I’ occurrence les pays bénéficiai-
res — et de satisfaire aleurs demandes en nous spécialisant dans I’ offre de services qui
répondent a leurs besoins prioritaires.

7. Lerepositionnement en amont ne peut querenforcer lesavantagescomparatifsdont
dispose déja le PNUD. Au cours de la décennie écoulée, le Rapport mondial sur le
développement humain et |’ indice de dével oppement humain se sont imposés comme des
outilsirremplagabl espour favoriser |’ élaboration de politiques pl us équitabl es aux niveaux
mondial et national : le PNUD sefait |e porte-parole des pauvres et plaide pour lamise
en place de cadres politiques et institutionnels qui aideront atriompher de la pauvreté.
En outre, cerdle accru en amont est tout afait conforme au mandat assigné au PNUD en
tant que coordonnateur des activités de développement des Nations Unies; il est ainsi
particulierement bien placé pour mobiliser lesfinancements publicset privésnécessaires
aux besoins de développement des différents pays.

8.  Maiscetteréorientationimplique aussi de mettrefin acertainesactivités. Déslors
gue la demande porte manifestement sur un appui plus soutenu au renforcement des
capacités politiques et institutionnelles— et si ¢’ est [aun domaine ot I’ action du PNUD
peut marquer des points dans la lutte contre la pauvreté — alors, nous devons chercher
systématiquement a confier les activités pour lesquelles nous sommes moins sollicités
a des partenaires mieux placés pour les exécuter. Nous ne sommes pas omnipotents et
notre sérieux se mesureraaussi alacapacité derenoncer aintervenir dans|es domaines
ou nous ne disposons pas d’ un avantage comparatif.

9. Jexpose ci-aprés les plans qui devraient permettre au PNUD de répondre
efficacement alademande croissanted’ activitésen amont, cesactivités étant compl étées
par unvigoureux effort de promotion al’ échelle mondial e et par un appui direct aux pays
bénéficiairesgracealacoordinationdel’ aideet lamobilisation deressources. Mapriorité
absolue est de faire en sorte que le PNUD mette en place les stratégies, |les partenariats
et les capacités internes nécessaires pour que la prestation des services soit efficace.

10. Pour élaborer ces plans, j'a consulté tres largement les parties prenantes et le
personnel du PNUD. Jai rencontré plusieurs chefs d Etat et de gouvernement, des
ministres du dével oppement et nos homol ogues dans|es paysbénéficiaires. A New York,
jai discutédu futur réle du PNUD avec plusd’ une centaine de représentants permanents
desEtatsMembres. L’ ensembledu réseau desbureaux extérieursdu PNUD aétéimpliqué
dans le travail d’éaboration, atravers |’ effort de I’ Equipe de transition; au cours des
derniéressemaines, nousavonsregu plusde 500 commentaires et suggestionspar courrier
électronique.

11. Lesconsultations se sont intensifiées depuis la publication, début novembre, des
recommandations et options formul ées par I’ Equipe de transition. Certaines vont de soi
et entrent dans le cadre de mes compétences en tant qu’ Administrateur. D’ autres
propositions de |’ Equipe de transition, en particulier celles qui impliquent des change-
ments dans la structure du PNUD, ont donné lieu a de nombreux débats et échanges de
vues. J ai écouté avec attention tous les arguments présentés et j’ ai aussi passe en revue
les efforts de restructuration antérieurs.

12.  Jensuisvenu alaconclusion qu’ une transformation en profondeur du PNUD se
feraessentiell ement par deschangementsdanslestylededirection, laresponsabilisation
de I’encadrement, I’introduction de I’ obligation de résultats et la mise en place de
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partenariats innovants, plutdt que par des réaménagement structurels. A ce stade, par
exemple, j'al décidé d’ étoffer nos bureaux de pays, éventuellement en paralléle avec le
renforcement des centresde contact sous-régionaux, plutbt quede créer un nouveau réseau
de centres de service régionaux comme |’ avait recommandé I’ Equipe de transition. Je
pense que, dans cette période de changement, la création d'une nouvelle structure
perturberait le fonctionnement de |’ organisation et risquerait d’ entrainer des dépenses
inutiles compte tenu des difficultés budgétaires actuelles. De méme, en ce qui concerne
I"avenir des bureaux régionaux, je suis convaincu de la nécessité d’ une représentation
régionaleforte aNew York, au rang des sous-secrétaires généraux, et j’ai |'intention de
sélectionner et de recommander au Secrétaire général des personnalités de haut niveau
pour pourvoir les postes qui sont actuellement vacants.

13. Je pense qu’'a trop se concentrer sur I'implantation des différentes entités de
I’ organisation, on risque de perdre de vue les tendances plus larges : I’ avenir est aux
réseaux plutdt qu’aux lourdes structures formelles, moins performantes. Le modéle
organisationnel du PNUD de demain devrait étre fondé sur des capacités dispersées et
des réseaux décentralisés. Surtout, notre base de connaissances et d’'informations — le
fondement de ce capital intellectuel qui doit devenir notre marque distinctive — devrait
se rapprocher des réalités locales, la ou elle peut enrichir de ses apports I’ ensemble du
réseau. Dans ce contexte, je prends de nouveau I’ engagement de réduire de 25 % les
effectifs au siege. De nombreuses fonctions seront transférées aux bureaux de pays. De
lamémemaniére, j’ entendsrationaliser lesfonctionsdesbureaux du PNUD aNew York,
alléger les bureaux régionaux et, comme celaest demandé dans PNUD 2001, poursuivre
I’ effort de décentralisation la ou ¢’ est possible.

14. Bienentendu, le PNUD ne peut étre envisagé isolément de I’ ensembl e du systéeme
des Nations Unies, dont il est un élément central. Le systéme ne peut perdurer sans un
PNUD viable, ¢’ est pourquoi il est indispensable de renforcer notre role de coordination
sur leterrain et au niveau interorganisations. J envisagetoutefoisde procéder selon deux
démarches distinctes, quoiqu’ étroitement liées. La premiére, présentéeici, consisteraa
améliorer |les capacitésinternes du PNUD —lapriorité étant d’ abord de faire le ménage
chez nous, alafois au siége et sur leterrain. Laseconde démarche viseraarenforcer la
contribution du PNUD aux réformes en cours au sein du systéme des Nations Unies par
le truchement du Groupe de développement des Nations Unies et le systéme des
coordonnateursrésidents. Cetravail, auquel j’ entendsattribuer unrang deprioritéélevé,
démarrera en 2000. Bien que, sur le plan de |I'encadrement, elles mettent en jeu de
nombreux aspects interdépendants, j’ entends mener ces deux démarches séparément de
facon a pouvoir controler de plus prés les résultats.

Vers une vision nouvelle pour le PNUD

15.  Une multitude de problémes de dével oppement nouveaux sont apparus dansles 10
derniéres années. La mondialisation crée des situations complexes qui obligent les
pouvoirs publics a gérer les possibilités et les pressions qui résultent des échanges
mondiaux, de I’augmentation des flux de capitaux et de I'intégration économique.
Simultanément, dans de nombreux pays, un vaste ensemble de groupes sociaux font
aujourd’ hui entendreleur voix et réclament leur intégration alavie social e et économique,
exprimant desdemandesfortesmaisdifficilesasatisfaire et souvent contradictoires. Dans
d’ autres pays, ¢’ est au contraire |’ exclusion, souvent associée a une pauvreté extréme et
al’ existencede pouvoirset d’institutionsfaibles, qui engendre des situations de conflits
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ouverts. Pour cesraisons, le nombre de pays qui setrouvent dans des situations spécial es
de développement a augmenté.

16. Lecontextegénéral dudéveloppement s’ est modifiélui aussi. Lasociétéciviles est
mobilisée rapidement et le nombre des acteurs a augmenté. 1l s'est produit ainsi un
ralliement remarquabl e autour des buts du dével oppement humain et del’ élimination de
la pauvreté. Un marché concurrentiel et spécialisé des services de développement est
apparu, offrant aux pays du programme des possibilités sans égal d’ obtenir un appui de
qualité auprés de sources multiples. De plus, au long des années 90, le modéle de la
coopération pour ledével oppement achangéet lapropriétélocal edesactivitésest devenue
le maitre mot. Il est de plus en plus admis que les autorités des pays bénéficiaires du
programme doivent avoir la maitrise du processus de dével oppement, tandis que divers
partenaires procurent un appui suivant laréegle de I’ avantage comparatif.

17. Etant donné le rythme du changement et I’ampleur des taches a accomplir, les
gouvernementsont, partout, fort afaire pour trouver et utiliser pleinement lesmeilleurs
connaissanceset lesmeilleursavisaleur disposition afin desoutenir lapoursuitedeleurs
propres objectifs de dével oppement. IIsreconnaissent, pour laplupart, quel’intégration
al’économie mondiale et les voies de développement ouvertes et participatives offrent
lesmeilleures chances pour le dével oppement humain et I’ élimination delapauvreté. De
plus, la gestion de la mondialisation et des pressions gqu’elle engendre suppose la
définition et |’ application de politiques publiques équitableset |’ existence d’ institutions
efficaces, responsables et décentralisées. Or, ces conditions indispensables touchent
souvent adesaspectsdélicats, liésde présaux circonstances particuliéresde chague pays.
Il'y a, de toute évidence, un besoin de renforcer les capacités par des interventions
impartiales, strictement professionnelles et adaptées au contexte particulier des pays.

18. L’application du cadre de financement pluriannuel n’a pas seulement révélé une
demande croissante de la part des pays du programme pour des activités concernant la
gouvernance mais a montré aussi les grands types d'appui que le PNUD est invité a
procurer danstous les domainesthématiques. Des activités d’ amont comme lerenforce-
ment des capacités, la mise en réseau des connaissances, |'accompagnement de
I"autonomisation et les démarches régionales, multisectorielles et participatives
caractérisent lecontenu delaplupart desdemandesd’ appui du PNUD qui sont prévisibles.
Dans le domaine du renforcement des capacités, les résultats attendus concernent
principalement lescadresdepolitique générale et lescadresréglementaireset | égislatifs,
un appui au renforcement de la cohésion sociae, I'enrichissement des capacités
institutionnelles et |e rassemblement et |e suivi des données.

19. Quel quesoit ledomaine général considéré, qu'il s'agissedel’ environnement, des
sexospécificitésoudel’ administration publique, par exemple, cestypesd’ appui enamont
sont, amon avis, trés précisément, legenre d’ activités de dével oppement danslesquelles
le PNUD peut avoir I'impact le plus décisif. |Is correspondent en effet aux points forts
du PNUD. Un appui de cette nature nécessite une connaissance unique des contextes
locaux ou |’ intervention detout organisme externe peut soulever des problémes délicats.
Decepoint devue, le PNUD apporteledrapeau bleu del’ ONU et I'image du multilatéra-
lismeet del’impartialité: fort de salongue expérience du travail en partenariat avec les
pays du programme dans le monde entier, le PNUD est attaché a définir des solutions
adaptées a leurs problémes de développement propres. Et il en est ainsi aussi bien pour
lespaysqui ont étéprioritaires pour lacoopération bilatérale comme pour lesautres pays,
d’ Afrique particuliérement, ou I'intervention du PNUD est souvent vitale.

20. La spécialisation dans les activités qui se situent plus haut dans la chaine du
développement correspond bien, également, aux autrespointsfortsdu PNUD. L e pouvoir
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deplaidoyer, al’ échelle mondial e, reconnu au Rapport sur le dével oppement humain et
ases équival ents nationaux peut contribuer ainstaurer un environnement favorableaun
dialoguedepolitiquegénéral e et adesactivitésderenforcement desinstitutionsrépondant
précisément aux besoins des pays. L' élargissement du rdle joué dans le dialogue de
politiquegénérale et danslerenforcement desinstitutionsest aussi pleinement conforme
aux responsabilités de coordination al’ intérieur du systéme des Nations Unies qui font
partie de lamission du PNUD et qui placent le PNUD dans une position sans égal e pour
aider amobiliser les ressources des secteurs public et privé et ales mettre directement
au service des priorités de dével oppement des pays du programme. Qui plus est, le role
de mobilisation des ressources bénéficie a son tour des actions de plaidoyer mondial
puisque le PNUD contribue arépandre |’ idée de nouveaux flux d’investissements privés
et publics. Enfin, dans les situations spéciales, un appui d amont concentré sur les
politiques de développement appropriées peut aider les pays a éviter les crises, a les
atténuer et a en réparer les effets.

21. Quellespeuvent étre les conséquences d' un tel role pour les opérations du PNUD?
Tout d’abord, ses programmes resteront, bien entendu, menés par les pays : rien ne
changera dans la nature des instruments de programmation a |’ échelon du pays. |l est
certain, cependant, qu’ aucune organi sation ne peut étrevéritablement depremiérequalité
si elle ne se spécialise pas dans |es types de services qui sont les plusimportants pour sa
clientéle. Dansmaposition d’ Administrateur, jesuisdéterminéarenforcer |escompéten-
cesinstitutionnellescorrespondant aux themeset aux typesd’ appui pour lesquel slespays
du programme expriment la plus forte demande.

22. Il faut, pour cela, examiner soigneusement les niveaux absolus de demande et les
tendances qui sefont jour. Il est d’ ores et déja évident, par exemple, quel’'informatique
receéle des possibilités proprement révolutionnaires pour apporter directement les
connaissances et |es autres ressources aux pays en développement et que les services du
PNUD dans ce secteur seront de plus en plus sollicités al’avenir. Aussi est-il impératif
de renforcer notre capacité interne de procurer des services efficaces dans ce domaine.
Laencore, pourtant, jecompte quevotreappui nous permettrade créer un environnement
de politique générale qui encourage la fourniture interne et internationale de services
informatiques et autres afin defaire cesser progressivement lafourniture effective de ces
servicesqui est cequenousfaisonsactuellement. Cen’ estlaqu’ un exemple: enavancgant,
j'ai I'intention defaireen sorte quele PNUD puisserépondre efficacement aux demandes
derenforcement des capacitésdanstous|esdomai neshautement prioritairespour lespays
du programme, qu’il s agissedel’ informatique, descapacitésde négociation commerciale,
delagestiondel’ environnement, des partenariats public-privé ou detout autre domaine.

23. Bien entendu, les programmes et les projets se poursuivront. Cependant, une
situation ou le PNUD, qui ne recueille que 3 % du total des flux d’ APD, exécute 7 000
projets et programmesrépartisentre 166 paysn’ est, de toute évidence, pas durable. Pour
produire un plus grand impact en pratiquant les types d’intervention dont le cadre de
financement pluriannuel nousindiquequ’ ellesferont I’ objet d’ unedemande plusgrande
encoreal’avenir,|le PNUD doit renoncer aux petits projets de dével oppement i sol és pour
lesquel s d’ autres sont mieux qualifiés ou qui comportent desfrais généraux élevésalors
qu’ils ne bénéficient qu’ & un petit nombre de personnes. A cette fin, nous analyserons,
dans les mois prochains, nos activités de portée général e et nos activités de projets afin
dedécider d’ un commun accord qui sont les partenaires|esmieux placés pour poursuivre
lesinterventions que nous n’ avons plusles moyens de soutenir. Globalement, lapriorité
doit aller aux programmes et aux projets susceptiblesd’ avoir unimpact fort sur lestypes
depolitiqueset d’institutionsqui contribueront e plusaéliminer lapauvreté. Nosprojets
doivent répondreaune conception correspondant aune politique général e; cenesont pas,
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al’inverse, lesprojetsqui doivent déterminer nosavisdepolitiquegénérale. Il nes' ensuit
pas que les ressources pour les projets diminueront : au contraire, si laformule réussit,
jeprévoisquenosressourcesdebase et nosautresressourcesaugmenteront considérabl e-
ment et que nous posséderons une plus grande capacité de mobiliser des ressources
publiques et privées nouvelles au service du développement.

24. Le PNUD adéaentrepris cette transition dans de nombreux pays. L’ objectif du
programme en cours en Ouganda, par exemple, est d’aider a éliminer la pauvreté en
appuyant la décentralisation. Les activités comprennent le renforcement des capacités
deplanification participative, lerenforcement des systémesdedonnéeset d’ information,
I"amélioration de la participation du public au processus de développement et la
sensibilisation des membres du Parlement et des décideurs publics al’importance dela
planificational’ échelonlocal. Ladécentralisation est un aspect essentiel del’ élimination
de la pauvreté en Ouganda, car, en droit, les autorités locales ont laresponsabilité de la
planification du dével oppement, de la protection de I’ environnement, de lalutte contre
leVIH/sidaet del’ intégration des sexospécificités danstousles processus de dével oppe-
ment. Deméme, au Zimbabwe, le PNUD aidelespouvoirspublicsadéfinir despolitiques
et des programmes congus pour renforcer lagestion des ressources de développement en
assurant une plus grande transparence et une responsabilité plus effective, et en
encourageant a une plus large participation.

25. AuKirghizistan, unprojet en coursappuieleseffortsentreprispar |le Gouvernement
pour remplacer |’ Etat centralisépar unestructure décentraliséeet tournéeverslemarché.
En établissant des liens entre une expérience pilote ala base et | es échelons supérieurs
de I’ appareil de décision, par I’intermédiaire du Conseil du développement durable, le
projet montre qu’ une démarche d’ enrichissement des connaissances orientée vers les
processus contribue afaciliter I’ application des politiques dans un systéme décentrali sé.
Au Viet Nam, le PNUD travaille avec e Gouvernement depuis 1992 pour laréforme du
secteur public. Dansun premier temps, le programme a soutenu les efforts entrepris par
le Viet Nam pour concevoir et définir un programme de réforme de I’ administration.
Aujourd’ hui, le PNUD aélargi son domaine d’intervention et il est actif dans plusieurs
autressecteursdu programme de réformes, notamment au sujet desinstitutionslégislatives
et judiciaires.

26. Lesexemples sont innombrables. Ce qu’ils nous enseignent, c’est que le PNUD
produit le plus fort impact en faveur de |’ élimination de la pauvreté lorsqu’il intervient
en amont, au niveau des décisions de politique générale et des institutions, plutot qu’a
traversdesprojetsisol ésqui sont souvent relativement colteux et qui n’ atteignent qu’ un
petit nombre de bénéficiaires.

27. Quellessont|esconséquencesde cerepositionnement pour lesactivitésdepolitique
générale du PNUD? Detoute évidence, il nécessite un courant d’ échanges considérable-
ment renforcé entre lafonction centrale de définition des politiques et les activités sur
le terrain. C’est probablement la qualité de nos avis qui pourra faire le plus pour
contribuer a éliminer la pauvreté. Nous devons faire en sorte que le travail sur les
politiques générales, qui sert de base a notre activité de conseil, s enracine directement
danslesexpériencesdes paysdu programme. Je suisdéterminéadoter I’ organisation des
savoir-faire en matiére de politique générale qui correspondent aux demandes de notre
clientéle et aux besoins opérationnels pour que nous puissions donner, sur le terrain
méme, des conseils de qualité mondiale et correspondant précisément aux besoins des
pays. Le renforcement de la coopération technique entre pays en développement et des
savoir-faire régionaux sera un aspect particuliérement important.
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28.  Pourl’ensembledu PNUD, lerepositionnement versl’ amont nécessite desméthodes
de travail entiérement nouvelles et suppose une ouverture sur le monde extérieur. Le
PNUD doit chercher systématiquement a constituer des partenariats et jouer davantage
un réle d'intermédiaire et de catalyseur. Il doit créer des réseaux d’ enrichissement des
connaissances, favoriser, al’ échelle de toute I’ organisation, les échanges au sujet des
meilleures pratiqueset se préoccuper plusencore des performances et desrésultats. Bref,
ce changement nécessite une transformation culturelle qu’ un membre du personnel du
PNUD a résumée comme suit :

Aujourd’hui Demain
Projets =¥ Politiques
Orientation vers le processus =» Orientation vers les résultats

Bas niveau de savoir-faire spécialise  =* Profil de compétence clair
Capacités innovatrices et savoir-faire

informatique
Craintes des risques =¥ Prise de risques
Suspicion envers les partenaires =» Ouvert, tourné vers les partenariats
Attitude bureaucratique =*» Reconnaissance des mérites et incitation a
I"initiative
Processus de décision lourd =¥ Prise des décisions souple et en temps réel
Manque de responsabilité des =¥ Direction responsable

structures de direction

29. Jecroisqu’ unetelletransformation desmentalitéspeut réussir par lamiseen oeuvre
fermement déterminée de savoir-faire nouveaux en matiere de politique générale et de
partenariats tournés vers les résultats, en se concentrant sur les fonctions de direction,
sur les mécanismes de responsabilité et sur I’ élément humain. Les chapitres qui suivent
décrivent les moyens détaillés par lesquels je propose d’ atteindre ces objectifs.

Les objectifs du PNUD
Politique générale

Renforcer la position du PNUD comme partenaire principal
des pays bénéficiaires et a qui ceux-ci font confiance

pour les aider a surmonter les défis du développement

par un soutien rapide et de haute qualité dans des domaines
ou I’efficacité du programme est démontrée

Le défi du changement

30. LePNUD doit s'assurer qu'il alacapacité de faire face atous les nouveaux défis
auxquel ssont confrontéslesgouvernements, notamment en ce qui concernelesnouveaux
cadresde politique général e et |e dével oppement institutionnel . En mémetemps, comme
il est indiqué danslaprésentation du Cadre de financement pluriannuel, le PNUD est de
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plus en plus sollicité pour jouer le role de facilitateur, de catalyseur, de conseiller et de
partenaire. Ce rble a a son tour des incidences critiques concernant la qualité des
interlocuteurs que nous mettons a la disposition des gouvernements, nos capacités de
gestion des connaissances, larapidité denosinterventionset |’ attention portée au client.
En termes de politique générale, celaimplique une révision du profil du PNUD, en vue
de cibler des résultats spécifiques.

Résultats attendus
31. Lesrésultats attendus sont les suivants :
¢ e PNUD défenseur mondial plus vigoureux du développement humain;
¢ Capacité d’ action spécifique axée sur les domaines ou lademande est concentrée;
¢ Renforcement des capacités concernant les nouveaux types et profils de services;
¢ Capacité hautement mise en réseau et basée sur le terrain;

¢ Capacité clairement définie et efficacité accrue face aux situations spéciales en
matiére de développement.

Stratégie

32. Lacapacitédeformulationdespolitiquesdevraétreajustéecomptetenudelavision
nouvelle d un PNUD intervenant plus en amont. L’ analyse entreprise dans le contexte
du Cadre de financement pluriannuel amontré qu’il existe une forte convergence quant
aux types dappui et aux services spécifiques demandés au PNUD; pour répondre
efficacement acette demande, le soutien al’ élaboration des politiques et lafonction aide
au dével oppement devront étre beaucoup plus cohérents. L e type de soutien demandé par
les pays se retrouve dans tous les domaines thématiques, et peut étre concentré en une
masse critique substantielle s'il est congu en termes multisectoriels.

33. Dans ce contexte, notre future fonction de formulation des politiques comportera
deux éléments principaux. Le premier atrait au travail actuel de plaidoyer et comprend
laproduction du Rapport sur le développement humain, lestravaux du Bureau des études
sur le développement, et I’ appui alaproduction de rapports nationaux sur le dével oppe-
ment humain. Ce nouveau regroupement desactivitésrespecterapl einement et maintien-
dral’indépendancedu Bureau chargéd’ établir leRapport sur le développement humain,
qui amon avis demeure une condition préalable pour |’ avenir du rapport lui-méme. Les
travaux relevant de cet élément seront dirigés par un conseiller principa pour le
dével oppement humain.

34. Ledeuxiéme élément seraaxé sur I’ application des politiques de dével oppement.
Pour jouer un réle plus important en amont, le PNUD devra renforcer ses capacités en
ce qui concerne I'appui aux politiques, les cadres réglementaires et légaux et le
renforcement des institutions. Les gouvernements doivent avoir |I’assurance qu’ils
peuvent, grace au PNUD, avoir accés aux expériences et aux pratiques les meilleures et
les plus récentes dans ces domaines. L’ examen de I’ application pratique des politiques
de développement constitueraal’ avenir le noyau des activités du Bureau des politiques
de développement.

35. Le PNUD doit disposer de capacités d'action spécifique dans les domaines
thématiques ou la demande se trouve concentrée. S'il ne dispose pas |ui-méme des
compétences requises pour formuler des politiques dans les domaines considérés, il
solliciteral’ aidede sespartenaires. Despartenariatsau sein du systémedesNationsUnies
seront particuliérement importants pour partager les connaissances, développer des
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synergies, tirer parti d’ avantages comparatifs et éviter les chevauchements d’ activités.
Les discussions en cours entre le Fonds de développement des Nations unies pour la
femme (UNIFEM) et le PNUD montrent lespotentialitésde cette approche. Danslecadre
du prochain plan quadriennal d’UNIFEM, nous allons proposer au Conseil
d’administration, a sa seconde session ordinaire de 2000, des arrangements qui, en
optimisant les atouts propres a chague organisation, devraient faire progresser laparité
entre les sexes et permettre d’ exécuter sur le terrain des programmes efficaces visant a
renforcer le pouvoir d action des femmes.

36. S'agissant en général des compétences en matiere de formulation des politiques,
jecompte passer en revue les domaines thématiques dans lesquel s les pays bénéficiaires
ontleplusbesoindel’ aidedu programme, et gj uster en conséguence Nnos propres capacités
d’ici avril 2000. Cette évolution se poursuivra avec |'introduction de nouveaux
programmes mondiaux et régionaux, apartir de2001. LeConseil d’ administration suivra
de prés ce processus et assumera collectivement la responsabilité de sa mise en oeuvre.

37. Commeil aétésouligné plushaut, lefait de privilégier lafonction application des
politiques signifie que le PNUD devra étre beaucoup plus proche de la réalité sur le
terrain. A cette fin, je compte affecter du personnel du siége a des bureaux de pays, en
cherchant plus spécialement a déléguer des fonctions d'appui spécifiques pour
I’ application des politiques sur le terrain.

38. Lamiseencommundesmeilleurespratiques, par lebiaisd’ un réseau extrémement
dynamique, sera indispensable pour permettre au PNUD d’ appliquer efficacement sa
nouvelle stratégie. La puissance d'un tel réseau proviendra davantage de la mise en
commun desexpérienceset despratiquessur leterrain quedeladiffusion desconnai ssan-
cesapartir du centre. A ce propos, une bonne gestion des connaissances, s’ inspirant de
I’ expérienceactuelledu PNUD avec|escentresde contact sous-régionaux, seraacet égard
particulierement importante. Leréle précis qui sera confié a ces centres sera déterminé
sur la base de I’ évaluation actuellement en cours.

39. A cepropos, commejel’ai indiqué au début de ce document, j’ ai décidé de ne pas
donner suite pour le moment & la proposition de I’ Equipe de transition tendant & créer
descentresde servicesrégionaux. Jecroisquel’ optionlaplussoupleet lamoinscolteuse
consistant afairedu PNUD uneinstitution en réseau rendral’ organisation plus efficace.
Pour gue cette option se matérialise et devienne un puissant moteur de changement, on
prévoit del’ appuyer en détachant du personnel du siegesur leterrain, et e processus sera
suivi attentivement par le Conseil d’administration. La mise en place d’ une institution
en réseau fournit le parfait exempled’ une situation danslaquelle des modifications dans
la culture d’ organisation et I’ application des technologies, plutét que des changements
structurels, sont les meilleurs outils d' une réelle transformation.

40. La vigoureuse promotion des activités de CTPD représentera un autre volet
important de I’ appui apporté par le PNUD ala diffusion, parmi les pays bénéficiaires,
des meilleures pratiques et des legons tirées de |’ expérience. La méthodol ogie mise au
point dans le contexte du Cadre de financement pluriannuel fournit une masse
d’informations qui peuvent étre utilisées pour partager des expériences similaires entre
les pays bénéficiaires et les bureaux de pays qui se trouvent confrontés a des défis
communs. J ai également |'intention de recourir de plus en plus a nos programmes
mondiaux et régionaux pour appuyer la coopération Sud-Sud et renforcer lesliens entre
laCTPD et les programmes de pays.

41. Enfin, | a également examiné avec attention les questionsrelatives aux capacités
du PNUD face adescrises et ades situations spécial es en matiere de dével oppement. Un
consensuss' est clairement dégagé sur lefait queles capacitésdu PNUD dansce domaine
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doivent étre réorganisées pour lui permettre d'intervenir plus efficacement et plus
rapidement et de contribuer plus utilement aux efforts que déploie la communauté
international e dans son ensembl e pour élaborer des approches complémentairesdansles
domaines humanitaire et politique et dans celui du développement. Si, sur le plan
humanitaire, |’ aide ne manque pas, il reste des bréches importantes dans les stratégies
d’ assistance des organismesdesNationsUniespour cequi est delaprévention desconflits
et de |’ aide au redressement durable, tant du point de vue des politiques que sur le plan
pratique.

42. Leconsensus est tout aussi clair sur lefait que le PNUD doit accorder un rang de
priorité plus élevé ala question de sa propre efficacité face aux situations spéciales en
matiére de développement. Notre stratégie consistera a réorganiser les ressources
humaineset financiéresdéjaconsidérablesqui sont consacréesacessituations, en donnant
alaDivision desopérationsd’ urgencelesmoyensd’ appuyer et derenforcer les capacités
des bureaux régionaux et desbureaux de pays. Le Conseil d’ administrationinterviendra
plus activement dans le contréle des activités du PNUD dans des situations de crise
touchant certains pays. Dans | es pays considérés, la politique du PNUD sera définie de
concert par le bureau régional intéressé et par la Division des opérations d’ urgence, le
Conseil d’administration étant réguliérement informé de la situation. La Division, en
fournissant des services de secrétariat, aidera également a coordonner les activités des
unitésdu siege, defagon quetouslesservicesdu PNUD concernésadoptent uneapproche
cohérente, et elledirigeral’ effort d’ intégration descompétencesdurant lescriseset aprés
les conflits, dans tous les services de |’ organisation, qu’ils soient chargés d’ activités
opérationnelles ou de laformulation des politiques.

43. Lesarrangementsopérationnelsmisen place pour fairefaceaux situationsspéciales
en matiérededével oppement seront revus danslecontextedu rapport d’ éval uation prévu
pour avril 2000. En avril 2000 également, et en attendant les résultats de I’ évaluation,
il se peut que je demande au Conseil d administration d'aborder la question
d’ arrangementsd’ exécution modifiésou accél érésdans| essituationsspécialesen matiere
de développement.

Partenariats

Transformer le PNUD en organisation participant activement
a des activités en réseau, qui crée de nouvelles possibilités
de développement grace a des partenariats stratégiques

Le défi du changement

44.  Aucoursdes 10 derniéresannées, un consensusremarquable, centrésur un certain
nombred’ objectifsdedével oppement communs, aété concreétisé par lesengagementspris
par les gouvernements lors de conférences mondiales des Nations Unies. Ce consensus
relatif a des objectifs a recentré I" attention sur les résultats et, de plus en plus, ce sont
ces derniers qui attirent les ressources. Pour récolter des ressources, les organisations
doivent définir les résultats qu’ elles contribueront a obtenir.

45. Cependant, I’ obtention derésultats en matiére de dével oppement exigeunegamme
complexed’ interventionsd’ acteursmultiples. 11 est donc essentiel de mettre en place des
partenariats efficaces, qui rassemblent divers acteurs autour d’un but commun. De tels
partenariats sont en particulier cruciaux au niveau des pays, ou desrésultatsdoivent étre
atteints et mesurés. Il faut que les acteurs nationaux, qui doivent étre les maitres du

11
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processus de dével oppement, soient au coeur de ces partenariats et, dans cette optique,
jesuisconvaincu qu'unréleessentiel revient au PNUD : laconfiancedont il jouit auprés
des pays peut |’ aider a mettre en place et a stimuler des partenariats qui favorisent la
maitrise national e du processus de développement et permettent d’ obtenir des résultats.

46. L’apparitionprogressived’ unecommunauté de dével oppement animéepar desbuts
communsremet en causel’ anciennerépartition destachesentrelesdifférentsdonateurs.
C'est pourquoi, par exemple, il est devenu si important, ces derniéres années, de
réinventer le partenariat entre le PNUD et la Banque mondiale, qui existe depuis des
décennies, en le faisant reposer sur une évaluation nouvelle des atouts spécifiques des
deux organismes. C’ est aussi pourquoi il est essentiel, pour I’ efficacitéglobal edu systéme
des Nations Unies, de renforcer le bilan commun de pays et |e Plan-cadre des Nations
Unies pour I’ aide au développement.

47. L’évolutionduPNUD est également liéeadeux autresaspectsessentiels. Enpremier
lieu, comme le PNUD doit intervenir davantage en amont, ses principaux partenariats
devront changer de nature. Deuxiémement, pour pouvoir atteindre les buts relatifs aux
ressourcesfixésdansleplandefinancement pluriannuel, laseul e stratégieviableconsiste
a coopérer étroitement avec des partenaires essentiels. Dans ces conditions, il faut
concevoir uneapprochenouvelleet plusstratégique despartenariats. L e partenariat n’ est
plus avant tout une dimension des relations extérieures; il est une condition préalable a
I" efficacité en matiére de développement et fait partie intégrante des efforts d’ obtention
de ressources.

Résultats des partenariats
48. Jattends les résultats suivants :
« Définition et établissement de partenariats stratégiques essentiels;

« Action systématique pour quelespartenariatsstratégiquescontribuent aux résultats
en matiére de développement au niveau des pays;

 Réussite manifeste des efforts déployés pour que les partenariats accroissent les
ressources allouées aux pays bénéficiant du programme.

Stratégie

49. Les activités importantes qui ont été entreprises dans le contexte du plan de
financement pluriannuel pour définir lesbutset lesrésultatsessentiel sauxquelsle PNUD
contribue serviront adéfinir nos partenariats essentiels. J ai I’ intention de renforcer ces
relations cruciales articul ées autour d’ objectifs et de résultats communs et d’ utiliser nos
nouveaux instruments de surveillance et de mesure pour suivre lavaleur ajoutée qu’ils
apportent.

50. Lesrésultatsen matiérededével oppement doivent étreavant tout lefruit desefforts
accomplispar lesacteursnationaux. Nouscontinueronsafairefond sur laconfiancedont
nous jouissons aupres des pays bénéficiaires du programme, pour que toute stratégie de
partenariat soit fermement ancrée au niveau national. En méme temps, nous utiliserons
le plan de financement pluriannuel et lestravaux réalisés par lasuite pour renforcer nos
relations avec les pays donateurs sur |a base des résultats prévus.

51. Jesuis conscient du réle central que le PNUD doit jouer au sein du systéme des
NationsUniesdanslecontextedu programmederéformesdu Secrétairegénéral; lePNUD
est également investi de responsabilités particuliéres en tant que source de financement
et gestionnaire du systéme de coordonnateurs résidents. Le PNUD s emploiera a jouer
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cerdle pleinement et de fagon constructive, dans un esprit de partenariat. Commejel’ai
déjaindiqué,j’ai I’ intention delancer prochainement un processus qui viseraarenforcer
nos partenariats au sein du systéme des Nations Unies.

52. Lespartenariatsdu PNUD serontlesfersdelancedenouvellesméthodesdetravail :
ilsnécessiteront lamiseen oeuvred’ un vaste réseau d’ échanges et unetrésbonnegestion
des connaissances. Lamise en placeet I’ institutionnalisation de partenariats auront des
effets considérables sur le PNUD, en favorisant une culture tournée vers I’ extérieur et
axéesur des«clients»aservir. L' initiativeNetAid offreacet égard un excellent exemple.
Globalement, |’ attends de la stratégie de partenariat qu’ elle transforme notre culture et
notre fagcon de travailler.

53.  Pour améliorer la cohésion et la cohérence de nos partenariats, ' ai I'intention de
créer un bureau des ressources et des partenariats stratégiques. Jusqu’a présent, la
responsabilité pour un certain nombre de partenariats stratégiques essentiels était
disséminée dans les diverses composantes du PNUD : le secrétariat du Conseil
d’administration et deux services chargés, respectivement, des relations avec les pays
donateurset desrel ations au sein du systeme des Nations Uniesfont partie du Bureau des
ressources et des affaires extérieures; les relations avec les organisations de la société
civileincombent au Bureau delapolitiquedu dével oppement; lesrel ationsavec | e secteur
privésont assurées par diversservices, etlesrelationsaveclaBanquemondialeet d’ autres
organismes financiersinternationaux relévent du Bureau de planification du Bureau de
gestion de la planification et des ressources. || n'est pas étonnant que ce dispositif a
entravé considérablement la mise en oeuvre d’ une stratégie cohérente de partenariat.
J estime que la création du Bureau des ressources et des partenariats stratégiques, qui
viseraaregrouper un grand nombre de cesinstances essentielles et de ces partenaires du
développement, et le renforcement de la fonction d’ obtention de ressources au sein du
nouveau Bureau contribueraatransformer lafagon dont le PNUD aborde la question du
partenariat.

Le personnel

Mettre en adéquation le profil du personnel et les besoins en évolution
du PNUD en créant les conditions qui permettront de recruter
et de valoriser un personnel compétent et de I’inciter a exceller

Le défi du changement

54. Lesindividusconstituent laprincipal e ressource pour latransformation du PNUD.
Cependant, les réductions budgétaires qui ont été opérées pendant les années 90 ont
considérablement limité les recrutements et le recyclage efficace du personnel pour lui
permettrederel ever lesnouveaux défis. Pour concrétiser laconception nouvelledu PNUD,
nousdevonsameéliorer lagestion desressourceshumaineset réaliser desinvesti ssements
importants dans le personnel.

55. Des enquétes récentes sur le personnel ont mis en évidence de sérieux problémes,
en particulier un moral bas au siége, une mauvaise utilisation du potentiel du personnel
et un mangue de confiance de ce dernier dans|’ encadrement. Sur le plan positif, on note
gue, dans la plupart des domaines, |’ état d’ esprit du personnel s' est amélioré au cours
de cestrois derniéres années. Latrées grande majorité des fonctionnaires du PNUD sont
extrémement dévoués et | e succes des activités du PNUD leur tient beaucoup acoeur. Le

13
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personnel ressent profondément la nécessité de changements complémentaires et est
largement optimiste quant al’avenir du PNUD.

56. L’une de mes principales priorités sera d’ établir une nouvelle relation entre le
personnel et ladirection, fondéesur un climat d’ adhésion aux principesdelaresponsabili-
té et de I’excellence des prestations; en contrepartie, on permettra au personnel de
progresser grace a la formation et a |’ autonomisation. Les deux parties doivent étre
conscientesdu contrat qui leur est proposé: deplusgrandespossibilitésd’ épanoui ssement
en échanged’ uneamélioration des prestations. Nousdevonstousrelever ce défi; il s’ agit
du principal moyen de transformer le PNUD.

Personnel : les résultats attendus
57. Lesrésultats attendus sont les suivants :

* Leprofil du personnel seraaligné sur les besoins del’ organisation, qui ne cessent
d’évoluer;

* Lagestion des ressources humaines sera améliorée de maniére apouvoir attirer et
retenir des personnes compétentes et aleur ouvrir des perspectives de carriére;

* Lespossibilités de développement personnel et de perfectionnement professionnel
offertes aux fonctionnaires seront élargies.

Stratégie

58. Jentends me charger de la politique général e de gestion des ressources humaines
et des affectations a tous les postes clefs, en veillant a ce que les profils des titulaires
soient parfaitement adaptés aux fonctionsattachées aux postes. Pendant |aréorgani sation
de grande ampleur prévue au cours des prochaines années, je serai le Chef du personnel
de facto du PNUD. Les cadres, aux différents niveaux, devront adopter les meilleures
pratiques de gestion des ressources humaines et mettre en oeuvre intégralement toutes
les politiques énoncées dans PNUD 2001 qui ont trait a |’ égalité entre les sexes, au
personnel recruté sur le plan national, al’ acquisition de connai ssances et aux conditions
devie et detravail; ils en seront tenus personnellement responsables.

59. Des normes de compétence seront établies pour les cadres et ceux-ci seront notés
afin d’ obtenir I’ assurance que le PNUD est dirigé et géré par des spécialistes de premier
plan, aussi bien au siége que dansles bureaux extérieurs. Les représentants résidents et
les coordonnateurs résidents comptent pour beaucoup dans |’ impact que nous avons sur
le développement. Tous les cadres doivent étre capables d’ exposer leur ligne d’ action et
leur stratégiealeurscollaborateurs, aveclesquel silsdoivent se montrer francset ouverts.
Lamaniére dont ils gérent les ressources humaines pésera d’ un grand poids dans leur
notation. Celle-ci reposera notamment sur un nouveau systéme de retour d’ information
couvrant toute I’ échelle hiérarchique (supérieurs, pairs et subordonnés) qui entrera en
vigueur, atitre expérimental, au début de 2000 et seraultérieurement étendual’ ensemble
de |’ organisation.

60. Touslesfonctionnairesdevront rendrecomptedeleur comportement professionnel.
Un systéme de notation allégé seraintroduit en 2000. || sera constamment affiné et fera
davantage de place qu’ auparavant a des compétences telles que I’ aptitude a gérer le
changement, atravailler en équipe et as' appuyer sur des partenariats et des réseaux, et
lamaitrise destechnologiesdel’ information. Des objectifs de carriére seront fixés dans
le cadre de ce systéeme, en fonction de lastratégie de |’ organisation. Des récompenses et
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des incitations seront instituées, les besoins en formation seront identifiés et les
fonctionnaires qui auront de mauvais résultats devront partir.

61. Encequi concernelesdéparts, lesfonctionnaires, danstous|esbureaux, pourront
demander abénéficier desprogrammesderetraite anticipée. Lapersistance de problémes
de comportement professionnel ou de difficultés d’ affectation continuera d’ influer sur
la décision de garder ou non un fonctionnaire.

62. En 2000, des concours de recrutement aux classes de début seront de nouveau
organisés et, dans un premier temps, on engagera en priorité du personnel recruté sur
leplan national et du personnel recruté sur le planlocal aNew York, des administrateurs
auxiliaires et des agents recrutés sur un contrat de durée limitée. Des spécialistes ayant
une expérience de la mise en place de politiques et d'institutions seront également
engageés, en fonction del’ évolution desbesoins. Outre qu’ elle permettrade répondre aux
besoins|es plus pressants correspondant au nouveau profil du personnel du PNUD, cette
politique de recrutement devrait favoriser un acquis dont nous sommesfiersajustetitre
— ladiversification par age, sexe et culture de notre personnel.

63. Unsystémeinterned’ administration delajustice et d’ enquéte sur les plaintes plus
efficace, plus transparent et plus crédible sera mis en place en 2000.

64. Un effort de réorganisation important sera réalisé pour accélérer les procédures
administratives relatives au recrutement, aux affectations, au paiement des prestations
et aux séparations de service. |l s'agirade fournir un meilleur appui aux directeurset a
I’ ensembl e du personnel, en prétant une attention particuliére aux affectations dansles
zones en crise ou tout juste sorties d’ un conflit.

65. Desservicesd’ orientation professionnelsseront offertsaux fonctionnairespour leur
permettre de progresser et de donner leur pleine mesure dans e nouvel environnement
detravail. Desliens seront établis entre les projets de perfectionnement du personnel et
le systéme de notation. Dans ce domaine, |es responsabilités seront assumées par les
fonctionnaireseux-mémeset | eurssupérieurshiérarchiques, qui bénéficieront del’ appui
du Bureau des ressources humaines dont les moyens seront renforcés.

66. Investirdanslepersonnel, c’ estinvestir dansl’avenir del’ organisation. I est prévu
de consacrer alaformation un montant égal a5 % des dépenses de personnel. L’ objectif
est de favoriser I’ acquisition de connaissances en ouvrant des possibilités de formation
et desperspectivesdecarriéreet en encourageant lepersonnel, en particulier e personnel
recruté sur le plan national et le personnel d’appui, atirer parti du réseau de cadres
pratiquant I’ apprenti ssage permanent et delapl ate-forme électronique. Onmettral’ accent
sur laformation aux technologies de I’ information et sur le recyclage. D’ici au milieu
de I’an 2000, on aura terminé |’ élaboration d'un cadre pour une école virtuelle du
développement et de modules pilotes.

Performance

Une culture de responsabilisation a I’égard des résultats
comportant I’évaluation systématique et I’lamélioration
de la performance ainsi que la gestion stratégique des ressources

Le défi du changement

67. Créeruneculturederesponsabilisational’ égard desrésultatsest essentiel pour faire
du PNUD une organisation disposant d’'un financement suffisant et dont toutes les
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ressources sont utilisées le plus efficacement possible aux fins du développement dans
les pays du programme. Lesleconstiréesdel’ expérience—en particulier lorsdelamise
en oeuvre de PNUD 2001 et des cadres de résultats stratégiques — joueront un role dont
on ne saurait trop estimer |I'importance dans la mise en place d’ un systéme de gestion
desperformances, afind’ aboutir aun changement réel. L esinstrumentsexistantsdoivent
étre affinés et conjugués a de nouveaux outils pour constituer un systéme solide et unifié
degestiondesperformances, systémequi, apartir du Conseil d’ administration, al’ échelon
stratégiquele plus élevé, s étendraal’ ensemble del’ organisation, atousles niveaux. Il
faudra, pour réussir, fixer des objectifs ambitieux et surveiller les indicateurs.

Résultats escomptés
68. Lesrésultats attendus sont les suivants :

¢ Efficacité deladirection, du contrdle et delaprise de décision, s appuyant sur une
véritable capacité a mesurer la performance;

¢ Gains de productivité au siége dans les bureaux de pays;

¢ Créationd’ unenouvelleculturedemaillage en réseaux comportant notamment une
coopération horizontale entre les bureaux du PNUD dans les divers pays et entre
le PNUD et ses partenaires extérieurs;

¢ Bonne compréhension par les intéressés des objectifs du PNUD et des résultats
obtenus.

Stratégie
Contrdle et gestion des performances

69. Jecroissavoir queleBureau du Conseil d’ administration entreprend actuel lement
I’examen de son plan de travail pour 2000, dans e but de permettre au Conseil de se
concentrer sur ses responsabilités essentielles en matiére de stratégie et d’ orientation
générale. Je suis prét a apporter ma contribution a ce débat. Je propose que les grands
objectifs, lesrésultatset |esindicateursénoncésdanslafichedesuivi delatransformation
qui figure alafin du présent document soient utilisés pour suivre les efforts que nous
entreprenons pour transformer notre organisation. Les rapports annuels axés sur les
résultats et d'autres instruments tels que les examens par pays aideront le Conseil a
contrdler I’ efficacité générale du PNUD.

70. Depuis janvier 2000, j'ai adopté une nouvelle stratégie de direction visant a
renforcer |’ efficacité delaprise de décision et delaresponsabilisation en ce qui concerne
les fonctions essentielles qui sont propres a notre organisation. J ai donc décidé de
constituer une direction collégiale : les responsabilités de la gestion au niveau le plus
€élevé, seréuniront deux fois par semaine, et assumeront collectivement laresponsabilité
desdécisions|es plusimportantes et de leur exécution. Ce collége, auquel il seraadjoint
des structures secondaires, fera largement usage des indicateurs de performance pour
suivre les résultats et gérer les ressources.

71. A partir des plans d’ action, on établira pour les bureaux et services du siége et les
bureaux extérieursune sériede plansde gestion comportant des objectifsde performance,
des cibles et des indicateurs de résultats (qui serviront eux-mémes a établir des plans
individuels de performance pour tout le personnel). Dans les plans et indicateurs seront
notamment pris en considération les résultats en matiére de développement, les
partenariats et lagestion desressources (ressources humaines, financiéreset technologie
del’information). L es performances seront évaluées au regard des ciblesvisées, unefois
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par an au moins, ou plus fréquemment lorsqu’il sera possible et souhaitable de le faire,
al’aide d’ instruments existants, tels que les rapports annuel s axés sur lesrésultats, d’ un
systéme de fiches de suivi de lagestion ainsi que d’ enquétes auprés des partenaires, des
clients et du personnel.

72.  Sur le plan opérationnel, lafonction de contrdle interne du PNUD serarenforcée
par lamiseen place d’ un mécanisme, relevant del’ Administrateur associé, qui aurapour
objet decoordonner et d’ optimiser lesfonctions spécifiquesdesdiversacteurs, notamment
le Groupe d’ appui aux opérations et les bureaux régionaux, en collaboration avec le
Bureau de I’ audit et des études de performance et du Bureau de I’ évaluation.

73.  Unsoutien spécial en matiéredegestion seraproposé systématiquement, enfonction
desrésultats constatésal’ aide desinstruments de gestion des performances, de sorte que
les services qui sont ala traine puissent se reprendre sans attendre. On s’emploieraen
particulier & assurer la mise en commun des pratiques les plus performantes et
I’ établissement de réseaux entre les bureaux dont I’ efficacité est confirmée et ceux qui

ont besoin d’ aide.

Productivité

74. Laperformancedu PNUD semesurant en derniéreanalyse par lesrésultats obtenus
au niveau des pays sur le plan du développement, il faudra chercher a améliorer
I'efficacité et la productivité dans les bureaux de pays. Sous la direction de
I” Administrateur associé, les bureaux régionaux s’ efforceront de réaliser des gains de
productivité, qu'il s'agisse de leur propre action ou de I’ appui qu’ils fournissent aux
bureaux de pays. Dans|e cadre de larationalisation des opérations des bureaux de pays,
un transfert des capacités pour privilégier les travaux de fond, a valeur ajoutée, et non
pluslestravaux detraitement, serait nécessaire. Tout commelesiege, lesbureaux depays
doivent réduireleursdépenses. On pourrait, par exemple, mettreen commun | escapacités
opérationnelles de plusieurs petits bureaux, approche qui serainaugurée danslarégion
des Caraibes pendant I’ année 2000. |l faudra veiller tout particuliérement a améliorer
I efficacité opérationnelle du PNUD et sa capacité d'intervention dans les pays faisant
face aun conflit ou sortant d’ un conflit.

75. La gestion des ressources de |'organisation sera renforcée pour accroitre la
responsabilisation et améliorer lesservices. Lafusion dedeux bureaux existants, leBureau
delaplanification et de la gestion des ressources et |e Bureau des services financiers et
administratifs, en un Bureau de la gestion permettra d’ exploiter les synergies entre les
différentesfonctions: ressourceshumaines, finances, administration, questionsjuridiques
et technologie de I'information. La représentation du PNUD dans les instances
interorganisations pertinentes sera renforcée pour améliorer la prestation de services
communs. On fera le maximum pour réaménager les méthodes de travail, favoriser la
décentralisation et sous-traiter des services de |’ organisation afin de réduire les co(ts.
Le Bureau de la gestion aura également |a responsabilité d’ ensemble du contréle de
I" application desplansd’ action et delarépartition stratégique des ressources conformeé-
ment aux priorités définies dans ces plans.

76. Lesservicesdegestiondel’ information seront coordonnéssousladirectiondu chef
du Service de I’information, qui fera en sorte que les techniques de I'information
soutiennent |’ action del’ organisation et que celle-ci disposed’ une base solide pour gérer
les connaissances.

77.  Aumilieudel’ année 2000, on évalueralarentabilité detouslessystémesdegestion
de I'organisation, leur compatibilité avec les applications Internet, et les gains de
productivité potentiels résultant de leur application. Les résultats de cette évaluation
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influeront sur la prochaine génération de systémes de gestion qu’ utilisera le PNUD.
L’ objectif visé, d' unemaniéeregénérale, est quelatransmission entempsréel desdonnées
et leur utilisation quotidienne par les fonctionnaires, dans le monde entier, par
I'intermédiairedu navigateur Web du PNUD soit uneréalitéd’ ici a2003. Lamiseenplace
et |’ utilisation des systemes de gestion permettront deréduire progressivement lenombre
des rapports périodiques requis par e siege.

Réseaux

78. D’icilafindel’année 2001, tous les bureaux de pays du PNUD seront reliés grace
aun réseau de données solide, de qualité industrielle, utilisant les fournisseurs locaux
deserviceslnternet, si possible, oul’ accespartagéaun satellite. Touslesservicesdusiege
et tous les bureaux de pays auront des sites Web de haute qualité.

79. Ce réseau considérablement amélioré constituera une base solide pour
I’ établissement de réseaux au sein du PNUD, entre le siége et les bureaux de pays et,
horizontalement, entre les bureaux extérieurs. L’ établissement de tels réseaux ne sera
pas seulement encouragé sur le plan géographique, mais aussi au niveau des fonctions
organisationnelles: gestion, politiquegénéral e et opérations. Cesréseaux représenteront
pour le PNUD une révolution non seulement technique mais aussi culturelle.

Ressources

Atteindre I’objectif de ressources fixé par le Plan de financement
pluriannuel et promouvoir un meilleur rapport colt-efficacité a I’échelle
du PNUD

Stratégie globale de mobilisation des ressources

80. Il estessentiel queleConseil d’administration s’ entiennefermement aux objectifs
de ressources fixés par le Plan de financement pluriannuel. Les plans d’ action prévus
permettront au PNUD d’ atteindre son objectif, qui est d' étre un programme convenabl e-
ment financé pouvant produire des résultats concrets mesurables. Je considére que pour
pouvoir étre efficace, le PNUD doit disposer de ressources de base d’un montant de 1,1
milliard de dollars. C'est a cette condition que les plans d’ action pourront étre mis en
oeuvre intégralement et sans retard.

Résultats escomptés
81l. Lesrésultats escomptés sont les suivants:
 Réalisationdesobjectifsderessourcesfixéspar lePlan definancement pluriannuel;

 Affectation aux dépenses hors siége et aux activités de fond d’une part plus
importante des créditsinscrits au budget del’ exercice biennal, danslecadred’ une
réduction budgétaire;

« Amélioration du recouvrement des contributions des gouvernements au titre des
dépenses local es des bureaux extérieurs et meilleur recouvrement des impayés.

Stratégie

82. Le Plan de financement pluriannuel et les plans d’action offrent des stratégies
complémentaires pour assurer laréalisation des objectifs deressourcesfixés. Les cadres
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derésultatsstratégiquesincorporésau Plan traduisent lafermevolonté du PNUD d’ obtenir
des résultats de développement mesurables tandis que, de leur cbté, les plans d’ action
prévoient une série de mesures concreétes et mesurables qui conduiront a une réforme et
un renouveau profonds de cette organisation.

83. Outrequ’il faudrareconstituer lesressourcesdebasedu PNUD, devigoureux efforts
devront étrefaitspour réaliser lesobjectifsfixésdansle Plan definancement pluriannuel
en ce qui concerne les ressources autres que les ressources de base. En définissant
clairement danslescadresderésultatsstratégiqueslesbutsviséset lesrésultatsescomptés
au titre des ressources autres que les ressources de base, on afait de celles-ci un apport
financier supplémentaire au service des mémes objectifs d’ ensemble. Je considére que
les activités que nous menons dans le cadre du Fonds pour I’ environnement mondial
(FEM) et du Protocole de Montréal montrent comment le PNUD peut appliquer
efficacement une politique de financement fondée sur des ressources autres que les
ressources de base dans les pays ou |e programme est exécuté. Je souhaite en particulier
gue dans le cas de I’ Afrique, I on ait davantage recours a des ressources autres que les
ressources de base, et que I’ expérience acquise par le PNUD soit mise a profit pour
promouvoir un développement efficace dans cette région.

84. Laplusgrandeprudencefiscales imposeafin quelemaximum deressources puisse
étre affecté ala programmation. Le programme de réforme et de renouveau a donc été
concu de maniére a permettre des économies a long terme, et ce, dés le budget pour
I” exercice biennal 2002-2003. Une indication des projections effectuées serafournie au
Conseil d’administration lors de sa troisieme session ordinaire, qui se tiendra en
septembre 2000. A ce moment-13, toutefois, si les ressources mobilisés sont en deca de
I’ objectif fixé, les Etats Membres pourraient peut-étre amenés a envisager des mesures
budgétaires plusradical es, qui ne manqueront pas de retentir sur lacapacité d’ ensemble
du PNUD en tant qu’ organisation mondiale.

85. Jesuisrésoluaréduirede 25 % leseffectifs du siege et a procéder auneimportante
réaffectation de ressources en faveur des bureaux extérieurs. Cet objectif devrait étre
réalisé d’ici alafin de 2002. La mise en oeuvre de cette mesure incombera au Comité
exécutif, et les progres par rapport aux objectifs fixés seront suivis réguliérement.

86. Les prévisions budgétaires pour |’ exercice biennal 2000-2001 contiennent une
demande de crédit au titre de la mise en oeuvre d'une stratégie importante visant a
améliorer le recouvrement des contributions des gouvernements au titre des dépenses
locales des bureaux extérieurs, et j aurai besoin acettefin del’ entiére collaboration des
Etats Membres. L e projet de budget contient égal ement une demande de crédit en vuedu
renforcement des mécanismes de recouvrement des impayés. Dans un cas comme dans
I”autre, lamise en oeuvre sera vigoureuse. Dans |les deux cas, la situation sera suivie et
contrdl ée soigneusement et réguli érement par |e Comitéexécutif nouvellement constitué.
De cette maniére, la responsabilité collective de tous les directeurs dont relévent les
problémes susmentionnés sera renforcée.

Dépenses relatives a la mise en oeuvre des plans d’action

87. Lamiseenoeuvredesplansd’ action contribueraafairedu PNUD uneorganisation
mieux équipée pour obtenir lesrésultats escomptéset, par conséquent, attirer desapports
durables de financement, mais a moyen terme son objectif est aussi de réduireles colts.
A court terme, elle nécessitera certains investissements, qui sont estimés & un montant
de quelque 25 millions de dollars, dont la majeure partie est destinée a couvrir les
dépensesrelativesau personnel, aux partenariatsainsi qu’ alaformation et aux systéemes
informatiques.
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88. Aucoursdeladécennieécoulée, e PNUD aamaintesreprisesappliquédesmesures
rigoureuses de compression des co(ts, dont une réduction de 17 millions de dollars en
co(ts réels au titre du budget pour 2000-2001. La marge de manoeuvre al’intérieur du
budget en cours est donc extrémement limitée. Bien que pleinement conscient des
difficultésimportantesauxquellesil faudrafaireface, |’ ai demandé aux diversresponsa-
blesdes’ employer aréaliser deséconomiessupplémentairesd’ unmontant de12 millions
de dollars au titre du budget de I’ exercice biennal et de réaffecter les ressources ainsi
dégagées ades projetsaxéssur le changement. J informerai le Conseil d’ administration,
lorsdelatroisiéme session ordinaire, deséconomiesqui pourront étreréaliséesainsi que
de leur réaffectation a d’ autres usages.

89. Cesderniéresannées, le PNUD aregu des contributions exceptionnellesen vue des
changements qu’il souhaite opérer — chaque fois que les codits de mise en oeuvre seront
financésal’ aide deressourcesextrabudgétaires, |eséconomiesqui enrésulteront autitre
du budget seront affectées aux programmes. Si les ressources extrabudgétaires devaient
étre insuffisantes, je serai obligé de réaménager le calendrier de mise en oeuvre et de
modifier les objectifs fixés.

Résumé et mesures a prendre

90. Jepense quele PNUD dispose d’ atouts exceptionnels — une dimension mondiale,
une capacité de plaidoyer remarquabl e et, surtout, laconfiance des pays ou sont exécutés
ses programmes. Je suis convaincu que |’ organisation peut exploiter ces avantages de
mani ére beaucoup plus efficace et jouer ainsi un réle bien plus actif dans lalutte contre
la pauvreté.

91. |l faut partir des besoins des pays de programme, ou I’ accél ération sans précédent
des changements survenant a I’ échelle mondiale a créé une tres forte demande de
nouveaux types d’appui. Le Plan de financement pluriannuel refléte la force de ces
nouvellesdemandes enindiquant une nette orientation verslesactivitésd amont, comme
I" appui aux politiqueset lesoutieninstitutionnel . Cestypesd’ activité, quelquesoitlenom
gu’on leur donne, renforcent les atouts du PNUD; ils augmentent la confiance que lui
accordent les pays de programme et consolident son action dans les domaines de la
sensibilisation, de la coordination des activités de développement des Nations Unies et
de lamobilisation des ressources au niveau des pays.

92.  Pour aider les pays a s'engager sur la bonne voie sur les plans décisionnel et
institutionnel, le PNUD devra toutefois modifier radicalement ses opérations, ses
politiques, ses partenariats et sa culture. Dans ce contexte, la qualité de nos travaux,
notamment au niveau des principesd’ action, devient cruciale: nosinterventionsdoivent
en effet étredetoute premiérequalité, sinon nousrisquonsdetrahir laconfiance quenous
accordent les pays ou sont exécutés les programmes. Cela est également vrai s agissant
de lasubstance et de la qualité des activités du PNUD dans un nombre croissant de pays
setrouvant dansdessituations particuliéressur le plan du développement. Jepensequ’ en
tant qu’ Administrateur, mon role principal consiste arenforcer les capacitésinternesde
I’ organisation afin qu’ elle soit en mesure d’ accomplir ces taches.

93. Lesprogrammescontinueront biensir d’ é&tredemandéspar lespaysmaisal’ avenir
lePNUD, danslecadredesactivitésd’ amont, joueraunrélebeaucoup plusactif auniveau
de la concertation sur |’ action & mener et du renforcement des institutions en matiére
d’ appui direct ades projetsisolés de lutte contre la pauvreté. Les activités relatives aux
projets se poursuivront et seront méme développées, a mesure que les ressources
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augmenteront, mais|es projets du PNUD seront élaborés en fonction des politiques: ils
seront congus de maniére a subir des changements d’ orientation en incorporant la
concertationsur I’ action amener, desapprochespiloteset un appui institutionnel, | accent
étant mis sur le transfert des connai ssances Sud-Sud.

94. Par lebiaisdesrapports annuels axés sur lesrésultats, j’ai I’ intention d’ examiner
lesdomainesconsidéréscomme prioritairespar lespaysou sont exécutésdesprogrammes
et delesconfronter aux processus et compétencesinstitutionnel s actuels; les déficiences
etleslacunesqui auront étéidentifiéesindiqueront |essecteursou nousdevronsrenforcer
nos capacités. Les nouveaux programmes mondiaux et régionaux qui seront lancés en
2001 seront congus de fagon atenir compte des secteurs aforte demande. Dansle méme
contexte, les secteurs a faible demande feront ressortir les activités qui pourraient étre
exécutées plus efficacement par d' autres entités. Nous nous efforcerons d’identifier les
partenairesdanstouslesdomainesouil existedeschevauchementsd’ activités, oud’ autres
entitésont un net avantage comparatif et ouil estimpossiblederenforcer lescompétences
internes. L esdiscussionsquenousavonsdéjaengagéesavec UNIFEM illustrent cet effort.

95. Enmémetemps, latendance générale vers|’ appui aux politiques, lerenforcement
desinstitutionset lesautresactivitésd’ amont s' affirmeclairement. Dansce contextej’ ai
I"intention :

* De restructurer le Bureau des politiques de développement afin de centrer ses
activités sur I’ appui ala mise en oeuvre des politiques;

Derenforcer lelienentrelespolitiqueset |esopérations, notamment en redépl oyant
les membres du personnel chargés de |’ élaboration des politiques dans|es bureaux
extérieurs;

* De renforcer nos capacités de plaidoyer en faveur de politiqgues mondiales et
nationales plus équitables;

* De restructurer nos activités afin de fournir un appui plus efficace aux pays se
trouvant dans une situation particuliére sur le plan du développement;

» Derenforcer nosmoyens de saisir et d' utiliser les meilleures pratiques al’ échelle
mondial eeninvesti ssant dans nos capacitésen matiérede coordination et degestion
des connai ssances,

» D’accorder laprioritéalacoopération techniqueentre paysen dével oppement dans
toutes nos activités, y compris nos programmes mondiaux et régionaux.

96. Lespartenariatsstratégiquesrevétiront uneimportancecritique pour notre capacité
de jouer un rdle d’amont efficace; I’ obtention de résultats tangibles dépendra dans de
nombreux cas de I'intervention du PNUD en tant que catalyseur et intermédiaire,
notamment au niveau des pays. Un grand nombres des questions clefs sont liées aux
responsabilitésqui incombent anotre organi sation en tant que coordonnateur desactivités
opérationnelles du systéme des Nations Unies au niveau des pays et j'ai I'intention de
lancer sous peu un processus visant aconsolider lesréformes en cours au sein du Groupe
des Nations Unies pour le développement et du systéme des coordonnateurs résidents.

97. Auniveau de I’ organisation, afin de renforcer la cohérence de |’ ensemble de nos
activitésde partenariat, j’ ai |’ intention de regrouper un certain nombre d’ activités clefs
dans un nouveau Bureau des ressources et des partenariats stratégiques. Cela nous
permettraégal ement derenforcer nos capacitésen matiére de mobilisation deressources.

98. |l est également essentiel demodifier laculturedel’ organisation. Afindecréer une
véritable culture de I’ efficacité, j'ai I’intention :
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« D’assumer personnellement laresponsabilité delagestion desressourceshumaines,
y compris toutes | es affectations clefs;

D’intégrer dans les compétences exigées en matiére de gestion les éléments
suivants : vision, direction stratégique, transparence et gestion des ressources
humaines, et d’instituer un systéme d’ échange d’informations continu avec les
administrateurs;

De définir des compétences requises de tous les fonctionnaires, comprenant la
gestion du changement, le travail d’ équipe, |e partenariat et la coordination et la
maitrise des technol ogies informationnelles;

 D’instaurer un systéme de primes et d’ incitations pour les fonctionnaires dont le
comportement professionnel est le plus satisfaisant, d offrir des possibilités de
formation aceux qui ont un certain potentiel et d' établir un systéme permettant de
mettre fin au service des fonctionnaires ne donnant pas satisfaction;

 Derecruter activement destal ents nouveaux en tant qu’ administrateurs débutants;

» Deconsacrer 5% desdépensesde personnel alaformation, uneattentionprioritaire
étant accordée a laformation aux technologies de I’ information;

D’instituer unedirection collectivefai sant fonction de cabinet, et uneresponsabilité
commune;

» D’améliorer |’ efficacité et de réduire les colts en rationalisant les politiques et
autresélémentsd’ appui fournisaux bureaux extérieurs, en examinant lapossibilité
de regrouper les capacités opérationnelles des petits bureaux extérieurs, en
fusionnant le Bureau delaplanification et delagestion desressourceset le Bureau
desfinanceset del’ administration en un nouveau Bureau delagestion, ainsi gu’ en
restructurant et en décentralisant certains services de I'organisation, et en
externalisant certains autres;

» Deregrouper lesprincipaux servicesdegestion del’information souslasupervision
d’un chef del’information, et d’ accorder lapriorité aux programmes qui feront de
nous une organisation véritablement connectée;

* De réduire les effectifs du siége de 25 %, notamment par un redéploiement du
personnel dans les bureaux extérieurs;

 De créer un nouveau Bureau de la communication qui relévera directement de
I” Administrateur;

 D’évaluer avec précision lesrésultats obtenuspar e biaisd’ un systéme de notation
et d’ enquétes concernant les partenariats, les clients et le personnel.

99. Jai également !’ intentiondepoursuivrevigoureusement laréalisation desobjectifs
concernant I’ allocation de ressources de base et autres ressources dans le cadre du plan
definancement pluriannuel et j’ estime quel’ exécution de cesplansd’ activitésmarquera
une étape importante dans cette direction. Je suis aussi déterminé a maximiser les
ressourcesdisponiblesautitredelaprogrammation et financerai doncle montant estimatif
de 25 millions de dollars au titre des dépenses additionnelles a court terme relatives a
ces plans par le biais d’ économies ou al’ aide de contributions extrabudgétaires.

100. Jesuisconvaincu que lesinitiatives proposées plus haut permettront derevitaliser
et de dynamiser le PNUD qui pourra ainsi répondre avec efficacité aux demandes
croissantes des pays de programme en matiére de services d’ amont. La mise en oeuvre
decesinitiativesdevrait permettreal’ organisation dejouer anouveau unrdleprimordial
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dans la lutte pour le développement humain et |’ éradication de la pauvreté al’ échelle
mondiale.

101. Lesplanseux-mémeset lesméthodesd’ évaluation des progrés devront sansaucun
doute é&tremodifiésamesure que nousavancerons. Enfait, ilsimpliquent nécessairement
lechangement, ayant essenti ellement pour obj et derépondrealademande. D’ unemaniére
générale, ils devraient étre considérés comme s'inscrivant dans le cadre d’ un dialogue
a moyen terme qui comprendra des points importants sur lesquels le Conseil
d’ administration devrase prononcer. Cesactivitésont pour objet de déterminer lecontexte
de la session de financement et de préparer |’ examen des questions concernant les pays
en crise ou des pays setrouvant dans des situations d’ aprés-conflit aladeuxieme session
ordinaire de 2000, I’ examen du rapport annuel axé sur lesrésultats alasession annuelle,
I’examen du budget a latroisiéme session ordinaire et d’ autres questions exigeant des
orientations et des décisions spécifiques.

102. Jesuisconvaincu que ces plans d’ activités correspondent au mandat, alamission
et aux caractéristiques essentielles du PNUD, et bien qu’ils n’ appellent pas de décision
delapart du Conseil d’administration, j’ espére vivement que le Conseil leur préteraun
appui résolu alasession en cours.
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V.

Fiche de suivi de la transformation:

Obijectifs

Résultats

Indicateurs de succés

1999

Cibles

2000

2001 2002

2003

Politique

Partenariats

Renforcer la position du
PNUD comme partenaire
principal et fiable qui aide
les pays du programme a
relever le défi du
développement en leur
apportant une aide rapide et
efficace dans des domaines
ou il afait ses preuves

Transformer le PNUD en une
organisation fortement mise
en réseau et génératrice

d’ opportunités de
développement grace a des
partenariats stratégiques

¢ Renforcement du réle du
PNUD comme
promoteur du
développement humain a
|”échelle mondiale

e Alignement de la
capacité d'intervention
sur les domaines de plus
forte demande

¢ Renforcement dela
capacité de répondre aux
nouveaux types et modes
de services demandés

e Capacité d'intervention
fortement mise en réseau
et basée sur le terrain

e Capacité clairement
définie et plus grande
efficacité dans les
situations spéciales en
matiére de
développement

e Identification et
développement de
partenariats stratégiques

Systémisation du role
des partenariats
stratégiques dans la
contribution aux
résultats en matiére de
développement au
niveau des pays

e Succes manifeste des
partenariats dans
|"augmentation des
ressources destinées aux
pays du programme

Degré de concentration des
résultats

Degré de concentration des
dépenses de programme

Meilleure concentration de la
capacité d’ élaboration de
politiques générales

Nombre de clics sur le site
du Web interne consacré aux
politiques

Part du travail d’ élaboration
de politiques générales
effectuée sur le terrain

Indice de performance des
partenariats

Augmentation du taux de
satisfaction des partenaires,
mesurée sur la base

d’ enquétes

Nombre de pays pour
lesquels ont été établis des
bilans communs de pays et
des plans-cadres des Nations
Unies pour |I'aide au
développement

36

Base de départ a déterminer

41

A mettre au point
A mettre au point

A déterminer

A déterminer

A déterminer

A mettre au point

63

75

100
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Obijectifs

Résultats

Indicateurs de succés

1999

Cibles

2000

2001

2002

2003

Personnel

Performance

Adapter le profil du
personnel al’évolution des
besoins du PNUD en créant
les conditions qui
permettront d’ attirer et de
perfectionner des individus
compétents, de les valoriser
et de lesinciter a exceller

Une culture fondée sur la
responsabilité al’ égard des
résultats, dans laquelle la
performance fait I’ objet de
mesures et d’améliorations
systématiques et les
ressources sont gérées de
facon stratégique

e Profil du personnel en
phase avec I’ évolution
des besoins de
|’ organisation

¢ Renforcement dela
capacité de ladirection
des ressources humaines
aattirer, valoriser et
fidéliser les compétences

¢ Meilleure
autonomisation du
personnel en vue de son
épanouissement et d'une
performance accrue

e Efficacitédela
direction, du contréle et
de la prise de décisions
S appuyant sur une
véritable capacité a
mesurer la performance

e Gainsde productivité
réalisés au Siege et dans
les bureaux de pays

Reéalisation des objectifs de
parité entre les sexes :

— Hautedirection au Siege

— Représentants résidents
— Administrateurs

Nouveaux recrutements/
recrutements en début de
carriere

Départs d' administrateurs
par attrition

Colts de personnel investis
en formation

Proportion des personnels du
Siege satisfaits de leur
travail, de leur
autonomisation et des
valeurs qu'ils représentent

Proportion des personnels
des bureaux de pays
satisfaits de leur travail, de
leur autonomisation et des
valeurs qu'ils représentent

Proportion des personnels du
Siege satisfaits de

I” encadrement aux niveaux
moyen et supérieur

Proportion des personnels
des bureaux de pays
satisfaits de I’ encadrement
aux niveaux moyen et
supérieur

Proportion d’indicateurs de
plans d’ action qui sont sur la
bonne voie

Proportion d’indicateurs de
plans de gestion qui sont sur
labonne voie

Augmentation du taux de
satisfaction des clients,
mesurée sur la base

d’ enquétes

2%

51 %

56 %

45 %

54 %

40/20

6 %

2%

54 %

59 %

48 %

57 %

60 %

60 %

Base de départ a déterminer

40/20

6 %

2%

57 %

62 %

51 %

60 %

75 %

75 %

40 %

40 %
38 %
40/20

5%

5%

60 %

65 %

54 %

63 %

90 %

90 %

5%

5%

63 %

68 %

57 %

66 %

99 %

99 %
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Cibles
Obijectifs Résultats Indicateurs de succes 1999 2000 2001 2002 2003
e Création d'uneculture  Réduction du nombre de 34 % 40 % 45 % 50 % 55 %
de maillage en réseaux  bureaux présentant des
au sein du PNUD (y résultats d' audit insuffisants
compris entre les ou gravement insuffisants
bureaux de pays) et avec
les partenaires extérieurs
e Bonnecompréhension  Amélioration del’'image du Base de départ a déterminer
par les intéressés des PNUD, sur la base
objectifs des plans d’ enquétes
d'action Augmentation de la 25% 50 % 75 % 90 %
proportion de bureaux de
pays dont les sites Internet
satisfont aux normes de
qualité minimales
Nombre des rapports 96 86 78 70 65
périodiques demandés par le
Siege aux bureaux de pays
Ressources Atteindre I’ objectif de e Reéalisation des objectifs Réalisation des objectifs du
ressources fixé par le plan de de ressources du plan de Plan de financement
financement pluriannuel et financement pluriannuel  pluriannuel (en millions de
promouvoir un meilleur dollarsE.-U.) :
Irap pho(-::tl C%Utﬁ\{'tfgme a e Dansun contexte de — Ressources ordinaires 800 900 1000 1100
echelle du réduction du budget
biennal, augmentation de
la proportion des
dépenses encourues hors
Siege et al’ appui
d’activités de fond
e Amélioration du —  Participation des 975 975 975 975
recouvrement des gouvernements aux
impayés, y compris les codts
contributions des Fonds d affectation 500 520 530 550
gom(/ie'rnemenls a; ! r; spéciale et participation
bes epenstte§ |ocales des de tierces parties aux
ureaux extérieurs colts
Réduction des dépenses 518 506
prévues au budget biennal
(en millions de dollars E.-U.)
Réduction totale du 25%
personnel au siege
Amélioration du taux de 10 % 10 % 10 % 10 %

recouvrement des
contributions des
gouvernements au titre des
dépenses local es des bureaux
extérieurs
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Obijectifs

Résultats

Indicateurs de succés

1999

Cibles

2000

2001

2002

2003

Taux annuel d’ augmentation
du recouvrement des colts

10 %

10 %

10 %

10 %

L’ Administrateur communiquera de plus amples informations sur la fiche de suivi de la transformation durant la session en cours. La fiche sera actualisée chaque

annee.
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