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INTRODUCTION

1. L'année 2009 a fourni des occasions de consalidecadre commun pour étendre les

services de I'Ombudsman aux bureaux du siége emgssons. Conformément a la résolution

62/228 de I'Assemblée Générale, un seul bureawnttélisé et intégré a été créé en Janvier 2008
qui comprend les bureaux de I'Ombudsman de I'Osgéion des Nations Unies, de I'Ombudsman
du HCR et l'ancien Bureau de I'Ombudsman communséin du Bureau intégré des services
d'Ombudsman et de médiation, le Bureau de I'Ombadspour les fonds et programmes (le

Bureau) a continué a fournir des services spéémldans un cadre commun, bénéficiant des
meilleures pratiques émanant d'un plan plus laoye,en améliorant et en peaufinant les options
et réponses fournies au personnel souhaitant istage.

2. En 2009, des efforts considérables ont été feyrour élaborer les termes de référence
du bureau intégré, mettre en place un régime taresi remplir les postes vacants et affecter un
nouveau personnel a la Division de la médiationeaNork ainsi que dans les différentes
missions de Khartoum, Kinshasa, Nairobi, Santidgdgienne ou de nouveaux ombudsmen ont
été déployés. D’autres progrés ont été réalisése au point d'une base de données commune,
élaboration d'un site web commun pour un soutieoueelé et enregistrement systématique des
problemes systémiques identifiés au cours des osesssiebdomadaires de diagnostics et de
discussions des cas. Ces évaluations hebdomadairesndu possible des analyses complétes et
comparatives sur la maniere de traiter les probdéommmuns liés aux cas et d'identifier les
éléments de solutions applicables a des situasiomtaires.

3. Le nouveau systeme d’administration de la jestist devenu opérationnel le ler juillet

2009. Puisque le nouveau tribunal renvoie certaassa la médiation informelle, de nouvelles
occasions se présentent de fournir des efforts ghnsertés de résolution des contentieux en
ayant recours aux procédures informelles plutdtegueéntamant trop vite des procédures
formelles. Ce développement renforce le systempustice informelle et reconnait le réle joué

par le Bureau de I'Ombudsman a cet égard. En dut#fire un moyen viable d'encourager les

bureaux dans le monde a régler rapidement et séngent les différends. Par ailleurs, les
principaux responsables et le personnel recevromgressivement des outils adéquats et les
formations appropriées qui les aideront a gérecdesentieux dans ce nouvel environnement.

4, La création de la Division de la Médiation afirides services de médiation au personnel
des Fonds et des Programmes. C'est la un autrenmioygortant de gérer les différends
interpersonnels et les autres contentieux. Cedcesreombinés devraient permettre & un plus
grand nombre de personnes de prendre en compteriéigs interpersonnels et de résoudre plus
efficacement les contentieux de maniere informelle.

Dotation du Bureau en personnel

5. Pour que le Bureau de I'Ombudsman pour les fehgsogrammes puisse s'acquitter de
son mandat, il doit étre doté d'effectifs suffisaet d’'une planification de succession de maniére
a éviter des vacances de poste prolongées. Un g@stebudsman a été vacant de mars 2007 a
mai 2010. Bien que le Bureau ait pu, en faisanebpples consultants, recruter des compétences
trés variées, les demandes soumises au Bureaunt dette transition critique, ont effectivement
réduit les capacités du personnel a prendre emgeltE maniére équitable la gestion des cas et les
nombreuses priorités concurrentes imposées paadaition. Incitées par des attentes nouvelles
et accrues, les demandes de plus en plus nombradsessées a ce Bureau nécessitent la
présence d'une main d'ceuvre stable.



Collaboration et partenariat

6. Le Bureau a continué de travailler en partehavac diverses entités pour identifier et
résoudre proactivement les problemes et tirer plagi occasions de présenter son travail et son
réle dans la résolution des conflits lors des rénsiinternationales. Grace a cette collaboration
visant a sensibiliser les représentants du persdesechefs d'agence et les chefs de mission du
PNUD, FNUAP et UNICEF, le personnel a pu se famiger avec le role et le travail du Bureau.
Les ombudsmen du Bureau ont également participésarélnions de réseau et a des partages
d'expériences avec d'autres professionnels suerlairt. lIs ont ainsi acquis de nouvelles
connaissances et perfectionné leurs compétenaeat@re de résolution de conflits.

Compétence dans la gestion des conflits

7. Au cours des sept derniéres années de sonredsttOmbudsman pour les fonds et
programmes a, dans les rapports annuels, mis @®r@®g un certain nombre de problemes
récurrents au sein des organisations bénéficiaBesaines organisations ont pris des mesures
spécifiques en vue de traiter certains aspectua#semes soulevés. Toutefois, le fait que les
problemes reviennent constamment semble suggéecleguorganisations doivent examiner, de
maniere approfondie et systématique, si les fastelaminants qui continuent de causer les
conflits sont effectivement pris en compte. En eutun effort concomitant pour élever les
niveaux de compétence des conflits entre le pesdoenles principaux responsables serait
également utile pour renforcer efficacement laigagies conflits.

Le colt caché des conflits

8. Le codt des conflits est évident pour les cééréd au systeme formel qui conduisent a
une compensation financiere. Toutefois, il existtles colts divers de conflit qui sont moins
évidents, mais qui contribuent a affaiblir la protikité, le rendement au travail et I'harmonie
sociale. Ces colts comprennent, notamment et gaitation : les facteurs qui ont tendance a
passer inapercus tels que les probléemes de séstadistress, les effets psychosociaux tels que la
détresse physique et mentale, les absences, lgésde maladie, le détachement émotionnel et
l'incapacité du personnel a prester ou a s'assplagrement au travail, ce qui compromet la
productivité. En outre, des membres du personnalifgis et compétents dans lesquels les
organisations ont investi, peuvent choisir d'abanéo a cause de conflits non résolus, ce qui
prive les organisations de ressources humaineesitdoutes ces situations codtent beaucoup
aux organisations.

9. Le Bureau est d'autant plus conscient de tosi€@@ts en raison de ses interactions avec
le personnel et les responsables impliqués dansadkts. Dans son effort d'aider le personnel a
la résolution informelle des conflits, 'Ombudsn@opose des stratégies de gestion des conflits
et des méthodes en vue de résoudre les différanigs eonflits interpersonnels et d'aider en
méme temps le personnel & mitiger une partie detsafachés des conflits en I'incitant a adopter
des attitudes plus productives et d'autres facensavailler. Certaines catégories de personnel,
tels que les consultants et entrepreneurs de semvmnt pas acces au systeme formel, mais sont
aidés par le Bureau dans la résolution informedie abnflits.

Obstacles a l'utilisation du systéeme informel et deservices d'Ombudsman
10. L'Ombudsman est bien conscient qu'un indivigardois besoin de beaucoup de courage

pour communiquer avec le Bureau. De nombreusegrdtions peuvent survenir pour les
membres du personnel et pour I'Ombudsman, lorsguaembre du personnel a trop peur de



perséveérer dans son effort vers un réglement irdbencette question ne peut étre abordée a ce
stade de maniére systématique. La personne quilpagestion a un ombudsman, par exemple,
peut craindre des représailles et ne pas permatiif®mbudsman de communiquer avec le
superviseur. Malheureusement, il existe encore @es ou les membres du personnel sont
menaceés de mesures punitives s'ils communiquentl@®&mbudsman. En effet, 'Ombudsman est
au courant que certains cadres supérieurs oneglamt dit au personnel qu'ils ne recevront
aucun soutien du tout s'ils communiquent avec I'Gasnan.

11. Dans les cas susmentionnés, lorsque le membperdonnel ne lui donne pas l'occasion
d'intervenir, tout ce qu'un ombudsman peut faire dexaminer les options. Au membre du

personnel, ces conversations avec un ombudsmaremeapporter un certain soutien moral,

parfois méme un peu de courage. Il est regrettqblen puisse avoir a conclure que la seule
option est de continuer & supporter une faute psafanelle. Sur la base de son expérience,
I'Ombudsman pour les fonds et programmes estimeoglee a une influence envahissante et
négative sur le lieu de travail.

Cas présentés

12. Beaucoup de visiteurs présentent a l'atterntioBureau des griefs a facettes multiples si
bien que beaucoup de cas individuels renvoientud plun probléme. L'analyse du présent
rapport se base sur les cas présentés. Le Burdme e@gle les cas qui font surface au niveau
individuel aprés analyse des griefs soumis a I'Gisban peuvent fournir d'importants
indicateurs systémiques concernant les causestdatest potentielles de conflit dans les
organisations. Les efforts engagés dans le traiteghes cas présentés impliquent souvent une
analyse attentive des processus et des politigaes tes organisations pour identifier les
anomalies, les ambiguités et les pratiques délsyBle outre, le traitement des dossiers implique
une interaction avec divers niveaux du personnes des différents domaines de l'organisation,
ce qui permet a I'Ombudsman de recueillir de pudcieenseignements sur les tendances
systémiques. Le Bureau a modifié les catégoriesagestandards élaborées par I'Association
Internationale des Ombudsmen (IOA, par son acrorgmggais) afin de mieux refléter le travalil
des Nations Unies. Les catégories de cas et lafigittbns sont présentées dans l'annexe au
présent rapport.

l. APERCU GENERAL DU TRAVAIL DU BUREAU DU 1er JANVI ER 2009 AU
31 DECEMBRE 2009

A. Apercu des cas

13. Le Bureau a traité un total de 407 cas dapseri@de examinée (voir graphique 1).

Graphique 1. Cas traités du ler janvier au 31 décembre 2009
(Cela ne représente pas le temps ni les ressourcesisacrés a ces cas)



Cases handled from 1 January 2009 to

51 ueceimioer

* Traitement concerté des dossiers relevant delapétence du Secrétariat (non compris dans |'apalgs cas)

14. Les cas présentés au Bureau de 'Ombudsmarowas de la période rapportée ont
continué a mettre en évidence la nécessité d'uregrhnde responsabilisation et efficacité des
cadres dirigeants. Comme le montre le graphiqle @lus grand pourcentage de cas traités dans
les pays et au Siége a concerné les cas reldtgmploi et aux perspectives futures de carriére,
aux relations d'évaluation ou aux interactions eerstnperviseurs et supervisés ainsi que les
fonctions de direction et de gestion. Dans cesgoaites, les cas relatifs a la gestion de la
performance et aux décisions contractuelles soateégnt représentés. On reléve aussi un
nombre significatif de cas impliquant des problémegpaiement de rémunération non seulement
aux membres du personnel, mais aussi aux bénédigides membres du personnel. Ce probleme
a mis en lumiere des questions plus importantesesuronnaissances et le professionnalisme du
personnel des services administratifs, y comprgukestion de l'acces a une information exacte et
cohérente concernant différents droits.

Graphique 2. Vue d’ensemble des cas traités en 20@h pourcentage
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B. Visites de pays

15. Comme l'indique le graphique 3, 80 pour cerd das traités au cours de la période

considérée émanent des bureaux de pays et 20 potides bureaux de siege. Cela refléte la
réalité des organisations orientées vers le termdincorrespond aux résultats des années
précédentes indiquant que le Bureau s'efforce pendre aux demandes des bureaux de pays.
Néanmoins, le contact et I'interaction avec lesehux de pays restent entravés par l'insuffisance
chronique des ressources humaines au niveau dalBues demandes accrues pour renforcer le
bureau intégré et ses effectifs, la gestion dedasttion en cours et la garantie d'un traitement
efficace des cas. Dans ces circonstances, 'Omtardsnpu, au cours de l'année 2009, visiter

cing pays dans deux régions au total. La créatiesm loranches régionales et sa dotation en
effectifs permettre a plus de membres du persatiaedir accés aux services du Bureau.

Graphique 3. Totalité des cas traités en 2009, PNUD/FNUAP/UNICEBNOPS, bureaux
régionaux par rapport au Siege

All UNDP/UNFPA/UNICEF/UNOPS cases, 2009,
country offices vs. headquarters
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Graphique 4a. Problémes traités au Siege en 2000NBD / FNUAP / UNICEF / UNOPS, en

pourcentage
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Graphique 4b. Problémes traités dans les bureaux deays en 2009, PNUD/FNUAP/
UNOPS/UNICEF, en pourcentage
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. OBSERVATIONS ET RECOMMANDATIONS CONCERNANT LES
PRINCIPALES CAUSES DE CONFLIT SUR LE LIEU DE TRAVAIL TELLES
QUE RAPPORTEES A L’'OMBUDSMAN POUR LES FONDS ET
PROGRAMMES

A. Efficacité de la direction et des cadres

« Les héroines et héros parmi nous qui comprennegue
perdre ne signifie pas Défaite,
gagner ne signifie pas Victoire,
vulnérabilité ne signifie pas Faiblesse,
prétendre a I'invulnérabilité ne signifie pas Force
qu’ils deviennent nos dirigeants »

1. Responsabilité et efficacité au niveau de la gies

16. Dans les rapports annuels des huit derniéreéean I'Ombudsman pour les fonds et
programmes a longuement examiné les pratiquesdd®gelans les organisations bénéficiaires et
a souligné la nécessité de promouvoir un renforoérde la culture de responsabilisation des
cadres supérieurs. L’'Ombudsman salue les effogidogés pour renforcer les compétences et
améliorer la gestion grace a l'assistance professite, la formation, les ateliers et des
évaluations globales telles que le Sondage moddiglersonnel (GSS par son acronyme anglais)
mis en place par deux organisations. Par ailldarfiaute direction a mieux réagi face a des
situations avérées ou les pratiques de gestiomieunisa la stabilité ou au bon fonctionnement des
services. Toutefois, les mauvaises pratiques déoge®stent a I'origine de nombreux problémes

portés a l'attention du Bureau en 2009 et desssijtegestion abusifs persistent encore chez
certains cadres supérieurs.

Graphique 5. Cas relatifs a I'organisation, aux dirigeants et au cadres supérieurs traités
en 2009, en pourcentage
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17. Le probleme de la responsabilisation des cagirpérieurs présente plusieurs aspects et
les mauvaises pratiques de gestion n’en sont qui@secomposantes. Une autre est I'absence
d'un environnement propice et d'une stratégie @i visant a former, inciter et préparer les
cadres supérieurs et le personnel pour gu’ils géesnconflits de maniéere créative. Le Bureau a
noté que dans toutes les organisations, les progesnde formation des dirigeants ont tendance a
mettre l'accent plutdt sur les compétences tecksique sur la gestion des ressources humaines.
Cela peut se traduire par une tendance a mettaehasur les compétences techniques dans les
évaluations.

18. Les décisions rendues par le Tribunal du coietexn administratif nouvellement créé
semblent appuyer le fait qu'il existe encore de breux cas ou les cadres supérieurs ne
respectent pas les normes de bonne pratique dergeBn outre, les décisions soulignent la
nécessité d'une approche plus orientée vers lespazs et la gestion des contentieux.

19. Dans des rapports antérieurs, 'Ombudsman @opéoun sommaire des principes de la

bonne gestion et indiqué que celle-ci comprend motant : respect, intégrité, équité, bonne

connaissance de l'environnement ainsi que des mégkations organisationnelles et des

guestions techniques qui inspire la confiance. durg des années, 'Ombudsman a formulé un
certain nombre de recommandations et de suggessionsa maniére dont les organisations

peuvent instaurer des normes de pratiques de gesttiant en valeur I'Organisation des Nations

Unies qui devrait étre un employeur modele, eni@dier dans sa maniere de gérer les

ressources humaines. Tout en reconnaissant et memodant les vertus de l'assistance

professionnelle, des cours de formation et degeadabfferts par plusieurs organisations assistées
par le Bureau afin de renforcer les compétencdeuds cadres supérieurs, 'Ombudsman n'a pas
manqué de signaler qu'il y a encore de nombrewotases mesures semblent ne pas avoir eu
d’effets.

20. Par exemple, il semble qu'il n'y ait aucun mésae fiable pour évaluer les compétences
manageériales des superviseurs activement engagés lalaggestion des autres. Bien qu'il soit
possible gu'une personne nouvellement engagée catirigeant - ou qui occupe déja dans une
telle position — fasse bonne impression lors duutement, il est important que dans les
organisations les cadres supérieurs soient suévigréls, surtout quand des points faibles ont été
identifiés.

21. L'Ombudsman doit aussi souligner qu’'il se tewncore des cadres qui, sans avoir
démontré de compétences managériales suffisamegtéd promus a des postes de plus haute
responsabilité. Ceci envoie un message de désespoiseulement aux membres du personnel
qui ont souffert entre les mains de ces cadress masi a ceux qui ont entendu parler d'eux bien
avant leur arrivée a leur nouveau poste d'affextatia facilité de communication entre tous les

bureaux du systeme des Nations Unies garantit suele terrain, les réputations précédent les
nominations.

22. Dans les sondages mondiaux du personnel, lbtedses de gestion sont parfois
signalées, mais 'Ombudsman a également été infquadéertains cadres persistent & encourager
le personnel a ne répondre que de maniere pogitive éviter d'exposer le bureau (et le cadre
supérieur). Cela rend trés difficile l'interprétatides résultats des sondages, en particulier dans
ces bureaux qui ont signalé, de maniéere informelés lacunes de gestion mais ont pourtant
renvoyé un sondage positif. Malgré les efforts dg@é pour protéger l'intégrité du systeme GSS,
il semble que, dans certaines évaluations de paysgponses contiennent encore des données
contestables. L'Ombudsman reconnait que le GSSurestutil d'évaluation parmi d'autres.

10



Toutefois, il y a confusion sur la situation quépaut quand un bureau renvoie un sondage dans
lequel de nombreux points négatifs sont signaléquand il est constaté que le sondage n’a pas
été effectué de bonne foi par le personnel. L'auékt utile que pour autant qu'il est fiable.

23. Lorsque les organisations défendent le cadteut prix, cela risque de démoraliser
davantage le personnel, entrainer une baisse daugiraté et nuire a la réputation de
l'organisation dans le pays. De toute évidenceolganisations doivent pouvoir compter sur
l'intégrité de leurs cadres et sur leur sens desleesponsabilités. Cependant, lorsqu'’il devient
évident qu’un cadre a échoué, des mesures coeedlivivent étre prises et il n’est certainement
pas recommandable de leur confier plus de respiitsalzle gestion. Dans tous les cas, il est
important, a la fois pour les cadres et le pershroe réagir aussitdt que possible. Comme
indiqué plus haut, il convient, si possible, d’'agteur une résolution informelle. Mais quand une
approche formelle est adoptée, il est essentielmguprocédure appropriée soit appliquée afin de
traiter équitablement aussi bien le cadre que igopmel.

24, Dans certains cas, les organisations ont tesucadres responsables du traitement
inapproprié de leur personnel. Les programmes @e paurraient a la longue étre ruinés si les
problemes interpersonnels s'enveniment et quelas de pouvoir ne sont pas corrigés. Les
fonctionnaires individuels subissant ces abus seémt vers 'Ombudsman pour assistance, car il
semble qu'aucun effort concerté ne soit entreprsirprésoudre le probleme de facon

systématique.

25. L'équipe de I'Ombudsman a trouvé inquiétarstsiiecaux élevés de stress manifestés par
le personnel dans certains bureaux. Insécurit@cptpations de bien-étre personnel et détresse
causée par les modifications de contrats ou lesations précipitées ont eu un impact sur la
productivité au travail et le moral. Ce sont la Iques-uns des codts visibles présentés a
I'Ombudsman. La question de la gestion des corgsttabordée plus loin dans la section C.2.

26. Un phénomene plus récent lié aux colts esstémce de structures ou les membres du
personnel relevent de plusieurs superviseurs. Gitiation s'est avérée étre une source de conflit
si elle n'est pas bien gérée. Lorsque, face atkridetion des rapports d'évaluation, les cadres
interviennent de maniére efficace et opportunggdiesonnel peut étre réorienté et motivé pour

redevenir productif. Quand, dans certains cas, adrecn’est pas parvenu a geérer le climat

prévalant dans I'équipe, certains de ses membrssrgesentis aliénés et démotivés. Encore une
fois, si, dans de tels cas, le cadre a été en megudiscerner ces problemes, un climat d'équipe
positif peut étre restauré.

27. Il se peut que le Bureau de 'Ombudsman sqitdeier a étre informé de situations dans

lesquelles il y a preuve prima facie d'insuffisasi@a d’abus de gestion. Un ombudsman sera
alors désigné pour traiter avec la/les personmg(s3e plaigne(nt). Chaque fois que possible, un
ombudsman essayera de parvenir a un reglementrief@en engageant un dialogue avec tous les
intéressés pour trouver une voie de sortie sanslkied condamner qui que ce soit. Le dialogue
peut clarifier les positions respectives, ouvransiala voie a une compréhension mutuelle, a
I'acceptation de ce qui a mal tourné et a I'engagente tous d'aller de I'avant. Une telle approche
a fait ses preuves dans bon nombre de situatians. &teindre cet objectif, la participation des

cadres, animés de bonne volonté, est nécessaiepasatoujours possible.

28. Certains cadres voient I'Ombudsman comme amggr qui essaie de s'ingérer dans leurs
affaires internes et n‘apprécient pas ce qu'ilsgreent comme une escalade de la crise en dehors
de leur zone d'influence. D'autres crieront a lgrsse de voir que le membre du personnel a
soumis la question a 'Ombudsman, en affirmantsgo'étaient au courant de rien et que, si le
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membre du personnel leur avait parlé du problersedernier aurait pu étre trés facilement
résolu. Bien sdr, si le cadre s’était montré effegaaccessible et non menacant, il n'y aurait
probablement pas eu de probléme.

29. Faisant face a la probabilité de représailles,membres du personnel continuent de
travailler dans des conditions défavorables jusge'@u‘'une crise se développe. Faute, souvent,
de communiquer avec le Bureau de 'Ombudsman gsuraisons exposées ci-dessus, ou parce
gu'ils estiment que la situation exige une enqgt@tmelle, il se peut qu’ils contactent le Siége.
Malheureusement, a ce stade, des sources extérimiies que le gouvernement et la presse
peuvent également avoir été informées, ce qui ibamra aggraver et envenimer la crise.
L'Ombudsman tient a souligner avec force que ¢ j@enais une démarche productive. Du point
de vue purement procédural, I'Organisation desoNstUnies est seule habilitée a traiter les cas
de non-respect des normes de conduite établies Ipsufonctionnaires internationaux. Des
contacts extérieurs peuvent créer une mauvaisécfgaliemporaire pour I'organisation, mais une
solution efficace ne peut étre obtenue que deétlietr. Pour cette raison, I'Ombudsman
encourage fortement le personnel & communiquer lavBareau des qu'un probléme se pose sur
le lieu de travail, en se rappelant que tout cdra@ec un ombudsman est totalement confidentiel,
gu'un ombudsman ne pourra pas aller de l'avantlsarnsrisation expresse de l'intéressé, qu'un
ombudsman se gardera de communiquer avec qui qgmtcEans cette méme autorisation et que,
conformément a la nature confidentielle du mécaaidm|'Ombudsman, aucune trace de dossier
ne sera conservée et que I'Ombudsman ne peub@traiat a révéler quoi que ce soit.

Recommandation 1 : Les organisations devraient rerder la formation a la gestion,
en ciblant en particulier les lacunes observéesslau recrutement de nouveaux cadres
ou les lacunes avérées des cadres actuellemenbectibn.

Recommandation 2 : Les chefs de secrétariat devraiaciter tous les employés et les
responsables a s’efforcer de résoudre les confliesfacon informelle dés que se pose
un probléme de gestion.

Recommandation 3: Il faut maintenir une procédur@appropriée pour tous les
intéressés dans les enquétes sur les lacunes digogesn privilégiant toujours I'option
d’un réglement a I'amiable.

Recommandation 4 : Les responsables qui n'ont pa&sigsi & maintenir des normes
acceptables de gestion ne devraient pas étre proaust que ces lacunes ne soient
abordées et corrigées.

2. Gestion, évaluation et suivi des résultats

30. Le Bureau de I'Ombudsman tient a remerciemicers des organisations qu'il dessert
pour leurs efforts en vue d’organiser une formatongestion et évaluation de performance a
I'intention des superviseurs. La gestion de lagoerénce est essentielle pour le rendement du
service. Elle encourage le recours a un dialogmstoactif, en particulier en ce qui concerne les
réalisations en cours et les possibilités futuremgloi. A cet égard, une gestion opportune des
évaluations de performance est un probléme pensidtaest difficile d'établir des évaluations
crédibles lorsque les observations sont fourniesohquement plutét quiimmédiatement et
systématiqguement avec force exemples. Le Bureabasteuégalement relever le phénoméne
réciproque quand certains membres du personneldontmal a recevoir des observations
défavorables mais bien intentionnées et documensgesleurs performances. Quand les
observations sont faites dans le contexte d'urogligd continu sur la performance, on ouvre la
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voie a des commentaires et évaluations honnétetegumdres et les employés trouvent fiables.
De l'avis de I'Ombudsman, ce genre de discussimitspour les organisations, plus rentable
gu’un rituel annuel consistant & remplir un vasiegtionnaire qui ne semble ni réecompenser ou
encourager une bonne performance, ni remédiemaauvais rendement.

Graphique 6. Cas 2009 relatifs aux rapports d'évaluation dans Ebureaux de pays, en

pourcentage
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Evaluative relationships. UNDP;JUNFPA/UNICEF/UNCQPS, 2009
31. Dans les rapports annuels précédents, lesetzigs a la gestion et a I'évaluation de la

performance et aux observations ont occupé unee dagpondérante. En dépit des variations

dans l'approche adoptée par les fonds et prograjm@&ureau a percu une tendance vers des
procédures communes dans la gestion de I'évaludéda performance et dans la présentation
des observations au personnel. En dépit de ceByrkau continue de gérer un nombre important
de cas ou les instruments d'évaluation sont Wwils@Emme moyens de punir, un processus qui
provoque des conflits, réduit la productivité etis@a un tas d'autres probléemes sur le lieu de
travail. En outre, les processus de droit de répgnsat soit inexistants, ou tirent trop en longueur

De nombreux cas représentent des questions ré&tquéent conduit & des recommandations de
'Ombudsman, mais qui n‘ont abouti & aucune anatitr de politique ou de pratique.

32. Il est important de noter que 'Ombudsman ng eervenir directement dans certaines
des questions relatives a la gestion et a I'évialuale la performance. Il ne releve pas du mandat
de 'Ombudsman de prendre des mesures en cas despatt de processus officiels tels que les
évaluations ou les droits de réponse. Un ombudgpeam fournir des conseils informels aux
membres du personnel et peut recevoir des pldimtsgue les membres du personnel pressentent
gu'ils vont recevoir une mauvaise note ou lorsgsadpports avec les superviseurs évoluent mal.
Les informations qu'un ombudsman regoit méme damessont suffisantes pour lui permettre de
tirer des conclusions et formuler des recommandatsystémiques.
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33. Une divergence importante devenue évidenteersd'année se produit quand une unité
a réalisé un rendement important avec un membrea gbtenu une note médiocre. Cette situation
peut aussi conduire a des conflits, ce qui a uraghpégatif sur la productivité et peut causer
d'autres effets indésirables tels que l'absentéighedes comportements professionnels
insatisfaisants.

34. On continue de considérer I'évaluation de lopmance comme un événement annuel
unique, un exercice qu'il faut supporter. |l faenlisager comme un outil utile et constant de
valorisation et de rétroaction. Il se peut qu'ominpas eu de fréquentes discussions en cours
d'année ou que l'examen & mi-parcours n’'ait paleeauQuand I'évaluation finale arrive a son
terme, le membre du personnel peut étre désagmablesurpris de constater que sa performance
est insatisfaisante. L’'Ombudsman reste fermememtisi'que I'évaluation finale ne devrait pas
contenir d’informations inattendues, qu'elles sbpsitives ou non.

35. Les déclarations d'évaluation ne sont souvest gbjectives et peuvent refléter la
dynamique interpersonnelle dans le groupe plutétlgiwcapacité et la performance d'un membre
du personnel particulier. L'abus de pouvoir, qubvaut dans d'autres situations de gestion,
apparait parfois dans le processus d'évaluatiensuperviseurs peuvent étre contraints par des
superviseurs de niveau supérieur dans la rétrotjpadde la notation d'un membre du personnel
pour des raisons qui n‘ont aucune incidence syrelformance. Le superviseur hiérarchique
direct peut sentir qu'il n'a pas d'autre choix daese soumettre aux caprices du cadre supérieur.
Un subordonné supervisé qui a un point de vue rdifté peut se voir étre coté d'une note
meédiocre. Des membres du personnel avec plusieméea de services satisfaisants peuvent se
voir soudainement évalués comme moins performaxass cette derniére hypothése, on constate
généralement un manque d’'informations pour appogte évaluation de moindre performance.
Dans le cas ou il est établi qu'il y a réellementssperformance, les superviseurs devraient faire
un effort particulier pour appliquer les procédurastamment concernant le dialogue, afin
d'éviter une perception d'arbitraire.

36. Il existe aussi, parmi le personnel, une tecelad considérer une évaluation de
performance médiocre comme un harcélement et egpaagluit parce que certains membres du
personnel sont incapables de recevoir des critiqaestructives. Il peut y avoir des divergences
inattendues d'opinion sur les réalisations et suriveau de la performance mais cela peut étre
harmonisé par le superviseur s'il sait communiquieoitement des observations et si le processus
se fait sur une base continue en prévoyant uneged’'amélioration.

37. Dans toutes les organisations, il est évidertlgs politiques et procédures d'évaluation
doivent étre peaufinées, que l'ensemble du persatuiey avoir accés et qu'une formation
continue concernant leur utilisation doit étre adsuL'Ombudsman a constaté que les réseaux
sont utilisés comme source et canal d’informatidass un certain nombre de domaines relatifs
aux ressources humaines, y compris I'évaluationpdef®rmances. Cela a parfois conduit a la
diffusion de désinformation a travers toute l'otigation alors qu'une interprétation fiable,
officielle de la politique et de la procédure ékal#st requise. Dans les bureaux de pays en
particulier, les nouveaux membres du personnel, jomt pas une solide connaissance des
procédures d'évaluation, utilisent ces mécanisnoes pe renseigner. Tout le monde - cadres,
superviseurs, membres du personnel et ressourcesies - devrait avoir une vision commune
du fonctionnement de ce mécanisme.

38. Certains aspects de la politique devraient l@arenonisés. Par exemple : qui compléte
I'évaluation lorsqu'il s'agit de faire rapport &8 mouvements des agents ? Comment évalue-t-on
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la performance lorsqu'un membre du personnel amtéongé de maladie pendant une bonne
partie de I'année du rapport ?

39. La procédure du droit de réponse est une pamijgortante de ['évaluation des
performances et tout membre du personnel a le dedititiliser s'il est insatisfait de la notatiein
des commentaires. La procédure permet d’ajouteloasier officiel 'auto-évaluation du membre
du personnel. Méme si le droit de réponse ne cheéegea la notation, les vues du membre du
personnel sont toutefois connues et partagées.

40. Certains problémes subsistent dans la procéDares une organisation, le mécanisme du
droit de réponse ne garantit pas un processusadtpiiguand il y a divergence d'opinion sur
I'évaluation de performance; dans une autre, uit deoréponse peut prendre jusqu'a SiXx mois
pour s'achever, et en général, la procédure estidoet épuise les efforts qui devraient étre
dépensés pour gérer et assurer un bon rendementmembres du personnel ont également
déploré le manque d'objectivité de certains jusysévyision.

Recommandation 5 : Il serait utile de disposer d'gnoupe de travail pour examiner
les lacunes qui entravent ['utilisation optimale gdemécanismes d'évaluation des
performances qui existent.

Recommandation 6 : Lorsque des écarts surviennemtre I'individu et le rendement
du groupe, une attention particuliere devrait ét@ccordée au réle du membre du
groupe qui a été coté faible. Il incombe égalememi superviseur de démontrer
clairement que, bien que le groupe dans son ensendit presté de maniere pleinement
satisfaisante, il y a des raisons bien casées geaquelles un membre du personnel est
considéré comme moins performant. Ce type d'écawmit dégalement étre traité de
maniére plus explicite lors des procédures de riéwviet de droit de réponse.

Recommandation 7 : Il faudrait organiser réguliéreamt une formation appropriée

devrait avoir lieu sur la gestion, I'évaluation ¢ rétro information de performance. |

est particulierement important que tous les bureaaient une vue cohérente de la
procédure.

Recommandation 8 : Toutes les organisations devndiétablir des procédures viables
de droit de réponse.

Recommandation 9 : L’aboutissement en temps opportiun droit de réponse devrait
étre un droit accordé a tous les membres du perssnn

Recommandation 10: Une formation devrait étre fouen en matieére de rétro
information et de respect du calendrier d'évaluatio

Recommandation 11: Une seule source reconnue ddviaiendre en charge les

politiques et les procédures. Ces dernieres devria@re harmonisées et diffusées de
maniere a étre disponibles a tout le personnel.
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B. Harcélement et abus de pouvoir

Graphique 7. Cas juridiques, réglementaires, financiers et de ecdormité traités en 2009,
en pourcentage
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41. L'Ombudsman a examiné les cas de harcélemedialetis de pouvoir dans chaque

rapport annuel depuis que le Bureau a été créé06a. Malheureusement, il est nécessaire
d'indiquer une fois de plus que ces cas prévalaribpt et affectent la vie professionnelle des
membres du personnel au sein des organisatiorsst lla préciser que, malgré la politique
officielle et l'existence de la formation en ligaénsi que des directives et procédures, les
organisations n'ont pas encore réussi a créer dactién souhaitée dans lincidence du
harcelement. Un des problemes est que les resgessatjustes peuvent étre protégés ou
récompensés parce gu'ils semblent étre décisifkalrts peut étre interprété comme un signe
d'autorité. Lorsque l'abus est signalé, certaiasesasupérieurs semblent accorder plus de crédit
aux points de vue d'autres cadres qu’'a ceux dwpees La crédibilité semble avoir une échelle
qui refléte la hiérarchie organisationnelle.

42. Les membres du personnel rapportent rarementcde de harcélement de maniéere
manifeste parce qu'ils ont peur. (Voir les paralgesp2l et 22) Ils ont justement peur de perdre
leur emploi ou de voir leur carriére détruite, gaguie I'expérience a montré qu'un harceleur est
capable de faire perdre a quelqu'un son posteiauwled'Organisation des Nations Unies ou de
nuire a la réputation d'un membre du personnel snbewut placé. Les membres du personnel
rapportent rarement des cas de harcélement paeckegprocédures mises en place pour ce faire
sont complexes et décourageantes. Les procédwraegnt parfois du temps et entretemps rien
n'est fait pour protéger la personne qui se pliénharcélement contre de nouveaux abus pendant
les périodes d'enquéte. Parfois, le plaighant getdemerci du présumé harceleur qui a été mis au
courant de la plainte, et qui peut, en tant qupasable investi de pouvoir, étre capable de nuire
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a la carriére du plaignant. Certains responsabasanent également d'intenter une action contre
quiconque ose les accuser de harcélement.

43. Généralement, il existe peu de voies et de noydormels pour remédier au probléme
de harcélement contrairement a ce qui se fait dafsmel. L'Ombudsman n'est pas équipé pour
mitiger les conséquences d’harcélement et d'abysdeoir. Les conséquences psychologiques
d'abus continu de pouvoir peuvent étre frustraatdmbudsman a constaté avec inquiétude la
baisse de moral qui résulte du contact quotidiest am harceleur. Dans certains cas, un présumé
harceleur crée une atmosphére de peur et tentape B confiance de la personne qui s'est
plainte, méme quand ce membre du personnel a é&npioyé hautement performant. Par la
suite, 'Ombudsman constate que des efforts quifa@da pour dépeindre la victime comme une
personne instable et professionnellement inaptgueule harceleur prétend que la victime est en
train de crier au harcelement pour tenter de jastdon mauvais rendement.

44, Il est souvent demandé a I'Ombudsman pourquéglilcomportement se trouve dans les
organisations créées en partie pour protéger legsdde 'homme. On peut supposer que le
pouvoir a des effets étranges sur certaines peespmue trop de cadres sont promus sans les
gualifications nécessaires pour exercer un pousair les autres, qu'il n'y a pas de suivi
systématique de cadres, méme dans les cas ouiblesdas ont été identifiées, que trop peu de
cadres sont conscients de leurs responsabilitégueules organisations récompensent certains
comportements qui ne sont pas bien loin de l'itation.

45, L'Ombudsman reconnait les messages forts defs de secrétariat indiquant que le
harcelement et I'abus de pouvoir ne sont pas wkiréapprécie les mesures qu'ils ont prises a cet
égard. Parallélement, ayant réfléchi aux cas deelanent récemment rapportés au Bureau,
I'Ombudsman fait remarquer qu’il n’est pas faciegarantir une application intégrale, opportune
et efficace de ces directives.

46. L'Ombudsman a relevé des cas de harcélemers ksn organisations ou il est
extrémement difficile d'intervenir face a un cagesvers. Si l'auteur de l'abus sait que le membre
du personnel s'est confié a I'Ombudsman, celacesatlire a aggraver la situation. En outre, étant
donné que le harcélement est percu comme une mditendl y a moins de possibilité d'un
reglement a I'amiable. Pourtant, 'Ombudsman trapuyen ne prend pas toujours des mesures
d'urgence, méme quand certains cadres de tregdrapsont informés de sérieux problemes de
harcelement au sein d’'un bureau particulier.

47. La notion de temps est essentielle pour rémoradrx membres du personnel qui
dénoncent un cas de harcélement. Dans I'expérint®mbudsman, les éléments de preuve qui
sont exposés ne sont souvent que la partie vidiléceberg et il ne faudrait pas devoir attendre
gu'un membre du personnel rapporte un cas de bareat formel pour prendre une mesure. Par
expérience, I'Ombudsman suggére également quedstras du personnel dénoncent rarement
des cas de harcélement de maniere frivole ou Iédiérane signalent des cas qu'aprés avoir
supporté pendant longtemps des abus de pouvoir.

48. L'information est vitale : il faut que le merabdu personnel qui rapporte l'affaire soit
tenu pleinement informé de ce qui se passe. llégatement nécessaire que ce membre du
personnel jouisse du méme acces a l'informationepeésumé harceleur. Sinon, cela peut faire
penser que le présumé harceleur est privilégidarsale la procédure.

49. Des mesures doivent également étre prises patéger les membres du personnel
contre plus d'harcélement, notamment en matiereret®uvellements de contrats et des
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évaluations de rendement, pendant que l'affairecst examen. Cela peut impliquer la nécessité
de permuter un membre du personnel temporairenosiguf la résolution de l'affaire. Cette
protection ne devrait pas impliquer que le présha&eleur est coupable, simplement qu'il y a
possibilité qu'il le soit, d'ou un risque pour leembre du personnel d'étre exposé a plus
d'harcelement au cours de la procédure. Malheursrge I'Ombudsman a été témoin de cas ou
le présumé harceleur a bénéficié de l'appui eagedtection des autres cadres supérieurs, qui a
leur tour ont consolidé leur confiance pour intBaesieur comportement harcelant.

50. Comme il est avéré dans les organisations quains responsables ont été reconnus
coupables de pratiquer le harcélement et l'abupadeoir, il est essentiel que des mesures
disciplinaires appropriées soient prises a leuroetme. Sinon, la réglementation relative au
harcélement n‘aura plus de crédibilité du tout.

Recommandation 12 : L'abus de pouvoir, quel gu'eoitsle contexte, ne doit pas étre
toléré et devrait se refléter dans les évaluatiaes performance et les observations
devraient étre communiquées aux responsables.

C. Cas relatifs aux postes et a la carriere

Graphique 8. Cas relatifs aux postes et a la carnié traités en 2009, en pourcentage
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1. Gestion de carriere

51. Vingt-six pour cent des cas soumis a l'attentio Bureau en 2009 ont impliqué des cas
relatifs & I'emploi et & la carriere. Ces cas $iésta des actions telles que notamment : le non-
renouvellement précipité de contrat, l'incapaciés @drganisations a répondre a certaines des
politiques promulguées pour encourager le persoarahéliorer et diversifier ses compétences
ou a gérer efficacement leur carriére et le dilenamigetenu sur le personnel existant ou en poste
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depuis longtemps mais qui continue de se voir ékriors de processus de recrutement pas
toujours transparents. En outre, certaines persosmes contrat se sentent toujours exclues de la
culture de base en raison de la différenciationlgsi¢ermes de leur contrat impliquent et elles ne

voient aucun avenir professionnel clair pour lenappe carriére.

2. Gestion des contrats

52. Beaucoup de cas sont portés a l'attention dasudsmen chaque année pour non-
renouvellement des contrats. Ce n'est pas datention de 'Ombudsman de proposer que les
contrats soient renouvelés automatiquement. Tagtefoexiste des preuves indiquant que les
cadres qui décident du renouvellement des contiats capables de se comporter de maniéere
frisant l'arbitraire et, dans certains cas d'alsa)s responsabilité apparente. Les décisions
concernant le renouvellement et le non-renouveligrdes contrats sont souvent communiquées
aux membres du personnel le plus tard possible,arlérsque la décision a effectivement été
prise bien avant cela. Il est donc extrémementcdéfpour eux de trouver un autre poste si le
contrat n'est pas renouvelé, créant ainsi un impégatif direct sur les perspectives de carriere
des membres du personnel. Les cadres semblentcedas cas, retarder la communication de
l'information a l'agent sans aucune raison paiéoel Dans certains cas, il n'est fourni aucune
raison au membre du personnel pour le non-renemelit, méme quand la fonction est
maintenue et quand le rendement a été pleineméstagzant. Dans ces cas, personne ne peut
comprendre facilement pourquoi le contrat n'a p#is rénouvelé. En outre, les colts de
recrutement d'un remplacant ne sont pas négligeable I'avis de 'Ombudsman, les décisions
sur les contrats nécessitent de prendre en coraptmtéréts plus larges de l'organisation; trop
souvent le cadre se cache derriere ce qui est iagaiprété dans le sens le plus restreint passibl
sans entreprendre de démarches pour insister saiétdsions conformes a I'éthique et reflétant
l'intérét général de l'organisation. Suite aux ateipouvoir observés par I'Ombudsman au sein
des organisations, il semblerait que les décisiense genre méritent une analyse approfondie.

53. La discussion sur le renouvellement de congsit particulierement applicable aux
titulaires de contrats de service. L'Ombudsmanriadt® des recommandations fréquentes dans
les rapports annuels concernant les contrats gicsgeet il semblerait que la situation ne s'est pa
améliorée. Tout en reconnaissant que les orgammsatnt besoin de déployer rapidement de
I'expertise pour une période déterminée, I'Ombudsendait observer qu'un certain nombre de
titulaires de contrat de service assument des iforxttechniques et travaillent aux c6tés des
membres du personnel pendant de nombreuses amamseaise partie du personnel. lls n'ont que
peu de recours et peuvent se retrouver avec uratomn renouvelé et un préavis tres court suite
a une décision qui semble arbitraire.

54. Les cas traitant des contrats deviennent ptusptexes lorsque les cadres préférent
prendre des positions toutes tranchées, plutddgueengager dans un dialogue constructif et une
guéte pour des solutions plus motivées.

55. Il est & espérer que les réformes introdwgteguillet 2009 en vue d’harmoniser les
contrats vont réduire I'inégalité de traitementiest conditions de service parmi les titulaires de
contrat, mais le non-renouvellement arbitraire destrats reste une question qui affecte
gravement I'employabilité du personnel.

56. La réforme des contrats a fourni un cadre comnpour la rationalisation et

I'harmonisation des arrangements contractuels datreagences, et les nouvelles régles du
personnel ont été élaborées pour soutenir ettircié processus de rationalisation. Toutefois, le
Bureau a encore bon nombre de préoccupations paovele cas observés pendant la période du
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rapport. L'Ombudsman espéere qu'on observera uigemiie raisonnable lors de la détermination
des profils a court et long terme, afin d'éviterddonalisation des types de contrats basés sur le
préférences des responsables plutbt que sur &ntls organisations. Une planification plus
rigoureuse des ressources humaines sera nécegsaire que les principaux secteurs
professionnels ou les catégories de compétenced agaimpact sur l'avenir des organisations
bénéficient des arrangements contractuels appsopER substance, les profils & court terme
devraient demeurer a courte durée et ne pas &itenfent transformés en besoins a long terme
en réponse au caprice des cadres dirigeants. glerdes membres du personnel changent leurs
modalités contractuelles, il est également importEnnoter qu'au plan des avantages sociaux,
des différences contractuelles existent afin cgselie deviennent pas de nouvelles sources de
conflit.

Recommandation 13 : Les décisions concernant leaevellement et non-
renouvellement du contrat doivent étre communiquéeplus tét possible.

Recommandation 14 : Les responsables devraient rermbmpte de décisions
concernant le non-renouvellement de contrats, lougga fonction continue et le
rendement du membre du personnel a été pleinematisfisant.

Recommandation 15 : Les contrats de service ne @oi\pas étre utilisés pour des
fonctions continues et techniques.

57. Plusieurs membres du personnel vont en coBggdd's avec I'accord de leur responsable,
et sélectionnent des cours qui non seulement aragiat leurs propres perspectives de carriére,
mais aussi bénéficieront & l'organisation. Souvéntchoix spécifique du cours est fait en

consultation avec leur responsable. Il est donéicdé pour 'Ombudsman de comprendre

pourquoi il semble si difficile pour le personneh eongé d'étude de se réintégrer dans
l'organisation. Dans des cas extrémes, les menthrgsersonnel ont constaté que leur contrat
n'‘est pas renouvelé au cours de la période de odégédes. De l'avis de 'Ombudsman, cela
semble étre un gaspillage de ressources et un éxatapmauvaise gestion d'une politique qui

prétend soutenir les membres du personnel souhaitaéliorer leur niveau d'éducation. Il se

trouve également que les membres du personnelntadsees cas a l'attention de 'Ombudsman
pour ce grief sont des femmes et, puisque les @a@ons disent étre au courant de la pénurie de
femmes hautement qualifiées pour la promotion apesses supérieurs, il semble y avoir une

certaine incohérence dans la maniére dont les nesmibu personnel sont traités dans cette
situation.

Recommandation 16 : L'Ombudsman propose qu'une sém soit effectuée sur la
base de I'expérience des membres du personnel ayénéficié du congé d'études et de
leur réintégration ultérieure, avec des recommanidais pour améliorer les
perspectives de réintégration afin que les orgatisas puissent bénéficier plus
pleinement de leur investissement.
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Graphique 9a. Cas relatifs aux postes et a la cagre traités au Siege en 2009, en

pourcentage
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Graphique 9b. Cas relatifs aux postes et a la cagre traités dans les bureaux régionaux en
2009, en pourcentage
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3. Recrutement

58. Le Bureau a en 2009 traité un certain hombreagerelatifs a des candidats postulant
certains postes et se disant insatisfaits du psosede recrutement. Les points soulevés offrent
une image inquiétante. Plusieurs candidats ongirdia 'Ombudsman qu'un membre du jury
d'entretien les avait contactés pour leur dirdgjataient été sélectionnés, lorsque par la suite,

a semblé gu'il n'y avait rien de cela. Dans cestamms, les candidats auraient été prétendument
contactés par un responsable des ressources hgmpoe leur dire qu'ils avaient été
sélectionnés, qu'une lettre d'offre allait arriverais cela s'est avéré ne pas étre le cas. Dans
d'autres cas, le poste pour lequel les candiddtpassé l'entretien a été transformé en un autre
poste, sans que la personne sélectionnée soittlinformée de la transformation. Cette derniere
pratique s'est si souvent produite que I'Ombudsmaalifie cela de « leurre ». A cet égard,
I'Ombudsman a constaté une réticence profonde gartades organisations qui ont négligé de
prendre des mesures pour résoudre les injustisearinues causées par cette pratique. Une fois
gue le poste a été accepté, les organisationsrenéféenir le membre du personnel responsable
de ne pas étre plus informé sur le poste auqaedi&€ nommeé, méme lorsqu'il est prouvé qu'ily a
eu camouflage délibéré du rang et de la natureodteoncerné.

59. D'autres aspects du processus de recrutememnt@tre clarifiés et systématisés : par
exemple, si l'organisation doit contacter des pares de référence en dehors de celles listées par
le candidat, cela devrait étre clarifié pour leadidats dés le départ. Dans de rares cas, ou il y
avait des difficultés interpersonnelles, par exempértains candidats ont indiqué a 'Ombudsman
gu'ils n‘avaient pas souhaité que leur superviaeturel sache qu'ils étaient en train de postuler
pour d'autres postes ; quand les organisationamiacté le superviseur, cela a aggravé des
relations qui étaient déja difficiles avec leur eyiseur. Néanmoins, les vérifications des
références devraient toujours étre effectuées aydnne lettre de nomination soit délivrée - sans
guoi cela conduit & une extréme difficulté, si lemseignements collectés viennent révéler
l'inaptitude d'une personne qui a déja été recrutée

60. Au cours de I'exploration de certains des grogfmmuniqués au Bureau, 'Ombudsman a
constaté que certains bureaux régionaux ont egatepeu satisfaisants de gestion des ressources
humaines et qu'il faut peut-étre prévoir plus disutdes ressources humaines, ce qui contribuerait
a assurer une plus grande uniformité et amélidrierdiligence raisonnable.

Recommandation 17 : Les jurys d'entretien devraieétre informés sur l'extréme
importance de se garder de divulguer les informaigoaux candidats. Tout membre
d'un jury d'entretien qui divulgue des renseignentsna un candidat devrait étre
sanctionné pour violation de la confidentialité.

Recommandation 18 : Si un processus de sélectionesgrepris pour un poste, tout
changement de rang et de nature de ce poste deétait totalement communiqué au
candidat retenu.

Recommandation 19 : Lorsque les tactiques de «teur ont été utilisées dans un
bureau et la preuve est présentée, qui le confirfiesganisation doit faire tous les
efforts pour résoudre les injustices causées.

Recommandation 20 Toutes les références devraétrg vérifiées avant qu'une lettre
d'offre soit envoyée.
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D. Autres cas portés a l'attention de 'Ombudsman pur les fonds et programmes
1. Politiques et services de gestion des ressourbesnaines

61. L'Ombudsman pour les fonds et programmes mgieccupé par le nombre des cas dans
lesquels des procédures incorrectes ou des calondsitilisés dans la détermination des droits
des membres du personnel. Ceci est d'autant pgepapant du fait que le représentant des
ressources humaines en charge de cette détermiraticonsidéré comme un expert.
L'Ombudsman a également relevé l'utilisation desaéx comme source d'interprétation de la
politique et considére que cela est insuffisant pwumembre du personnel occupant une
fonction de cette importance. Bien que le réseautagdoive, certes pas, étre décourage, il ne
peut pas remplacer les connaissances fondame(taleggalement le paragraphe 37). Certains
membres du personnel n‘ont pas été en mesureaexes options qui s'offrent a eux en
I'absence d'interprétation claire de la politique.

Graphique 10. Cas relatifs & la rémunération et auwavantages sociaux traités en 2009, en

pourcentage
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62. Les problématiques telles que le changementatienalité et I'adoption doivent aussi
pouvoir tirer parti de la cohérence intra organisme matiere d'interprétation de la politique.

63. Le Bureau doit a nouveau rappeler I'importadoesoutien apporté par les autorités
appropriées au personnel des ressources humaing$edebureaux afin que les cadres supérieurs
n'interprétent pas les politiques d'une maniére gpurrait compromettre la transparence ou
I'esprit de la politique. Dans ces circonstancegais membres du personnel sont confrontés a
de graves problemes d'obligation redditionnellsdae les cadres supérieurs d’'une organisation
choisissent un plan d’action qui ne correspond gd$nterprétation correcte de la politique
proposée par le représentant des ressources hanaine
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Recommandation 21 Les organisations peuvent satgraaugmenter la fréquence
des audits des ressources humaines pour aideblegaux régionaux a assurer une
plus grande cohérence dans la gestion des resssiftimaines et une meilleure
adhérence a la diligence raisonnable.

2. Cas relatifs au conjoint, aux personnes a chargs aux retraités

64. Certaines questions ont été soumises a ltterte I'Ombudsman concernant les
conjoints et les personnes a charge des membrepedionnel, dont le seul lien avec
l'organisation est le membre du personnel. Unetmuesoncerne l'acces a l'information, par
exemple au sujet des contrats, du renouvellemegbdiat, de la réaffectation, des missions et
des reglements, et si le conjoint a le droit deteihformations ou non. Une autre question se
rapporte aux droits, en particulier comment un eiohjpeut avoir acces a l'indemnité pour frais
d'études en faveur des enfants qui remplissentcteglitions, les droits au voyage et a
I'expédition, dans le contexte de non-coopératian |g membre du personnel. Cela vaut
également pour les frais médicaux - a I'heure #etgeul le membre du personnel est en mesure
d'envoyer des factures a Van Breda pour rembourgerae outre, les visas et titres de séjour
exigent actuellement la signature du membre duopeed. De plus, bien qu'il soit requis aux
membres du personnel de s'acquitter de leurs dioligajuridiques privées, dans certains cas, les
organisations ne semblent pas disposées a powdewmembres du personnel qui violent de
telles obligations, par exemple en saisissant $alaire si les conjoints ne recoivent pas leur
pension alimentaire exigée par le tribunal. On peuiemander comment il convient de répondre
au comportement de membres du personnel qui gettistrédit sur les organisations.

Recommandation 22 : Il convient d’'examiner les gii®ns relatives aux personnes a
charge et aux retraités afin de formuler des recorandations pouvant guider les
organisations.

Graphique 11. Cas relatifs a 'administration et ax services traités en 2009, en pourcentage
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65. Au cours de la période considérée, le Buredil imtervenir dans les cas ou le personnel
retraité avait du mal a accéder aux services @alase commune des pensions du personnel des
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Nations Unies afin de résoudre leurs problemegydfréral, le Bureau a établi un partenariat trés
efficace avec les services de la Caisse de pengammnsésoudre rapidement les questions portées
a son attention. Dans ces cas particuliers, iéeistent que les retraités peuvent avoir besoin d'un
autre service, car ils sont en dehors du résedwigkau et peuvent faire face a d'énormes défis en
naviguant dans les réseaux électroniques.

Recommandation 23 : La Caisse des pensions a foules efforts considérables pour
améliorer ses services a la clientele, mais il seitpqu’elle doive aborder la question de
l'accés et de la connectivité des anciens membrepetsonnel qui peuvent ne pas étre
en mesure d'utiliser facilement les sites Web et heédias électroniques.

3. Volontaires des Nations Unies

66. Les volontaires des Nations Unies ont contridbué réalisation des buts et objectifs des
programmes et au renforcement des capacités lodates leur pays d'affectation. Tandis qu'ils

ont une occasion unique de développer leurs promp@spétences professionnelles et

personnelles, ils ont également contribué de marsigmnificative aux initiatives locales de pays.

Parmi les cas portés a l'attention du Bureau dmbi@sman par les volontaires des Nations
Unies pendant la période du rapport il y a prinigpeent eu les cas concernant la non-
prolongation des contrats, les allocations de stdrste et de voyage, lindemnité pour frais
médicaux et dommages subis ou invalidités attribuse service du programme VNU. On a

trouvé que certains représentants des ressouraeaies qui fournissent des services au
programme VNU ont appliqué les regles de maniefiexible. Une autre question portée a

l'attention du Bureau a été l'aliénation délibédés volontaires dans les bureaux, méme s'ils
fournissent un précieux travail. Cette grave violatdes normes professionnelles a déja été
soulevée par 'Ombudsman dans le rapport portata période d'aolt 2004 a décembre 2005.

4, Soutien au personnel dans le systeme formel

67. Le Bureau de I'Ombudsman a été contacté panéesbres du personnel engagés dans
diverses formes d'intervention formelle soit pabiks d'évaluations de gestion ou le Tribunal du
contentieux. lls demandent a I'Ombudsman des densei l'interprétation des politiques, en
particulier sur la facon de naviguer dans I'envilement, a qui s'adresser et comment obtenir les
renseignements qu'ils sont en droit de recevoir.

68. D'une part, il semble que, compte tenu desépiores encore mal connues du nouveau
systéme de justice interne ou des démarches erooceurs ou du fait que le Bureau de l'aide
juridique au personnel a estimé que certains casjuaent de fondement juridique, les membres
du personnel contactent le Bureau de 'Ombudsman ganseils. D'autre part, les membres du
personnel engagé dans les processus formels pednse aliéné ou se méfier de la machine
administrative, qui dans le cas d'allégations daupporterait les accusations portées contre eux,
de sorte que ces membres cherchent un endroiteneutobtenir des informations. Bien que le
Bureau de 'Ombudsman fournisse des informatior@easonnel sur la fagon de naviguer dans le
systeme judiciaire, il n'est pas mandaté pour greati des conseils juridiques ni ses opinions sur
la stratégie juridique et ne le fait pas.

M. PERSPECTIVES D'AVENIR

A. Bureaux régionaux
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69. Début 2010, cing ombudsmen régionaux ont gioygés dans les bureaux de Khartoum,
Kinshasa, Nairobi, Santiago et Vienne. Ces ombudgmeniront une premiére ligne de services
d'Ombudsman aux membres du personnel et au petsppaenté dans le pays.

B. Médiation

70. Dans le bureau intégré, la nouvelle Divisiorlaleédiation traitera les cas de médiation
pour les fonds et programmes. L'outil de médiagodéja été utilisé, modérément mais avec
succeés, dans le Bureau de 'Ombudsman pour lessfehgprogrammes afin de résoudre des
contentieux.

71. La médiation permet aux parties concernéeglaiédr un accord négocié en cas de
différend ou de conflit et de garder elles-mémesaletrole de la décision finale et de l'accord.
Ceci augure bien pour la distribution au persondahs un avenir proche, d’une série d'outils en
vue de résoudre efficacement les contentieux. Sitisation élargie devrait aussi soutenir les
efforts déployés pour élaborer un accord négoaié donflit ou d'une divergence de vue et
permettre de réduire éventuellement la charge asirative et en ressources humaines
gu’impose la gestion des conflits.
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Annexe. Catégories et définitions des cas (table@asé sur le modele de l'association

internationale des ombudsmen)

OMBUDSMAN DES NATIONS UNIES ET SERVICES DE MEDIATION

DEFINITIONS DES AFFAIRES

1. REMUNERATION ET

AVANTAGES

Salaire, retraite, congé, assurance santé,
droits divers

1la. Rémunération : Taux de rémunération,
montant du salaire, catégorie professionnelle
de I'emploi

1b. Gestion administrative des salaires

1c. Pension

1d. Congé: annuel; maladie, de maternité, a
I'exclusion des congés spéciaux, congés
sabbatiques, suspension pour sanction
disciplinaire

1e. Droits a I'assurance maladie et aux

soins médicaux (y compris I'évacuation
sanitaire; le programme DSA, billet d'avion
d'accompagnement, etc.)

1f. Avantages de la personne a charge  (y
compris les indemnités pour frais d'études des
enfants)

1g. Impbts

1h. Droit au recrutement _ (indemnité de
déplacement; expédition; etc.)

1.i. Droits en cas de séparation _ (indemnités
pour rapatriement, expédition; indemnités pour
séparation, etc.)

1j. Droits au voyage (Billets, programme DSA,
Hbtel, & I'exclusion du voyage pour soins
médicaux)

1k. Droits applicables aux opérations/
risques spéciaux _ (R&R compris)

1l. Autres

2. RAPPORTS D'EVALUATIONS
Questions entre collegues avec des rapports

de supervision

(Harcélement, discrimination et représailles non
compris)

2a. Conflit interpersonnel _ sur des différends
interpersonnels basés sur les différences de
personnalités/ soupcons des motifs
cachés/méfiance/styles de travail différents

2b. Respect / Traitement : Démonstrations des
égards inappropriés envers les gens, par
indifférence, comportement dédaigneux ou
grossier, traitement injuste ou préférentiel

2c. Réputation : Impact potentiel des rumeurs ou
des commérages sur les questions
professionnelles ou personnelles

2d. Communication : Qualité ou quantité de
communication

2e. Esprit d'équipe & moral : _ normes en
vigueur, comportements ou attitudes au service
2f. Gestion de performance & Rétro

information _ : efficacité de la supervision dans
I'assistance professionnelle en vue de la
performance, affectation au poste et soutien; rétro
information (ou son absence) pourvue en dehors
de I'évaluation réguliére des performances

2g. Evaluation et classification des
performances : Désapprobation avec I'équité de
I'évaluation ou la classification des performances

2h. Autres

3. RAPPORTS AVEC SES PAIRS ET
COLLEGUES
Situations entre collégues SANS rapports

de supervision

(Harcélement, discrimination et représailles non
compris)

3a. Différends interpersonnels _ conflits
interpersonnels impliquant des différences
dans les personnalités soupgons des motifs
cachés / méfiance / styles de travail différents
3b. Respect / Traitement : Démonstrations des
égards inappropriés envers les gens, par
indifférence, comportement dédaigneux ou
grossier, traitement injuste ou préférentiel

3c. Réputation : Impact potentiel des rumeurs
ou des commeérages sur les questions
professionnelles ou personnelles

3d. Communication :

3e. Esprit d'éguipe & moral : _ Normes en
vigueur, comportements ou attitudes au service

3f. Autres
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4. EMPLOI ET CARRIERE

Questions ayant incidence sur les conditions
d'emploi ou sur la progression de carriére du
visiteur: recrutement, contrat,
description/classification de poste, formation,
promotion, transfert et rotation, séparation,
suppression de poste et processus de la
retraite.

4a. Demande/ Sélection d'emploi &
Processus de recrutement et de sélection
facilitation des demandes d'emploi, liste
restreinte et critéres de sélection, décisions
contestées en rapport avec le recrutement et la
sélection

4b. Classification des postes et description
4c. Mutation involontaire / Changement

exclusion de certains avantages sur la base de la
race, age, origine nationale, religion, etc

5f. Discrimination entre les sexes : Différent
traitement par rapport aux autres ou exclusion de
certains avantages sur la base du sexe

5g. Représailles : Comportements punitifs pour
actions ou commentaires antérieurs; protection
des dénonciateurs d'abus

5h. Procédures d'enquéte/ disciplinaires

équité/ durée/ respect des regles et réglements
au cours des enquétes /mesures disciplinaires.
5j. Statut Visa : Questions liées A I'obtention ou
renonciation de voyage ou titre de séjour pour les
fonctionnaires internationaux ou les personnes a
leur charge

5k. Géographie & Représentation équilibrée

des sexes :non-conformité avec la politique ou

d'attribution : Affectation vers d’autres
fonctions, changement spontané de taches
4d. Termes/ Conditions de contrat : Sécurité
de poste/ Ambiguité/ contraintes contractuelles
4e. Opportunités ou avancement
professionnel : Décalage/ refus de promotion;
manque de possibilités d'avancement
professionnel

4f. Rotation & Durée de |'affectation _ : Non-
exécution ou prolongation excessive dans un
emploi ou lieu; champ de rotation

4g. Démission

4h. Licenciement

4i. Non-renouvellement de contrat

4j. Suppression de postes

4k. Développement de carriere : Assistance
professionnelle/ mentorat/ formation/ absence
de possibilités de développement des
compétences

4m. Processus de retraite

4n. Congés spéciaux _: Autorisation de;
remboursement de SLWOP, SLWFP, A
I'exclusion de suspension pour sanctions
disciplinaires

4o0. Prét / Détachement / virement _: Mobilité
interinstitutionnelle; conditions de prét,
remboursement de prét

Autres

5. CAS JURIDIQUES,
REGLEMENTAIRES, FINANCIERS ET
DE CONFORMITE

Harcélement, discrimination, représailles,
équilibre géographique et des sexes;
procédures d'enquéte/ disciplinaires,
gaspillage, fraude et abus de fonds

5a. Activité criminelle : Par menace, planifiée,
observée; frauduleuse

5b. Gaspillage et abus de fonds : actions
inappropriées causant abus ou gaspillage,
finances d'entreprise, installations ou
équipement; dommages sur la propriété

5c¢. Harcélement (sexuel non compris):
Comportement qui crée un environnement de
travail hostile ou intimidant; comportement
intimidant/ harcelant, abusif, menagant ou
coercitif

5d. Harcélement sexuel : Comportement
sexuel importun

5e. Discrimination (sexuelle non comprise):
Différent traitement par rapport aux autres ou

les problémes résultant de I'application de la
politique
5. Autres

6. ENVIRONNEMENT PHYSIQUE, DE
SECURITE, DE SANTE, ET DE BIEN-
ETRE

Conditions de travail; bien-étre général et stress,
adaptation de conditions d'invalidité ou de santé,
questions relatives a la santé, siireté et sécurité
6a. Sécurité : Sécurité physique, coups et
blessures,

répondre aux besoins locaux en formation et en
équipement, y compris le transport

6b. Conditions de vie/ de travail _: Température,
odeurs, bruit, espace disponible, tabagisme,
ergonomie

éclairage, propreté, etc.

6c. Sécurité : éclairage adéquat, détecteurs de
métaux, protecteurs, accés immeuble par des
intrus, mesures anti-terroristes

6d. Travail/ vie : questions liées aux modalités/
horaires de travail flexibles

6.e. Stress : stress découlant de questions liées
au travail; stress post-traumatique.

6.f. Handicap & Accessibilité _ : Logement
permanent, temporaire, passable, technologie
d'assistance

6.9 Autres

ADMINISTRATION/SERVICES

Réactivité, rapidité d'exécution, ou sanctions
administratives par rubriques fournissant des
services au personnel (RH, fonds de pension,
assiette fiscale, etc.)

7a. Qualité de service : Comment avez-vous
trouvé les services fournis? Précision ou
exhaustivité de l'information, compétence

7b. Réactivité / Rapidité d'exécution _: temps de
réponse ou temps d'exécution

7c. Interprétation ou application des régles
impact des mesures administratives fondées sur
I'interprétation de la politique

7d. Comportement du/des prestataire(s) de
service : Comment un administrateur ou membre
du personnel a parlé ou négocié avec un électeur,
consommateur ou client, par exemple, grossier,
inattentif, ou impatient

7e. Autres

8. ORGANISATION, LEADERSHIP ET
GESTION

Climat d’entreprise, moral, culturel,
communicationnel; gestion du changement,
questions concernant le leadership dans les
styles d'organisation et de gestion

8a. Climat d’entreprise / Moral

Au niveau organisationnel: distinguez 2e de 3e
8b. Culture d’entreprise

8c. Communication au sein de

l'organisation : Contenu, style, calendrier,
effets et quantité, qualité de la communication
concernant les questions stratégiques au
niveau organisationnel (distinguez 2d de 3d)
8d. Gestion de changement : créer, répondre
ou adapter aux changements au sein de
I'organisation, qualité de leadership dans la
facilitation du changement au sein de
I'organisation a grande échelle

8e. Restructuration & Réaffectation
révision de profil, réorganisation ou
réaffectation en vue de la réduction du groupe
8f. Leadership & Direction (Qualité/ aptitude
de gestion ): Qualité/ aptitude de gestion/
décisions de la haute direction; styles de
gestion; responsabilisation et transparence,
établissement des priorités et/ ou financement
8g. Abus de pouvoir/ pouvoir hiérarchigue
Utilisation abusive d'une position d'influence,
pouvoir ou autorité contre des subordonnés

8h. Autres

; effets de

9. VALEURS, ETHIQUE ET NORMES
Questions relatives aux valeurs fondamentales
des Nations Unies et au code de déontologie
9a. Valeurs fondamentales : non respect des
valeurs fondamentales de I'organisation
(intégrité, professionnalisme, respect de la
diversité)

9b. Responsabilité et transparence

guestions concernant I'appropriation
personnelle des responsabilités et des
résultats/exploitation dans le respect des régles
et réglements d'organisation, confidentialité
9c. Conduite personnelle : questions relatives
a l'accomplissement des obligations
personnelles, tout en respectant la législation
locale et en servant des privileges et immunités
de l'organisation

9d. Conflit d'intéréts : Donner l'air de tirer
indiment profit ou de faciliter a un tiers de tirer
inddment profit de certaines associations,
relations ou intéréts financiers (y compris les
honneurs, dons ou rémunérations; favoritisme
a la famille ou aux amis; emploi/activités en
externe; intéréts commerciaux)

9e. Utilisation & Protection de l'information
utilisation ou divulgation de renseignements
confidentiels sans autorisation appropriée

9f. Autres
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