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RESUME ANALYTIQUE, CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

La présence du systeme des Nations Unies a 1l'échelon local a été sa
face visible, notamment en matiére de coopération technique et d'appui au
renforcement des capacités nationales. La représentation locale s'est
considérablement étendue si 1'on considere le nombre des bureaux de pays,
le nombre des représentants, 1'importance des effectifs ainsi que le
niveau des dépenses. A une époque plus récente on a assisté a une
recrudescence de la représentation locale dans les situations d'urgence.
De maniere analogue 1'Assemblée générale des Nations Unies et d'autres
organes délibérants ont émis des directives détaillées et spécifiques
ayant principalement trait a la coordination dans le cadre du systeme des
Nations Unies.

Pourtant, malgré ces directives visant a renforcer la coordination
au niveau local pour appuyer les pays ou sont exécutés des programmes, et
malgré des efforts en ce sens déployés par la famille des Nations Unies,
il n'a pas été possible d'obtenir tous les résultats attendus. Dans de
nombreux cas la prolifération des bureaux et des représentations de
divers organismes des Nations Unies continue et ajoute aux difficultés de
coordination gque rencontrent tant les Nations Unies que le pays hote,
avec les dangers inhérents de duplication et de gaspillage.

Devant le souci grandissant des Etats Membres d'avoir une
organisation plus efficace et dynamique qui soit une force unifiée au
service des pays hdtes, en une période d'amenuisement des ressources, les
inspecteurs considerent que des mesures correctives devraient étre prises
par toutes les parties intéressées, et a différents niveaux et en
différents lieux. Cette idée devra étre étudiée dans le cadre des efforts
de restructuration des secteurs économique et social et secteurs
apparentés du systeme des Nations Unies, compte tenu des rdles des
différents acteurs sur le terrain, au Siege, dans le pays hdéte et dans la
communauté des donateurs.

D'une maniere générale, le présent rapport s'attache a promouvoir
le principe d'un systeme des Nations Unies en tant que force plus unifiée
mais non nécessairement unitaire, chargé d'appuyer les pays ou sont
exécutés des programmes dans les efforts qu'ils déploient pour se doter
des capacités nécessaires a la réalisation de 1l'autosuffisance et du
développement humain durable, en utilisant les ressources disponibles
tant humaines que financiéres, de la maniere la plus rationnelle et
rentable ©possible. L'examen porte principalement sur les activités
opérationnelles. Il se réfere, sans les approfondir a d'autres éléments,
dont les situations d'urgence et de maintien de la paix, ou aux activités
régionales et sous-régionales. Les conclusions et recommandations qui
suivent sont présentées de manieére sommaire. Pour les détails et les
précisions on se reportera au corps du document.
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A. Le systéme des Nations Unies a 1l'échelon local
Conclusion

Du point de wvue quantitatif la croissance de la représentation
locale n'a pas suivi les transformations qualitatives destinées a appuyer
les pays ou sont exécutés des programmes. Elle a aggravé les difficultés
rencontrées dans 1'aménagement d'une présence plus efficace et dynamique
du systeme des Nations Unies. Elle a accru la charge qui pese sur les
capacités de gestion des pays hoétes. Les résolutions successives des
Nations Unies n'ont pas résolu le probleme tandis que les conflits
d'intérét et la concurrence entre les diverses organisations ont subsisté
(chapitres I, II et III).

Les inspecteurs recommandent que tous les organismes du systéme des
Nations Unies, en particulier ceux qui sont représentés localement,
intensifient leurs efforts en vue d'assurer une présence plus unifiée,
efficace et performante. Dans cette perspective ils font 1les
recommandations ci-apres:

Recommandation 1

Les inspecteurs recommandent que:

i) Les organisations évitent de se doter de nouvelles
représentations et utilisent les représentations communes
existantes par l'intermédiaire du coordonnateur résident;

ii) Les organisations harmonisent dans toute la mesure du possible
leurs représentations géographiques respectives aux niveaux
régional et sous-régional;

iii) Les organisations et gouvernements doivent rechercher
l'harmonisation et ensuite conclure un accord gouvernemental de
base portant sur la présence de l'ensemble du systéme des Nations
Unies;

Recommandation 2

Les inspecteurs recommandent que les efforts des organismes des
Nations Unies convergent vers un seul haut fonctionnaire de 1'ONU, a
savoir le coordonnateur résident qui représente la famille des Nations
Unies tout entiere, ayant pleine autorité pour parler en son nom et
l'obligation de lui rendre des comptes.

Ce haut fonctionnaire devra posséder:

i) Les qualifications et expériences requises. A la section G du
chapitre IV (paragraphes 55 a 65) sont mentionnées les criteres
applicables aux coordonnateurs résidents, en ce qui concerne
notamment la sélection et la nomination;
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L'appui nécessaire et ponctuel dans les domaines techniques et
spécialisés fourni par tous les organismes des Nations Unies sur
le terrain, en particulier les commissions économiques et autres
organismes régionaux et sous-régionaux, ainsi que par le Siege.

Conclusion

i)

ii)

iii)

iv)

Nombre des représentations locales résultent de l'expansion des
activités d'un organisme et/ou de sa volonté de représenter et
promouvoir ses "intéréts" estimant que le coordonnateur résident,
également représentant résident du PNUD, se concentrait
essentiellement sur les affaires du PNUD aux dépens d'autres
activités. Cette situation a conduit a des conflits de
personnalité, des querelles d'attributions et des rivalités
autour de ressources de plus en plus restreintes, au détriment de
1l'appui effectif et efficace di au pays hoéte (paragraphes 39 a
43) .

Le phénomene d'"usurpation de mandats" en particulier dans les
cas ou les fonds et programmes empietent sur les mandats des
institutions spécialisées et des commissions régionales, ainsi
que 1l'ont signalé les représentants ce ces organismes (paragraphe
47) .

Des différences apparaissent dans 1l'approche, la structure, la
périodicité et 1l'efficacité des réunions interinstitutions et des
comités locaux, comme l'ont signalé les inspecteurs (paragraphes
48 a 51).

On constate des lacunes dans les échanges d'information entre le
Siege et les bureaux extérieurs de méme qu'au sein de chacune de
ces entités. Cela entraine des complications lorsqu'il s'agit de
prendre une position commune sur des questions analogues, ou
l'ignorance de certaines informations de base, disponibles.

Recommandation 3

i)

ii)

Les inspecteurs recommandent que les chefs de secrétariats des
institutions et organisations commencent a désigner tous les
représentants autres que le Coordonnateur résident, sous le titre
de "Directeurs" ou "Conseillers techniques principaux". Ceux-ci
continueraient a servir les intéréts et a promouvoir les
activités des organismes dont ils relévent mais feraient partie
d'une équipe placée sous l'autorité du coordonnateur résident,
dans 1l'intérét du pays héte.

Les inspecteurs recommandent en outre que les organismes de
financement soulignent leur rdéle principal de bailleurs de fonds
et d'organismes de gestion relevant des institutions techniques
et spécialisées en tant qu'associés aux cycles des programmes et
des projets.



iiji) Les inspecteurs recommandent que les réunions interinstitutions
et les groupes qui en émanent soient mieux structurés et dotés de
mandats bien définis, avec répartition des téches et des
objectifs. Ceci renforcera le travail d'équipe et le sens de la
participation lorsque des représentants autre que les

coordonnateurs résidents seront appelés a présider certains de
ces groupes dans leur domaine de compétences techniques.

iv) Les inspecteurs recommandent que les organismes des Nations Unies
concluent un accord sur les directives définissant 1les
informations minimales et nécessaires qu'il sera obligatoire
d'échanger.

Conclusion

Les groupes thématiques relevant d'une institution pilote ainsi que
les groupes locaux de développement attachés a une institution pilote ont
montré leur efficacité. Ils bénéficient de la répartition des téches, de
la spécialisation et de la complémentarité. Par ailleurs, ils
répartissent les taches de direction entre les différentes organisations
et en méme temps le sens des responsabilités dans un travail d'équipe
bien défini (paragraphes 44 a 47).

Recommandation 4

Les inspecteurs recommandent que 1les groupes thématiques relevant
d'institutions pilotes soient davantage renforcés dans un contexte de
division du travail, de «répartition des —responsabilités et de
complémentarité. Les organismes extérieurs tout comme le Siege devraient
participer a cet effort d'une maniére soutenue. Le rdéle et 1la
participation du pays héte durant cette phase sont essentiels.

Conclusion

Les locaux communs sont potentiellement susceptibles de renforcer la
coopération et la coordination. Ils favorisent en outre 1l'effet
multiplicateur en encourageant les services communs qui sont des
objectifs en eux-mémes. Ces services sont énumérés et examinés a la
section H du chapitre IV (paragraphes 64 a 67). Les locaux communs et
encore mieux les services communs pourraient constituer 1'élément central
d'une présence des Nations unies plus efficace et rentable au niveau
local.

Recommandation 5

S

Tous les organismes des Nations Unies représentés a 1'échelon local
devraient accélérer et intensifier leurs efforts pour établir et/ou améliorer
les 1locaux et services communs, compte tenu des éléments commentés et
recommandés aux paragraphes 64 a 67. Les gouvernements hétes devraient
également jouer un réle plus dynamique dans la réalisation de ces mesures.
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B. Le systéme des Nations Unies au Siege

Conclusion

L'appui du Siege aux bureaux extérieurs et plus particulierement aux
coordonnateurs résidents n'a été ni systématique ni adéquat. Dans
certains cas des messages contradictoires parviennent de différentes
sources. L'appuil financier du PNUD aux coordonnateurs résidents est treés
apprécié et utilisé judicieusement mais n'a pas suffit au redressement
des déficiences (paragraphes 70 a 76).

Recommandation 6

En méme temps que le processus instaurant un représentant unique du
systéme des Nations Unies a 1'échelon local (recommandation 2 ci-dessus),
les inspecteurs ont recommandé qu'au Sieége, le Secrétaire général en
consultation avec le CAC désigne au Secrétariat des Nations Unies un haut
fonctionnaire qui serait seul chargé du systeme des coordonnateurs

résidents. Ils ont en outre recommandé que:

i) Le responsable du nouveau département formé du regroupement des
trois départements chargés des affaires économiques et sociales
au Secrétariat et dont le poste pourrait étre reclassé a Vice-
secrétaire général, devrait assumer cette responsabilité au nom
du Secrétaire général. Il/elle devrait étre investi(e) d'un
mandat précis et disposer des ressources nécessaires tant
humaines que financieres.

ii) Il/elle devrait recevoir 1l'appui d'une unité administrative créé
a cette fin, sans frais supplémentaires, comprenant les membres
du Secrétariat actuellement chargés des activités
opérationnelles, auxquels viendraient s'ajouter les membres du
Bureau des services et de l'appui au systéeme des Nations Unies,
relevant de 1'Administrateur du PNUD. Cette unité devrait
également bénéficier du renfort de personnel détaché de divers
organismes, ce qui favoriserait le travail en équipe ainsi que le
sens des responsabilités et aurait des répercussions a 1l'échelon
local.

iii) D'autres organismes des Nations Unies devraient, par
l'intermédiaire de leurs représentants ou bureaux de liaison au
Secrétariat étre en mesure de participer a 1la maniére d'un
conseil d'administration au processus décisionnel.

iv) Le coordonnateur résident pourrait, en définitive étre financé
conjointement par tous les organismes du systéme des Nations
Unies.



— Xii —
C. Le pays hote
Conclusion

I1 est essentiel que ce soit au pays hdéte qu'incombent au premier
chef la responsabilité et 1'initiative de 1la coordination et de la
coopération avec le systeme des Nations Unies. Toutefois les situations
different d'un pays a l'autre et d'un groupe de pays a un autre. Le
renforcement de la présence du systeme des Nations Unies sur le terrain
n'est pas une fin en soi. Son rdle est de répondre aux besoins et aux
demandes des gouvernements bénéficiaires et de les appuyer. Le rdle du
pays hoéte dans 1l'utilisation la plus Jjudicieuse et économique possible
des ressources des Nations Unies est capital. Cela suppose que le
Gouvernement dispose d'un appareil administratif fort et efficace.

Recommandation 7

En vue d'accroitre l'efficacité des opérations et de la coordination
les inspecteurs recommandent aux pays hdétes de prendre en considération:

i) La création d'un "comité" interministériel, ou groupe composé de
représentants des ministéres et départements sectoriels. (Le
président de ce comité serait 1'homologue du coordonnateur
résident). Un tel mécanisme existe déja dans quelques pays et
s'est révélé efficace.

ii) Le fait que les communications entre les divers ministéres ou
départements sectoriels et les organismes compétents des Nations
Unies devront é&tre approuvées et/ou une copie transmise au
ministére chargé de la coordination, par exemple le ministére du
plan, des affaires étrangeres ou des finances.

iii) La création de tels mécanismes ou l'amélioration de 1leurs
capacités devraient faire partie de 1l'appui du systéme des
Nations Unies au pays hoéte.

D. La communauté des donateurs

Conclusion

Les pays donateurs et les institutions multilatérales ont un rdéle
vital a Jjouer dans le contexte de 1'aide au développement. L'aide
multilatérale du systeme des Nations Unies ne constitue gu'une modeste

fraction de 1l'aide publique au développement (paragraphes 101 et 102).

Recommandation 8

Les inspecteurs recommandent que la coordination, au niveau local,
tant avec les donateurs bilatéraux qu'avec ceux qui ne font pas partie
des donateurs multilatéraux des Nations Unies, soit davantage
institutionnalisée par toutes les parties intéressées, notamment entre le
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systéme des Nations Unies et 1la communauté multibilatérale. Pays
développés et en développement devraient é&tre des partenaires au
développement et partager les responsabilités et, notamment en ce qui
concerne les donateurs, assurer des contributions financiéres régulieéeres
et prévisibles.

E. Organes délibérants

Conclusion

Les responsables des bureaux extérieurs sont submergés de directives
sur les activités opérationnelles pour le développement et les Etats
Membres n'adoptent pas toujours des positions concertées dans les

différents organes délibérants (paragraphe 103).

Recommandation 9

Les inspecteurs recommandent que les Etats Membres participant a
différents organes délibérants veillent a peser et harmoniser Iles
décisions. Ils recommandent en outre qu'un contrdéle plus rigoureux du
processus décisionnel soit mis en place dans tous les organes délibérants
du systéme des Nations Unies, parmi lesquels le Conseil économique et
social aurait la principale responsabilité en matiére de coordination et
d'harmonisation.
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POSTSCRIPTUM

Le projet du présent rapport a été adressé le 12 mars 1997 a tous les
chefs de Secrétariats des organisations participantes du CCI, y
compris le Secrétaire général de 1l'Organisation des Nations Unies.

Le 17 mars 1997, le Secrétaire général a envoyé une lettre au
Président de l'Assemblée générale (A/51/829) portant a l'attention
des Etats Membres les mesures qu'il a prises immédiatement en matiere
de gestion et de réorganisation. Ces mesures prévoient entre autres
une plus grande intégration des activités des Nations Unies au niveau
national. Les propositions du Secrétaire général rejoignent 1la
plupart des conclusions et recommandations formulées par 1les
inspecteurs. Ces derniers souhaiteraient toutefois ajouter que les
mesures spécifiques et détaillées qu'ils préconisent ne doivent pas
seulement étre prises par le Secrétariat de 1'ONU mais aussi par tous
les organismes du systéme des Nations Unies. Le présent rapport
examine également les relations d'interdépendance entre les bureaux
extérieurs, le Sieége, les pays hdtes et les communautés de donateurs.

Les inspecteurs espéerent que le présent rapport aidera les Etats
Membres et les organisations participantes du CCI dans leur recherche
visant a instaurer une représentation locale des Nations Unies plus
productive et efficace.
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l. I NTRODUCTI ON
1. Le présent rapport sur la représentation Ilocale répond aux
préoccupati ons croissantes exprimes par un certain nonbre d' Etats
Menbres en différentes instances, y conpris |'Assenbl ée générale des

Nati ons Unies (récenmment par |a résolution 50/120), |e Conseil économ que
et social, plusieurs conseils d' administration successifs du PNUD FNUAP
et d' autres organes délibérants du systénme des Nations Unies. L'idée
d' entreprendre cet examen émane de |'une des organi sations participante
du CCl, & savoir |'Organisation des Nations Unies pour |e dével oppenent
i ndustriel (ONUDI).

2. Les Etats Menbres aspirent en particulier a la réorganisation et au
renforcenent des bureaux extérieurs afin qu'ils puissent faire face a la
fois aux défis nouveaux et récurrents issus des bouleversenents
politiques et économ ques nondiaux alors que partout s'anmenuisent |es
ressources et que |'on pratique des conpressions budgétaires dans tout |le
systene des Nations Unies.

3. Le sujet du présent rapport a donné lieu a un dialogue suivi. Il
s'inscrit égalenment dans 1le <cadre plus large des tentatives de
restructuration des domaines économque et social et des secteurs
apparentés du systene des Nations Unies et plus particulierenent des
activités opérationnelles de développenent. Ainsi que |'indigue une
étude, c'est "une espéce souvent étudi ée sur laquelle il ne reste plus
grand-chose a apprendre"'. Les inspecteurs s'efforceront donc de ne pas
répéter ce qui a déja été fait méne s'ils s'en servent soit conme données
de base pour nontrer d'une part comment l|le systene a été concu et
dével oppé et, d autre part, la naniére dont il fonctionne au niveau
|l ocal. Dans ce contexte les inspecteurs identifieront un certain nonbre
de problénmes et de nmécanisnes pertinents ainsi que des exenples de
pratiques qui donnent de bons résultats et doivent étre suivis, ils
fornul eront ensuite | es concl usions et recomrandati ons appropri ées.

4. Le rapport s' attache donc essenti el | ement aux questi ons
fondanental es qui ont des incidences directes sur |'objectif général, a
savoir |'instauration a |'échelon local, d une fam|lle des Nations Unies,

dynam que et unifiée, constituant une force au service des pays ou sont
exécut és des progranmes, préte a les appuyer dans les efforts qu'ils
dépl oi ent pour se doter des capacités nécessaires a la réalisation de
| "aut osuffisance et du dével oppenent humain durable en utilisant d'une
mani ere efficace et rentable les ressources humaines et financieres
di sponi bl es. Les inspecteurs tiennent a souligner que le principe de
"famlle et force unifiée" au niveau |l ocal ne signifie pas nécessairenent
une représentation unitaire. De plus cet objectif doit étre relativisé
car constituer a |'échelon local une fanille des Nations Unies dynam que
et efficace n'est pas une fin en soi mais plutét un noyen, inportant
certes, de répondre véritablenment et efficacenent aux entreprises de
dével oppenent des pays ou sont exécutés des progranmes. La fanmille des
Nations Unies doit concevoir son roéle come une coll aboration fondée sur

BN

des objectifs bien ciblés faisant appel a toutes |les conpétences du
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syst éme pour appuyer les buts et |es progranmes établis et contrdél és par
| es pays bénéficiaires.

5. Parm | es questions fondanentales traitées dans |le présent rapport,
on distingue: le systéeme des coordonnateurs résidents; |a coopération
entre les représentants du systéne des Nations Unies sur le terrain; les
relations d'interdépendance entre |les bureaux extérieurs et |le Sieége;
| " appui aux pays hbétes; la conplénmentarité et la répartition des taches
sur une base interinstitutionnelle afin de répondre aux besoins

spéci fiques des pays d affectation; |'utilisation efficace et pratique
des outils et mécani snes disponibles telles que |les notes de stratégie de
pays, les groupes thématiques et Iles comtés |ocaux, ainsi que la

rationalisation et la sinplification des services admnistratifs sur une
base interorgani sations.

6. On trouvera au chapitre |1 une récapitulation des principales
t endances, structures et fonctions de | a représentation |ocale fondée sur
les réponses au questionnaire du CCl. Le chapitre IIl traite de

" évol ution des concepts de coordonnateur résident et de systénme des
coordonnateurs résidents, a la lum ére des textes pertinents. Le chapitre
'V, qui constitue |le coeur du rapport, se concentre sur |la représentation
locale et |le systéme des coordonnateurs résidents. |l montre conment |es
organi smes des Nations Unies s'acquittent sur le terrain des téaches qui
leur sont confiées tant individuellenent que collectivenent, ce qui
conduit & examiner un certain nonbre de questions et de dispositifs en
pl ace.

7. En exécutant cette étude, les inspecteurs ont envoyé a toutes |les
organi sations participantes un questionnaire détaillé sur |es questions
menti onnées ci-dessus. Ils ont de plus tenu des consultations avec des

personnal ités du Si ége de plusieurs organisations et se sont rendus dans
un certain nonbre de pays bénéficiaires pour obtenir des informations de
premi ére main sur la question. Cest a partir de ces missions et de
contacts personnels avec des gouvernenents et de hauts fonctionnaires des
bureaux extérieurs de |'ONU que les inspecteurs ont élaboré Ileurs
concl usi ons et reconmandati ons.

8. Les inspecteurs tiennent a renercier en particulier toutes |les
organi sati ons qui ont répondu au questionnaire du CCl pour |es besoins du
présent rapport. Les contacts et |es échanges de vues qu'ils ont eus avec
des personnalités gouvernenentales et de |'ONU a différents niveaux
d autorité, tant au Siége que sur le terrain, ont été trés appréciés. Les
représentants locaux ont été en mesure de présenter |es problénes en
connai ssance de cause et en se fondant sur |eur |ongue expérience. Les
i nspecteurs adressent a tous |'expression de |leur sincére gratitude.
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. PRI NCl PAUX ASPECTS DES TENDANCES ET MODES DE REPARTI TI ON

9. Le présent chapitre donne un apercu de |'évolution de la
représentation locale au sein du systénme des Nations Unies durant |es
derni éres années. |l exam ne en particulier |es principaux changenments
survenus dans la représentation |locale des organisnmes, nmesurés en
fonction du nonbre de bureaux, de |'inportance des effectifs, des
dépenses et des caractéristiques de la représentation, et ventilés par
r égi ons.

A. Les Bureaux extérieurs

10. Le tableau 1 ci-dessous illustre |'évolution des tendances dans le
nonbre et la répartition géographi que des bureaux extérieurs du systeéene
des Nations Unies entre 1985 et 1995. D une nmani ére générale on constate
une augnentation sensible de pres de 60% du nonbre total de ces bureaux
sur une période de 10 ans avec quel ques variations entre | es régions.

Tabl eau 1. Nonbre de bureaux extérieurs

1985 1995 1985/ 95
Régi ons Bur eaux Bur eaux Bur eaux Bur eaux En % du

. Tot al L. Tot al

de pays | r égi onaux de pays | r égi onaux t ot al
Af ri que 188 28 216 311 40 351 + 63 %
Et at s arabes 69 10 69 104 10 114 + 65 %
ASi t
I? ? 111 18 109 170 25 195 + 79 %

Paci fi que
Amer i que
| atine et 104 20 124 167 27 194 + 57 %
Car ai bes
Eur ope
centrale et 19 5 24 86 12 98 + 308 %
oriental e
Autres zones
géogr aphi ques 108 23 131 142 29 171 + 31 %
*
Tot al 600 104 704 980 145 1,125 + 60 %

* Principal ement Europe occidentale et Amérique du Nord.



11. Le

tableau 2

B. Les tendances en matiére d effectifs

illustre

| es

augnent ati ons

enregi strées

dans |es

effectifs des bureaux extérieurs du systéene des Nations Unies au cours de

| a décennie considérée;
rel evées en Afrique ainsi

| es

augnent at i ons
gu' en Europe centrale et orientale.

| es

pl us

Tabl eau 2. Nonbre de fonctionnaires affectés
dans | es bureaux extérieurs

i nportantes sont

1985 1995 1985/ 95
Augnent ati on
.. du nonbre des
. Admi ni s- . .
L. Nonbr e de Adm ni strateurs Norbr e de fonctionnaires
Régi ons . . . . . . trateurs
fonctionnaires|internati onaux |f oncti onnaires|. . des bur eaux
i nt er nat i onaux L
ext érieurs
en %
Af ri que 3 101 685 6 370 1 316 + 105 %
Et at
ars 1 186 248 1 700 360 + 43 %
ar abes
Asi t
'e e 2 619 495 3 386 540 + 29 %
Paci fi que
AMer i que
| ati ne et 1 972 679 2 361 745 + 20 %
Car ai bes
Eur ope
central e et 456 136 1 439 336 + 216 %
ori ental e
Di vers 62 15 62 15 -
Tot al 9 396 2 281 15 300 3 428 + 63 %
12. La tendance a |'augnentation qui ressort des tableaux 1 et 2 ci-

dessus s' explique principal emrent par

a) L'accroissenent
ont renforcé |'identité et
en installant des bureaux autonones et

par |eurs propres représentants.

b)

ori ent al e,

ou

BN

de la représentation |ocale:
| "i ndépendance de | eur présence sur le terrain
opérationnels dirigés

L' apparition de nouveaux pays bénéficiaires,
centrale et

pl ei nenent

passant de seulenment 3 en 1985 a 32 dix ans plus tard.

c)

L' expansi on prise par

| es opérations hunmanitaires,

certai ns organi snes

not anment en Eur ope
| e nonbre des bureaux extérieurs s'est

accru,

not amrent en
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Afrique, ou le nonbre de bureaux extérieurs s'occupant de progranmes
humanitaires a fortement augnmenté en dix ans. (Pour répondre a la
recrudescence des probl énmes de réfugi és dans | e nonde, |es bureaux du HCR
de toutes |les régions ont plus que doubl é passant de 79 en 1985 a 186 en
1995), et

d) Le processus de décentralisation au sein du systéne des Nations
Uni es, décidé par |es organes délibérants et recommandé par |le CCl dans
un rapport de 1992° La plupart des organisations, y conpris quel ques
petites institutions spécialisées (UT, OM, UPU, ont renforcé |eur
pr ésence | ocal e.

13. Il inporte de noter cependant que la situation varie quelque peu
entre les organisations. Alors que |"UNICEF, le PAM |le HCR et |e FNUAP
ont tous enregistré une augnentation de leurs effectifs dans prati quenent
toutes |es reégions géographiques de 1985 & 1995, les chiffres du PNUD
i ndi quent une réduction durant |a nméne période: 12% en Anerique |atine et
les Caraibes, 11% dans les FEtats arabes, et 3% pour |'Asie et le
Paci fi que.

14. Quant & la conposition du personnel des bureaux extérieurs, en
termes de personnel recruté |ocalenent et sur le plan international, la
aussi la tendance varie, la derniére catégorie étant en bai sse avec 26%
du total en 1985 contre 23 % en 1995. Cette tendance peut s'expliquer par
| e passage a |'exécution nationale et ['utilisation accrue des capacités
nati onal es dans |'exécuti on des programres opérationnels.

15. Le tableau 3 ci-dessous (établi par le CCQPO, qui retrace |les
tendances du systéme en matiere d effectifs de 1974 a 1994 par groupes
d' organi sations dont |es domaines de conpétence sont simlaires, senble
corroborer le recours croissant aux capacités locales. Les chiffres
i ndi quent clairenent que si |le personnel des bureaux extérieurs attaché
au sous-systene opérationnel, notamrent |es nenbres du G oupe consultatif
m xte des politiques, a été en augnentation constante durant |es vingt
années considérées, celui des institutions spécialisées techniques
(grandes et petites) est en dimnution depuis 1989. C est en 1989 que
| ' Assenbl ée générale a adopté |la résolution 44/211 instituant |a pratique
générale de |'exécution nationale. Le PNUD a suivi en introduisant des
changenments nmejeurs dans |le systene tripartite relatif aux nopdalités
d' exécution des projets et |es dépenses d' appui des institutions. Il
convi ent de noter cependant que les chiffres du tableau 3 conprennent |e
personnel des projets tandis que |es données du tableau 2 se rapportant
surtout au personnel des bureaux extérieurs.



(Les chiffres concernant

Tabl eau 3. Tendances en matiere d' effectifs
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observées sur

| e personnel

20 ans:

1974-1994

hors Siege sont entre parenthéses)

1974 1977 1980 1983 1986 1989 1992 1994

Nat i ons Uni es 11 436 12 888 15 209 16 205 14 2171° 13 721 14 233 14 71%
(y conpris CNUCED, PNUCI D, (7 017)% (8 302)? (10 257)° (11 171)° (9 126)7 (9 123)7 (9 467)° (9 056)
HABI TAT, PNUE, UNI TAR, etc.)
Or gani snes de financenent 2 151 6 286 7 288 7 941 8 766 9 282 10 087 11 2871
(PNUD, FNUAP, UNI CEF) (1 313)| (5 344) (5 961) (6 513)| (7 318) (7 358) (8 341) (9 059)
HCR, UNRWA, PAM 705 887 1 952 2 673 3 112 3 751 4 161 5 028

(175) (380) (1 262) (2 980)| (2 263) (2 791) (3 139) (3 647)
Grandes institutions 17 275 16 741 17 156 17 133 16 837 16 016 15 298 15 058
spéci al i sées (8 705)| (8 019) (8 658) (8 526)| (8 400) (8 100) (7 607) (7 236)
(FAO, O T, UNESCO, OVS/ OPS
ONUDI ° - - - - 1 632 1 643 1714 1 493

(285) (397) (421) (383)

Petites institutions 3 630 4 253 5 011 5 158 5 313 5 250 5 169 5 071
spéci al i sées (847) (892) (1 163) (1 095)| (1 013) (937) (868) (660)
(OCACI, UPU, UTITC, OwW
OM, AlEA et OWI°)

' Daprés les rapports annuels de statistiques du CCQA (PER) (la Banque nondial e et

des fins de conparaison

| e personne
titulaires de contrats de plus d un an et

mati ére de traitements

Non conparable avec d' autres catégories de

en tant que lieux d affectation hors Sieége.

figure dans les statistiques de |'ONU jusqu' en 1985.

* Y conpris |' UNOPS.

° Depuis le début en 1975.

| e CCQPO

repr ésent ent
d' af fectati on,

2

HABI TAT, etc.
° L' ONUDI

* Tabl eau ét abl

par

[ UNU,

la CFPI
la catégorie des administrateurs et
rel evant du

la ClJ,

| CAT,

le FIDA et

représentation |

ocal e en

le GATT sont
des services généraux de tous
régime comun des Nations Unies en

rai son de

le FM sont exclus).
excl us.

A
chiffres
les |ieux

| "inclusion du PNUE
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C. Colts de la représentation |locale

16. Le tableau 4 ci-dessous indique une hausse théorique de prés de 200%
des colts de la représentation locale durant |a décennie considérée.

Cette hausse est attribuable surtout aux programmes opérationnels du
systene (G oupe consultatif mxte des politiques) et senble dans une
certaine nmesure refléter |a hausse sensible de |'ensenble des dépenses,

spéci al ement des dépenses hunmanitaires durant |a nménme péri ode.

Tabl eau 4. Colts de la représentation |ocal e*
(En milliers de dollars des Etats-Unis)

1985 1995 Hausse pour 1985/95 en %
. . . Gouver nement . . Gouver nement . . Gouver nement
Régi ons Organi sation Organi sation Organi sation
hoét e héte hoét e
IAf ri que 71 332 3 002 243 317 5 119 + 241 % + 71 %
Et at s ar abes 32 368 6 898 77 553 7 445 + 140 % +8 %
Asi e et
36 369 4 323 106 629 5 982 + 193 % + 38 %
Paci fi que
JAmér i que | atine
62 282 6 506 118 716 11 294 + 91 % + 74 %
et Car ai bes
Eur ope central e
2 411 21 20 769 120 + 761 % + 471 %
et orientale
JAut res régi ons
6 528 - 55 303 - + 747 % -
géogr aphi ques
Tot al 211 290 20 750 622 287 29 960 + 195 % + 44 %

* Les données de |' OMB ne sont pas prises en conpte, et en ce qui concerne |es conmi ssions

régi onal es, seul es | es données des bureaux sous-régi onaux de |a CEPALC ont été inclus

D. Répartition de la représentation |ocale

17. Le tableau 5 ci-dessous illustre la structure actuelle de Ila
représentation locale et nontre que 10 organi sati ons sont représentées au
niveau national, 12 ont des représentants sous- régionaux ou de zone

tandis que 14, dont les cing comissions régionales ont un |arge
rayonnement régional. C ng des organisations sont représentées a la fois

au niveau régional ou sous-régional, |la FAO étant représentée aux ni veaux
national, sous-régional et régional. Par ailleurs, sept organisations
n' ont pas de représentation |locale propre. Il convient de noter que |'OM
et I"UPU, qui sont parm les plus petites institutions techniques du

systene et qui auparavant n'avaient pas de représentation |ocale, ont
récenment établi des positions consultatives régionales.
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Tabl eau 5. Répartition de |la représentation |ocale

1. Organi sations dot ées de FAO, PNUD, UNI CEF, ONUDI, HCR, PAM
représentation au niveau national [OVS, BIRD, FNUAP, O T

2. Organi sati ons dot ées de CEA, CEPALC, CESAP, OACI, AT, UT,
représentati on au ni veau sous- FAO, UNESCO, PNUCI D, HCR, BIRD, OB
r égi onal / zone

3. Organi sati ons dot ées d' une Toutes | es conmi ssions économ ques,
représentation régionale étendue OM, OV5, FAO, UPU, OW UNI CEF, QAC,

PNUE, O T

4. Organi sations représent ées tant FAO, UNICEF, HCR, Ows, AT
au niveau national que régional
ou sous-r égi onal

5. Organi sations n'ayant pas |eur Départenment des services d' appui et de
propre représentation locale ou |gestion pour |e dével oppenent (ONU),
repr ésent ées par |e coordonnat eur |CNUCED, Conseil international de
résident du PNUD ' étain, AIEA, OWIl, PNUE, OMI

Tabl eau 6. Li eux d' affectation hors siége ou |l e systeéene
des Nations Unies est fortenent représenté ou siéges
de bureaux régi onaux/ sous-r égi onaux

1. Afri que Addi s- Abeba, Abidjan, Accra,
Brazzaville, Dakar, Kinshasa, Nairobi

2. Et at s arabes Amran, Beyrouth, Le Caire, Manana

3. Asie et Pacifique Bangkok, |sl amabad, Jakarta, New

Del hi, Manille

4. Amérique | atine et Caraibes Brasilia, Kingston, Lima, Mexico, Port
of Spain, Santiago du Chili

18. La répartition de la représentati on sous-régionale et régionale du
systéme des Nations Unies dans son ensenble est extrémement conpl exe et
ne suit aucun schéma | ogi que de coopération et de coordination entre |es

organi sations. Ainsi que le note un rapport du CCl de 1986 |'inplantation
des bureaux extérieurs a suivi un processus évolutif dans |equel Iles
décisions prises par des institutions autononmes n'ont fait |'objet

d' aucune concertation. "Des considérations d'infrastructure, notamment en
mati ére de comuni cations, ont déterm né certains choix, des influences
politiques sont égalenent entrées en ligne de conpte, les incitations a
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|"inmplantation dans un pays donné peuvent peser inddnment sur une
décision, enfin, le niveau de vie existant dans |les pays d'inplantation
potentielle peu aussi avoir un effet d attraction. Les inspecteurs
estiment que |'effet global de ces tendances, pour conpréhensibles
gu' elles soient, mérite un exanen approfondi. De fait, il est indubitable
gue tout nouvel élargissenment de la représentation |ocale des organisnes
des Nations Unies ne peut avoir pour effet que de rmultiplier Iles
transactions avec |es gouvernenents, de solliciter encore plus leurs
noyens de négociation, d' aggraver |es problénmes de |ogistique et, de
facon générale, de rendre la coordination encore plus nalaisée. |l est
donc indispensable d' examiner en toute objectivité |'ensenble des
mecani smes de représentation |ocale dans |e systéne des Nations Unies et
de réévaluer les besoins, tels qu'ils découlent des circonstances

n3

actuel | es"”.

19. La conclusion est toujours aussi valable aujourd hui que dix ans
auparavant, surtout si |'on considere le degré extrénmenent variable de
dél égation de pouvoirs dont jouissent I|les représentants |ocaux a
différents niveaux; la notable disparité de leurs classes (qui varient de
secrétaire général adjoint/sous-secrétaire général a P-5); 1'inégalité
des juridictions territoriales des bureaux sous-régi onaux ou régi onaux;
les différences dans |les ressources dont ils disposent et leur autorité
en matiere d' engagenents de dépenses et de décaissenents, etc. Il est
clair que ces facteurs freinent |es progrés vers une approche intégrée a

di fférents niveaux de | a représentation | ocale des Nations Unies.

20. Certains lieux d' affectation hors Siege dotés d une forte
représentation du systénme des Nations Unies sont encore un autre facteur
a prendre en considération dans le processus de renforcenent de la
cohérence et de la rentabilité de la représentation |ocale du systéene des
Nati ons Uni es.

21. Les lieux d affectation indiqués au tableau 6 sont des cas spéci aux
en raison de la forte concentration de bureaux et d' opérations du
systene, et parce qu'ils sont soit des siéges nondiaux (Nairobi), soit
des sieges régi onaux/sous-régi onaux de |a présence |locale du systene des
Nations Unies. Ils restent donc en dehors des arrangenents nornaux de
coopération et de coordination au niveau national relevant du systéene des
coordonnateurs résidents. Le cas d" Aman (Jordanie) mérite a cet égard
une attention spéciale étant donné que |l e Secrétaire exécutif de | a CESAO
préside les réunions interinstitutions de caractere régional tandis que
| e Coordonnateur résident continue de présider |es réunions au niveau
nat i onal
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E. Accords de base en matiere de représentation

22. Les inspecteurs confirment |eurs précédentes conclusions, a savoir
gue de nonbreux pays manquent de politique gouvernenental e central e pour
passer des accords avec chaque institution spécialisée. On s'est apercu
gue |les accords de ce type avaient été conclus au coup par coup a des
dates trés diverses par des mnistéeres sectoriels avec leurs
organi sations de contrepartie sans prévoir de cadre juridique cohérent
gui serait applicable a toutes |es organisations représentées a |'échelon
national. Les différences que présentent ces accords et |es divergences
gue |'on trouve dans les avantages ou |'intérét gqu'ils offrent tendent a
entraver |'effort de cohésion dans |la représentati on du systene au niveau
nat i onal

23. Le présent chapitre et les tableaux qui y figurent indiquent une
augnent ati on du nonbre des bureaux et des effectifs ainsi que des colts.
Bi en que dans une certaine nmesure |les rai sons de ces augnentations soi ent
dues a |'"inplantation de bureaux dans de nouveaux pays bénéficiaires et a
| ' expansi on des activités hunmani t ai r es et autres activités,
| "accroi ssenment de la représentation intégrale et des bureaux autonones
s' occupant d'activités opérationnelles est, de |'avis des inspecteurs, la
principal e raison de ces tendances. |l est indiqué aux paragraphes 18 et
19 ci-dessus que ces tendances aggravent |es problenes inhérents au

processus de coordination par |le systéne des Nations Unies et |es pays

bénéficiaires. La situation se conplique encore du fait de |'inégalité
des juridictions territoriales relevant des organisations a |'échelon
sous-r égi onal et r égi onal , ce qui engendre des lacunes dans
| " harnoni sation et |a coordination, sans conpter |'absence d' un accord

gouvernenental type réglenentant |a présence des organisnes des Nations
Uni es.

24. En conséquence, |les inspecteurs ont reconmandé que:

i) Les organisations s'abstiennent d'inplanter de nouvelles
représentations et utilisent |les représentati ons conmunes déja
en place, par |'internmédiaire du coordonnat eur résident;

ii) Dans toute la nmesure du possible, |l es organisations
harmoni sent | eurs représentations géographi ques respectives
aux ni veaux reégional et sous-régional;

iii) Les gouvernenents et organisations nmettent au point un
meécani sme d' harnoni sation et ensuite concluent un accord de
base englobant la présence du systénme des Nations Unies dans
son ensenbl e.
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M. EVOLUTI ON DU CONCEPT DE COORDONNATEUR RESI DENT ET
DU SYSTEME DES COORDONNATEURS RESI DENTS

25. Le systene des coordonnateurs résidents est considéré come |le
garant et le dispositif administratif central de |la présence du systéne
des Nations Unies et de ses activités au niveau national. Dans |le présent
chapitre, les inspecteurs retracent brievenent |'évolution de ce concept
telle qu'elle ressort des résolutions successives de |'Assenblée
générale; ils nettent en relief les principales étapes et exam nent, en
particulier au chapitre 1V, conment ces directives ont été observées,
notament dans |e contexte d' une coordination servant les intéréts du
pays héte.

26. Le "consensus tripartite" de 1970 (résolution 2688 (XXV) de
| ' Assenbl ée générale confiait au représentant résident du PNUD un rél e de
coordonnateur et de responsable. La résolution 32/197 de |'Assenbl ée
général e, adoptée en 1977 va encore plus loin. Le paragraphe 34 de
| "annexe stipule ce qui suit:

"La responsabilité globale et la coordination des activités
opérationnel |l es pour |e dével oppenent nmenées au ni veau des pays devrai ent
étre confi ées au nom du systéenme des Nations Unies a un seul fonctionnaire
gui serait désigné en consultation avec |e gouvernenent intéressé et avec
son agrénent, conpte tenu des secteurs qui intéressent particulieérenment
|l es pays d' affectation, et qui devrait jouer le réle de chef d'équipe et
étre chargé de donner, au ni veau des pays, une di mension
mul tidisciplinaire aux progranmes sectoriels d' aide au dével oppenent. Ces
tdches devraient étre exécutées en conformté avec les priorités fixées
par les autorités nationales conpétentes et avec |'aide, selon les
besoins, de groupes consultatifs interorganisations. Sous réserve des
besoins des différents pays, des nesures devraient étre prises pour
unifier les bureaux nationaux des différents organisnmes des Nations
Uni es”.

Par la suite, le CAC a décidé de désigner ce haut fonctionnaire sous |le
titre de Coordonnateur reésident responsable des activités opérationnelles
de dével oppenent du systéenme des Nations Uni es.

27. Pour donner suite a la résolution 32/197, a été créé en 1978 le
Bureau du directeur général au développenent et a la coopération
économ que internationale, doté de responsabilités étendues en vue
d' accroitre la cohérence et |'efficacité du systene des Nations Unies

| es coordonnateurs résidents ayant des responsabilités |ocal es directes.

28. Le systene des coordonnateurs résidents a été officiellenent ms en
pl ace avec la nomination des 71 premiers hauts fonctionnaires qui, dans
| "exercice de leur nandat étaient responsables devant |e Secrétaire
général suivant |les indications du paragraphe 34 de la résolution 32/197
ci -dessus nentionnée.
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29. Par sa résolution 44/211 |'Assenblée générale préconise le
renforcenent et l|a pleine utilisation des capacités nationales. Elle
soul i gne que:

"Le systenme des Nations Unies au niveau des pays devrait étre
structuré et conposé de maniéere a correspondre aux programres de
coopérati on en cours ou proj et és pl ut 6t qu' a la structure

institutionnelle des divers organi smes des Nations Unies";

Elle prie en outre le CAC de: "rendre le coordonnateur résident
meux a méne d' agir comme chef d'équipe des organi smes des Nations Unies
au niveau du pays afin d assurer |'intégration des apports sectoriels du
systene et la coordination efficace et cohérente de son action dans le
cadre du programe national;" elle demande | e renforcenent de |a capacité
de chef d'équipe du coordonnateur résident et considere qu'il est urgent
d améliorer |a représentati on des organi snes des Nations Unies au niveau
| ocal

30. Dans sa résolution 47/199 |'Assenbl ée se nontre plus spécifique sur
le réle et les fonctions du systene des coordonnateurs résidents. Elle
insiste sur un certains nonbre de facteurs indispensables au bon
fonctionnement du systéne, a savoir la nécessité de répartir clairenment
| es taches; |'engagenent des représentants |ocaux d' oeuvrer ensenble et
de répondre aux besoins spécifiques des pays. Elle introduit en outre le
mecani sme de la note de stratégie de pays et |le Conité de coordination au

ni veau | ocal

31. Dans sa résolution 50/120 |'Assenblée g¢générale insiste sur la
nécessité de sinplifier et d harnoniser |les cycles de progranmtion et de
budgéti sation ainsi que les regles et procédures appliquées aux activités
opérati onnel | es pour |l e dével oppenent; e renforcenent de la
responsabilité et de |'autorité du coordonnateur résident en natiére de
pl anification et de coordination des programes en vue d'assurer une
approche multidisciplinaire aux besoins des pays bénéficiaires;
| "adoption de |'approche-progranme et |'utilisation de la note de
stratégie de pays la ou elle existe, en tant que cadre de référence
commun pour |es programes de pays des organisnes des Nations Unies; la
m se en place de comtés de coordination au niveau local; |'utilisation
de locaux et services communs au niveau local et |le suivi concerté des
conf érences nondi al es.

32. Fin 1992 |le poste de Directeur général au dével oppenent et a la
coopération économique internationale était aboli. En 1994, le Secrétaire
génér al a prié |'Administrateur du PNUD de |'aider a assurer
| " honbgénéité des directives de développenent et a aneliorer Ila
coordination, y conpris le renforcenment du systene des coordonnateurs
résidents (SG SM 5380 du 27 juillet 1994). Par la suite |'Admnistrateur
a créé |le Bureau des services et de |'appui au systeme des Nations Unies
en vue de fournir un appui organi sationnel aux coordonnateurs résidents
dans |'exercice de | eur fonctions.
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33. Le CAC et en particulier le Conité consultatif pour |es questions
relatives aux programres et aux opérations (CCQPO ont été les principaux
acteurs dans |'élaboration de nornes et de directives sur les
attributions et les activités du systene des coordonnateurs résidents. Au
fil des ans, le CAC a publié un certain nonbre de docunents pertinents, y
conpris celui du 17 octobre 1994 et en mars 1996.

34. Apres avoir étudié les résolutions ci-dessus et d' autres résolutions
connexes, les inspecteurs notent ce qui suit:

i) Il y a eu une progression au cours de laquelle |les résolutions
sont devenues plus spécifiques et détaill ées, notament en ce
gui concerne les différents réles des organisations et donc la
coordi nation des activités opérationnelles dans | e donmaine qui a
son tour est devenu de plus en plus conplexe étant donné |a
prolifération des bureaux extérieurs et de la représentation du
systene des Nations Unies;

ii) En revanche, il y a eu régression au regard de |'appel a
| "unification des bureaux de pays, qui n'a pas été suivie comme
le nontre la prolifération des bureaux et |[|'augnmentation du

nonbre des représentants;

iii) De récentes résolutions, résultat de consensus et de conpromns
ont été adoptées afin de répondre aux "intéréts" de diverses
parties et se prétent donc a différentes interprétations, ce qu
ajoute aux difficultés auxquelles se heurtent |a coordination et
| "instauration d' une force unie de |'ONU au service des pays ou
sont exécut és des progranmes;

iv) Bien que la résolution 50/120 n'encourage pas |'instauration de
bureaux dans de nouveaux |ieux d'affectation, cette pratique
conti nue de plus belle;

V) On remarque une tendance parm |es organisations a reclasser la
présence et |le statut de |leurs représentants, ce qui accroit |es
difficultés de coordination, entrave le travail d'équipe et
complique le réle de responsabl e du coordi nat eur résident.
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I V. LA REPRESENTATI ON LOCALE ET LE SYSTEME
DES COORDONNATEURS RESI DENTS

35. A la suite de leurs missions sur le terrain les inspecteurs ont
constaté que la plupart des représentants et hauts fonctionnaires des
organi smes des Nations Unies se préoccupaient de leurs rapports avec le
coordonnat eur résident plutdét qu avec le dispositif plus général qu' est
| e systéne des coordonnateurs résidents, et ceci en dépit de toutes les
directives et conmunications énanant de plusieurs sieges et des
publications sur la question. De |'avis des inspecteurs il s'agit d' une
grave nmeéprise car les représentants ne se considéerent pas comme faisant
partie d'un systeme nmais plutét comme des entités indépendantes qui
traitent ou doivent traiter avec |e coordonnateur résident, soit par
obligation lorsque le besoin s'en fait sentir ou tout sinplenment pour

sauver |es apparences. L'absence d' esprit d équipe et de travail en
équi pe peut étre aggravée dans certains cas par |'incapacité du systene a
affirmer |'autorité du coordonnateur résident. Par ailleurs, divers

m nistéres et départenments de tutelle, continuent de traiter directenent
au niveau des politiques générales avec leurs organisations de
contrepartie respectives ou leurs représentants, ce qui risque de saper
le systene des coordonnateurs reésidents. De telles situations
n' exi staient peut-étre pas d' une naniére aussi courante dans |e passé
alors que la structure de la famlle des Nations Unies était noins
conpl exe en ce sens qu'elle était plus étroitenent tissée, conportant une
répartition plus nette des taches, des conpl énentarités et une hi érarchie
de |'autorité. Bien que cette vue d' ensenble soit quel que peu mitigée par
des pratiques productives, elle continuera si elle n'est pas corrigée a
di vers niveaux, d' entraver |'utilisation ordonnée, efficace et économ que
des ressources. Les inspecteurs insistent donc sur la nécessité
d' incul quer dans les bureaux extérieurs, un sens de la famlle des
Nations Unies qui doit étre percue comre une force unie et non come un
ensenbl e de nenbres divisés et rivaux.

36. Ayant exposé un problene général mais critique et persistant, les
i nspecteurs vont traiter de questions et de neécani snmes plus spécifiques.
Ainsi qu'ils |"'ont signal é précédement, et contrairenent a la situation

qui vient d' étre dépeinte, les inspecteurs rencontrent des cas de
pratiques exenplaires qu'il faut nettre en valeur et imter. |IlIs
rencontrent aussi des difficultés et des problénmes qu'il faut surnonter

et qui demandent des aj ustenents.
A. Dével oppenent de la représentation |ocale

37. Il est indiqué au chapitre Il que |le nonbre des bureaux extérieurs
du systene des Nations Unies et les effectifs s'étaient considérabl ement
accrus au cours des dix derniéres années, ce qui a souvent ajouté aux
difficultés rencontrées pour améliorer |le niveau de cohérence et
d intégration des activités opérationnelles.
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38. Les dormmines d activité et les acteurs visés par la coordination se
sont multipliés tant au sein du systeme des Nations Unies qu'a
| "extérieur, au niveau national. On a assisté a un accroissenent
exponenti el des acteurs internationaux non-gouvernenmentaux. Parall el ement
a cette expansion de la présence locale on note une aggravation de |la
fragnentation et des tendances aux doubles enplois engendrées par |la
création de nouveaux bureaux, |'affectation de nouveaux effectifs, |es
prél evements dans les ressources et |es pressions que subissent |es
Gouver nenent hétes au niveau de |a programation

39. Cette situation tient surtout a |'évolution du systene au cours de
laquelle un certain nonmbre d'organisations ont, a titre individuel,
entrepris d' élargir et de pronouvoir |eur présence a |'échelon I|ocal.
Dans de nonbreux cas ces tendances étaient soit encouragées ou
implicitement acceptées par |le pays héte. Cette politique est aggravée
par le fait que les organes délibérants des différentes organisations
prennent des décisions, y conpris celle d'inplanter de nouveaux bureaux,
en dehors de toutes directives général es provenant du systénme des Nations
Uni es.

Les conclusions et recomandations formul ées au chapitre |1 sont
applicables ici.

B. Mandats, répartition des taches et conpl énentarités

40. Les résolutions et décisions des Nations Unies préconisent le

respect de mandats séparés et distincts pour chaque organisnme du
systénme. Les organi snes eux-menmes insistent sur ce point et revendi quent
leurs ro6les distincts et spécialisés. D autre part, | ' ét endue des

activités et des donmmines d'intervention des organisations, entraine un
chevauchenment dans |'exécution des mandats. Certains attirent |'attention
sur ce phénomene d'enpi étenent. Il en résulte |'apparition d une famlle
divisée dont chacun des nenbres revendique et défend ses propres
progranmes et activités, ce qui devient encore plus critique dans un
climat de concurrence ou |'on se dispute des ressources de plus en plus
restreintes.

41. Dans ces conditions, |le respect pour |es mandats spécifiques devrait
se concevoir dans | a perspective des intéréts et des besoins du pays héte
et de la maniére dont le systéeme des Nations pourrait |e meux répondre
aux besoi ns changeants de ce pays. On peut y parvenir, notanment
par une répartition appropri ée des taches et |la conpl énentarité orientées
vers |les besoins spécifiques du pays hbGte. De tels principes de
coopération et de coordination se sont concrétisés par des mesures et des
mét hodes pratiques adoptées dans certains lieux d'affectation, notamrent
par | " organi sation de groupes thématiques ou de dével oppenent sous-
régi onal sous |a responsabilité d une institution pilote.
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C. Goupes thématiques et institution pilote

42. La formule de groupe thématique s'est dans |'ensenble avérée un
succeés. Les él énments du succes sont déja contenus dans |'accord initia
conclu entre les diverses organisations en vue de |'exécution d'un
progranme dans | aquelle chaque organisation doit s'acquitter d une ou
plusieurs taches spécifiques conforménment a un plan établi et en
concertation avec les autres. L' entreprise est nenée et dirigée par une
institution pilote dont les activités et |es conpétences sont en nesure

d' assurer |e succés du programme. Cependant, dans certains cas, |les
i nspecteurs ont constaté des failles dans |'application, provenant
général enent de conflits de personnalité entre les menbres de |'équipe
et/ou de |'inefficacité des responsables. Ces problenes doivent étre

résolus d' abord par |les représentants |ocaux et au besoin par |es sieéges.
A titre d exenple on peut citer plusieurs groupes thématiques opérant
dans différents dommi nes, dont |'éducation de base avec |'UNESCO come
institution pilote, |'assainissenent, avec |'UNNCEF ou |'QOVS conme
institution pilote et le SIDA (ONUSIDA) avec |'OVS comme institution
pilote.

D. Dével oppenent de zones et institution pilote

43. Dans certains lieux d affectation la notion de région prioritaire a
["intérieur d un ménme pays, ou de progranme de dével oppenent d'une zone
donnée senble, tout come |la fornule de groupe thématique, se préter a un
effort interinstitutions efficace sur e plan de |la coopération et de |la
coordination. Le projet intégré d' établissenent agricole dans le Sinai,
| ancé par |e Gouvernenent égyptien en est un bon exenple. Du cb6té des
Nations Unies, |le PNUD était |'organisme de financenent, associé a trois
agents d'exécution: la FAO en tant qu'institution pilote, 1'OT et
" UNESCO. Les activités nmenées dans |le cadre de ce programe n'étaient
pas limtées a ces trois organisations nais se sont déroul ées avec le
concours d'autres organi smes des Nations Unies, tels que | e Programme des

Volontaires des Nations Unies, |'UNICEF, |'OWS et |le PAM Du c6té du
Gouvernenent une contribution inportante a été apportée par plusieurs
mnistéres de tutelle tels que le mnistére de |'agriculture et Ile

m ni stére des travaux publics et des ressources en eau.

44, Il est évident pour les inspecteurs que |es groupes thématiques
dirigés par une institution pilote constituent une approche heureuse, qui
a fait ses preuves. Cette formule et celle de dével oppenment |ocal fondé
sur la coordination fonctionnelle senblent pouvoir s'inscrire dans un
processus pratique et reéaliste tendant a |'instauration d' une force
uni fi ée. Toutefois, ces approches doivent étre mises au point avec soin
et organisées avec |e dosage approprié de conplénentarité entre les
organi sations sous |'égide d une autorité affirmte et incontestée. Ce
systéme renforce |'esprit de corps et |le partage des responsabilités
entre |l es organisations et leurs représentants.
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45. Les inspecteurs recommandent que ces approches soient maintenues
mais sur des bases plus fernes et équitables afin d'encourager non
seul ement une exécution plus efficace des programmes et projets nais
aussi pour resserrer les liens entre |les organi smes des Nations Unies et
| eurs représentants ainsi qu avec | e pays bénéficiaire.

E. Fonds et programmes contre institutions spécialisées

46. L'un des problenes portés a |'attention des inspecteurs par certains
représentants, y conpris ceux des conm ssions économ ques régionales, se
traduit par "l'enpiétenent” des fonds et programes sur |es mandats des
organi smes techni ques et spécialisés. Ce phénonene a déja été nentionné
plus haut en tant qu' "usurpation de nmandats". On a signalé que de
nonbreuses activités exécutées dans |e passé en partenariat avec des
fonds et programmes avai ent progressivenment cédé a une nouvel |l e tendance
selon laquelle |les progranmes reprenaient soit |'exécution directe ou
s' arrogeai ent un réle de direction dans |e cadre d'activités
interdisciplinaires/interinstitutions. Mais ceci ne s'est pas produit du
jour au | endemain et aucun des canps ne peut a lui seul en étre tenu pour
responsable. On sait que les institutions spécialisées bénéficiant de
ressources extra-budgétaires et de fonds d affectation spéciale sont
devenues noi ns dépendantes du PNUD par exenple, dans leurs activités et
projets de coopération technique, ce qui s'est traduit égal ement par une
expansion de la représentation locale des institutions. Le PNUD a
conmencé a perdre son rble central en tant que principal organisne de

financenent. Il est reconnu égalenment que |le PNUD participe de plus en
plus a |"exécution directe (Bureau des services d' appui aux projets). La
création par le FNUAP des services d'appui technique et de 1'équipe
d' appui nat i onal en 1992, mecani sme interinstitutions et

i nterdisciplinaire de coopération technique, a eu un effet direct sur des
ressources dont disposaient auparavant |es conm ssions régionales et
certaines institutions spécialisées. Quels que soient |les argunments
avancés par |es personnes concernées, il est apparu aux inspecteurs que
les principes de répartition des taches et de conplénentarité énoncés
dans les résolutions de |'ONU n' étai ent pas toujours respectés.

47. Les inspecteurs reconmandent que |es organisnes de financenent
préci sent leur roéle fondanental de financenent et de gestion (si le fait
d' avoir un organisme central de financenent pour |e systene des Nations
Unies est une question qui doit étre sérieusenent exam née) dépendant
d' institutions techni ques spécialisées en tant qu' associ és aux cycl es des
progranmes et projets, par exenple planification, exécution, évaluation
et suivi.
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F. Réunions interinstitutions et Comtés | ocaux

48. Les résolutions des Nations unies et les directives des différents

organisnmes de |'ONU denmandent aux représentants |ocaux de coordonner
leurs activités de facon plus cohérente pour répondre aux plans et
priorités nat i onaux des pays bénéfi ci aires. Les réuni ons

interinstitutions et les comtés |ocaux généralenent dirigés par Ile
coordonnat eur résident constituent |'un des principaux nécani snmes creéés a
cet effet. Dans certains cas des sous-groupes se reéeunissent sous |a
direction du représentant de |'institution pilote, dont |le réle technique
et spécialisé est reconnu. Cette méthode encourage le travail en équipe
et le sens de |a participation.

49. Dans les pays ou les inspecteurs se sont rendus |'expérience n'est
pas nonolithique. Elle varie selon les néthodes, les structures, Ila
périodicité et |'efficacité.

50. Dans la plupart des pays visités, les réunions interinstitutions ont
cependant des points conmmuns, du nmoins en ce qui concerne les
classifications et les attributions. Elles conprennent des groupes de

travail thématiques sur des sujets divers, y conpris la pauvreté,
| éducation de base, |e progranmme commun des Nations Unies sur le
VIH SIDA (ONU SIDA), les questions d égalité des sexes et |'information

Dans |e domaine adm nistratif ces groupes peuvent avoir pour thenme |les
| ocaux conmuns, les services, |les bases de données, |a bibliotheque de
" ONU, |es voyages, |e systene électronique, la sécurité, etc.

51. Les inspecteurs souhaitent rapporter quel ques observations fornul ées
par un certain nonbre de représentants des Nations Unies sur |es réunions
et nodalités de coopération et de coordination ci-apres:

- Les réunions des chefs d'organi sations |ocal es n' ont pas
toujours lieu d une fagcon réguliére et ponctuelle, et ne sont
pas toujours bien organi sées;

- On a noté que de nonbreuses réunions de représentation de chefs
d' organi sations se faisaient a un niveau bien inférieur, ce qui porte
a croire soit que ces réunions ne sont pas prises au sérieux ou sont

dépr éci ées par négligence;

- A |'"issue d une |ongue réunion interinstitutions, et a la suite

d' une série de décisions visant a créer de nouveaux groupes de travail
interinstitutions, un représentant a fait observer que |'on ne cessait
de créer des groupes et des comtés sans pour autant obtenir de

résultats tangi bl es;

52. Les inspecteurs ont recommandé que les réunions et groupes
interinstitutions soient bien structurés, dotés de mandats précis, avec
des nodalités de répartition des taches et des objectifs, dans |le but
d améliorer la coopération et la coordination. Ces dispositions
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encourageront le travail d' équipe et le sens de la participation |orsque
des représentants autre que | e coordonnateur résident devront présider en
fonction de leurs spécialisation et conpétences techniques, certaines de
ces reéunions et groupes.

G Les coordonnateurs reésidents
53. Le systénme des coordonnateurs résidents a été officiellement ms en

place en 1981 avec la nomnation des 71 premers fonctionnaires. Le
Coordonnateur résident était responsable devant |e Secrétaire général

dans |'exercice de ses fonctions comre indiqué dans une série de
résolutions des Nations Unies. Lors de |'adoption du consensus tripartite
en 1970, il a été reconnu que | e coordonnateur résident du PNUD "devrait,

sous réserve de |'accord des organi sations intéressées, assurer aussi en
l eur nom la coordination pour |es autres progranmes des Nations Unies
d' ai de au dével oppenent .

54. L'évolution du concept de coordonnateur résident et de systéene des
coordonnateurs résidents a été abordé plus haut. A la suite de leurs
mssions sur le terrain et de leurs contacts personnels, |es inspecteurs
sont en nesure de faire des comentaires sur ces concepts avec de
nouveaux él énents et un nouvel éclairage sur la question. Ils tiennent a
ajouter que |'attention ne doit pas étre centrée uniquenment sur le
coordonnat eur résident mais aussi sur les autres représentants | ocaux.

55. 1) Sélection des coordonnateurs résidents: Les inspecteurs font
observer que de |'avis général pour |la sélection de candidats a ce poste
on devrait ratisser plus large. Le paragraphe 37 de la résolution 50/120
de |' Assenbl ée générale, en date du 20 décenbre 1995, dermande de définir
| es noyens d'encourager un plus grand nonbre de personnes a présenter
| eur candi dature aux postes de coordonnateur résident; d'encourager |es
gouvernenents a participer davantage a la sélection des coordonnateurs
résidents; elle aborde la question des criteres de sélection, de la
notation du personnel et de la formation. Le PNUD signale qu'a conpter de
1993 environ le tiers des coordonnateurs résidents ont travaillé dans une
organi sation autre que |le PNUD ou en proviennent; d' autres représentants
du systene des Nations Unies ont cependant fait remarquer que le calibre
des coordonnateurs résidents devrait étre évalué de plus prés. Les
i nspecteurs sont d'avis que:

a) Les fonctionnaires du PNUD qui atteignent un certain niveau dans
| eur carriere ne devraient pas étre autonati quenent nomrés coordonnat eurs
résidents. Méne un bon représentant résident ne fait pas nécessairenent
un bon coordonnateur résident. On peut avoir a envisager des conparai sons
avec d'autres représentants résidents du point de vue de leurs
qualifications et ancienneté dans le nméne lieu d affectation. D une
mani ere générale il faut encore relever |e niveau de conpétence du
coor donnat eur résident.
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b) Par ailleurs, les institutions doivent étre plus actives dans |le
processus de sélection des futurs coordonnateurs résidents. Il ne suffit
pas qu'elles approuvent Iles nonms sounmis par |e PNUD. Certaines
institutions sont rarenment consultées come on peut le voir dans leurs
réponses au questionnaire des inspecteurs. De hauts fonctionnaires des
bureaux extérieurs ont fourni deux raisons expliquant |leur peu
d' enthousiasme a sounettre |eur candi dature  pour un poste de
coordonnateur résident: i) ils craignent de perdre |eur ancienneté dans
| eurs organi sations respectives, ce qui pourrait nuire a leur carriére et
ii) ils n'ont pas envie d' échanger ce qu'ils considerent comme un poste
technique pour un poste d' administration. Par contre, un haut
fonctionnaire des Nations Unies a déclaré que certains nenbres du
personnel devaient étre préts a faire un "sacrifice" dans |'intérét du
systéme dans son ensenble et au bout du conpte, pour le pays
bénéficiaire.

c) On ne peut pas parler du coordonnateur résident isolénent. Le
poste ou le titulaire du poste doit étre considéré dans |le contexte du
systénme des coordonnateurs résidents. De ce fait |es conpétences d' autres
hauts fonctionnaires des bureaux extérieurs et du Siege (notament |es
cadres supérieurs) et leur volonté de coopérer et de participer a la
coordination sont essentiels. Pour que |e coordonnateur résident puisse
reussir il faut un esprit d' équipe et chaque nmenbre de |'équipe doit
sentir qu'il/elle a partie |iée a une oeuvre conmune.

56. 2) Le syndrome du "Double réle" ou de la "double casquette":
Lorsque |e coordonnateur résident est en nméne tenps représentant
résident, les questions de priorités, de loyalisne et de répartition du
tenps et des activités pose un problene qui a été soulevé par des
personnal ités étrangéres au PNUD. Dans certains

cas come |e Honduras (et sans doute dans d autres lieux d'affectation)
ce "conflit dintérét" a été résolu en dél éguant une grande partie des
activités au représentant résident adjoint. Cet arrangenent pernet au
représentant résident de consacrer plus de tenps aux téaches qui
correspondent réellenent a ses fonctions de coordonnateur résident et de
chef d'une équi pe.

57. 3) Le classenent des coordonnateurs résidents: Le classenent des
coordonnateurs résidents par rapport aux autres représentants exercant

dans le néne lieu d affectation est wune autre question portée a
|"attention des inspecteurs. Il a été suggéré que si |e coordonnateur
résident avait un grade inférieur a celui des autres représentants des
Nations Unies, la qualité et |le zele nécessaires a l|la coopération

pourraient s'en trouver anoindris. Les inspecteurs estinent donc qu'i
est sage que |e coordonnateur résident ait un grade égal ou supérieur a
ses col | egues des bureaux extérieurs, sauf dans certains cas particuliers
ou | es bureaux, comre dans | e cas des Conmi ssions régional es sont dirigés
par un secrétaire général adjoint.
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58. 4) Formation: En collaboration avec |le CAC/CCQPO et le Centre de
formation international de ['"OT a Turin (ltalie), le PNUD a |ancé en
1994 une série de programmes de formation a |'intention des
coordonnateurs résidents et d autres représentants d'organisations,
not amment des coordonnateurs résidents acconplissant un prem er nandat et
des cadres supérieurs du Siege. L'interaction et |es échanges de données
d' expérience entre | es candidats ont été éval ués positivenent. Toutefois,
certains participants qui avaient une treés bonne opinion des programes
se nontraient sceptiques quant a leur inpact et leur application sur le
terrain. Le PNUD et d' autres organi smes intéressés pourraient a ce sujet
faire une anal yse des "ensei gnenents retenus”

59. 5) Systene de notation: Un certain nonbre d' organi smes des nations
Unies, et en particulier e PNUD envisagent d'instituer pour Iles
coordonnat eurs résidents un systene de notation distinct de celui qui est
utilisé pour les fonctions de représentant résident. Les inspecteurs
encouragent ces projets et pensent que d' autres représentants |ocaux
devraient égalenment étre soums au néne type de notation, ce qui
pernmettrait aux organisnmes des Nations Unies de disposer d'une
assortinment de conpétences conpl énentaires pour |es postes a pourvoir sur
le terrain.

60. 6) Criteres applicables a |a nom nati on des coordonnateurs

résidents: Tous les élénments et observations exposés ci-dessus
(paragraphes 55-61) et la personnalité des représentants intéressés
devraient contribuer & la forrmulation de critéres de sélection des
coordonnat eurs résidents.

61. Les inspecteurs reconmandent que les él énents, mesures et
observations exposés ci-dessus (paragraphes 53-59) concernant | a
sélection des coordonnateurs r ési dents, | eur double réle, | eur
classenent, leur fornmation, leur notation et autres critéres fassent

| ' objet de consultations et d accords entre les chefs de secrétariats et
servent a guider les futures sélection et nomination de coordonnateurs
résidents.

H. Locaux et services conmuns

62. Les résolutions successives de |'Assenbl ée générale relatives aux
activités opérationnelles pour e dével oppenent conti ennent des
di spositions spécifiques sur la question, étant entendu que des
installations et services intégrés faciliteraient la réalisation des
objectifs de cohérence et d'intégration des opérations nenées par |es
organi sations au niveau national. Un rapport du CCl de 1994 traitant de
ce sujet faisait le point des progrés réalisés dans ce domaine’. De ce
rapport il ressortait qu' en dépit de certains progrées il restait encore
beaucoup a faire, et parm |es principaux obstacles on pouvait
di sti nguer:
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- Les difficultés que rencontrent |es gouvernenments hétes pour fournir
| es | ocaux nécessaires ou le terrain pour construire des |ocaux a usage
de bureaux communs aux organi smes des Nations Unies;

- des accords de représentation distincts qui n'"accordent pas |es
ménes avantages et privil éges aux organi sations, come par exenple | a
gratuité des | ocaux aux unes et pas aux autres, et

- obstacles a |'installation de services comuns pour l|la totalité ou
la majorité des organisations représentées dans les lieux d affectation
spéci aux ou se trouvent |les comm ssions régionales et d' autres bureaux
(voir tableau 6, ci-dessus).

63. Le rapport révele en outre que méne dans les lieux d' affectation ou
| es organisations partagent |es nménes l|ocaux elles ne nettent pas
nécessairement en place des services comuns d'appui aux programes et
ceci en raison des divergences que présentent |leurs réeglenments, regles et
procédures. Cependant |'inportance des services conmuns d'appui aux
progranmes hors siege est de plus en plus adnmise par le systéenme, ne
serait-ce que pour ses avantages économiques. La création et le
regroupenent de ces services devrait donc constituer |'une des
princi pal es fonctions du systene des coordonnateurs résidents. Le PNUD a
créé des conptes de services communs qui senblent donner satisfaction
dans plusieurs pays, et d' autres organisations devraient établir des
postes et des conptes budgétaires pour faciliter |le partage des colts des
services conmuns. Les "nopdél es" de services communs nmis au point a New
Del hi, Islamabad et Pretoria par exenple pourraient faciliter la mse en
pl ace d'un systéme intégré d' appui aux programes hors siege, y conpris
des services de valise diplomatique/postaux, voyages, transports,

recrutement de personnel |ocal et admnistration, bases de données,
achats, information, inprimerie, diffusion des publications et ventes
etc.
64. Certains services candidats a |'intégration denmandent a étre
observés de prés, il s'agit entre autres des activités suivantes:

i) Le recrutenent et |'admnistration de personnel sur l|e plan

| ocal aux ternes duquel les institutions offrent des échelles de salaires
et des conditions d' enploi différentes pour |e personnel |ocal enployé au
ménme lieu d' affectation. Les inspecteurs pensent que ces activiteés
devraient étre standardi sées et administrées centralement au sein d un
nménme cadre de services comuns:

ii) Chaque organisation |locale continue d' avoir ses propres services
d information tandis que les centres d information des Nations Unies, |a
ou ils sont installés sont sous-utilisés bien qu' en certains |ieux
d' affectation hors siege ces centres d'information soient désignés conme
les institutions pilotes en ce donuine.
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iii) Les bases de données comunes constituent encore un autre

domai ne qui exige d inportants efforts au niveau |ocal avec |[|'appu
éner gi que et indispensable des sieges respectifs. On n'insistera jamais
trop sur I|'inportance de ces bases de données pour |le partage des

i nformati ons concernant |es programes, horizontal enent et vertical enent,
y conpris avec |les organismes qui n'ont pas de représentation |locale. Un
certain nonbre de lieux d' affectation hors siege possédent un groupe
interinstitutions qui s'occupe de ces services bien qu'ils puissent
différer dun lieu a |"autre en fonction des systenes d'infornmation
di sponibles localement et de leur degré dutilisation par les
or gani sati ons.

iv) L' achat sur place de biens et de fournitures est une source
i mportante d' économ es dans un cadre de services comuns.

v) Un parc commun de véhicules de transport, y conpris |les services
d entretien préventif, de réparation et de gestion exigerait
| ' harnoni sati on des diverses directives et procédures des organisations
en matiere d' exploitation des véhicules, et consituerait une inportante
ressource pour |e programe.

vi) La promotion, la distribution et la vente des publications des
organi smes des Nations Unies a |'échelon national demanderait que cette
activité soit organi sée comme un service conmun relevant directenment du
bureau du coordonnateur résident. Les conseils techniques et |'appui des
services de publication du Siege serait incontestablenent utile.

vii) La coordination horizontale et verticale des services communs
du systene des Nations Unies devrait étre |'objectif essentiel de
| " organi sation et du renforcenment des services conmmuns hors siége dans
les principales villes siéges, notanment New York, Genéve, Vienne, Rone
et Nai r obi

65. 1l est indiscutable que |les |ocaux comuns |lorsqu'il est possible de
| es aménager (et les inspecteurs pensent que ce devrait étre |le cas dans
de nonbreux lieux d" affectation hors siége) anméliorent |la coopération et
la coordination. De surcroit, ils entrainent un effet nultiplicateur sur
| es services communs, qui tels qu'ils sont énumérés ci-dessus pourraient
constituer la structure d' une famlle des Nations Unies plus efficace et
rentable sur le terrain.

66. Tous |les organismes des Nations Unies représentés |ocal enment
devraient accélérer et intensifier leurs efforts pour anménager et/ou
améliorer les locaux et services communs conpte tenu des élénents
exam nés et recommandés aux paragraphes (64-67) ci - dessus. Les
gouver nenents hoétes devrai ent égal enent jouer un rdle plus dynam que dans
la réalisation de ces projets.
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I. Note de stratégie de pays

67. Créée en 1992 en application du paragraphe 9 de la résolution
47/199, la note de stratégie de pays doit étre établie par le
gouvernenent héte, de sa propre initiative de maniére a bien intégrer
| "assistance des organisnmes des Nations Unies au processus de
dével oppenment national. La nesure dans laquelle |la note de stratégie peut
atteindre |'objectif qui est le sien et avoir un inpact positif sur la
coordinati on hors siege dépendra en dernier ressort du nonbre de pays qui

adoptent cet instrument et de |'inportance qu'ils y attachent. Jusqu'a
présent |'expérience en ce domaine est linmtée et |es conclusions des
inspecteurs a |'issue de leur mission sur le terrain suggérent que le

processus soit pris en main par |es gouvernenents hbtes et encourage |a
participation des organi snes du systéme, y conpris ceux qui n'ont pas de
représentation locale. Un autre rapport du CCl a dével oppé de maniére
plus conpléte la question de la forrmulation et de |'application de |la
note de stratégie de pays’. Cependant, et conme indiqué précédemment, |a
participation des organi snmes des Nations Unies doit aussi, dans certains
cas évol uer.

J. Information

68. Un certain nonbre de hauts fonctionnaires des Nations Unies, tant au
Siege que sur le terrain, y conpris les conmissions éconon ques

régionales ont souligné |'inportance de |I|'information et de sa
régularité, facteur détermnant d' une efficacité et d' une productivité
accrues du systene des Nations Unies. Ils ont souligné les |acunes

constantes qui se traduisent par |le manque d'informations a jour sur les
princi paux changenents d'orientation et de directives du Siege, qui
peuvent avoir une influence sur les relations avec |I|es bureaux
extérieurs. Cela ne signifie pas nécessairement qu'il faille échanger
chaque él énent d'information.

69. Il a été suggéré qu'il suffisait d' avoir un échange obligatoire
d informations sur les questions et les activités revétant un certain
degré d'inportance pour le systene des Nat i ons Uni es, soit

hori zont al enent soit vertical ement; par exenple, |es résolutions adoptées
par |es organes délibérants respectifs; les principes d action formnul és
par |les responsables des différents secrétariats, ainsi que d autres
initiatives ou changenents. Le courant d'information, lorsqu'il est
pertinent, devrait s'étendre aussi au pays héte ainsi qu' aux pays
donat eurs.

70. Les inspecteurs ont reconmandé que |es organisations, si possible
par |'internmédiaire du CAC s'entendent sur les directives a adopter en
vue d' assurer un mninmm d' échanges d'informations sur une base
obligatoire. Une telle disposition contribuerait a la transparence, au
partage de |'information et au resserrenent des liens entre les
organi smes des Nations Unies dans les lieux d affectation hors siége.
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K. Appui du Si ége

71. Le Bureau du Directeur général au dével oppenent et a |a coopération
économ que internationale a été créé en 1978 en application de Ila
résolution 32/197 de |' Assenbl ée générale. Ce fut un él ément central dans
e processus de restructuration des secteurs économque et social du
systénme des Nations Unies, et une inportante institution au service du
coordonnateur reésident ainsi que de |'intégration opérationnelle
effective au niveau | ocal.

Cependant, son nmandat, ses ressources et son autorité étaient limtés et
| e Bureau a été supprinmé en 1992.

72. En juillet 1994, le Secrétaire général a confié a |'Adm nistrateur
du PNUD le soin de |'aider a anmeliorer la coordination des activités
opérationnelles pour |le développenent et & renforcer |le systene des
coordonnateurs résidents. Par la suite, |'Admnistrateur du PNUD a créé
e Bureau des services et de |'appui au systene des Nations Unies afin
d' appuyer |es fonctions du coordonnateur résident.

73. En 1995, le Conseil d administration du PNUD a approuvé |a création
d' un nouveau service, en allouant 6% du total des ressources pour |'appui
au systene des Nations Unies et |a coordination de |"aide.

74. Les représentants locaux ont recu des directives de leurs siéges
respectifs. Ils ont parfois regu une directive conjointe comme ce fut le
cas pour le Goupe consultatif mxte des politiques, par exenple:
Har noni sati on et procédures de programmation; Bilan commun de pays, du 22
décenbre 1995, ou des lettres conjointes sur |a coopération (lettre
PNUD UNIDO du 26 octobre 1996 sur |la coopération entre |le PNUD et
["UNIDO). Par leur nonbre et leur diversité les directives étaient
devenues "assonmantes", selon un représentant.

75. De leurs analyses des docunents pertinents et de leurs entretiens
sur le terrain, les inspecteurs ont tiré certai nes conclusions:

i) L"al l ocation de ressources financieres a concurrence de 6% de |a
totalité des ressources du PNUD pour appuyer |le systene des
coordonnateurs résidents a été bien accueillie par tous les
représentants |ocaux, et plus spécialenment par |es coordonnateurs
résidents eux-nénes. Dans tous les pays ou ils se sont rendus, |les
i nspecteurs ont constaté qu' elle avait été enployée a bon escient
pour les activités interinstitutions au service du pays héte.

iit) Un certain nonbr e de coordonnat eur s rési dents et de
représentants résidents n'ont pas trouvé dans |e Bureau des services
et de |'appui au systénme des Nations Unies |e soutien qu' eux-néne et
| e systéme des coordonnateurs résidents sont en droit d attendre. Par
ailleurs, a part |le PNUD, |les organisnmes n'ont pratiquenent pas
soutenu |l e Bureau des services et de |'appui au systéene des Nations
Unies. Pour reprendre les paroles d un représentant ils "l'ont sapé
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par négligence". Ce bureau n'était pas considéré come une unité
i ndépendante chargée d' appuyer |e systene des coordonnateurs
résidents, mais plutdét come un autre service du PNUD

iii) Bien des cadres supérieurs des bureaux extérieurs ont confié aux

i nspecteurs qu'il y avait un décalage entre les directives écrites
émanant de différents sieges pour pronmouvoir le systenme des
coordonnateurs résidents, et |'appui plus concret apporté a leurs

bureaux respectifs. On attacheplus d'inportance au renforcenent de la
présence de tel ou tel organisnme sans doute aux dépens de la force
unie que pourrait étre le Systéne des Nations Unies sur le terrain.
C est ce qui explique "les querelles de territoire”

76. Les inspecteurs sont d' avis que |'appui fourni par le Siege a
sérieusement besoin d étre revu et réorganisé. Bien que New York soit
pr éépondérante, |'appui doit aussi venir d' autres organisations. Les
i nspecteurs pensent en outre que toute tentative de renforcenent et
dinstitutionnalisation de |'appui des si eges au systene des
coordonnateurs résidents devra se faire dans |e cadre de la

restructurati on des secteurs économ que et social et des autres secteurs
du Secrétariat de |'Organisation des Nations Unies Les inspecteurs se
sont vivenent félicités de la proposition du Secrétaire général de
regrouper en un seul les trois départements en question, proposition qui
rejoint |eurs précédentes suggestions a ce sujet”’.

77. Parall el emrent au processus d unification du syst eme des
coordonnateurs résidents sur le terrain (recommandation 2 ci-dessus) |es
i nspecteurs ont recomandé que |e Secrétaire général, en consultation
avec le CAC, nomme au Secrétariat un haut fonctionnaire qui serait seul
chargé du systéme des coordonnateurs résidents. |Ils ont en outre
recommandé que:

i) le chef du nouveau départenment des affaires économ ques et
sociales (formé du regroupenment des trois départenents actuels) au
Secrétariat des Nations Unies, et qui aura peut-étre |le rang de Vice-
Secrétaire général, assune cette responsabilité au nom du Secrétaire
général. Il/elle devra avoir un mandat clairement défini et disposer
des ressources nécessaires, tant humai nes que financieres;

ii) il/elle devra conpter sur |'appui d' une unité admnistrative
créée a cet effet, sans colts suppl énmentaires, dont les effectifs
conprendront |e personnel du Secrétariat qui est actuellenent chargé
des activités opérationnelles, plus le personnel de |'actuel Bureau
des services et de |'appui au systene des Nations Unies, qui reléve
de |' Administrateur du PNUD. Ce service devra égal ement bénéficier du
concours d'autres fonctionnaires détachés des différents organi snes,
ce qui encouragera le travail en équipe et dével oppera au Siége un
sens de la participation qui se répercutera a |'échelon | ocal
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iii) d autres or gani snmes des Nat i ons Uni es devrai ent, par
["intermédiaire de leurs représentants/services de liaison au
Secrétariat, pouvoir participer au processus de prise de décisions a
| a mani ére d' un conseil d'adm nistration

iv) les coordonnateurs résidents pourraient en définitive, étre
financés conjoi ntenent par tous |es organi snes du systene des Nations
Uni es.

L. Le Coordonnateur résident et |les situations d' urgence
y conpris humanitaires et de maintien de | a paix

78. Cest un fait qu' au cours des quel ques derni éres années, |le rdle du
coordonnat eur résident a débordé des programres, notamment dans | es pays
en proie aux troubles civils et a |'instabilité, ou dans |es pays en
transition. Il/elle doit de plus en plus s'occuper de sécurité,
d' affaires humanitaires, électorales et autres.

79. Au cours d' une m ssion, lors d une session conjointe, deux
intéressés (le coordonnateur résident et |e coordonnateur des opérations
humani tai res) ont fait observer a un inspecteur conbien il était

superflu et méne parfois génant d avoir dans un nméme pays un
coordonnat eur résident et un coordonnateur des opérations hunmanitaires
dont | es travaux apparemment se recoupent. Fort heureusenment a la fin de
la mssion du coordonnateur résident, le PNUD n'a pas nomeé de
renplacant. Bien qu'il n'y ait qu un exenple de cette situation, les
i nspecteurs estiment qu'elle ne doit pas se reproduire et qu'une
nei l | eure coordination ainsi qu' un accord nmutuel soient établis entre le
PNUD et l|e Départenent des affaires humanitaires a ce sujet, qui est
traité plus en détail dans un autre rapport du CC'. Par ailleurs,
|"attention des inspecteurs a été appelée sur les travaux pertinents
actuellenent mis au point par le Comté permanent interorganisations sur
| es questions humanitaires. Référence est égalenent faite aux activiteés
du Bureau des services de contrdle interne et au CCl en ce qui concerne
| a coordination dans les situations d urgence’® et de maintien de |a paix’.

80. Les inspecteurs ont noté et louent |la naniére constructive dont le
HCR coopéere avec |'UNICEF et |'OVB pour |es canpagnes d'inmmunisation
ainsi qu avec |le PAM pour les questions alinentaires, en tirant le
nmeil l eur parti possible des conpétences de ces organisations.

M Le pays héte

81. Dans sa résolution 50/120 du 16 février 1996, sur les activités
opérationnelles, |'Assenbl ée général e:

"(12).Souligne que <c'est aux gouvernenents bénéficiaires qu'i
inconbe au premer chef de coordonner, en fonction des stratégies et
priorités des pays, tous les apports d'assistance extérieure, notamrent
ceux en provenance d' organisations multilatérales, afin de les intégrer
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ef fecti vement aux programmes nati onaux de dével oppenent”.

82. Les inspecteurs sont d'avis que le systénme des coordonnateurs
résidents devrait continuer, lorsque Cela s'avere nécessaire et |orsqu' on
le lui demande, a renforcer |es structures et mécani smes gouver nement aux
de coordination, activité qui fait partie intégrante de la création des
capacités indispensables a la réalisation de |"'autosuffisance.

83. Il est certain que |es capacités gouvernenental es de dével oppenent,
de gestion et de coordination varient sensiblenment d un pays a |'autre et
d' une catégorie de pays a une autre, et |la demande des services du
coordonnat eur résident varie en conséquence. A une extrénité de |la ganme
on rencontre des pays dont |a demande pour |es services de coordination
du systéne est limtée parce que |eurs gouvernenents possedent des
mécani smes de coordination bien rédés et efficaces, tant au niveau du
gouvernenent central qu'a celui des mnistéres sectoriels. A |'autre
extrémté on rencontre des pays pratiquenment dépourvus d'institutions en
état de fonctionnenent, et ou |les services du coordonnateur résident sont
trées demandés nmais tendent aussi a couvrir un plus large éventail
d activités et s'adressent a un plus grand nonbre de protagonistes, vy
conpris les donateurs bilatéraux. Entre ces deux extrémes on trouve |es
pays dont |es gouvernenents peuvent décider de faire sélectivenent appel
aux services du coordonnateur résident aux fins de programmation intégrée
et d exploitation des apports extérieurs.

84. Toutefois, indépendamment de ces catégories, et come |'ont observé
| es inspecteurs au cours de leurs mssions, le fait que des mnisteres
sectoriels et des départenents continuent de traiter directenent avec
leurs organisnes de contrepartie respectifs (et vice-versa) sans
["intervention d un contr6le centralisé et d un dispositif de
coordi nati on, pose un sérieux problénme pour ce qui est d' une coordination
effective et d une utilisation optinale des ressources. Les inspecteurs
ne demandent pas que cessent ces types de contacts mais qu'ils soient
m eux reégul ari sés. Deux principes qui se renforcent nutuellement ont été
avancés par de hauts fonctionnaires gouvernenentaux et des Nations Unies:

i) La création d' un comté ou groupe intermnistériel conposé de
m nistéres et départenents sectoriels. (Le président du conité serait
| " honol ogue du représentant résident). Ce genre de dispositif est
déj a en place dans divers pays et a prouvé son efficacité.

ii) Les communications des mnisteres et départenents sectoriels
vers les organisnes respectifs des Nations Unies doivent étre
approuvées et/ou une copie adressée au mnistere chargé de Ila
coordination, mnistere des affaires étrangeres, de la planification
ou des finances par exenple.

85. Les inspecteurs reconmandent que |es gouvernenment hoétes explorent
|"efficacité de ces deux suggestions et nmettent au point, probabl enent en
coopération avec |es coordonnateurs résidents, la pratique la nieux
appropri ée a |l eur besoins et denmandes.
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V. VERS UNE PRESENCE LOCALE RENFORCEE DES NATI ONS UNI ES

86. Comme il a été indiqué dans |'introduction, ce sujet a fait couler
beaucoup d' encre et nonbreux sont ceux qui |e connai ssent bien. D verses
concl usions et recommuandations spécifiques ont été proposées dans |es
précédents chapitres. Dans ce dernier chapitre |les inspecteurs
s'efforceront de tirer parti de ces conclusions et recomrandations et de
les insérer avec d' autres reconmandati ons de plus |arge portée dans une
unité ou "nodel e" plus honogéne.

87. Malgré les directives de |'Assenbl ée générale des Nations Unies et
d' autres organes délibérants tendant a renforcer |la coordination sur le
terrain en vue d' appuyer |les pays ou sont exécutés des programmes, et en
dépit des tentatives des organisnes des Nations Unies en ce sens, les
résultats esconptés n'ont pas été pleinenent atteints. Trés souvent, |la
prolifération de bureaux et de représentations de différents organi snes
des Nations Unies continuent d ajouter aux difficultés qui entravent |a
coordination tant en ce qui concerne les Nations Unies que |le pays héte.
Leurs efforts sont dispersés et courent |e danger inhérent de double-
enploi et de gaspillage ce qui, en dernier ressort, se traduit par des
colts plus élevés pour tous |les intéressés.

88. Tout bien considéré, alors que les Etats Menbres sont de plus en
plus soucieux de |'efficacité et de la productivité du systénme des
Nations Unies et que les ressources dimnuent, l|les inspecteurs pensent
gue toutes les parties intéressées devraient prendre des nesures
audaci euses. Ces nesures ne concernent pas seulement |es bureaux
extérieurs nmais elles s'inscrivent dans le projet génér al de
restructurati on des secteurs économ que et social des Nations Unies. Bien
que |l a préoccupation des inspecteurs se cantonne aux |ieux d' affectation
hors siege, on doit aller au-dela et se tourner vers les autres
principaux intéressés: le Siege, les pays hdotes et |la comunauté des
donat eurs.

A. Le systéne des Nations Unies a |'échelon | ocal

89. Les inspecteurs préconisent la nomnation d'un seul haut
fonctionnaire qui représenterait |'ensenble du systene des Nations unies,
et aurait tout pouvoir pour parler en son nom ce qui lui conférerait le
respect et la coopération, élénents essentiels a |'exercice des fonctions
qui lui seraient confiées. Il/elle aurait a répondre devant |e systéene
(famlle) des Nations Unies soit collectivenent soit/et individuellenent,
pas seul enent a une seule organisation. Pour étre efficace et réussir ce
haut fonctionnaire devrait renplir certaines conditions:

i) Qualifications et expérience: Le fonctionnaire devra posséder |es
qualifications et expériences appropriées ainsi que |es conpétences
nmentionnées a la section G du chapitre IV sur la question du
coor donnat eur résident.
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ii) Appui technique et spécialisé: Il/elle devra |le cas échéant avoir
| " appui de services consultatifs sectoriels techniques et spécialisés.
Les nodalités peuvent varier d un pays a |'autre. Ces connai ssances
spéci alisées pourraient étre disponibles dans I|le pays au niveau
nati onal , ou grace a l|la présence dinstitutions spécialisées
conpétentes des Nations Unies, et non pas de représentants; par
["intermédiaire de conseillers sous-régionaux ou régionaux, y conpris
ceux qui relevent des comm ssions régionales (Le CCl a déja consacré
des rapports a |'analyse de la dinmension régionale, portant notanment
sur le rdle des commi ssions régionales et autres bureaux régi onaux et
sous-régi onaux des Nations Unies)™ A cet égard, on peut se reporter
égal ement au Nordic Project' . Ces connai ssances spécialisées doivent
pouvoir étre accessibles dans de brefs délais. Cest ainsi que le
repr ésent ant r ési dent/ coor donnat eur r ési dent pouvai t recourir
directenment aux connai ssances techniques du conseiller agricole
principal de la FAO et du conseiller principal hors siege pour le
dével oppenment industriel de |'ONUDI, qui partageaient |e nméme bureau,
conpte tenu d'une structure hiérarchique bien définie, sans se départir
de leurs rdles respectifs au service de |leurs organisations. Ce cas
n"est pas isolé et continue de se reproduire dans bien des lieux
d' affectation, sans onettre |les arrangenents |iés au G oupe consultatif
m xte des politiques.

90. S'il s'agit d' une question de représentation et de relations
publiques ou certaines organisations estinent que |e coordonnateur
résident ne les représente pas pleinenent ou qu'il s'intéresse plus aux
affaires du PNUD qu' aux leurs, il est certain que la difficulté peut étre

surnont ée par des nesures appropri ées, a savoir |le processus de sélection
et de nomination du coordonnateur résident. Les inspecteurs ont renmarqué
gue lorsque certaines organisations reclassaient leurs "Directeurs" a
"Représentants" |a coordination s'en ressentait négativenent et |a notion
de famille des Nations Unies était noins bien conprise. Ils se demandent
si cet avancenent |ié aux relations publiques vaut bien les effets
négatifs qui en découlent. Nonbre des conflits de personnalité et de
susceptibilité pourraient étre résolus par |le retour au titre de
"directeur".

91. Un autre élénment inportant dans ce contexte est |'option pour |es
| ocaux et |les services communs, question abordée & la section H du
chapitre IV. Une fois ms en place, cet arrangenent deviendra |'él énment
central d'une présence unifiée au service du pays héte. Il est superflu
de rappeler les avantages qui en résulteraient sur |le plan de Ila
rentabilité.

92. La réalisation de toutes les propositions qui précedent non

seul ement aurait |'avantage de rassenbler des ressources éparses, de
ci menter les relations entre hauts fonctionnaires des diverses
or gani sati ons, opti m sant le bénéfice de leurs spécialisations

respectives et de leur conplénentarité, mmis accroitrait la crédibilité
et |'autorité de la famlle des Nations unies et des coordonnateurs
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résidents. En outre, elle servirait |les pays hdtes d' une maniere plus
efficace et productive.

93. Cette approche ne peut fonctionner d elle nénme. Il lui faut |'appui
du Siege et une interaction appropri ée avec | es pays ou sont exécutés |les
progranmes et |es pays donateurs.

B. Le systene des Nations Unies au Siege

94. Au chapitre Ill, les inspecteurs ont retracé |'évolution de |'appui
du siége au coordonnateur résident, depuis la nonmination du Directeur
général a celle de |'Adm nistrateur du PNUD au nom du Secrétaire généra
pour superviser et appuyer |e systéne des coordonnateurs résidents.

95. Sur la base de diverses évaluations et de récentes réactions dont
| es inspecteurs ont eu connaissance, aucune des deux expériences n'a
réussi a atteindre les objectifs souhaités.

96. Pour le type de représentation |locale préconisé et recomrandé ci-

dessus, les inspecteurs sont d avis que le principe d un seul haut
fonctionnaire au Siege, investi du nandat approprié devrait étre pris en
consi dération. Les inspecteurs recomandent que |'idée de nomer un Vice-

Secrétaire général responsable des activités opérationnelles et activités
apparent ées soit exam née par les Etats Menbres, en considération des
attributions, de |'autorité et des ressources appropriées. Les
institutions spécialisées et autres organisnes des Nations Unies
devrai ent participer au processus.

97. Ce haut fonctionnaire aurait la responsabilité des trois
départenents regroupés au Secrétariat. Il/elle aurait |'appui d une unité
adm ni strative conprenant |e personnel actuellenent chargé des activités
opérationnelles, plus les effectifs du Bureau des services et de |'appui
au systénme des Nations Unies, qui rel éve actuellenent de |'Adm nistrateur
du PNUD. Ce service pourrait égalenment étre doté de personnel détaché de
di verses organi sations. Les représentants des différentes organisations
au Secrétariat pourraient participer a la maniére d un consei
d' adm ni strati on.

C. Pays hétes

98. Le principal objectif de la famille des Nations Unies a |'échelon
| ocal est de répondre aux besoins et denandes des pays hdtes en tenps
voul u, de mani ere efficace et productive.

99. Le rble que joue le pays hbte pour utiliser au meux |es ressources
a |'échelon local est extrénenent inportant. Cet objectif suppose |a
présence d' un nmécani sme gouvernenmental unique, fort et efficace chargé de
| a coopération multilatérale, plutdét qu une diversité de responsabilités
sectorielles réparties entre différents mnmnistéres et départenents,
alignés sur les institutions spécialisées et organismes des Nations
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Unies. Cela ne signifie pas nécessairenent que les mnistéeres sectoriels
et les institutions spécialisées ne continuent pas leur interaction mais
pl ut 6t que | e processus de prise de décision soit contrdlé central enent.

100. En conséquence, |la capacité du pays hdéte, ou plus exactenent
| "appareil central qu'il a institué devraient étre renforcés et
améliorés. Le systénme des Nations Unies est en nesure de jouer un role
plus central & cet égard conpte tenu des situations particuliéres aux
di vers groupes de pays.

101. Les inspecteurs recommandent que |es pays ou sont exécutés des
progranmes examnent |les idées présentées notamment a la section M du
chapitre IV, étant donné que |e gouvernenment est et devrait rester la
principale autorité dans |le processus de prise de décision tout au |ong
des étapes liées a |'assistance technique.

D. La communaut é des donateurs

102. Dans la plupart des lieux d affectation hors siége |a comunauté des
donateurs joue un rdle mjeur dans la coordination des activités
multibilatérales. Il y a interaction, avec divers degrés d efficacité et
dintensité selon les pays, avec le Systene des Nations Unies et plus
spéci al ement avec | e systéne des coordonnateurs résidents.

103. En outre, |les pays donateurs jouent un rdle de prem er plan dans |es
organes délibérants des organisnes des Nations Unies. |ls agissent
i ndi viduel |l enent, collectivenent et efficacenent. Les inspecteurs sont
d avis que la réforme du systénme des Nations Unies devra rester au centre
des préoccupations. Les pays dével oppés come |es pays en dével oppenent
doi vent s'associer a cet effort et doivent prendre |eurs responsabilités,
ce qui pour les donateurs signifie |le versenment des contributions
financi éres d' une mani ére prévisible et réguliere.

E. O ganes délibérants

104. Les inspecteurs ont recherché |es principaux points de référence qui
apparai ssent dans les résolutions de |'Assenbl ée générale a propos du
systénme des coordonnateurs résidents. Certaines directives des organes
délibérants (y conpris |'examen triennal des activités opérationnelles de
dével oppenment et de leurs résultats par |'Assenbl ée générale) bien
qu' el l es gagnent progressivenent sur le plan pratique, se prétent a
diverses interprétations selon les différents intéressés, en fonction de
| eurs besoins respectifs, d ou |la possibilité de conflits qui peuvent |es
rendre inopérantes. Il y a toujours des différences d' orientation entre
| es organes délibérants des Nations Unies étant donné que les Etats
Menbres n'y adoptent pas de positions suivies. Ces anonalies doivent donc
étre corrigées partiellenent au noyen d' un contrdle et de décisions plus
énergiques de la part du Conseil économ que et social et de |'Assenbl ée
générale des Nations Unies nmmis aussi par une coordination plus
rigoureuse de la part des Etats Menbres. Ai nsi gue nentionné
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précédemment, |les questions relatives a la forrmulation de politiques et a
| a coordination ont fait |'objet d un récent rapport du CCl *“.
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NOTES

1. UNDP: Lessons | earned: Strenghtening the Wirk of the Resident Coordi nators.

2. DECENTRALI SATI ON DES ORGANI SMES DU SYSTEME DES NATIONS UNIES. Prem ére
partie: Décentralisation et necanismes de gestion; Deuxiéene partie: Etude
conpar ée des différentes approches; Troisiéne partie: O ganisation nondiale de |la
santé (JU /REP/92/6).

3. Représentation |locale des organisations du systéme des Nations Unies:
structure et coordination (JI U REP/86/1).

4. Locaux et services communs des organisnes des Nations Unies hors siege
(J1U 94/ 8).

5. Coordi nation des cadres de politique générale et de programmati on en vue de
["instauration d'une coopération pour e dével oppenent pl us ef ficace

(J1 U REP/ 96/ 3) .

6. Lettre datée du 17 mars 1997, adressée au Président de |'Assenbl ée générale
par | e Secrétaire général (A/51/829).

7. Examen de la relation entre |'aide humanitaire et |es opérations de
mai ntien de la paix (JI U REP/96/6).

8. Eval uati on appr of ondi e du Départ enent des af faires humani t ai res
(E/ AC/ 51. 1997/ 3)

9. Dotation en effectifs des missions de naintien de la paix de |I' O ganisation
des Nations Unies et des m ssions apparentées (JI U ERS/ 93/6), et

El ément mlitaire des opérations de nmaintien de la paix des Nations Unies
(JI'U REP/ 95/ 11) .

10. Décentralisation des organisations du systene des Nations Unies, Prenieére
partie: Déconcentration et nécani smes de gestion: Deuxi éne partie: Etude conparée
des différentes approches; Troisiéne partie: Oganisation nondiale de la santé
(JI' U REP/ 92/ 6) .

11. The Nordic United Nations Project: The United Nations |ssues and Options,
1991.

12. Coordination des cadres de politique générale et de progranmation en vue de
["instauration d'une coopération pour e dével oppenent pl us ef ficace
(JI' U REP/ 93/ 3).
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