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The nature of conflict is changing and so is the international craft of peace-

keeping. The theory and practice of peacekeeping are being severely tested in some of
the most violent environments; from Syria to Mali and the Central African Republic

to the Democratic Republic of the Congo. In Africa, where many of our missions are
located, we see an arc of crisis that includes the Ebola epidemic, transnational organized
crime and terrorism, which threaten the lives and livelihoods of millions of people.

At the same time, the global community of civilian, military and police peace-
keepers must relentlessly seek to meet the challenges to international peace and security
as they evolve. We are witnessing a surge in demand for United Nations peacekeeping.
Tasked to protect civilians, over the last few years UN peacekeepers have been deployed
in a steady pace, even as their platforms and resources are strained to their limits. Given
the very real challenges of the 21st century, what should mandates for peacekeeping
look like? What types of capabilities are required for our men and women peacekeepers
to fulfil these mandates effectively and efficiently, while creating a lasting impact?

The current momentum for change and development and the imperative for recon-
sidering and strengthening concepts and methods of peacekeeping are now greater than
they have been for many years. It is critical that we seize this opportunity. A number of
efforts are underway, one example being this present report.

I would like to express my gratitude to the Challenges Forum Partnership for
undertaking this extensive and timely report ‘Designing Mandates and Capabilities
for future Peace Operations’, which seeks to examine and provide recommendations
to address some of the most critical challenges related to modern peacekeeping. Its
content and recommendations are timely, and the report will no doubt be of great
interest to all concerned with the role, relevance and results of UN peacekeeping.

By bringing together leading peacekeepers from all missions and corners of the
world, including practitioners, diplomats, officials and academics, the Challenges
Forum continues to foster a community for common problem-solving, while at the
same time making distinct contributions for the betterment of peacekeeping, all of
which are particularly welcomed.

Mr Hervé Ladsous

Under-Secretary-General
Department of Peacekeeping Operations
United Nations



If there is a will, there is a way.

The purpose of the Challenges Forum remains steadfast. Our mission is to explore
and develop thinking and concepts on how to better analyse, plan, conduct and
evaluate complex peace operations. We encourage and seck action on the findings we
generate.

There is a greater demand and willingness to deploy UN peace operations than
ever before. However, with the continued international financial constraints, more
needs to be done with less. The UN Secretariat has made considerable progress in
adjusting peace operations to the new circumstances. With relatively small financial
means UN peacekeeping can help prevent the recurrence of violence. Research shows
that countries that have had a UN peacekeeping mission to support their transition
from war to peace are half as likely to fall back into conflict than countries that have
not had the support of a UN peacekeeping operation for that same transition.

So what are the great trials for today’s peacekeepers? Old and new threats and
risks are challenging the international community. Millions of men, women and
children around the world find themselves victims of protracted violent conflicts and
insecure environments—many are struggling to escape Ebola and terrorism, including
the barbarism of the Islamic State. In addition to the dangers and destruction caused
by pandemics, violent non-state actors and environmental degradation; relations
between major states have been deteriorating, which hampers necessary cooperation
and delays the ability of the international community to find common solutions to
crises as they emerge. In the midst of this disarray, men and women peacekeepers are
doing their utmost to deliver on their mission mandates and to assist the vulnerable
populations they are sent to protect.

In response to this changing and increasingly violent environment in which
civilian, military and police peacekeepers need to operate, the Challenges Forum
Partnership decided to bring its intellectual, technical, political and financial resources
to bear in a results-oriented endeavor. The aim was to seek a better understanding of
the complexities currently facing peacekeepers, and to develop possible solutions to the
problems identified.

The present report, ‘Designing Mandates and Capabilities for future Peace
Operations’, builds on earlier work undertaken by the Challenges Forum Partnership
in support of concepts development for peacekeeping. In 2006-2008, the Partnership,
in cooperation with other colleagues from the Global South and North, contributed to
the UN-led process which developed the strategic level ‘United Nations Peacekeeping
Operations Principles and Guidelines’, the first of its kind. Subsequently, encouraged



by the UN, during 2009-2011, the Partnership explored how the new UN guidelines
could best be operationalised by mission leadership given the combination of evolving
mandates and an increased scarcity of resources. The Challenges Forum study
‘Considerations for Mission Leadership in United Nations Peacekeeping Operations’,
available in the six UN languages, is used worldwide by senior mission leadership
training courses conducted by the UN, regional organizations and states. During
2013-2014, the Partnership, in cooperation with the broader police community, has
been supporting the UN-led process to develop strategic guidance for international
police peacekeeping. In particular, in March 2014 our Norwegian Partners, the
Norwegian Institute of International Affairs, hosted a Challenges Seminar focused on
capacity building in cooperation with the UN Police Division.

In essence, the Challenges Forum Partnership continues to focus on forward-looking
concept development for peace operations. The current report is one result of an
inclusive, frank but friendly, cooperative project, designed by the Partnership to pursue
the following dilemmas: What possible future conditions may shape tomorrow’s peace
operations and in what way? What kinds of mandates will be required to meet these
challenges? What types of capabilities and competences are necessary to ensure rapid
and effective responses to crisis and conflict as they emerge? What authority, command
and control structures will be able to provide a suitable framework to support UN
peace operations in the 21st Century? In short, what is required to enable current and
future missions to have a positive and lasting impact?

This report is a common effort by the Challenges Forum Partner Organizations
and dedicated individuals within these organizations, who have given their time,
intellectual knowledge and financial support to complete this project. The four areas
of inquiry of this report were chosen by the Partners following deliberations of a list of
prioritised areas that the UN DPKO advised were particularly pressing for the inter-
national community to consider.

The present report stresses the need to achieve collaborative approaches to overcome
challenges that arise from increasingly transnational threats to essentially state-centric
peace operations. This requires holistic training regimes which are permeated with
common priorities such as the protection of civilians, the mainstreaming of gender and
dealing with transnational organized crime. The report further points to the intercon-
nectedness of the political and strategic levels to the field as essential for the successful
adaption of peace operations to new emerging threats and security environments. The
vitality of the early integration of monitoring, evaluation and assessment into mission
programme planning in order to enhance the effectiveness and increase the outcome
and reach of peace operations is also an area that needs to be prioritised.

On behalf of the Challenges Forum Partnership and their working groups that have
generated the contents of this report, I would like to express my particular appreciation
to our Partner Co-Chairs of the four work strands. Their leadership, commitment and
unwavering focus over the past two years have been remarkable, producing a number
of results and publications, not least the findings presented in this report.



The ‘Peace Operations Under New Conditions’ working group was co-chaired by
the Center for International Peace Operations of Germany and the United Service
Institution of India. The National Defence University of Pakistan and United States
Army Peacekeeping and Stability Operations Institute co-chaired the working group
on ‘Policies, Principles and Guidelines’. The challenges of peace operations related to
‘Authority, Command and Control” was addressed by the working group co-led by the
French Ministry of Defence Policy and Strategic Affairs Department and the National
Defence College of Nigeria. Finally, the Pearson Centre of Canada co-chaired the work
strand on ‘Impact Assessment and Evaluation’ in cooperation with the Institute for
Security Studies in Pretoria and supported by the Australian Civil-Military Centre and
the Folke Bernadotte Academy of Sweden.

Our appreciation is extended to the UN DPKO and DEFS for their overall engage-
ment in and support of the project. We would also like to thank the UN Regional
Service Centre in Entebbe, the Swedish Armed Forces, the United Services Institution
of India, the Center for International Peace Operations in Berlin, the Folke Bernadotte
Academy in Stockholm and the Ministry of Defence of France for supporting the

field visits to MINUSTAH, UNOCI and UNMISS, and to our French Partners for
the preparatory and coordinating work related to them. We would like to express our
gratitude to the Cairo Center for Conflict Resolution and Peacekeeping in Africa and
the Ministry of Foreign Affairs of Egypt for hosting the Strategic Seminar and Partners’
Meeting in 2012, which initiated the project, the Geneva Centre for Security Policy, the
Federal Department of Foreign Affairs and the Federal Department of Defence, Civil
Protection and Sports of Switzerland for launching the work strands, the Argentinean
Ministry of Defence and CAECOPAZ for hosting continued deliberations, and to the
Government of Japan for sponsoring the launch of the present report. The insightful
contributions made to the Challenges Forum by our Patron, Jean-Marie Guéhenno, is
invaluable.

We recognize the important contributions made by Partners in translating the
Executive Summary of the report into the six official languages of the UN and sharing
the findings of our collaborative effort with the wider peacekeeping community:
Ministry of Foreign Affairs of Egypt, China Institute for International Strategic
Studies, Ministry of Defence of France, Moscow State Institute of International
Relations under the Ministry of Foreign Affairs of the Russian Federation, and the
Ministry of Defence of Argentina. Thank you.

The implications for capacity-building based on the main findings of this report,
was the focus of the Challenges Annual Forum 2014 hosted by the China Institute for
International Strategic Studies and the Peacekeeping Office of the Ministry of National
Defence of China in October 2014. The results of the deliberations in Beijing are
presented as a compendium to the present report.

It is also a great privilege to acknowledge and salute the unwavering and generous
support provided by the Government of Sweden for the hosting of the Challenges
Forum Secretariat over the many years and as the Partnership has grown and the issues
have become, if possible, ever more complex.



Since 1996, a constant stream of dedicated organizations, countries and individuals
have joined the Challenges Forum. Half of the Partners are from the Global South

and half are from the North. Half are civilian organizations and half are military. Our
Partner practitioners, academics, and decision-makers are at the center of the Challenges
Forum, providing the content, experience, expertise and resources to bear in our collec-
tive effort. The Partner Organizations form the backbone and essence of our work.

A few years ago, a senior UN official commented on the Challenges Forum: ‘the
continuing relationship between the Challenges Forum and the UN Department of
Peacekeeping Operations is a most welcome partnership. It has spanned more than a
decade serving as a mechanism to bridge an age-old dilemma: that of the practitioners
being too busy to think deeply about the longer term, and of the deep thinkers being
too distant from the realities of practitioners. The Challenges Forum is as an entity—a
partnership—that is striving to find that elusive middle ground bringing the two closer
together.’

We look forward to continue fostering closer cooperation amongst different regions,
religions and cultures. Our common denominator is our shared belief that peace
operations need to be inclusive and they need to work as effectively and efficiently as
possible, and to have a decisive and lasting positive impact in the areas where they are

deployed.

During the finalisation of this report, the UN Secretary-General appointed a
‘High-Level Independent Panel on Peace Operations’ which promises to put UN
peace operations up front and center on the international agenda. This development is
critical, timely and warmly welcomed. It is our hope that the findings of ‘Designing
Mandates and Capabilities for Future Peace Operations’ can be of use and provide
thoughts for reflections during the deliberations of the Panel.

Before concluding, it is with great pleasure that we welcome our new Partners, the
Ministry of Foreign Affairs of Indonesia and the Ministry of Defence Institute for
National Strategic Studies of Armenia. We appreciate that their contributions will,
amongst other things, strengthen our common effort to follow up on the recommen-
dations of this present report, as well as the findings of the ongoing UN Secretary-
General's review of peace operations.

In that light and spirit, the Challenges Forum Partners are pleased to humbly offer
the present report for consideration and inspiration for the advancement of current and
future peace operations.

Ms Annika Hildin¢ Norbe
Director and Founder

International Forum for the Challenges of Peace Operations
Folke Bernadotte Academy






ENGLISH % ARABIC % CHINESE % FRENCH % RUSSIAN % SPANISH




10



Introduction

In order to meet the challenges of today’s political and security
environment, and to adapt to their new operating environment, peace
operations are undergoing a number of important changes. The past few
years has seen a number of significant developments for UN peace-
keeping, such as the addition of a ‘Force Intervention Brigade’ (FIB) to
the UN Stabilisation Mission in the DRC (MONUSCO). This and other
recent developments in peacekeeping practice have raised serious polit-
ical and doctrinal questions—such as the implications of the increasing
robustness of peace operations in certain settings—and have challenged
widely held principles of peacekeeping. Within the UN context it could
be argued that doctrine is trailing operational practice. By identifying the
new conditions for peace operations and possible challenges, this report
aims to provide perspectives on how the international community can
best prepare, respond and create resilience in order to decisively and
effectively meet the challenges of current and future peace operations.

Understanding How Emerging Threats Impact Peace
Operations and How to Effectively Respond to Them

The nature of contemporary conflict has changed considerably such that the
linkages between armed conflict, organized crime and in some instances terror-
ism have become more prominent. Peace operations have had to rapidly adapt
to the new global political and security environment. However, much remains to
be learned on how best peace operations should and can respond to new threats
that are often transnational in nature.

An important set of challenges facing today’s peace operations
concern emerging threats, which are central features of the new
political and security environment. These threats—such as transnational
organized crime, the effects of climate change, and state fragility—are
increasingly transnational in nature and require a more concerted
approach. While there are different views on whether and how peace
operations should work to address emerging threats they face in the
field, it is clear that they have wide-reaching implications for all levels
of peace operation practice and outcomes.

One central development among these emerging threats is trans-
national organized crime. The adverse influence on peace operation
effectiveness of transnationally organized criminality—which the UN
defines broadly to encompass virtually all profit-motivated criminal
activity with international implications—has been noted in intervention-
settings such as Haiti and Mali and the number of cases appears to be
increasing.

il



Peace operations are generally neither explicitly mandated nor
equipped to deal with the threats from transnational organized crime.
Nevertheless, several missions have over time integrated measures

to combat this threat into their mandate implementation. Generally,
this has been gradual and out of necessity rather than by design or
as a part of a distinct strategy from the outset of the mission. For UN
peace operations in West Africa, for instance, transnational organized
crime was recognized as one of the significant drivers of conflict and
as posing a threat to regional stability and security. In response, the UN
launched the West African Crime Initiative (WACI) in 2009, a coordi-
nated and innovative effort by international organizations and West
African Governments to combat organized crime.

In spite of a growing recognition of the threat transnational organized
crime poses to peacekeeping intervention settings, the nature and
scope of its impact, as well as how peace operations can best work to
counter this threat, are poorly understood. A shortage of discussion
and analysis on the impact of transnational criminal activities on
peacekeeping activities has prevented sufficient conceptual and doc-
trinal development, and the management of transnational organized
crime in the context of a peace operation is poorly addressed in terms
of policies, principles and guidelines. The lack of a body of doctrine
linking transnational organized crime to peace operations, in turn, has
resulted in a lack of guidance for how to manage these problems at the
operational or tactical level. For instance, there is a lack of established
criteria for determining when crime is in fact transnational in character,
and whether and to what extent criminal activities are having an effect
on a mission.

Effectively combatting transnational organized crime in the context of
a peace operation will require a host of efforts, from better assessment
and planning procedures to broad agreement on the best strategies
and tactics to employ. In this regard, local ownership and host state
responsibility for efforts to combat transnational organized crime are
also critical. There is substantial ongoing discussion about effective
and legitimate policy responses, but while separate UN agencies and
national agencies are examining aspects of this problem, work on how
the military or the police should integrate their approach in the mission
is lacking. This is spite of the fact that an integrated approach is recog-
nized as critical for addressing this problem.

The adoption of new tools and technologies will also be critical for
peace operations to effectively counter this and other emerging
threats. International, regional as well as locally driven information
gathering and analysis are critical for improving peace operation
awareness and understanding of events on the ground, and to devise
appropriate responses. The use of digital tools to track and monitor the
real-time impact of crises, for instance, is a modernised way for peace
operations to gain an improved awareness of the mission environment.
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RECOMMENDATIONS

Together with the academic community and drawing on the expertise
of mission personnel, the UN Secretariat should continuously identify
emerging threats and their impact on peace operations in a systematic
manner. Strategies should be developed for responding to the identi-
fied emerging threats, and regularly reviewed and revised as necessary.

Together with the academic community and drawing on the expertise
of mission personnel, the UN Secretariat, in close cooperation with
Member States, should develop a better understanding of the role and
effect of social and other new media, and big data, on conflict and
peace operations and as a predictor of peace and conflict.

The UN, in cooperation with Member States, should develop a system-
atic approach to the development of policies, principles and guidelines,
provide training to address transnational threats, and further develop
their regional approaches in the affected regions.

The UN Secretariat in cooperation with Member States should build

a broad agreement on how to address organized crime in fragile and
post-conflict situations. In addition, the relevant skills and structures
required to address organized crime need to be identified and incorpo-
rated into peace operations where appropriate.

Equipping Peace Operations to Better Adapt to
Evolving Operational Environments

To keep pace with the changing operational contexts, it is essential that peace
operations modernise the way in which they operate in the field and consider
how to incorporate modern technology. Equally, command and control struc-
tures and mechanisms should also concurrently be adjusted or enhanced for
the increasingly non-permissive environments in which contemporary peace
operations are deployed.

In 2013, the Security Council Working Group on Peacekeeping
Operations recommended the adoption of new tools and technologies
in peace operations, as a means for tackling emerging threats. The
application of modern technology to peace operations aims to
understand and influence current-day mission environments in two
fundamental ways. First, by gaining trust and support by communi-
cating with host country populations. Second, by improving ‘situational
awareness’ through information gathering, analysis and dissemination
among mission staff.
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While traditional commmunication tools remain important, new and
social media have the potential to improve both the scope and
effectiveness of a peace operation’s communication efforts. Correctly
used these tools enable missions to both take a more strategic
approach to communications, as well as to enhance the ability of
missions to react better to events as they unfold. New and social media
enable two-way dialogue that not only provides a source of information
to the public but can also generate support for a mission’s goals. UN,
AU and EU missions have taken steps into the world of digital, social
and other media.

With regard to information gathering and analysis, there is a growing
recognition by the international community of the utility of various
forms of surveillance, which can dramatically increase the reach of
peace operations. As a result, the use of unmanned aerial vehicles
(UAVs) was authorized for MONUSCO in 2013 and on 18 June 2014

the UN informed of the intention to deploy UAVs in Mali. In the future,
peace operations may also employ ‘crowdsourced’ tools to collect
information and to gain a better understanding of context. Advances in
information gathering have produced challenges for peace operations
and open questions remain with regard to their proper use and utility.
It is crucial to understand that technological tools are not the panacea
solution to the challenges facing international peace operations and
that they cannot replace a human presence. Yet, seen as a comple-
mentary tool, and properly integrated into an approach that is centered
on the welfare of the host population, modern technology has the
potential to help both to understand and to influence the mission
environment.

The complexity of modern and multidimensional peace operations—
bringing together military, police and civilian elements to achieve a wide
range of tasks in an integrated fashion—places considerable demands
on the existence of a clear and strong authority, command and control
framework (AC2) to guide and direct activities at all levels of operation.
Given the non-permissive environments in which today’s peacekeepers
often operate, this is all the more important. An effective framework is
essential for the successful planning and conduct of a peace operation,
as well as for maintaining the confidence of Member States.

In 2008, the UN Secretariat issued a comprehensive policy document
with a view to capturing AC2 doctrine and practice from headqguarters
(HQ) to field level. Prior to the publication of the 2008 report issues of
authority, command and control had been left to the directives given to
each individual mission. The 2008 policy was made applicable to all UN
peace operations and aimed to provide greater clarification and guid-
ance on AC2 issues, particularly for multidimensional peace operations.
In spite of a number of limitations, this policy is still extant and provides
the current UN framework for AC2. In 2011, the UN Policy, Evaluation



and Training Division (DPET) undertook an internal evaluation finding
that while the existing framework was largely an appropriate, effective
and flexible mechanism, it could benefit from additional clarity and
strengthened application. The evaluation identified a number of
challenges with the framework structure and suggested various
recommendations to address them. However, it is noteworthy that the
framework has yet to be updated and that no new policy directive has
emerged since the 2011 evaluation.

Challenges related to AC2 have been identified at all levels of
operation. At the strategic level of command for peace operations,
the UN HQ level, there is a concern that a combination of numerous
demands and lean staffing provides only light back-stopping for peace
operations. The mechanisms that do exist at the strategic level—the
Integrated Operational Teams (IOTs) and the UN Operations Crisis
Centre (UNOCC)—are poorly equipped to manage situations of crisis,
and are particularly fragile in situations of multiple crises. Indeed, with
limited capacity at HQ, crisis management functions are often dele-
gated to missions that frequently do not have experienced leadership
in place to manage them.

The unigue command structure between UN HQ and the field—
between which there exists no intermediary level of command—places
considerable demands on the character and competence of the Special
Representative of the Secretary-General (SRSG) or Head of Mission
(HoM) to bridge between the strategic and operational levels. As a
result the selection, training and preparation of senior leaders are
central to mission success. Calls have been made for more emphasis on
these processes.

At the level of the mission, the Mission Leadership Team (MLT) is the
main instrument for achieving unity of command and purpose between
different mission components. Today’s multidimensional operations
require a greater level of integration in this regard. However, there is
considerable variance with regard to how this and other joint structures
that exist at the mission level to facilitate integration are set up, and it
is largely up to the preference of the SRSG. Due to a weak institutional
standardisation of a mission’s framework structures, command
relationships have tended to be ad hoc, unstable and inconsistent while
suffering from a lack of clarity about roles. A more structured and less
improvised approach could also benefit a mission’s collaborations with
actors outside of its own organization, for instance between a mission’s
security component and host country police forces. In order to achieve
good interoperability in a peace operation, command arrangements
need to be well designed, standardised and practiced. Particularly
important for effective AC2 is the need for joint planning and informa-
tion sharing to be strengthened at the mission level, including the use
of more up-to-date information technology.
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The UN Secretariat should, in close cooperation with Member States,
revise the existing DPKO/DFS AC2 policy in accordance with the
evaluation and recommendations put forward in the 2011 DPET report,
so that it is an integrated policy document that clarifies military, police
and civilian relationships while respecting their expertise, responsibil-
ities and roles, and standardises institutional structures at the mission
level. The new policy should be widely disseminated to Member States,
in particular to TCCs and PCCs, so that they can better prepare, plan
and train their forces in line with the policy.

The UN Secretariat, supported by the Member States, should develop
stronger crisis management structures within DPKO/DFS. This could
be achieved by enhancing the role of the UNOCC to allow it to become
a more strategic Crisis Management Centre. A reinforced UNOCC,
augmented by the appropriate leadership, should focus on supporting
the relevant missions, be ready-equipped with decision-making aids
and communications, be able to exercise command authority over the
missions, be staffed by experts both in crisis management and in the
region concerned, and be able to take on the conduct of at least two
crises, if not three, at the same time. This will require subsuming during
crises much of the role and resources of the |IOTs.

The UN Secretariat should strengthen and empower the Senior
Leadership Appointment Section (SLAS) in the DPKO/DFS in order to
improve the selection, training, preparation and mentoring of senior
leaders. Participation in relevant senior leadership training should be
mandatory and assessing the performance of participants at senior
leadership training should be considered.

Peace operations should adopt fit-for-purpose tools and technologies,
with the support of UN HQ and continuously seek and apply new
technological innovations as necessary. Member States should provide
adequate resources—human and financial—to do so. This could
include a review and modernization of the deployed DPKO/DFS C4l
(Command, Control, Communication, Coordination and Information
Systems) infrastructure in line with international best practice and
current technology.

Together with the academic community and drawing on the expertise
of mission personnel, the UN Secretariat should carry out a careful
analysis of lessons from the use of new technologies in peace
operations (like the use of UAVSs). The results should be shared widely
with Member States. Building on the lessons learned, existing Standard
Operating Procedures (SOPs) on the use of monitoring and surveillance
technology should be updated and complemented with guidance

in additional areas as needed. If, for example, UAVs are provided

by Member States, rather than a commercial contractor, further
clarification may be needed on their treatment as Contingent Owned
Equipment.



Strengthening Effective Cooperation and Coordination

The rise of new actors on the global security scene, and the growing presence

of hybridity in peace operations underscore the necessity to reach a common
understanding of objectives, concepts and principles of peace operations; to aim
towards a common doctrinal approach; and more critically continue to bolster
cooperation and coordination mechanisms.

The last decade has witnessed a rapid rise of new actors on the world
stage, with important implications for the practice of multilateral peace
operations. The number of potential actors in peace operations is
expanding and several regional organizations have recently expressed
interest in either carrying out peace operations, intent to do so, or
created structures to allow them to carry them out. While these
developments are generally positive they could also create difficulties
for the UN system, depending on how these actors will opt to use their
leverage and direct their resources. Importantly, the rise of new actors
also raises critical questions with regard to standards, rules of engage-
ment, common doctrinal approaches and issues of accountability in
peace operations. The UN has a primary role to play in preventing the
dilution of current best practices, which will require greater engage-
ment between the UN and regional organizations.

Concurrent with the rise of new actors, the practice of peace operation
partnerships—meaning the cooperation by two or more international or
regional organizations and sometimes bilateral actors in an intervention
setting—is becoming increasingly common practice. There are ongoing
peace operation partnerships in a number of challenging contexts,
including Mali, Darfur, the DRC and Somalia. While these approaches
are set to become more prominent in the future, and in particular the
UN-AU-EU triangle has seen much progress in this regard, numerous
technical and strategic challenges remain. For instance, increasing
interaction and collaboration will have to be matched using more
effective coordination mechanisms. Here, also, the UN has a primary
role to play.

The need to enhance current mechanisms for coordination and coop-
eration applies not only between but also within organizations. Within
the current framework for strategic-level cooperation on matters
concerning peacekeeping there is little, many argue insufficient, space
for meaningful consultation with Member States. TCCs and PCCs in
particular could benefit from an enhanced information flow regarding
the strategic management of peace operations.

The last decade has also seen significant progress with regard to the
development of policies and guidelines for peace operations, a critical
aspect of ensuring strengthened peace operation effectiveness. Yet
an examination of existing guidance at the strategic, operational and
tactical levels on three priority issue areas—protection of civilians,
gender, and transnational organized crime—reveals disparities within
existing international, regional and national policies and doctrines. By
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increasing the reliance on a multiplicity of actors to carry out peace
operations, the contemporary peacekeeping system places greater
demands on harmonisation of concepts, principles and objectives, and
the need to strive for a common doctrinal approach.

Since the first landmark Security Council resolutions, 1265 (1999) and
1296 (2000), the UN has been actively pursuing the development and
production of policy, guidance and training materials on the subject.
At the UN level, the protection of civilians is understood as a multidi-
mensional endeavor requiring simultaneously conducted activities and
contributions from a variety of actors, thus underscoring the demand
for standardisation and close cooperation on the issue. While the
protection concept is well covered at the UN strategic level, doctrines
and guidelines of regional organizations and the vast majority of coun-
tries analysed for this study, does not cover the protection of civilians’
concepts neither specifically nor sufficiently. Most national military
manuals, for instance, relates to the protection of the military force
itself rather than considering how civilians in intervention contexts are
to be protected. In general, the concept at the UN level remains to be
fully institutionalised, with more formalised and component-specific
guidance at the operational and tactical levels required. Regional

and national structures need to enhance their focus on protection

of civilians, adopt and adjust necessary guidelines on protection,

in order to enable its effective implementation at the mission level.
More specific guidance is also needed on host state ownership and
responsibility, specifically in cases where the host state is unwilling or
unable to assume its responsibility for the protection of civilians. A lack
of adequate guidance on what is to be done and how the protection
of civilians' framework should be implemented could lead to inaction
or inappropriate action, ultimately risking affecting peace operation
legitimacy.

A survey of another UN priority area, gender mainstreaming, showed
that the development of strategic level guidelines on gender in relation
to peace operations had been pioneered by the UN and broadly
adopted as standard by relevant international, regional and member
state bodies. The UN Security Council has underlined the need for
gender-sensitive approaches to the restoration of peace and stability
and in all aspects of peacekeeping operations. As a result, most coun-
tries and organizations have developed policy plans in line with the UN
approach, establishing frameworks with bureaucratic structures and
individuals to monitor, assess and manage activities. Issues of gender
mainstreaming are well represented in international and national docu-
mentation and there is also a degree of commonality to the approaches
and terminology. Divergences occur, however, with regard to how

to achieve the objectives promulgated in the strategic level policy
documents, at the operational and tactical levels of delivery. In essence,
the main challenge to ensuring effective gender-sensitive approaches
of peace operations is the insufficient integration and implemen-

tation of the gender guidelines already adopted and available. For



example, many countries have not integrated gender policies and
issues throughout their operational frameworks of their agencies and
organizations, and military manuals at the operational and tactical level
provide little guidance. Indeed, while the UN approach is strong at the
strategic level, it has not been fully promulgated at the operational and
tactical levels, even less so at the regional and national levels.

The UN and troop and police contributing countries, and countries
that contribute non-uniformed civilian personnel should strengthen
their cooperation and coherence. Enhanced efforts to harmonise and
increase the effectiveness of cooperation between the UN and regional
organizations should also be a priority. New actors involved in peace
operations should uphold UN standards.

The UN Secretariat, in close cooperation with Member States, should
develop enhanced policy and guidelines for integrated mission police
and military command mechanisms that ensure effective planning and
communication, and support clear command and control in high tempo
joint operations. These mechanisms should be tested at the mission level
through crisis management exercises, also involving external expertise.

Strategic level mechanisms in UN HQ should be reviewed to achieve

an improved level of triangular cooperation between the Security
Council, the Secretariat and TCCs/PCCs. The Security Council should
make better use of its Working Group on Peacekeeping Operations to
provide a more senior and highly qualified advisory group, especially
on matters of security. The Security Council needs budget sheets
prepared by the Secretariat before creating any new peacekeeping
operation or before the renewal or strengthening of the existing ones.
In this way there might be better alignment between mandates and the
resources needed to implement them.

The Security Council and the Secretariat should do more to keep
Member States informed of the strategic direction of missions, and the
Security Council needs help with assuming its strategic responsibilities
and carrying out its planning and oversight functions effectively. In
addition, Member States should ensure that their representatives in
New York are fully prepared for consultations with the Security Council
and the Secretariat. The Secretariat needs stronger mechanisms to
create a unity of command and purpose to support missions in the field
at the strategic level.

The UN Secretariat in close cooperation with Member States should
develop a comprehensive doctrine that clearly defines the protection
of civilians to ensure adequate preparation and training to support
peace operations.
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Drawing on the expertise of mission personnel, the UN Secretariat
should develop a joint or integrated manual on gender mainstreaming
for all the mission components (military, police and civilian) for the
tactical level, which should be systematically used both in missions and
by contributing countries in their preparations for sending personnel to
missions.

The UN Secretariat, in close cooperation with Member States, should
develop policy guidelines that clarify whether and how peace operations
should address transnational organized crime. This should include
establishing a definition of organized crime and its transnational aspects.

Building the Impact and Assessment Evaluation Base

There is a growing recognition of the importance to assess and evaluate the
impact of peace operations.

Progress towards building policies, principles and guidelines for today’s
multidimensional operations, alongside the imperative to demonstrate
peace operations as a value-for-money tool, has reinforced the need for
a better appreciation of the impact that peace operations are having
on the conflict environment. While peace operations are increasingly
asked to demonstrate results and positive impacts in countries of
deployment—for instance, the UN Security Council now regularly
requests missions to establish and apply benchmarks towards transi-
tion—this has yet to become systematised practice and there remains

a fundamental lack of agreement on the terms, methodologies and
protocols for measuring peace operation impact. As a result, there is
an absence of a coherent body of knowledge that can articulate clearly,
and with sufficient data, the impact of peace operations. Indeed, it is
only in recent years that practitioners and policymakers have begun to
seriously grapple in concrete terms with the question of how to assess
the effectiveness and impact of peace operations.

Any assessment or evaluation approach requires addressing a number
of critical questions. At a fundamental level, it must be clear why the
evaluation is being carried out. Is the overall evaluation objective to
assess whether a project, programme or mission as a whole achieved
its intended objectives (‘accountability’) or to advance knowledge

in order to improve ongoing or future activities (‘learning’)? While
assessments should seek to provide a platform for both learning and
accountability to gain maximum benefit, compromises are inevitably
made with regard to what can and will be evaluated. Second, it

should also be clear for whom the activity is being carried out. While
stakeholder requirements ideally are complementary; in practice, this
is not always the case. The use of an independent evaluation is one
way to insulate evaluation from multiple stakeholder requirements and
agendas and may make possible more rigorous assessments that can
generate information that will contribute to learning.
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Determining what should be measured is often complicated. To this
end, it is important to establish what it is that is to be evaluated. (Is it
specific mission activities, projects or programmes, or the mission as
a whole?) In relation to what is the impact to be assessed? Does the
success of a single project, for instance, bear any substantive impact
on the overall mission objectives, and are there any unintended con-
sequences? Given the multiplicity of stakeholder agendas, these ques-
tions are best determined during the initial stages of an assessment
or before, such as at the mission planning stage. Because missions
are so complex and component parts are so intrinsically interrelated,
the question of what to measure is difficult. However, methodological
approaches—often combining multiple tools—are being developed,
adapted and refined to make it possible to factor in all component
parts in an evaluation.

Another important dimension concerns the level at which the evalu-
ation occurs, specifically, whether at the level of outputs, outcomes

or impacts. While outputs are by far the easiest to measure, as they
essentially identify the results of an input activity and are easily quanti-
fiable, they do not always provide substantive information in relation to
higher order questions such as peace operation effectiveness, impact
and quality, making at most rudimentary judgments on the value or
contribution of objectives. Outcomes are those that define the very
purpose of the intervention but that are difficult to measure except
subjectively. Assessing impact, which connects a form of change or
progress to an actual reform, is extremely challenging and often viewed
by stakeholders as too problematic or elusive. Yet there is an emerging
view that impact evaluation can, and should, be carried out throughout
the course of the programme implementation, and that they should be
built into the design of the peace operation.

A number of tools and methodologies are available for assessing and
evaluating the impact of peace operations; some of these are still
evolving. Fundamentally, the methodology selected is dependent on
the questions posed, which, in turn, is dependent on the purpose of
the evaluation or assessment. In this context it is also important to
consider the trade-offs between ‘attribution’ and ‘contribution’. While
‘attribution’—by linking an effect directly to a cause or, specifically here,
by connecting the intervention causally with its impact—has been the
gold-standard in impact assessment and evaluation, it is increasingly
recognized that it is difficult to isolate effects of a particular mission in
these complex settings. Current thinking is leaning towards a greater
focus on the contributory nature of peace operations, concentrating on
the ‘contributions’ of an activity or a series of activities to a particular
end state. To this end, good practice is increasingly looking to use
mixed methods, rather than relying on any one method, thus adding
validity to the findings.
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Given the inherently political nature of peace operations, efforts to
assess their effectiveness or impact will often be fraught with political
considerations and will continue to be challenging. The reality is that
impact assessment and evaluation of peace operations have political
implications—for the mission, donors, the host country and contrib-
uting countries. These key stakeholders are likely to have different
requirements, needs and expectations in relation to the assessment
and evaluation of UN operations. Further on, in integrated missions
different operation components have distinct institutional identities
and each will have a stake in their reputation and sometimes funding.
These dimensions cannot be ignored when making an assessment

or evaluation. The challenge is to create a toolkit of approaches and
methodologies that has broad relevance and, in the process, helps
capture lessons that can improve good practice in current and future
peace operations.

RECOMMENDATIONS

Security Council mandates should require missions to systematically
include relevant monitoring and evaluation planning in order to better
determine whether the missions are meeting the benchmarks set.

The UN should improve the planning culture within UN HQ and mis-
sions by developing and implementing accountable UN-wide planning
tools and systems, and by training and practising selected personnel in
all peacekeeping components in their use.

The UN, in close cooperation with Member States, should consider
extending the role and responsibilities of the new Office for the
Peacekeeping Strategic Partnership from that of purely military and
police oversight to mission-wide oversight of leadership, accountability
and crisis management training, in order to ensure stronger, more
consistent and more accountable implementation of the DPKO/DFS
policy and guidance at the mission level. Or alternatively, the UN should
consider empowering the annual mission reviews by DPKO's Office of
Operations to make an assessment of the performance of the mission
leadership team in this regard.

The UN and Member States should pay increased attention to identify-
ing impact assessment and evaluation experts with technical skills and
expertise who can support the planning processes and drive coordina-
tion among the stakeholders. The emphasis should not be on scrutiny
or criticism, but focus instead on conveying the comprehensive impact
of a UN peace operation.
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Sufficient time, financial support and political will are critical compo-
nents of impact assessments and evaluation processes. Senior mission
leaders should drive such processes from the initial stages of a mission.

When an assessment or evaluation is about capturing the outcomes
and impact of a mission as a whole, rather than in terms of its compo-
nent parts (the military, police or civilian), asking independent evalua-
tors to undertake the exercise should be considered, thereby reducing
the risk of the process being politicised.

International organizations and donor countries should aim to create
mixed evaluation teams comprised of independent evaluators and
stakeholders with vested interests in mitigating the risks and effects
of politicised assessment and evaluation agendas, and reinforce the
complementary objectives of the evaluation protocols.

International organizations should create or review mechanisms that
support donors and other stakeholders external to the mission coming
together to establish common funding allocations to promote better
rationalisation of funding and to achieve joint outcomes.
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Introduction

Pour relever les défis que pose aujourd’hui le contexte politique et
sécuritaire et pour s’adapter au nouvel environnement dans lequel elles
évoluent, les opérations de maintien de la paix subissent un certain
nombre de changements importants. Des développements significatifs
pour les opérations de maintien de la paix des Nations Unies sont
intervenus au cours de ces dernieres années, comme la création d’'une
brigade d’intervention (Force Intervention Brigade - FIB) au sein de la
Mission des Nations Unies pour la stabilisation en République démo-
cratique du Congo (MONUSCO). Ce point et d’autres développements
récents dans la pratique du maintien de la paix soulevent d’importantes
questions politiques et doctrinales - telles les conséquences de la
robustesse croissante des opérations de maintien de la paix dans cer-
tains contextes— et remettent en question certains principes largement
répandus du maintien de la paix. Dans le contexte des Nations Unies,

il pourrait étre avancé que la doctrine suit la pratique. En définissant
les nouvelles conditions des opérations de maintien de la paix et les
éventuels enjeux, le présent rapport vise a fournir des perspectives

sur la maniére dont la communauté internationale peut au mieux se
préparer, réagir et renforcer la résilience afin de relever résolument et
efficacement les défis que posent les opérations de maintien de la paix
en cours et a venir.

Comprendre ’impact des menaces émergentes sur
les opérations de maintien de la paix et comment y
répondre efficacement

La nature des conflits contemporains s’est profondément transformée de sorte
que les liens entre conflits armés, crime organisé et, dans certains cas, terrorisme
sont devenus plus importants. Les opérations de maintien de la paix ont d{
s’adapter rapidement au nouvel environnement mondial politique et sécuritaire.
Néanmoins, il reste encore a comprendre comment ces opérations devraient

et pourraient répondre au mieux aux nouvelles menaces qui sont souvent par
nature transnationales.

Les opérations de maintien de la paix sont aujourd’hui confrontées

a toute une série de défis liés aux menaces émergentes qui sont des
caractéristiques déterminantes du nouvel environnement politique

et sécuritaire. Ces menaces - le crime organisé transnational, les
conséquences du changement climatique et la fragilité des Etats - sont
de plus en plus de nature transnationale et exigent une approche plus
concertée. Alors que les avis divergent sur la nécessité et la maniére
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pour les opérations de maintien de la paix de répondre aux menaces
émergentes auxquelles elles sont confrontées sur le terrain, il est clair
gque ces menaces ont des conséquences graves a tous les niveaux des
opérations de maintien de la paix, qu’il s’agisse de la pratique ou des
résultats.

L'un des éléments marquants dans ces menaces émergentes est le
crime organisé transnational. L'influence négative de la criminalité
organisée transnationale - que les Nations Unies définissent au sens
large comme englobant pratiquement toutes les activités criminelles
motivées par I'appat du gain et ayant des implications internationales -
sur I'efficacité des opérations de maintien de la paix a été constatée sur
des théatres d’opérations comme a Haiti et au Mali et le nombre de cas
semble ne pas cesser de croitre.

Les opérations de maintien de la paix ne sont généralement pas
explicitement mandatées ni équipées pour faire face aux menaces
émanant de la criminalité transnationale organisée. Plusieurs missions
ont néanmoins intégré au fil des années des mesures de lutte contre
cette menace dans la mise en ceuvre de leur mandat. D’une maniere
générale, cela s’est produit progressivement et par nécessité plutot
que délibérément ou dans le cadre d’une stratégie distincte des le
début de la mission. Pour les opérations de maintien de la paix en
Afrigue de I'Ouest, par exemple, la criminalité transnationale organisée
a été reconnue comme I'un des moteurs décisifs du conflit et comme
une menace a la stabilité et a la sécurité régionales. Pour y faire face,
les Nations Unies ont lancé, en 2009, I’« initiative contre le crime en
Afrigue de I'Ouest » (West African Crime Initiative - WACI), une action
innovante et coordonnée des organisations internationales et des
gouvernements ouest-africains pour lutter contre le crime organisé.

En dépit d’'une reconnaissance croissante de la menace que représente
la criminalité transnationale organisée pour les théatres d’interventions
de maintien de la paix, on connait mal la nature et I’étendue de son
impact ni la maniére dont les opérations de maintien de la paix peuvent
au mieux contrecarrer cette menace. Le manqgue de discussions et
d’analyses des effets des activités criminelles transnationales sur les
opérations de maintien de la paix a empéché I’élaboration de concepts
et de doctrines suffisants et la gestion de la criminalité transnationale
organisée dans le contexte des opérations de maintien de la paix n’est
gue médiocrement prise en compte en termes d’orientations, de prin-
cipes et de directives. Qui plus est, du fait de I'labsence d’un recueil de
doctrines mettant en relation la criminalité transnationale organisée et
les opérations de maintien de la paix, il n’existe pas d’orientations sur la
maniére de gérer ces problémes aux niveaux opérationnel ou tactique.
Ainsi, il N’y a pas de criteres établis permettant de déterminer si le
crime est de fait transnational par nature et si les activités criminelles
ont un impact sur la mission et dans quelle mesure.
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Combattre efficacement la criminalité transnationale organisée dans

le contexte des opérations de maintien de la paix exigera de grands
efforts, a commencer par de meilleures procédures d’évaluation et de
planification jusqu’a une large adhésion sur les meilleures stratégies et
tactiques a adopter. A cet égard, 'appropriation locale et la respon-
sabilité de I’Etat héte dans les efforts engagés pour lutter contre la
criminalité transnationale organisée sont également déterminantes. Des
discussions approfondies sont en cours sur des politiques stratégiques
efficaces et Iégitimes mais, tandis que différentes agences des Nations
Unies ainsi que des structures nationales examinent les aspects de ce
probléme, aucun travail n’est effectué sur la maniere dont les forces
armées ou de police devraient intégrer cette démarche dans la mission.
Et cela méme s’il est reconnu qu’une approche intégrée est essentielle
pour traiter ce probléme.

Ladoption de nouveaux outils et de nouvelles technologies sera
également déterminante pour les opérations de maintien de la paix afin
de contrecarrer efficacement cette menace ainsi que d’autres menaces
émergentes. Le recueil et I'analyse des informations aux échelons
international, régional et local sont indispensables pour améliorer la
sensibilisation aux opérations de maintien de la paix et la compréhen-
sion des événements sur le terrain et pour élaborer les réponses appro-
priées. Le recours aux outils numériques pour suivre et surveiller en
temps réel I'impact des crises est ainsi un moyen moderne pour donner
aux opérations de maintien de la paix une meilleure connaissance de
I’environnement de la mission.

En liaison avec le monde universitaire et en s’appuyant sur I'expertise
du personnel des missions, le Secrétariat des Nations Unies devrait
identifier en permanence et de maniere systématique les menaces
émergentes et leur impact sur les opérations de maintien de la paix.
Des stratégies devraient étre développées pour répondre aux menaces
émergentes identifiées, elles devraient étre réguliecrement examinées et
révisées si nécessaire.

En liaison avec le monde universitaire et en s’appuyant sur I'expertise
du personnel des missions, le Secrétariat des Nations Unies, en étroite
coopération avec les Etats membres, devrait favoriser une meilleure
compréhension du réle et des effets des médias sociaux et des autres
médias ainsi que des big data sur les conflits et les opérations de main-
tien de la paix et de leur role d’indicateurs de la paix et des conflits.
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Les Nations Unies, en coopération avec les Etats membres, devraient
élaborer une approche systématique pour la définition d’orientations,
de principes et de directives, proposer des formations pour venir a
bout des menaces transnationales et continuer a développer leurs
approches régionales dans les régions affectées.

Le Secrétariat des Nations Unies, en coopération avec les Etats
membres, devrait parvenir a un vaste accord sur la maniére de traiter
la criminalité organisée dans des situations d’instabilité ou de post-
conflit. Il faudra également identifier les compétences et les structures
adaptées pour lutter contre la criminalité organisée et les intégrer, le
cas échéant, dans les opérations de maintien de la paix.

Equipement des opérations de maintien de la paix pour
une meilleure adaptation a des environnements opéra-
tionnels en évolution

Pour accompagner des contextes opérationnels changeants, il est indispensable
que les opérations de maintien de la paix modernisent leur maniére d’agir sur

le terrain et envisagent I’intégration des technologies modernes. De méme,

les structures et mécanismes de commandement et de contréle devraient en
parallele étre améliorés ou adaptés aux environnements de plus en plus souvent
hostiles dans lesquels les opérations actuelles de maintien de la paix sont
déployées.

En 2013, le Groupe de travail du Conseil de sécurité des Nations Unies
sur les opérations de maintien de la paix a recommandé I'adoption

de nouveaux outils et de nouvelles technologies dans les opérations
de maintien de la paix pour venir a bout des menaces émergentes. Le
recours aux technologies modernes dans les opérations de maintien
de la paix vise a comprendre les environnements actuels des missions
et a influer sur eux de deux facons fondamentales. D’abord, en obte-
nant la confiance et le soutien des populations du pays d’accueil en
communiguant avec elles. Ensuite, en améliorant la connaissance de la
situation par le recueil, 'analyse et la diffusion d’informations au sein du
personnel de la mission.

Méme si les outils traditionnels de communication demeurent impor-
tants, les nouveaux médias et les médias sociaux peuvent améliorer
tant la portée que I'efficacité des actions de communication d’'une
opération de maintien de la paix. Correctement utilisés, ces outils
permettent aux missions d’adopter une approche plus stratégique
des communications et d’améliorer la capacité des missions a réagir
aux événements a mesure qu’ils se déroulent. Les nouveaux médias et
les médias sociaux permettent d’établir un véritable dialogue qui non
seulement fournit une source d’informations au public mais peut aussi
susciter un soutien aux objectifs de la mission. Les missions des Nations
Unies, de I’'Union africaine et de I’'Union européenne entrent peu a peu
dans le monde des médias numériques, sociaux et autres.
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En ce qui concerne le recueil et I'analyse des informations, la commu-
nauté internationale reconnait de plus en plus I'utilité de différentes
formes de surveillance susceptibles d’accroitre de maniere spectacu-
laire la portée des opérations de maintien de la paix. En conséguence,
I'utilisation des drones a été autorisée pour la MONUSCO en 2013

et, le 18 juin 2014, les Nations Unies ont fait part de leur intention de
déployer des drones au Mali. A I'avenir, les opérations de maintien de
la paix peuvent aussi recourir a des outils participatifs (crowdsourced’
tools) pour collecter les informations et améliorer la compréhension
d’un contexte. Les progrés réalisés dans la collecte d’informations
constituent de nouveaux défis pour les opérations de maintien de

la paix et des questions restent ouvertes en ce qui concerne leur
utilisation correcte et leur utilité. Il est capital de comprendre que les
outils technologiques ne sont pas la panacée face aux défis auxquels
sont confrontées les opérations internationales de maintien de la paix
et gu’ils ne peuvent remplacer la présence humaine. Mais, considérée
comme un moyen complémentaire et diment intégrée dans une
approche centrée sur le bien-étre de la population du pays hoéte, la
technologie moderne peut aider a la fois a comprendre I'environne-
ment de la mission et a influer sur celui-ci.

La complexité des opérations modernes et multidimensionnelles de
maintien de la paix - réunir des éléments militaires, policiers et civils
pour accomplir de multiples tdches de maniére intégrée - exige un
cadre d’autorité, de commandement et de contrble (AC2) explicite

et fort pour guider et diriger les activités a tous les niveaux des
opérations. Cela est d’autant plus indispensable que I'environnement
dans lequel évoluent aujourd’hui les forces chargées du maintien de la
paix est souvent hostile. Un cadre efficace est essentiel au succes de la
planification et de la conduite d’une opération de paix tout autant que
pour conserver la confiance des Etats membres.

En 2008, le Secrétariat des Nations Unies a publié un document
stratégique exhaustif en vue de traduire la doctrine AC2 et la pratique
du Siége au niveau du terrain. Avant la publication du rapport de 2008,
les questions d’autorité, de commandement et de contrdle avaient

été laissées aux directives données a chague mission de maniére
individuelle. Les mesures de 2008 s’appliquent a toutes les opérations
de maintien de la paix des Nations Unies et visent a une plus grande
clarification et a une meilleure orientation concernant les questions
d’autorité, de commandement et de contrdle, en particulier pour les
opérations multidimensionnelles. En dépit d’'un certain nombre de
restrictions, cette politique est toujours en vigueur et fournit le cadre
actuel des Nations Unies pour ’AC2. En 2011, la division des politiques,
de I’évaluation et de la formation (DEPT) des Nations Unies a entrepris
une évaluation interne dont les conclusions ont montré que le cadre
existant constituait dans une large mesure un mécanisme approprié,
efficace et souple mais qu’il gagnerait a étre clarifié et a voir sa mise en
ceuvre renforcée. 'évaluation a identifié un certain nombre de pro-
blémes dans le cadre actuel de ’AC2 et a suggéré différentes recom-
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mandations pour les résoudre. Il faut néanmoins noter que ce cadre
doit encore étre actualisé et gu’aucune nouvelle directive stratégique
n’a vu le jour depuis I’évaluation de 2011.

Les problémes liés a ’AC2 ont été identifiés a tous les niveaux des
opérations. Au niveau stratégique de commandement pour les opé-
rations de maintien de la paix, au niveau du Siége des Nations Unies,
le souci tient a ce que I'existence de demandes multiples alliées a des
effectifs réduits ne peuvent qu’apporter un faible soutien dans le suivi
des opérations de maintien de la paix. Les mécanismes qui existent au
niveau stratégique - les équipes opérationnelles intégrées (Integrated
Operational Teams - |OTs) et le Centre opérationnel de crises des
Nations Unies (UN Operations Crisis Centre - UNOCC) - sont mal outil-
|és pour gérer les situations de crise et sont particulierement fragiles
dans les cas de crises multiples. De fait, avec des capacités limitées
au Siege, les fonctions de gestion des crises sont souvent déléguées

a des missions qui ne disposent généralement pas de responsables
expérimentés sur place pour les gérer.

La structure unique de commandement entre le Siége des Nations
Unies et le terrain - ou il n’existe pas de niveau intermédiaire de
commandement - met une pression considérable sur le Représentant
spécial du Secrétaire général (RSSG) ou sur le Chef de mission qui
devra faire le lien entre les niveaux stratégique et opérationnel. De ce
fait, la sélection, la formation et |la préparation des hauts responsables
sont déterminantes pour la réussite de la mission. |l a été demandé de
mettre davantage I'accent sur ces processus.

Au niveau de la mission, I’équipe de direction de la mission (Mission
Leadership Team - MLT) est le principal instrument pour réaliser I'unité
de commandement et d’objectif entre les différentes composantes de
la mission. Les opérations multidimensionnelles d’aujourd’hui exigent
un plus grand niveau d’intégration sur ce plan. Néanmoins, il existe

des différences considérables dans la mise en place de cette équipe

de direction par rapport a d’autres structures conjointes qui existent
pour faciliter I'intégration au niveau de la mission, et cela est largement
laissé a I'appréciation du RSSG. En raison d’une faible normalisation
institutionnelle des structures d’encadrement de la mission, les relations
de commandement ont eu tendance a étre spécifiques, instables et
peu cohérentes parce que dépourvues de clarification sur les roles de
chacun. Une approche plus structurée et moins improvisée pourrait
également favoriser les collaborations avec des acteurs extérieurs, par
exemple entre une composante sécurité de la mission et des forces

de police du pays héte. Pour assurer une bonne interopérabilité dans
une opération de maintien de la paix, il faut que les arrangements de
commandement soient bien congus, normalisés et bien mis en pratique.
Il est particulierement important pour I'efficacité de ’AC2 de renforcer
au niveau de la mission la nécessité d’une planification commune et
d’un échange d’informations, avec notamment le recours a des techno-
logies de I'information plus actuelles.
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Le Secrétariat des Nations Unies devrait, en étroite coopération avec
les Etats membres, revoir la politique existante en matiére d’AC2 des
Départements des opérations de maintien de la paix et de I'appui aux
missions (DOMP/DAM), conformément a I’évaluation et aux recom-
mandations formulées dans le rapport de 2011, de maniére a ce qu’un
document stratégique intégré clarifie les relations entre forces armées,
la police et les civils tout en respectant leur expertise, leurs respon-
sabilités et leurs réles, et normalise les structures institutionnelles au
niveau de la mission. La nouvelle orientation stratégique devrait étre
largement diffusée auprés des Etats membres, notamment des pays
contributeurs de troupes et de forces de police, afin qu’ils puissent
mieux préparer, planifier et entrainer leurs forces conformément aux
orientations définies.

Le Secrétariat des Nations Unies, avec I'appui des Etats membres,
devrait développer des structures de gestion de crises plus fortes

au sein du DOMP et du DAM. Cet objectif pourrait étre atteint en
améliorant le réle de ’TUNOCC pour lui permettre de devenir un Centre
de gestion des crises plus stratégique. Un UNOCC renforcé, doté de
responsables appropriés, devrait se concentrer sur le soutien aux
missions pertinentes, étre doté d’aides a la prise de décision et de
moyens de communications, étre en mesure d’exercer des pouvoirs

de commandement sur les missions, étre doté d’experts a la fois dans
la gestion des crises et dans la région concernée et pouvoir exercer la
conduite d’au moins deux crises, si ce n’est trois, en méme temps. Cela
impliquera de substituer pendant les crises a une grande partie du réle
et des ressources de I’équipe opérationnelle intégrée.

Le Secrétariat des Nations Unies devrait renforcer la Section de

la nomination aux postes de haute direction (Senior Leadership
Appointment Section - SLAS) du DOMP et du DAM et lui donner

les moyens nécessaires pour améliorer la sélection, la formation, la
préparation et le parrainage des hauts dirigeants. La participation a la
formation pertinente aux postes de responsabilité devrait étre obliga-
toire et il conviendrait d’envisager une évaluation des performances
des participants a la formation aux postes de haute direction.

Les opérations de maintien de la paix devraient, avec le soutien du
Siége des Nations Unies, adopter des outils et des technologies adap-
tées et rechercher en permanence les innovations technologiques et les
mettre en ceuvre le cas échéant. Les Etats membres devraient fournir

a cet effet des ressources - humaines et financieres - adéquates. Cela
pourrait inclure un examen et une modernisation des infrastructures de
Commandement, Contréle, Communications, Systémes de coordination
et d’information (C41) du DOMP et du DAM déployées en accord avec
les meilleures pratiques internationales et technologies actuelles.
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En liaison avec le monde universitaire et en s’appuyant sur I'expertise
du personnel des missions, le Secrétariat des Nations Unies devrait
procéder a une analyse minutieuse des enseignements tirés de
I'utilisation des nouvelles technologies dans les opérations de maintien
de la paix (comme le recours aux drones). Les résultats devraient faire
I'objet de vastes échanges avec les Etats membres. Les enseignements
tirés devraient permettre d’actualiser les procédures opérationnelles
standard (Standard Operating Procedures - SOP) existantes relatives

a l'utilisation des technologies d’observation et de surveillance et
de les compléter le cas échéant par des orientations dans d’autres

domaines. Dans le cas ou, par exemple, des drones sont fournis par des

Etats membres plutdét que par une entreprise privée, une clarification

supplémentaire peut étre nécessaire en ce qui concerne leur traitement

en qualité de « matériel appartenant aux contingents ».

Accroitre I'efficacité de la coopération et de la coordi-
nation

L’apparition de nouveaux acteurs sur la scéne de la sécurité mondiale et le
caractere de plus en plus hybride des opérations de maintien de la paix sou-
lignent la nécessité de parvenir a une compréhension commune des objectifs,
des concepts et des principes des opérations de maintien de la paix, de viser
une approche doctrinale commune et de continuer de maniére plus résolue a
consolider les mécanismes de coopération et de coordination.

La derniére décennie a été le témoin de I’émergence soudaine de
nouveaux acteurs sur la scéne mondiale avec d’importantes consé-
guences pour la pratigue des opérations multilatérales de maintien

de la paix. Le nombre des acteurs potentiels dans les opérations de
maintien de la paix ne cesse de croitre et plusieurs organisations
régionales ont récemment soit fait part de leur volonté de mener

des opérations de maintien de la paix, de leur intention de les mener,
soit ont créé des structures leur permettant de les mener. Mais si ces
initiatives sont généralement positives, elles pourraient aussi créer

des problémes pour le systéme des Nations Unies, selon la maniére
dont ces acteurs choisiront d’exercer leur influence et d’orienter leurs
ressources. Il est a noter que I'’émergence de nouveaux acteurs souléve
également des questions cruciales en ce qui concerne les normes,

les régles d’engagement, les approches doctrinales communes et les
guestions de responsabilisation dans les opérations de maintien de la
paix. Les Nations Unies ont un réle essentiel a jouer pour empécher
I’édulcoration des meilleures pratiques actuelles, ce qui nécessitera une
plus grande coopération entre les Nations Unies et les organisations
régionales.
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Concomitamment avec I’émergence de nouveaux acteurs, la pratique
des partenariats dans les opérations de maintien de la paix - c’est-a-
dire la coopération entre deux ou plusieurs organisations internatio-
nales ou régionales et parfois d’acteurs bilatéraux sur un méme théatre
d’opérations - devient de plus en plus courante. Des partenariats

sont actuellement mis en place dans un certain nombre de contextes
délicats, notamment au Mali, au Darfour, en RDC et en Somalie. Ces
approches sont appelées a devenir prépondérantes a 'avenir et le
triangle ONU-UA-UE en particulier a fait de grands progrés a cet
égard, bien que de nombreuses questions techniques et stratégiques
subsistent. Ainsi, 'accroissement des interactions et de la collaboration
devra aller de pair avec I'utilisation de mécanismes de coordination plus
efficaces. Dans ce cas également, les Nations Unies ont un réle décisif a
jouer.

La nécessité d’améliorer les mécanismes actuels de coordination et de
coopération s’appligue non seulement entre organisations mais aussi
au sein méme des organisations. Dans le cadre actuel de la coopération
au niveau stratégique sur les questions de maintien de la paix, il y a peu
d’espace - ou un espace insuffisant aux dires de certains - pour une
concertation sérieuse entre Etats membres. Les pays fournisseurs de
contingents militaires et d’effectifs de police, en particulier, pourraient
tirer parti d’'une amélioration du flux d’informations concernant la
gestion stratégique des opérations de maintien de la paix.

Des progreés significatifs ont également été enregistrés au cours de la
derniére décennie dans I’élaboration des politiques et des directives qui
constituent un aspect essentiel pour renforcer I'efficacité des opéra-
tions de maintien de la paix. Cependant, un examen des orientations
existantes aux niveaux stratégique, opérationnel et tactique dans les
trois domaines prioritaires - protection des civils, genre et criminalité
transnationale organisée - révéle des disparités dans les politiques et
doctrines internationales, régionales et nationales existantes. En aug-
mentant le recours a une multiplicité d’acteurs pour mener a bien les
opérations de paix, le systéme actuel de maintien de la paix demande
une meilleure harmonisation des concepts, principes et objectifs et
souligne la nécessité d’élaborer une approche doctrinale commune.

Depuis les premieres résolutions historiques du Conseil de sécurité,
1265 (1999) et 1296 (2000), les Nations Unies s’attachent activement a
élaborer et a diffuser des orientations, des directives et du matériel de
formation sur ce sujet. Au niveau des Nations Unies, la protection des
civils est percue comme une entreprise multidimensionnelle exigeant
des différents acteurs gu’ils menent simultanément différentes activités
et fournissent différentes contributions soulignant ainsi le besoin

de standardisation et d’étroite coopération sur le sujet. Alors que le
concept de protection est bien couvert au niveau stratégique des
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Nations Unies, les doctrines et directives des organisations régionales
et de la grande majorité des pays analysés pour la présente étude ne
couvrent ni spécifiguement ni suffisamment les concepts de protection
des civils. La plupart des manuels militaires nationaux, par exemple,
s’attachent a la protection des forces armées elles-mémes plutét qu’a
la maniére de protéger les civils dans un contexte d’intervention. D’une
maniére générale, il reste a institutionnaliser intégralement ce concept
au niveau des Nations Unies et a le doter d’orientations plus formalisées
et spécifiques aux composantes aux niveaux opérationnel et tactique.
Les structures régionales et nationales doivent s’intéresser davantage a
la protection des civils, adopter et adapter les indispensables directives
sur la protection de maniére a permettre une mise en ceuvre efficace
au niveau de la mission. Des directives plus spécifiues sont également
nécessaires en matiere d’appropriation et de responsabilité de I’Etat
héte, notamment dans les cas ou celui-ci ne veut ou ne peut pas assu-
mer ses responsabilités en matiere de protection des civils. absence
de directives adéquates sur ce qui doit étre fait et sur la maniére de
mettre en ceuvre le cadre de protection des civils pourrait aboutir

a I'inaction ou a une action inappropriée, avec le risque au final de
remettre en cause la légitimité des opérations de maintien de la paix.

Une étude portant sur un autre domaine prioritaire des Nations Unies,
’égalité hommes-femmes, a montré que les Nations Unies ont été

les premiéres a élaborer des directives de niveau stratégique sur le
genre en relation avec les opérations de maintien de la paix qui ont

été dans une trés large mesure adoptées par les instances concernées
internationales, régionales et par celles des Etats membres. Le Conseil
de sécurité des Nations Unies a insisté sur la nécessité de démarches
prenant en compte I’égalité entre les sexes dans la restauration de

la paix et de la stabilité et dans tous les aspects des opérations de
maintien de la paix. En conséguence, la plupart des pays et des
organisations ont élaboré des plans stratégiques conformes a I’'ap-
proche des Nations Unies et ont con¢cu des cadres dotés de structures
bureaucratiques et de personnes pour suivre, évaluer et gérer les
activités. Les questions d’égalité des sexes sont bien représentées dans
la documentation nationale et internationale et il existe également de
nombreux points communs dans les démarches et la terminologie.

Des divergences apparaissent néanmoins sur la maniere d’atteindre les
objectifs fixés dans les documents d’orientation de niveau stratégique,
aux niveaux opérationnel et tactique d’exécution. Pour I'essentiel, la
principale difficulté pour promouvoir une approche efficace soucieuse
de I'égalité des sexes tient a I'insuffisance d’intégration et de mise

en ceuvre des directives sur le genre déja adoptées et disponibles.
Ainsi, de nombreux pays n'ont pas encore intégré les politiques et les
guestions de genre dans les cadres opérationnels de leurs agences et
de leurs organisations et les manuels militaires ne fournissent que peu
d’orientations aux niveaux opérationnel et tactique. De fait, méme si
'approche des Nations Unies est forte au niveau stratégique, elle n’a
pas été complétement adoptée aux niveaux opérationnel et tactique, et
encore moins aux niveaux national et régional.
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Les Nations Unies et les pays contributeurs de troupes et de policiers
ainsi que les pays qui fournissent du personnel civil ne portant pas
d’uniforme devraient renforcer leur coopération et leur cohésion.

Il devrait donc étre prioritaire d’accroitre les efforts engagés pour
harmoniser et consolider 'efficacité de la coopération entre les Nations
Unies et les organisations régionales. Les nouveaux acteurs participant
aux opérations de maintien de la paix devraient faire respecter les
normes des Nations Unies.

Le Secrétariat des Nations Unies, en étroite coopération avec les Etats
membres, devrait améliorer les orientations et élaborer des directives
pour des mécanismes intégrés de commandement des forces armées
et des forces de police de la mission, qui garantissent une planification
et des communications efficaces, et appuyer un commandement et
un controéle clair dans les opérations conjointes a rythme soutenu. Ces
mécanismes devraient étre testés au niveau de la mission au moyen
d’exercices de gestion des crises, impliquant également une expertise
externe.

Les mécanismes de niveau stratégique au Siege des Nations Unies
devraient étre revus pour parvenir a un meilleur niveau de coopération
triangulaire entre le Conseil de sécurité, le Secrétariat et les pays
contributeurs de troupes et de policiers. Le Conseil de sécurité devrait
faire un meilleur usage de son Groupe de travail sur les opérations de
maintien de la paix afin d’offrir un groupe consultatif de haut niveau
hautement qualifié, notamment sur les questions de sécurité. Le
Conseil de sécurité doit disposer de fiches budgétaires élaborées par le
Secrétariat avant toute création d’une nouvelle opération de maintien
de la paix ou avant tout renouvellement ou renforcement de missions
existantes. Cela permettrait ainsi de mieux harmoniser les mandats et
les ressources nécessaires pour les mettre en ceuvre.

Le Conseil de sécurité et le Secrétariat devraient mieux informer les
Etats membres de l'orientation stratégique des missions et le Conseil
de sécurité a besoin d’aide pour assumer efficacement ses responsabi-
lités stratégiques et I'exécution de ses fonctions de planification et de
surveillance. Les Etats membres devraient de plus veiller a ce que leurs
représentants a New York soient parfaitement préparés a des échanges
de vues avec le Conseil de sécurité et le Secrétariat. Le Secrétariat

a besoin de capacités de gestion des crises et de mécanismes plus
robustes afin de créer une unité de commandement et d’objectif et
ainsi mieux appuyer au niveau stratégique les missions sur le terrain.

Le Secrétariat des Nations Unies, en étroite coopération avec les

Etats membres, devrait élaborer une doctrine exhaustive définissant
clairement la protection des civils afin de fournir une préparation et un
entrainement adéquats en appui aux opérations de maintien de la paix.
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En s’appuyant sur I'expertise du personnel de la mission, le Secrétariat
des Nations Unies devrait élaborer un manuel commun ou intégré sur
I’égalité des sexes a I'intention de toutes les composantes de la mission
(militaires, forces de police et civils) au niveau tactique, qui devrait

étre systématiguement utilisé a la fois dans les missions et par les pays
contributeurs de troupes lorsqu’ils se préparent a envoyer du personnel
dans les missions.

Le Secrétariat des Nations Unies, en étroite coopération avec les Etats
membres, devrait élaborer des directives stratégiques afin de clarifier
si et comment les opérations de maintien de la paix doivent prendre
en charge la lutte contre la criminalité transnationale organisée. Cela
devrait inclure une définition du crime organisé et de ses aspects
transnationaux.

Etablir une base de données sur I’évaluation et la
mesure de I’impact des opérations de maintien de la
paix

On reconnait de plus en plus la nécessité de mesurer et d’évaluer I'impact des
opérations de maintien de la paix.

Lévolution vers I'élaboration de politiques, de principes et de directives
pour les opérations multidimensionnelles d’aujourd’hui, avec, en
parallele, 'obligation de présenter le maintien de la paix comme un
outil efficace, a renforcé la nécessité de mieux évaluer 'impact des
opérations de maintien de la paix sur la région touchée par le conflit.
Si 'on attend de plus en plus des opérations de paix de faire la preuve
de leur efficacité et d’avoir un impact positif sur les pays ou elles sont
déployées - ainsi, le Conseil de sécurité des Nations Unies demande a
présent régulierement aux missions d’établir et d’'observer des étapes
vers la transition -, cette pratique est encore loin d’étre systématique
et il n’existe pas d’accord fondamental sur les conditions, méthodes et
protocoles pour mesurer 'impact de ces opérations. Il en résulte une
absence de corpus cohérent de connaissances susceptible d’exprimer
clairement, et avec des données suffisantes, I'impact des opérations
de paix. Ce n’est en effet que ces derniéres années que praticiens et
décideurs se sont mis a réfléchir sérieusement et concretement a la
maniére de mesurer 'efficacité et I'impact des opérations de paix.

Toute démarche d’analyse ou d’évaluation impose de résoudre un
certain nombre de questions essentielles. A la base, il importe de savoir
clairement pourquoi I’évaluation est entreprise. Lobjectif général de
I’évaluation est-il de déterminer si un projet, un programme ou bien une
mission, dans son ensemble, a atteint les objectifs visés (« responsabili-
sation ») ou alors de faire progresser les connaissances afin d’améliorer
les activités en cours ou a venir (« apprentissage ») ? S’il est vrai que les
évaluations doivent, pour étre profitables au maximum, viser a fournir
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un cadre a la fois d’apprentissage et de responsabilisation, des com-
promis sont inévitables s’agissant de ce qui peut étre - et sera - évalué.
Ensuite, il faut savoir clairement a I'intention de qui I’évaluation est
menée. Si les besoins des parties prenantes sont, en théorie, complé-
mentaires, tel n’est pas toujours le cas en pratique. Avoir recours a une
évaluation indépendante est un moyen d’individualiser I’évaluation par
rapport aux multiples attentes et programmes de travail des parties
prenantes et peut permettre des appréciations plus rigoureuses de
nature a générer des informations qui contribueront a I'acquisition de
connaissances.

Déterminer ce qu’il faut mesurer est souvent compliqué. |l importe
pour ce faire de définir ce sur quoi va porter I’évaluation : les activités,
projets ou programmes spécifiques de la mission, ou la mission dans
son ensemble ? Par rapport a quoi I'impact doit-il étre mesuré ? La
réussite d’un projet individuel, par exemple, a-t-elle une incidence réelle
sur les objectifs globaux de la mission, et y a-t-il des conséquences non
intentionnelles ? Etant donné la multiplicité des programmes de travail
des parties prenantes, il est préférable de régler ces questions dés la
phase initiale de I’évaluation voire avant, au stade de la planification

de la mission. Les missions sont si complexes et leurs composantes si
profondément interdépendantes qu’il est difficile de déterminer ce qu’il
faut mesurer. Toutefois des méthodes, combinant souvent plusieurs
outils, sont en cours d’élaboration, d’adaptation et de mise au point,
pour permettre de prendre en compte toutes les composantes dans
I’évaluation.

Autre aspect important : le niveau auquel I’évaluation est pratiquée
précisément, celui des produits, celui des résultats ou celui des
impacts. Si les produits sont, de loin, les plus faciles a mesurer puisqu’ils
refletent essentiellement les résultats d’une activité d’« apport », et sont
aisément quantifiables, ils ne fournissent pas toujours des informations
exploitables sur des questions plus pointues, telles que I'efficacité,
I'impact et la qualité de 'opération de paix, permettant au mieux une
estimation rudimentaire de la valeur ou de la part des objectifs. Les
résultats sont ce qui définit 'objet méme de I'intervention, mais ils

sont difficiles a mesurer, si ce n’est de maniére subjective. La mesure

de I'impact, qui rapporte une forme de changement ou de progrés a

un véritable réaménagement, est extrémement délicate et souvent
considérée par les parties prenantes comme trop problématique voire
insaisissable. On estime néanmoins que I’évaluation de I'impact peut,

et devrait étre effectuée tout au long de I’'exécution du programme, et
gu’elle doit s’inscrire dans le projet d’opération de maintien de la paix.

On dispose de nombreux outils et méthodes - dont certains sont
encore en évolution - pour mesurer et évaluer I'impact des opérations
de paix. La méthodologie retenue dépend, pour I'essentiel, des ques-
tions qui se posent, lesquelles sont elles-mémes fonction de I'objectif
de la mesure ou de I’évaluation. Dans ce contexte il importe aussi

de tenir compte des arbitrages entre « attribution » et «contribution
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». Si '« attribution » - qui établit un lien direct de cause a effet, en
I'espéce, entre I'intervention et son impact - a été jusqu’ici la référence
en matiére de mesure et d’évaluation de I'impact, on s’accorde de

plus en plus a reconnaitre qu’il est difficile d’envisager isolément les
effets d’une mission particuliere dans ces situations complexes. La
tendance actuelle est, semble-t-il, de mettre 'accent sur le caractere de
contribution des opérations de paix, en insistant sur les « contributions
» d’une action ou d’une série d’actions a un résultat visé. A cet effet, la
bonne pratique consiste de plus en plus souvent a associer plusieurs
méthodes, plutdt gu’a n’en utiliser gu’une seule, conférant ainsi une plus
grande fiabilité aux conclusions.

Etant donné la nature intrinséquement politiue des opérations de paix,
le processus d’évaluation de leur efficacité ou de leur impact est géné-
ralement teinté de considérations politiques et reste épineux. En réalité,
I’évaluation et la mesure de 'impact des opérations de paix ont des
implications politiques pour la mission, les donateurs, le pays hoéte et les
pays contributeurs. Ces acteurs clés ont normalement des exigences,
des besoins et des attentes différents pour ce qui est de I’évaluation
des opérations menées sous I’égide des Nations Unies. En outre, dans
le cadre de missions intégrées, les diverses composantes de I'opération
ont des identités institutionnelles distinctes, et c’est la réputation et
parfois le financement de chacune qui est en jeu. Ces éléments ne
sauraient étre ignorés lors d’une évaluation. La difficulté consiste dés
lors a mettre au point un ensemble d’outils et de méthodes de large
applicabilité qui permettent de tirer des enseignements de nature a
renforcer les bonnes pratiques lors des opérations de maintien de la
paix actuelles et a venir.

Les mandats du Conseil de sécurité devraient demander aux missions
d’inclure systématiguement un contrdle pertinent et une planification
de I’évaluation afin de mieux établir si les missions atteignent les objec-
tifs fixés.

L’ONU devrait améliorer la culture de planification au niveau du Siége
et des missions en mettant au point et en utilisant des outils et des
systémes de planification a I’échelle de ’ONU et en formant et entrai-
nant a leur usage du personnel sélectionné pour tous les aspects du
maintien de la paix.

L'ONU devrait, en étroite collaboration avec les Etats membres, envisa-
ger d’élargir le rble et les fonctions du nouveau « Bureau du partenariat
stratégique pour le maintien de la paix », qui, d’'un contréle purement
militaire et de police, passeraient a un controle, a I’échelle de la mission,
de I'encadrement, de la responsabilisation et de la formation a la
gestion de crise, afin d’assurer une mise en ceuvre plus rigoureuse, plus
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cohérente et plus responsable des politiques du DOMP et du DAM et
des orientations au niveau des missions. Autre option : 'ONU pourrait
songer a permettre aux enquétes annuelles sur les missions effectuées
par le Bureau des Opérations du DOMP d’inclure une évaluation du
travail de I’équipe de direction a cet égard.

L’ONU et les Etats membres devraient s’employer davantage a recher-
cher des spécialistes en matiére d’évaluation et de mesure de I'impact
dont les compétences et I'expertise technigues puissent appuyer le
travail de planification et promouvoir la coordination entre les parties
prenantes. Il ne s’agit pas de mettre I'accent sur la surveillance, ou la
critique, mais plutot de mieux appréhender I'impact d’une opération de
maintien de la paix des Nations Unies dans sa globalité.

Un ttemps suffisant, un soutien financier et une volonté politique :
telles sont les composantes essentielles du processus d’évaluation et
de mesure de I'impact. Les hauts responsables des missions devraient
piloter ce processus deés la phase initiale d’une mission.

Lorsqu’une évaluation a pour but d’apprécier les résultats et I'impact
d’'une mission dans son ensemble, plutdt gu’au niveau de ses compo-
santes (militaires, de police ou civiles), on pourrait envisager de confier
ce travail a des évaluateurs indépendants, ce qui réduirait le risque de
politisation du processus.

Les organisations internationales et les pays donateurs doivent
s’attacher a constituer des équipes d’évaluation mixtes composées
d’évaluateurs indépendants et de parties prenantes ayant intérét a atté-
nuer les risques et les effets de programmes d’évaluation politisés, et a
renforcer les objectifs complémentaires des protocoles d’évaluation.

Les organisations internationales doivent mettre en place ou étudier
des mécanismes qui incitent les donateurs et autres parties prenantes
extérieures a la mission a se rassembler pour établir des ressources
financiéres communes afin de mieux rationnaliser le financement et
d’atteindre des objectifs communs.
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BBepeHne

C uenbio npeofonieHNA BblI30BOB, BO3HUKAIOLNX B COBPEMEHHOWN NOANTU-
yeckoln cpepe 1 B chepe 6€30MaCHOCTH, a TaKKe ANA afganTaunm K HOBOM
onepaTMBHOWN 06CTaHOBKE, MMPOTBOPYECKME OnepaLy NepexnBsatoT pAag,
cepbe3HbIX M3MeHeHM. 3a nocnegHne HeCKOIbKO NeT npounsoLuen pag
3HaYNTENbHbIX COOLITU B MUPOTBOPYECTBE, OCYLLECTBIAEMOM NOA SrNL0N
OOH, kak, Hanpumep, nosasneHne «CUNoBbIX bpurag No BMeLLaTenbCTBY» B
pgonosnHeHue K Muccum OOH no ctabunmsaunm B IPK (MOOHCAPK). 2Tn 1
ApYyrve HefaBHMe COObITUA B MUPOTBOPUYECKOW NPAKTMKE NOAHANN BaXKHble
NoNMTUYECKNE U fOKTPUHaJbHble MPobnembl, CBA3aHHbIe C NOCeACTBUAMU
pacTyLen ycTonuynBoCTM MUPOTBOPYECKNX Onepauuni B onpeaeneHHbIX
YCNOBMAX, @ Tak»Ke NOCTaBMAN MO BOMPOC LMPOKO PacnpoOCTPaHEHHbIe
NPUHUUNBI MUPOTBOpYecTBa. B KoHTekcTe OOH Morno 6bITb OCMOPEHO TO,
UTO OOKTPVHa cnegyeTt onepaTuBHom geatenbHocTn. Onpegenas HoBble
YCNOBMA ANA MUPOTBOPUYECKNX OMEepaLni, U BbIABNAA BO3MOKHbIE NPO-
6nembl, HaCTOAWMI JOKNAA NpecnieayeT Lefib NpeanoXnTb MexxayHaposa-
HOMY COO6LLECTBY BO3MOXHOCTM 1A NydLlell NOArOTOBKY, pearnpoBaHua
N NPOTUBOAENCTBUSA, UTOObI penTenbHO U 3GdEeKTMBHO OTPaXKkaTb BbI30OBbI,
BO3HMKAIOLWME B COBPEMEHHbIX U OyAyLLMX MUPOTBOPUYECKMX OnepaLusix.

AHanns BANAHUA HOBbIX Yrpo3 Ha MUPOTBOpPYECKNe
onepauyumn n nx 3¢pPeKTNBHOE OTparKeHue.

Mpupopa coBpemeHHOro KOHGNMKTa NpeTepnena CTo/b 3HaYUUTeNbHble
N3MEHEeHMS, UTO CBA3b MeXXAY BOOPY>KEHHbIM KOHGIMKTOM, OpraHM3oBaHHOM
NPecTYNHOCTbIO 1, B HEKOTOPOI CTEMEHN, TEPPOPM3MOM, BCTPEUaeTCA BCe valle.
MuipoTBOpUYeCKMM onepauusaM NpUXoANTCA 6bICTPO aAanTUPOBaTbCA K HOBbIM
rno6asbHbIM NOANTUNYECKNM YC/IOBUAM 1 peanusam B cpepe 6e3onacHocTu. OfgHaKo
MHOroe 13 TOro, YTo NPEeACTOUT Y3HaTb O TOM, KaK Jiyyllie MMPOTBOpYECKMne
onepauun AOJKHbI I MOTyT OTparkaTb HOBble Yrpo3bl, No Npupofe cBoeil HoOCUT
TPaHCHaLVMOHaNbHbIN XapaKTep.

BakHaa yacTb BbI3OBOB, BCTAOLWYX Nepes COBPEMEHHbIMU MUPOTBOPUE-
CKMMU onepauramin, KacaeTca BO3HMKAIOLWMX Yrpo3, KOTopble NpeacTaB-
NAT CO60I OCHOBHbIE XapAKTEPUCTMKM HOBOTO NMOJIMTUYECKOTO KOHTEKCTA
1 cdepbl 6e3onacHoCTU. Takue yrpo3sbl: MeXXAyHapofHasa OpraHM30BaHHas
NPecTyNHOCTb, MOCNeACTBUA N3MEHEHVA KNMaTa U HeCTabuIbHOCTb
roCyAaapcTB, HOCAT TPaHCHaLUMOHaNbHbIN XapaKTep v TpebytoT 6onee
KOHKpPEeTHOro noaxona. B To Bpems Kak CyLecTBYIOT pa3Hble TOUKU 3peHuns
0 TOM, SIOJIXKHbI JI MMPOTBOPYECKINE Onepaunn 1, eCNiv JOMXKHbI, TO KaK,
CNPaBAATLCA C yrpo3amu, BO3HMKAOLWMMUN HENOCPEACTBEHHO BO BPeEMS
MWUCCUW, OYEBUAHO, YTO OHN MMEIOT AANIEKO NAYLLNE NOCNEACTBUA N PE3YSib-
TaTbl HA BCEX YPOBHAX NPaKTUKN MUPOTBOPYECKUX Onepauui.

75



OfHOW U3 TaKUX OCHOBHbIX BO3HMKAOLWUX YFPO3 ABNAETCA MEXAYHapoaHan
OpraHn3oBaHHaA nNpecTynHocTb. HebnaronpumaTHoe BAvaHWe Ha 3 deKTmB-
HOCTb MMPOTBOPYECKUX ONepPaLii CO CTOPOHbI MEXAYHapPOAHOW opra-
HMU30BaHHOM NpecTtynHocTu, Kotopor OOH gaeT wnpokoe onpeaenexHue,
4yTO6bl OXBaTUTb OYKBaSIbHO BCHO KPMMUHANbHYIO AEATENBHOCTD C LIeSbio
HaXMBbl, N KOTOPAA MMeeT MeXXAYHapoAHble NOCNeACcTBMA, OblSI0O OTMEYEHO
B TaKMX MecTax, Kak lanTtun n Manu, rge TpeboBanocb BMeLLaTeNbCTBO, a
TaKXKe B pAge APYrux Ciyyasx, YNC10 KOTOPbIX yBeMYMBAETCA.

MwupoTBopueckue onepaunm 06bIYHO He 061aAAIT ABHBIMM NMOJIHOMOYN-
AMU 1N JOCTAaTOYHbIMW CPeCTBaMU AN OTPAXKEHNA Yrpo3, NCXOAALMX OT
OpraHn30BaHHOW NPecTynHOCTU. TeM He MeHee, CO BpeMeHeM pAfd MUCCUI
CTan BK/oYaTb MPOrpaMmbl MO OTPAKEHUIO fAaHHbIX YIPO3 B OCYyLLEeCT-
BNIEHME CBOEro MaHgara. B Lienom, 31o ABMNOCb CKOpee NOCTENEHHON U
BbIHYX[I,EHHOMN, a He CcneumanbHO NPeayCMOTPEHHOM MEPOI UM YaCTbio
OTAENbHOW CTPATerMm Ha HayasibHOM 3Tane Muccun. Hanpumep, B Lienax
MupoTBopUecknx onepaumnnn OOH B 3anagHon Appuke mexayHapogHas
OpraHn3oBaHHaA NPeCcTYNHOCTb MPU3HAETCA OLHMM U3 KNIOYEBbIX ABMXKY-
LMX acneKToB KOHGNMKTA, a TakKe Yrpo30i pernoHasnbHOM cTabunbHOCTH
n 6e3onacHocTu. B 2009 rogy B 0TBET Ha AaHHyto yrpo3y OOH 3anyctuna
NHuumnaTtney no 6opbbe ¢ npecTynHocTbIo B 3anagHon Appuke, KoTopas
npegcTaBnfeT co6o CKOOPAMHMPOBaHHbIE M HOBAaTOPCKME YCUITNA MeXIY-
HapOAHbIX OpraHM3aLmii 1 NPaBUTENbCTB 3anagHoaPpPUKaAHCKNX CTpaH no
60pbbe c opraHM30BaHHOW NPECTYNHOCTbIO.

HecmoTpsa Ha poCT NpM3HaHWA Yrpo3bl, KOTOPYIO MeXAyHapoaHas
OpraHn3oBaHHaA NPeCcTYNHOCTb NpeacTaBaAeT Ana MUPOTBOPYECKNX
onepauui no BMellaTesbCTBY, ee XapakTep 1 MacliTab, a Takxe To, KakuMm
obpa3om criegyeT ynyuwnTb AeATENIbHOCTb MPOTBOPUYECKMX onepaLuii no
OTpakeHWo AaHHOM yrpo3bl, clabo usyyeHol. HegoctatouHoe obcyxaeHme
N aHann3 BAUAHUA MeXAYHapOAHOWN NPeCcTyNHOWN AeATeNIbHOCTY Ha
MUPOTBOPYECTBO CAEPKUBAET Pa3paboTKy AOCTAaTOUHbIX KOHLENTYaNbHbIX
N [OKTPUHaNbHbIX NOAXOAO0B, @ paboTa No ynpaBneHuio MeXxayHapoaHON
OpraHM30BaHHOW NPECTYMNHOCTbIO B KOHTEKCTE MUPOTBOPYECKON Aen-
Te/IbHOCTU C/1abo opraHM3oBaHa C TOUYKN 3PeHUA NOANTUKK, MPUHLMNNOB

N pyKoBoAALWMX YKa3zaHuin. B cBolo ouepefb, HexBaTKa QOKTPUHANbHON
6a3bl, CBA3bIBAOLLEN MEXAYHAPOAHYIO OPraHN30BaHHYI0 NPECTYNHOCTb C
MUPOTBOPYECKNMM OnepaumamMn, NPUBOANT K OTCYTCTBUIO PYKOBOAALLNX
yKa3aHu1I B OTHOLLEHWY YNpaBieHUA AaHHbIMM Npobnemamu Ha onepa-
TMBHOM MNIN TaKTUYECKOM YPOBHAX. Hanpumep, OTCYTCTBYIOT KOHKPETHble
KpUTEpUM OLEHKN O6CTOATENBCTB, MPU KOTOPbIX NPECTYMNIeHNe MOXKeT
ObITb MPU3HAHO MEXAYHAPOAHBIM, @ TaKXKe HET KPUTEPUEB OLIEHKU TOTO,
BAVAET NIV NPECTYMNHas AeATENbHOCTb Ha PaboTy MUCCUK, U €CNIN 3TO TaK, TO
B KaKOW CTeMNeHMn.

dddekTrBHanA 6opbba C MeXAYHAPOLLHON OpraHN30BaHHOW NpecTyn-

HOCTblO NOTpebyeT MPMNOKEHNA MACChl YCUNNIA, HAUYMHAA C YNyYLleHns
npouenyp OLEeHKM 1 NIaHMPOBAHWA, U 3aKaHUMBaA LUMPOKUM Ccornacuem
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Mo NPYMEHEHWNIO NYULINX CTPATErMYECKMX U TAaKTUYEeCKUX Mep. B 3Tom
OTHOLLEHWM KpalHe Ba)KHbIM MPefACTaBAAeTCA yYacTMe MeCTHbIX BlacTein
N OTBETCTBEHHOCTb MPUHMMAIOLLEro rocyaapcTBa 3a ycunusa no 6opbbe
C MeXXAYyHapOAHOWN OpraHM30BaHHONW NPECTYNHOCTbO. [NpogonxaeTtcs
obcToAaTenbHoe obcyxXaeHne 3pGEKTUBHBIX N 3aKOHHbBIX MOIUTUYECKUX
Mep pearvpoBaHuA, HO, B TO BpeMs Kak oTaenbHble yupexgeHna OOH

1 HaUMOHasbHbIe OPraHbl 3aHMMAKOTCA U3YyYEHNEM acMEKTOB AaHHOM
npob6nemaTnku, pabota Hag BHeAPEHNEM NOAXOAO0B K AaHHOW npobneme
B A€ATENbHOCTb MUCCUM CUSTAMU BOEHHbIX U MOANLUN He BefeTcs. ITo
NPOUCXOAUT AaXKe HECMOTPSA Ha TO, YTO MPUMEHEHNE KOMMIEKCHOTO
noaxopa NPU3HaeTCA BaXKHENLWNM B iefie peLleHna AaHHoM npobnembl.

MpPUHATNE HOBBIX MHCTPYMEHTOB U TEXHOMOMMI Tak»e byfeT umeTb peLua-
loLlee 3HaUYeHne ANA MUPOTBOPYECKUX OnepaLnii B OTHOLWEHUN 3ddek-
TUBHOW 60pbObI C JAHHOW 1 APYTMX BO3HUKaOWMMK yrpozamu. Coop v
aHanu3 noctynatowen nHbopmaLnmn Ha MeXKAyHapPOAHOM, PEFMOHANBHOM 1
MECTHOM YPOBHAX ABNAETCA CyLEeCTBEHHbIM aCNEeKTOM B LIeNAX ynyuyLleHnA
NHPOPMMPOBAHHOCTI O MUPOTBOPUYECKMX OMNEepPaLMAX 1 MOHUMAHWA NPOUC-
XOAAWMNX Ha MeCTax COObITUAX, a TaKXKe AN pa3paboTKM COOTBETCTBYIOLNX
mMep pearvpoBaHua. Hanprmep, ncnonb3oBaHue LGPOBbIX MHCTPYMEHTOB
ANA OTCNEXUBAHMA U MOHUTOPUHTA BO3AENCTBUA KPU3KCHBIX CUTYaLuit

B peasibHOM BpeMeHW ABNAeT co60l COBEPLUEHHbIV MeTof, MPY KOTOPOM
MUPOTBOPYECKME onepaLy JOCTUTHYT nyylien nHbopMnpoBaHHOCTM 06
06CTaHOBKe, B KOTOPOW AeNCTBYET MUCCHA.

COBMECTHO C HayYHbIM COOOLLECTBOM M C Y4E€TOM UCCNeA0BaHMIA, Npeao-
CTaBNIAEMbIX COTPYAHMKamn muccun, CekpeTtapuraty OOH Heobxoanmo
NMOCTOAHHO paboTaTb Haf BblABIEHEM BO3HMKAIOLMX YTPO3 1 OLEHKOW

NX BANAHUA HAa MUPOTBOPYECKME ONnepaLm Ha CUCTEMATUYECKON OCHOBE.
Crpaterum Heobxoanmo pa3pabaTtbiBaTb AN1A OTPAKEHUS BbIABNAEMbIX
Yrpo3 1 perynapHO OCyLeCcTBAATb MX 0630p 1 NEPECMOTP MO Mepe Heobxo-
AVIMOCTMW.

COBMECTHO C Hay4YHbIM COODOLLECTBOM M C YY4ETOM UCCIef0BaHN,
npenocTaBiaemMblX COTPYAHNUKAMN MUCCUN, B TECHOM B3aMOAeNCTBUM

c rocypapctBamu-uneHamm Cekpetapuaty OOH Heobxoammo co3aatb
nyywiee NOHMMaHNe POSv N BAUAHMWA COLMANbHbIX CETEN, UHbIX HOBbIX
MeAUNHbIX CpeacTs 1 6onbworo obbema nHGopmaLnmn Ha onepauun BO
BpemsA KOHONMKTOB 1 Ha MUPOTBOPYECKE MUCCUN, @ TaKKe BbICTYNaTb B
KauyecTBe OpraHa, NPOrHo3npyrLero CoOCToAHNE M1pa N KOHOANKTA.

CoBmecTHO ¢ rocyaapctBamu-yneHamv OOH gonkHo BbipaboTaTtb cucrte-
MaTUYeCKUn noaxond K pa3BuUTMio NOJINTUKKU, MPUHLNMOB N PyKOBOOALLNX
yKa3aHUN, Hanagntb 06yyeHne No OTpaXKeHMO TPaHCHALMOHaNbHbIX YTPo3,
a Tak»Ke pa3BrBaTb pPervoHasibHble NoAX0Abl B OTHOLIEHWNN 3aTPOHY ThIX
pernoHos.
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CekpeTtapunat OOH cOBMeCTHO ¢ rocyfapcTBamMu-uneHamu JONKeH pa3pa-
60TaTb WMPOKOE COrnalleHne no BONPOCY OTPAXKEHUSA YrPO3, MCXOAALLMNX
OT OpraHN30BaHHON NPECTYNHOCTU, B YA3BUMbIX U MOCTKOHGNIMKTHbBIX
cutyaumax. Kpome Toro, no HEO6XOAUMOCTYM HY>KHO BbIAIBNSATb Y BHEAPATD
B MUPOTBOPUYECKME OMEPALMN COOTBETCTBYIOLLME 3HAHNA U CTPYKTYpbI,
KoTopble TpebyloTca AN pelweHns NpobaemMbl C OpraH1M3oBaHHON NpecTyn-
HOCTbIO.

OcHalweHne MNpoOTBOPUHECKNX onepauuin gna nyywen
aganTtauum K pasBMuBaloLWNMCA onepaTUBHbIM YCJIOBUAM

YT06bI HEe OTCTaBaThb OT MEHAKOLLErocs onepaTuBHOIrO KOHTEKCTa, BaXKHbIM acnek-
TOM NpepjcTaBAsAeTCA MoAepHM3aLMa MeTO0B, B paMKaX KOTOPbIX feiICTBYIOT
MMUPOTBOpPYUECKME onepaLnm, OCyLLeCcTBAAA CBOIO MUCCMIO, @ TaKXKe NOHMMaHune
cnoco60B BHePEHUA COBPEMEHHbIX TexHosoruii. logo6HoO 3ToMy, CTPYKTYpbl

1 MeXaHU3Mbl KOMaHZ0BaHMA N KOHTPONA AOMKHbI 6bITb OAHOBPEMEHHO
CKOPPEeKTUPOBaHbl 1 paclUMpPEHbl B OTHOLLEHMI YYalLaloLWnXCcs 1 He Tpebylowmx
oTnaraTenbCTB CUTyaUu, Fae UAYT COBPEMEHHbIE MMPOTBOPYECKME onepayuu.

B 2013 rogy Pabouas pynna CoseTa besonacHoct OOH no mnpoTtsop-
YyecKMMm ornepauunsam BbiABNHYA peKOMEHAALMI0 MO BHEeAPEHMIO HOBbIX
WHCTPYMEHTOB U TEXHOJIOTMIA B MMPOTBOPYECKME OnepaLnmn B KauecTse
CpeacTBa pearMpoBaHMA Ha BO3HMKawwWwme yrpo3sbl. [lpumeHeHne
COBPEMEHHbBIX TEXHONOTIA B MUPOTBOPUYECKMX ONepaLnax HarnpaBieHo
Ha MOHUMaHMe U BAUAHNE CUTYALNIA, B KOTOPbIX AENCTBYIOT COBPEMEHHbIE
MmUccUK, C MoMoLLblo ABYX 6a30Bbix cnoco6oB. MNepBbii cnocob cocTonT B
3aBOEBaHUU JOBepUA 1 NOAAEPXKKN Yepe3 B3aUMOZENCTBME C HaceNeHnem
NpUHUMatoLel cTpaHbl. Bropoin cnocob 3aknioyaeTca B ynyuylleHnm
0CBEOMJIEHHOCTM O CUTYaL MK NocpeacTBomM cbopa, aHanmsa 1 pacnpo-
CTpaHeHNA NHPOpPMaLMK cpean NepcoHana MMCCUN.

B TO BpemMsA Kak TpaguLMOHHbIe MHCTPYMEHTbI B3aMOLENCTBUA COXPaAHAIOT
CBO€ 3HaYeHMe, HOBbIE U COLMaNbHbIe CETM MOTYT pacluMpUTb Kak cdepy
0XBaTa, Tak U NOBbICUTb 3PPEKTMBHOCTb YCUIINA NO B3aUMOZENCTBUIO
MUPOTBOpPYUECKMX onepaLluit. [pu NnpaBUIbHOM UCNOMIb30BaHWM AaHHble
WNHCTPYMEHTbI MO3BOMIAIOT MUCCUAM UCMOJIb30BaTh Honee cTpaTernyeckmi
Nnoaxof K KOMMYHUKaL MK, a TakXe YBeNUYNTb CNOCOOHOCTb MUCCUIA NyyLle
pearnpoBaTtb Ha pa3BopayrBatoLmeca cobbiTuA. HoBble 1 coumnanbHble
CeTU NpegnaralT ABYCTOPOHHUIN AMANOT, KOTOPLIN He TONIbKO ABAAETCA
NCTOYHUKOM MHOPMaLUK AnA 06LWEeCTBEHHOCTH, HO TaKXe MOXeT
obecneunTb noaaepxky mmccmm. Muccum OOH, AdpprikaHckoro Cotosa r
EBponeiickoro Coto3a fenaloT nepsble Wwarn B Mrpe LndpoBbix, coumanb-
HbIX 1 APYTUX CPefCcTB MaccoBon nHdopmauuu.

Uto KacaeTcs cbopa 1 aHanusa nHGopmaLmnm, Co CTOPOHbI MeXAYHaposa-
HOro CoobLEeCTBa MPONCXOAUT GoJee LWIMPOKOE NPU3HAHKE NCMOJb30-
BaHWA pa3finyHbIX GOpPM HabMIOAEHNA, KOTOPbIE MOTYT Pe3KO YBEIMUUTD
OXBaT MMPOTBOPYECKMX onepaunin. B pesynbrate storo B 2013 rogy B
pamkax MOOHC/[PK 6b1510 cornacoBaHo UCMoOfib30BaHMe 6eCnnIoTHbIX
netatenbHblx annapatoBs (bJ1A), a 18 noHa 2014 roga OOH nponHdpopmnpo-
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Basia 0 HamepeHun pa3mecTutb BJ1IA B Manu. B 6ygyuiem mupoTBopueckue
ornepauun MoryT Tak»Ke NCMOoNb30BaTb MHCTPYMEHTbI Kpay4CcopCMHra ans
c6opa UHPOPMALIY U YyULIEHNA MOHMMAHWA KOHTEKCTA, B KOTOPOM OHM
pencTeytoT. [porpecc B coope nHbopmaLmm co3gaet Ans MUPOTBOPYECKNX
onepauui onpegeneHHble Npobnembl 1 OCTaBAAET OTKPbITbIM BOMPOC,
CBA3aHHbIN C NPaBWUbHbIM NCMOJSIb30BAaHUEM U pacnopaXeHnem AaHHOM
nHpopmavmen. O4eHb Ba’KkHO MOHMMATb, YTO TEXHONOTNYECKNE NHCTPY-
MEHTbI He ABNAIOTCA NaHaLleen B OTHOLIEHWM YTPOo3, KOTOPble BO3HUKAKT
nepen MUPOTBOPYECKUMN Onepaumamu, h OHN HE MOTYT 3aMeHUTb Yeso-
Beyeckoro npucytcTena. OgHaKko, eciivm 3TOT MHCTPYMEHT paccMaTpusaTb
KaK JOMOTHUTeNIbHOE CPefCTBO, KOTOPOE MOKET ObiTb JOMKHbIM 06pa3om
NCNoNb30BaHO NpY Noaxofe, OPUeHTUPOBaHHOM Ha Gnarononyune
MECTHOrO HaceneHns, COBPEMEHHbIE TEXHONTOMMM CNOCOBHBI NOMOYb
NMOHMMaHNI0 06CTAaHOBKM U MOBANATb HA YCIIOBMA MUCCUN.

CnoXHOCTb COBPEMEHHbIX 1 MHOTOMEPHbIX MMPOTBOPYECKNX OMnepaL i,
KoTopas 3ak/toyaeTca B 06beANHEHUN BOEHHbIX, MONULEACKNX U FPaX-
JaHCKNX 3N1eMEHTOB ANA JOCTUXKEHUA WNPOKOro Kpyra 3afiay B KOMMeKce,
npenbABNAET BbICOKNE TPeboBaHMA K HAIMUMIO YETKUX U MPOYHbIX OCHOB
NMONHOMOYMIA, KOMaHAOBAHWUA 1 KOHTPONA ANA OCYLLUECTBIEHNA PYKO-
BOACTBA W YNpaBieHNA AeATENbHOCTbIO Ha BCEX YPOBHAX AeATENIbHOCTM
MUCCUN. DTO OCOOEHHO BaXKHO, yUnTbiBaA HebnaronpuATHbIE YC/IOBUSA, B
KOTOpPbIX 3a4acTyl0 AENCTBYIOT COBPEMEHHbIE MUPOTBOPYECKNE MUCCUMN.
OdPeKTMBHbIE OCHOBBI ABNAIOTCA OYEHb BaXKHbIM 3/1EMEHTOM AJ1A ycheL-
HOrO MAaHNMPOBAHUA U OCYLLECTBIEHNA MUPOTBOPYECKON onepaLn, paBHO
KaK 1 ANnA COXpaHeHna oBepua MeXAay rocyaapcTBaMm-yaeHamu.

B 2008 rogy Cekpetapuat OOH BbinycTn BCeOOGBEMAOLWNIA NOIUTUYECKITA
JOKYMEHT, HanpaBfieHHbIN Ha NepeHeceHnsa JOKTPUHbBI MOTHOMOUNIA,
KOMaHOOBaHUA U KOHTPONSA U3 WTA0-KBAPTUPbI B MECTa NPOBeAeHUA
onepauuii. Ewe go onybnukosaHus fokymeHTta B 2008 rogy Bonpochl
NOTHOMOUYNI, KOMAaHAOBAHWA U KOHTPOA MCNOMb30BaNNCh B AUPEKTUBAX
B OTHOLUEHWNN KaXA0MN KOHKPETHOW Mruccuu. lMonutnyecknin gokymeHT 2008
roga ctaa NPUMeEHATbCA B OTHOLLEHMM BCEX MUPOTBOPYECKUX onepaymnii
OOH, n ero uenbto cTano NPOACHEHME 1 PYKOBOACTBO MO BOMNpOCam
NMOTHOMOYNIA, KOMaHAOBAHWA U KOHTPOJA, 0COOEHHO 3TO KOCHYNIOCh
MHOTOMJIAHOBbIX MMPOTBOPYECKUX Onepauuin. HecmoTpA Ha pAag orpaHunye-
HWI, fAHHAA NONUTMKA NPOAOIIKAET AENCTBOBATb U ABMAETCA HACTOALMM
pamoyHbiM gokymeHToM OOH B OTHOLIEHMN MOTHOMOYMIA, KOMaHAOBaHUA
n KoHTponsa. B 2011 rogy Otaen OOH no Bonpocam NoNTUKK, OLLEHKN U
yuyebHOW NoAroToBKM NPOBEN BHYTPEHHUIN aHaNn3 U BbIABUM, UTO B TO
BpeMms KaK CyLLeCTBYIOLWNI PAaMOYHbIN MEXaHN3M ABAAETCA Hagnexxallnm,
3P PEKTUBHBIM 1 TMOKMM, OH MOT Obl TOJIbKO BbIUFPaTb OT AOMO/HUTETbHOMN
YeTKOCTU U LiefleHanpaBAeHHOro NpuMeHeHnA. AHanu3 BbiABUA pAL
npo6nem, CBA3aHHbIX CO CTPYKTYPOW PaMOYHOrO AOKYMEHTA, 1 NPeanoXn
pa3nunyHble pekomeHJauum no nx ycrpaHeHuo. OgHako cnegyeT OTMETUTD,
UTO PaMOUYHbIV JOKYMEHT HyXAaeTcA B 06HOBNEHWY, A TaKXKe TO, UTO,
HaumHasdA ¢ 2011 rofa, HOBOW MONMTUYECKOWN ANPEKTUBDI Pa3paboTaHO He
Obino.
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Mpo6nemsbl, cBA3aHHbIE C MOIHOMOUYMAMM, KOMAaHAOBAHNEM 1 KOHTPONEM,
6bInK BbIAABJIEHBI Ha BCEX YPOBHAX onepauuii. Ha ctpatermyeckom yposHe
KOMaHAOBaHMNA MUPOTBOPYECKMMM OMNepaLMaMM N Ha YPOBHE LWITab-KBap-
Tpbl OOH ecTb onaceHus, YTO COYETaHNE MHOTOUYMCIIEHHbIX TPE6OBaHUI
N HEMHOTFOUYNCJIEHHOrO NePCOHaNna He OKa3biBaeT HONbLLO NOAAEPIKKN
MMPOTBOPYECKMM onepaumam. MexaHU3Mbl, KOTOpble CyLecTBYIOT Ha
CcTpaTternyeckom ypoBHe — O6berHeHHble onepaTrBHble rpynnbl, LieHTp
OOH no onepauuaAmM U KPU3NCHbIM CUTYaUMAM — HEOCTaTOYHO OCHAaLLEHbI
LNA YNpaBieHUA KPU3MCHbIMY CUTYaUUAMU U OHU SIBNIAIOTCA OCOBEHHO
YA3BMMbIMW B CUTYaLMAX MHOTOUMCIIEHHbIX KPU3MCOB. [leNCTBUTENbHO,

C y4YeTOM OrpaHnyeHHbIX BO3MOXXHOCTEN WTab-KBapTupbl, GYHKUUN Kpn-
3MCHOrO YNpaBieHnA 4acTo AenernpyoT MMCCUAM, KOTOPbIe 3a4acTyio He
NMEIOT JOCTAaTOYHOrO OMbITHOrO PYKOBOACTBA KPUIUCHBIMY CUTYaLMAMU Ha
MecTax.

YHUKanbHaa CTPYKTypa KOMaHAOBaHMA, yCTaHOBNEHHAA Mexay LTab-KBap-
Tuport OOH 1 obnacTblo onepauuii, rage OTCYyTCTBYET MPOMEXYTOUHbIN
YPOBEHb KOMaHAOBaHWA, NpebABNAET BbICOKNE TpeboBaHMA K KauecTBy

1 KomneteHuun CneumnansHoro MpeacTaBUTENA reHepanbHOro cekpeTaps
unn PyKoBoANTENA MUCCUMN B OTHOLLEHWN YCTAHOBIEHUA CBA3UN MeXAY
CTpaTernyecknm n onepaTtuBHbIM YPOBHAMU. B pe3ynbraTe npouecc
oT6opa, 06yueHUsA 1 NOAroTOBKM CTapLUUX PYKOBOAMTENEN ABNAETCA
rnaBHbIM B iefie YCNewHoro ocyuecteneHna muccuu. Npossyyanu npu-
3bIBbl yAENUTb 6onbluee BHUMaHWE AaHHOMY npoueccy.

HenocpencteeHHO Ha ypoBHe muccum [pynna ynpaBneHma muccmen
ABNAETCA rMaBHbIM UHCTPYMEHTOM JOCTUXKEHUA e4NHCTBA KOMaHA4OBaHUA
N COrNacoBaHHOCTY 3afay MeXXay Pas3fINiyHbIMU KOMNOHEeHTamm muccuu. B
5TOM OTHOLLUEHMWU HbIHELLHME MHOTOMJIaHOBbIE onepaLmm TpebytoT 6onee
BbICOKOIO YPOBHA nHTerpauuun. OfHaKko eCTb 3HaUUTeSIbHble Pasnnuuns

B OTHOLLEHWN TOTFO, KakK OpraHNU30BaHbl T€ UK NHble 06 beHEHHbIE
CTPYKTYpPbI, KOTOPbIE CYLLECTBYIOT Ha YPOBHE MUCCUM MO YNPOLLEHNIO
NHTerpaumn. B gaHHOM cnyyae 3TOT BONPOC HaXoAUTCA B KOMMNETEHLUM
CneuuanbHoOro npeacTaBuUTeNs reHepanbHOro cekpetaps. M3-3a cnaboim
WHCTUTYLUMOHANbHOW CTaHAAPTU3aL MK PAaMOYHbIX CTPYKTYP MUCCUM,
OTHOLWIEeHUA KOMaHAOBaHMA BO3HUKAIOT CKOpee Mo clyyato, ABAAITCA
HecTabuNbHbIMK 1 HelenecoobpasHbIMK, T.K. CTPAAAIOT OH HeJoCTaTKa
4YeTKOCTU B pacrnpefeneHnu ponei. bonee CTpyKTYpHbIA U MeHee MMMpo-
BM3UPOBAaHHbIN MOAXOA MOXET CNocobCTBOBaTb yCMeLWHOMY B3aumopen-
CTBUIO C aKTOpaMu 3a Npeaenamm cobCTBEHHOWM opraHu3auuu, Hanpumep,
mMexay cny>k601 6e30MacHOCTM 1 CUamMU NOAULUU NPUHUMALOLLEN CTPaHbI.
[na pocT»KeHuA nyywero B3auMoaencTBmsa B MUPOTBOPYECKNX onepa-
LMsIX, OpraHn3auus KoMaHAOBAHNA LOKHA ObITb boNee CTPYKTYPUPOBaHa,
CTaHAAPTU30BaHa U OCYLEeCTBNATbLCA Ha NpaKkTuke. Ana sdppekTnBHoro
OCyLeCTBNEHNA MOHOMOYNIA, KOMaHAOBaHWA N KOHTPONA 0COOEHHO BaX-
HbIM ABNAETCA YCMNEHME Mep MO COBMECTHOMY MNIaHWPOBAHMIO 1 0OMeHY
NHpopMaL e Ha yPOBHE MNCCUM, BKITOYAA UCMONIb30BaHNE COBPEMEHHbIX
NHPOPMALMIOHHbIX TEXHOMOTUNA.
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B TecHom B3anmopgencTeum ¢ rocygapcresamm-uneHamn Cekpetapuat OOH
JOJIKEH NepecMOTPETb CYLLECTBYIOLWYIO NONTUKY NOSIHOMOYUN, KOMaHAOo-
BaHWA U KOHTPONA B pamkax [lenaptameHTa no onepauuvam no nogaepa-
Huto mupa (LOMM) n enapTtameHTa no nonnTudeckmum sonpocam (AM) n
NpUBECTU ee B COOTBETCTBME C peKoMeHAaumamun, npeanoxeHHoimm B 2011
rogy B goknage Otaena OOH no Bonpocam NOAUTUKK, OLEHKN U yuebHOo
NMoArOTOBKU, YTOObI 3TOT 06 beANHEHHDBIN NONNTUYECKNI LOKYMEHT BHOCUI
ACHOCTb B OTHOLLEHUA MEXAY BOEHHbIMU, MOAVLENCKUMN U FPpakaaHCKUMM
cunamm € y4eTOM KX OnbiTa, 06A3aHHOCTEN 1 poJien, a Tak»Ke UTOObl OH
CTaHJAPTU3NPOBan NHCTUTYLIMOHANbHbIE CTPYKTYPbl Ha YPOBHE MUCCUMN.
HoBas nonutmka fomkHa 6b1Tb LUIMPOKO pacnpocTpaHeHa cpeau rocy-
JApCTB-UIEHOB, B 0COOEHHOCTU MeXAY BOMHCKUM M MONNLENCKAM KOH-
TUHTEHTOM C TeM, YTOObI OHM MOTTIV NyYLLEe NOATOTOBUTLCS, MIIAHNPOBATH U
obyyaTb CBOU CUJIbl B COOTBETCTBUY C MOSIUTUKOWN.

MNpu nopgaeprxkke rocynapcTts-uneHoB Cekpetapuat OOH gonxeH

pa3BuBaTb bonee cepbesHble CTPYKTYPbl KPU3MCHOTO yrpaB/ieHUs B
pamKax [lenapTameHTa no onepaumam no nogaepkaHuto mupa (4OMM) un
IenapTameHTa no nonntTmnyeckum sonpocam (AMM). 2To MOXXHO JOCTUYb,
ecnu pacwmputb ponb LleHtpa OOH no onepaumam n KpU3MCHbIM CUTYa-
LUMAM, HafenrB ero 60MblWNMM CTpaTernyeckumm nonHomounamm LieHTpa
Kpu3ncHoro ynpasneHus. YcuneHHoirt LeHtp OOH no onepaumam n Kprsmnc-
HbIM CUTYaUMAM, MPU HaNNYN COOTBETCTBYIOLLErO PYKOBOACTBA, AOJIKEH
COCPefoToUNTLCA Ha NoadepPKKe MUCCUIA, UMETb rOTOBOE 060pyaoBaHMe

1 MOMOLLb B MPUHATUN PELLEHNI N B3aUMOAENCTBUN, OCYLLECTBNATD
NONIHOMOYNA KOMaHAOBaHUA MUCCMEN, UMeTb B CBOEM COCTaBe SKCNepToOB B
06nacTn KpU3MCHOro ynpasneHns 1 CneLranmcToB No COOTBETCTBYOLLEMY
PErNOHY, a Take 6bITb CMOCOOHBIM OCYLLECTBATL KOMaHAOBAHWE 1 KOH-
TPOJib, KaK MVHUMYM, HaJ ABYMSA, a TO U TPEMSA KPpU3ncaMu OQHOBPEMEHHO.
1o noTpebyeT yyacTus 1 3afeiCTBOBAHMA 3HAUNTENBbHOW YacTh PECYPCOB
O6befrHeHHbIX ornepaTUBHbIX FPYMN BO BpeMs Kpu3uca.

Cekpetapuat OOH gonxeH ykpenuTb 1 Hagenutb CeKkumio No Ha3HaYeHNIo
CTapwmx pykosogutenen B [lenaptameHTe no onepaunsam no nogaep-
»aHuto mupa (JOMNM) n lenaptameHTe Mo NOANTUYECKMM BOMPOCaM
(ANr) c Tem, ytTO6LI YNYUWINTL NpoLEecc 0TOopa, 0byyeHnA, NOArOTOBKMN

N VIHCTPYKTarka CTapLuux pyKkoBogmuTenen. Yuactue B COOTBETCTBYOLLEM
06yyeHnm cTaplunx pyKkoBoamuTenemn JOMKHO ObiTb 0653aTeNbHbIM, a TakXe
OHO [OMKHO Nofpa3yMeBaTb OLIEHKY pe3ynbTaToB PaboTbl y4aCTHUKOB
nporpammbl 0OyUYeHNA Ha CTapLUMX PYKOBOAUTENEN.

Mpwv noafepxke WTab-kBapTMpbl OOH M1poTBOpUECKUE onepauun
AOJMKHbI B3ITb Ha BOOPY>KEHNE COOTBETCTBYIOLIME CBOEMY Ha3HAUEHMIO
WHCTPYMEHTbI 1 TEXHOSIOTUU, 1 MO HEOOXOANMOCTM NOCTOSAHHO NCKaTb 1
NPYMEeHATb TEXHONTOrMYeCcKne HoBLWeCTBa. [1/1A 3TOro rocyaapCTBa-yYaeHbl
[OJMKHbI NPEAOCTaBUTb COOTBETCTBYIOLLNE PECYPChI: YUeNoBEYECKMe
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1 GMHaHCOBbIE. DTO MOXET BKJIIOUaTb 0630p 1 COBEPLUEHCTBOBaHUE
NHPPaACTPYKTYpPbl, pa3MeLleHHON B pamkax [Nporpammbl KOMaHAOBAHNMSA,
KOHTPOJA, B3aUMOAeNCTBUA, KOOPANHALUN Y UHPOPMALMIOHHBIX CUCTEM
HenapTtameHTa no onepaunam no noagep»kaHuto mupa (JOMM) n
HenapTtameHTa no nonntnyeckum sonpocam (AMM), n npneegeHne ee B
COOTBETCTBME C NepefoBbIMU MeXAYHAPOAHbIMM CTaHAAPTaMN 1N COBpe-
MEHHBIMW TEXHOSOTUAMMU.

COBMECTHO C Hay4YHbIM COOOLLECTBOM 1 C YYETOM UCCIEe[OBaHUN, Npeao-
CTaBNAeMbIX COTPYAHUKamm muccum, Cekpetapmaty OOH Heobxognmo
NPOBOAUTD TLWATENbHbIN aHANIN3 UCMONb30BaHNA HOBbIX TEXHOOMMIA BO
BpemMsa MUPOTBOPYECKNX onepauuni (Kak, Hanpumep, ncnonb3osaHue bJ1A).
Pesynbratamy aHanusa Heo6xo4MMO 06MeHATLCA C roCyaapCcTBaMm-ye-
Hamu. Ha ocHOBe nonyyveHHbIX pe3ynbTaToB cyuecTeyowmne CrtaHgapTHble
onepaTuBHble Npoueaypbl NO NCMNONb30BAHMIO TEXHONOMMN MOHUTOPUVHIA
N HabnAEeHNA JOMKHbI OOHOBAATLCA U MO HEOHXOANMOCTU AOMOJIHATLCA
nHPopMaLmen n3 cocegHnx panoHos. Hanpumep, ecnu BJ1A npepoctas-
NeHbl rocyfapcTBaMm-yneHamu, a He KoMMepyeckor GUPMoNn, To MOryT
notpeboBaTbCcA JOMONHUTENbHbIE Pa3bACHEHWUSA MO UX NCMONb30BaHNIO B
KauecTBe NpuHagnekalero KOHTUHreHTY MMyLlecTBa.

YKkpenneHune sppeKTUBHOro B3aiMmogencTBums n
COTpyAHMYECTBA

MoABneHve HOBbIX aKTOPOB B rnobanbHon chepe 6e30MacHOCTM U POCT NPUCYT-
CTBUA rM6PUAHBIX KOMMOHEHTOB B MUPOTBOPYECKUX ONepaLuax NoaYepKUBaoT
Heo6Xo[MMOCTb JOCTUXKEHUSA O6LLEro NOHNMMAaHUA Leneil, KOHLEeNUUin n NpuHLM-
NOB MUPOTBOPUYECKNX ONepaLuii; ABUKEHUA B CTOPOHY 06LLero AOKTPMUHaNbHOIO
noaxopa; n o6paTuTb 60see NpucTanbHoe BHUMaHMe Ha NPOAOIKeHNe oKa3aHuA
noAAepKK1 MexaHu3MaM B3aMMOAeNCTBUA U COTPYAHMYECTBA.

3a nocnefHee gecATMNeTUE Ha MUPOBOI apeHe Npon3oLlen H6bICTPbIN PoCT
HOBbIX aKTOPOB, UTO OTPA3MNOCh Ha NPAKTUKE MHOFOCTOPOHHNX MUPOTBOP-
yeckux onepaumin. Pactet uncno noTeHumanbHbIX akTOPOB MUPOTBOpPYE-
CKUX Onepaumin 1 HeKOTOpble pervoHasibHble opraHmM3aunm 3a nocnegHee
Bpems Hayanu NpoABAATb MHTEpPeC K UX MPUBMIEYEHMIO ANA OCYLLeCTBAeHMA
MUWCCUIA, @ TaK»Ke CTanm co3gaBaTb CTPYKTYPbl NO 3a4eACTBOBAHMIO HOBbIX
aKTOPOB B BbIMO/IHEHUN MUPOTBOPYECKNX Ornepaumnii. XOTa gaHHble
CO6bITUA B LIESIOM HOCAT MNO3UTUBHBIN XapaKTep, TEM He MEHEE, OHU

MOTYT co3paTb npobsiembl 4na cuctembl OOH B 3aBUCUMOCTHM OT TOFO, Kak
3TW aKTOpbl ByAyT MCMNONIb30BaTb CBOM PblYaru 1 HanNpPaBNATb PECYPCbI.
BakHbIM ABNAETCA TO, YTO HOBbIE AaKTOPbI TakXKe MOAHMMAIOT CyLUeCTBEeH-
Hble BONPOCbI, CBA3aHHbIe CO CTaHAAPTaMU, NPaBMAaMN MPUMEHEHUA CUNbI,
06LWMY JOKTPUHANBbHBIMM NOAX0AaMU U NpobnemMammy OTBETCTBEHHOCTH

B MUpOTBOpYecKnx onepaunax. Tak kak OOH urpaet rnasHyto ponb B
HeponyLWeHN pa3MbiBaHWA NePEeOBbIX MPAKTUK, 3TO NOTPebyeT 6onbluero
B3aumogencTaua mexgy OOH n pervoHanbHbIMY OpraHM3aymamu.
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OpHOBpPEMEHHO C MOABMIEHMEM HOBbIX aKTOPOB, NPaKTUKa NapTHEPCTBa B
MUPOTBOPYECKNX ONEepaLmaX, TO eCTb COTPYAHMYECTBA C ABYMA U 6onee
MeXAYHaPOAHbIMW VN PErMOHaNbHbIMM OPraHn3aunaMm, a MHOTAa U C
ABYCTOPOHHMMM aKTOpPaMu B CUTyaLmsax, TpeOyoLx BMeLaTeNbCTBa, BCe
6onblue CTaHOBUTCA OOLENPUHATON AeATENbHOCTbIO. B page npobnemHbIx
pernoHoB, Takmx Kak Manu, Japoyp, APK n Comanun AeACTBYIOT MUPOTBOP-
yecKne onepaumy Ha OCHOBe NapTHepPCTBa. XOTA TakoW noaxon CTaHeT

BCE Yalle BCTpeyaTbcA B ByayLiem, 0COOGEHHO APKUM NPYMEPOM MOXeT
CNYXUTb TaKOM yCMeLHo AencTBylownin TpeyronbHuk: OOH - AGprkaHCKMi
Coto3 - EC, TeM He MeHee, NOKa OCTaeTcA pag Npobaem TeEXHUYECKOTO U
CcTpaTernyeckoro xapakrtepa. Hanpumep, yrnybneHuve B3anmogencreua u
coTpygHuyecTBa TpebyeTt 6onee 3pPeKTUBHbBIX MEXaHN3MOB KOOPAUHAL MW,
B paHHOM oTHoweHun OOH Tak»Ke urpaet rnaBHyo pyrb.

HeobxoanmocTb paclumpsTb CyLLECTBYIOLNE MEXAHN3MbI KOOPAMHALNN U
B3aVIMOAENCTBUS KaCaeTCA HE TONbKO OTHOLLEHUI MeXAy OpraHn3aunsamm,
HO TaK»e 1 BHYTPU HMX. B cylecTByOWMNX pamKax CTpaTernyeckoro
COTPYLHMYeCTBa MO BONPOCAM MUPOTBOPYECTBA HE Tak MHOFO, €C/IN He
CKa3aTb, Mano, MecTa AN1A KOHCTPYKTUBHbIX KOHCYNbTal Wi C rocyAapcTBa-
MU-YneHamu. B 4acTHOCTU, BOMHCKIME 1 NMONMLENCKNE KOHTUHIEHTbI MOTN
6bl TONbKO BbINFPATb OT yNyuylleHUs npouecca obmeHa uHpopmaumen B
OTHOLUEHMM CTPATErMYeckoro yrnpasneHnsa MMPOTBOPYECKMMUY onepau-
AMMN.

3a nocneaHee aecATMNETUE TaKXKe MPOon30lLLes 3HauMTeNbHbIA Nporpecc

B Pa3BUTUN NOJINTUKN N PYKOBOACTBA MNPOTBOPYECKMMI onepaynamu,
UTO ABNAETCA 3HAUYMMbIM acreKkToM B obecneyeHum 3¢¢GKTI/IBHOCTI/I YKpe-
NAeHNA MUPOTBOPUYECKMX onepaunii. OaHAKO M3yUyeHne CYLLeCTBYOLLErO
PYKOBOACTBA Ha CTpaTermyeckom, onepaTMBHOM 1 TAKTUUECKOM YPOBHAX
Mo Tpem NPUOPUTETHbIM 06/1ACTAM: 3aLlUMTa FPaXKAAHCKUX UL, FreHOEPHbIN
BOMNPOC N MeXXAyHapoaHaA OpraHn3oBaHHaA NPeCcTynHOCTb, BbIABNAET
pasnnMunAa B CyLECTBYIOWNX MEXAYHAPOOHbIX, PErmoHanbHbIX U Hauuno-
HaJIbHbIX MONIMTUYECKUX AOKYMEHTaX 1 AOKTpMHaX. C poCTOM NpuBReYeHUs
MHOECTBEHHbIX aKTOPOB K BbINOMHEHNIO MUPOTBOPYECKIMX ONepaLuii,
COBpEeMeHHas MMpOTBOpYECKas CUCTeMa NpeabsaBnsaeT 6osee BbICOKME
TpeboBaHMA K rapMOHM3aL M KOHLENUWIA, MPUHLUMNOB 1 LeNein, a Takxe
JenaeT HeobxoaUMbIM BbIPaboTKy 06LLEro AOKTPMHANBbHOIO Noaxoaa.

C MomeHTa nepBbix 3HauYnMbIx pesontounin Coseta besonacHocty OOH,
1265 (1999) n 1296 (2000), OOH akTMBHO NpoAoXKaeT pPa3paboTKy u
pa3BuTME NONIUTUKIY, PYKOBOACTBA 1 00yYaloLmMX MaTePUANOB MO AaHHOMY
Bonpocy. Ha yposHe OOH nopg 3amnTon rpaxgaHcKmx a1l NOHUMalTCA
MHOTOMEPHbIE YCUNuA, TpebyloLne O4HOBPEMEHHbIX AENCTBUI N YYacTUS
pa3NnyYHbIX aKTOPOB, YTO NoAYepKMBaeT He0OXOAUMOCTb CTaHZapPTMU3aLUNK
N TeCHOrO COTPYAHMYECTBA MO AaHHOMY BOMPOCY. XOTA KOHLUenumMa 3almTbl
xopouo pa3paboTaHa Ha cTpaTernyeckom yposHe OOH, BOKTPUHbI 1 pyKO-
BOACTBA PErMOHasIbHbIX OPraHM3aL Wi U LWMPOKOro GOMbLUNHCTBA CTPaH,
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KoTopble ObInn 13yyYeHbl ANA HACTOALLEro NCCeoBaHNA, He UMEKT 0CO-
60ro 1y JOCTaTOYHOro OXBaTa KOHLeNuMn 3aWwunTbl rpaxkgaH. Hanpumep,
60JIbLUIMHCTBO HALMOHAJIbHBIX BOEHHbIX PYKOBOACTB OTHOCUTCA K 3alyute
CaMUnX BOOPY>KEHHbIX CUJ1, @ He K 0b6ecneyeHuto 3aLmTbl rpaxAaaHCKOro
HaceneHuA B yC/IOBMAX BMeLIaTeNbCTBA. B uenom, KoHuenuma Ha ypoBHe
OOH 1pebyeT 60nee NONHOWM UHCTUTYLMOHaNM3aunn c 6onee dopmanuso-
BaHHbIM PYKOBOACTBOM U1 BK/IIOUEHNEM B HETO CreLranbHbiX KOMMIOHEHTOB
Ha ONepaTUBHOM U TaKTUYECKOM YPOBHSAX. PermoHanbHbiM 1 HauMoHanb-
HbIM CTPYKTYpPaM C/IeAyeT YCUAUTb OPUEHTALMIO Ha 3aLUTY FPaKAaHCKOro
HaceneHus, NPUHATb U NPUBECTU B COOTBETCTBUE HeOoOXoANMble
pyKoBOACTBA MO 3awuTe, YTobbl 06ecneynTb NX 3GPeKTMBHOE NPUMEHEHNE
Ha ypoBHe Mmuccum. Takxe TpebytoTca 6onee KOHKpPeTHble PyKOBOACTBA B
OTHOLLEHNMN OTBETCTBEHHOCTM 1 06A3aTENbCTB MPVHUMAIOLWMX rOCYAapCTB,
0CO6EHHO B TEX CiyYasx, KOrga NprHMMAaLL e rocyfapcTBa He xenatoT
WS HE MOTYT BbIMOJSHATL CBOW 00A3aTENbCTBA MO 3alMTe FpaXa4aHCKoro
HaceneHmA. OTCYTCTBME JOCTATOYHbIX PYKOBOASLMX MPUHLMUMOB B OTHO-
WeHUN AOMKHbIX AEeACTBMIA 1 MOHMMAHUA TOro, Kak NporpaMmMa no 3awure
rpaXkA4aHCKMX UL AOMKHA MPUMEHATHCSA, MOXET NPUBECTUN K 6e3encTBIIO
NN K HeNnpueMnemMbiM SeNCTBUAM, UTO, B KOHEYHOM CUETE, PUCKYET NOCTa-
BWTb MO COMHEHNE 3aKOHHOCTb MUPOTBOPUYECKON OnepaLmu.

0630p Apyroro NPUOPUTETHOTO HanpaBeHus aesatenbHocT OOH,
reHgepHom NpobnemMaTnKy, NoKasas, YTo pa3BUTUE PYKOBOACTBA B MeH-
LepHoi chepe Ha cTpaTernyeckomM ypOoBHE B OTHOLLEHWW MUPOTBOPYECKNX
onepauuii 66110 BbIgBNHYTO OOH U LIMPOKO NPUHATO B KauecTBe CcTaHAapTa
COOTBETCTBYIOLLUMUN MEXAYHAPOAHbIMM, PErMOHAbHbIMU OpraHu3aunamMm
1 HaLMOHaNbHbIMW OpraHamm rocygapcTe-uneHoB. CoeT besonacHocTn
OOH nopuepKHyn HeEOOXOAMMOCTb Pa3pPaboTKM NOAXOAA, YUNTbIBAIOLLErO
reHAepHble acneKkTbl, Ha BCEX YPOBHAX MUPOTBOPYECKMX onepaLumin agns
BOCCTAHOBNIEHUA MMpPa 1 CTabunbHOCTW. B pe3ynbrate 60NbLIMHCTBO CTpaH
N opraHm3auni BblpaboTanu NoanMTUYECKMe nnaHbl B COOTBETCTBUM C
nogxogom OOH, ycTaHOBUB pamKK € BI0POKPATUUECKMMM CTPYKTYpPaMm 1
NMLAMN AN OCYLLECTBIEHUA MOHUTOPUHTA, pa3peLleHnsa 1 ynpaBaeHna
nofgo6HbIMKU Npobnemamm. Bonpockbl reHaepHoOM Npo6nemMaTikii XOpoLo
npeAcTaBneHbl B MEXAYHAPOAHbIX U HAaLMOHaNbHbIX JOKYMEHTAaX, @ Takxe
npucyTcTByeT Honbluaa cTeneHb 06LWHOCT OTHOCUTENTIBHO NMOHUMAaHKA
noaxonoB 1 TepMunHosniornn. OgHako BO3HUKAIOT PAacXoXKAeHUA B OTHOLLe-
HUWN [OCTMXKEHUA Lienel, NPOBO3rNalleHHbIX B MOIUTUYECKNX AOKYMEHTAX
CTpaTernyeckoro 3HauyeHus, a TakXke Ha onepaTUBHOM N TAKTUYECKOM
ypoBHsaX. [1o cyTu, rnaBHom npobnemon B o6ecneyeHnm 3pGeKTUBHbIX
NoAXoA0B K reHAePHbIM BONPOCAaM B MUPOTBOPYECKNX OnepaLax ABNAeTCA
HefoCTaToOYHaA MHTerpauma N NpUMeHeHMe yxKe NPUHATBIX U 4OCTYMHbIX
pyKOBOAALMX NPUHLUUMOB B OTHOLLEHUN reHAepHbIX Npobnem. Hanpumep,
MHOrVe rocyaapcTBa He UHTErpnpoBany NONTAUYECKUE NPUHLMWMbI B OTHO-
LIEHNW FreHAEePHbIX ACMEeKTOB B ONepaTUBHbIE JOKYMEHTbl CBOUX OPraHoB U1
OpraHu3aLmii, a BOEHHbIE YCTaBbl Ha ONEPATMBHOM 1 TaKTUUYECKOM YPOBHE
Tak»e Masio yem nomoratot. B gencteutenbHoctn, xota noaxon OOH ocHo-
BaTeNbHO pa3paboTaH Ha CTpaTErMYeCcKoM ypOBHE, TEM HE MEHEE, OH He
6bl171 NOTHOCTBIO NPUHAT HA ONEePATUBHOM 1 TAaKTUYECKOM YPOBHSAX, 6onee
TOrO, OH He 6blf1 NPVHAT HAa PEFMOHANbHOM Y HaLWMOHAIbHOM YPOBHAX.
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OOH, cTpaHbl, NpefoCTaBnALWME BOEHHbIE N MONNLENCKNE KOHTUHIEHTDI,
a TaKXe CTpaHbl, NpeaoCcTaBnAoLWNe, FPAXXAAHCKNIA NEPCOHAs, HE HOCALLUIA
bopmy, BOMKHbI YCUNNTb COTPYAHUYECTBO 1 NOBLICUTb COMTacOBaHHOCTb
JencTeun. HapawwmBaHme ycunnin no rapMoHm3aLnmm 1 nosbiweHuto s dek-
TUBHOCTMK B3ammogencTena mexay OOH u pervoHanbHbIMU OpraHu3auu-
AMU TaKXXe JOJIKHO CTaTb NPUOPUTETHLIM HanpaBneHnem. HoBble akTopbl,
KOTOpble MPUBJIEUEHbI K OCYLLECTBIIEHNIO MUPOTBOPYECKUX ONepaL i,
OOJKHbI nopgaep»kmBatb cTaHaapTol OOH.

B TecHom B3aumogencTeum ¢ rocygapctsamm-uneHammn Cekpetapuar

OOH ponxeH pa3paboTaTb COrNacoBaHHY0 NOUTUKY U PyKOBOAALLME
MPVHUMNbI B OTHOLIEHNN MEXaHN3MOB 06 beAUHEHHOIO NOJINLIECKOTO U
BOEHHOIO KOMaHOBaHWA MUCCUEN, KOTOpble CMOTYT obecneunTb 3dpdek-
TMBHOE NNaHNPOBaHWE N B3aMOAENCTBUE, @ TaK»Ke NOAAEPXKUBATb YeTKMe
CTPYKTYPbl KOMaHAOBAaHUA N KOHTPONA B CTPEMUTENbHbIX COBMECTHbIX
onepaumax. Takne mexaHuU3mbl JOMKHbI 6bITb ONPOOOBaHbl Ha YPOBHE
MMCCUN NOCPEeACTBOM AeNCTBUM B YCIOBUAX KPU3NCHBIX CUTYaLUI, BKIIO-
YaA BHELLHIOK 3KCNepTusy.

MexaHun3Mbl Ha CTpaTermMyeckom ypoBHe AO/IKHbI NPOWTM NPOBEPKY B
wrab-kBaptTupe OOH ana goCTMKeHNA NyyLIero ypoBHA TPEXCTOPOHHEro
B3aumogencTeua mexgy Cosetom besonacHoctu, CekpeTtapmnatom, a
TaK»Xe BOMHCKUMU N MONNLIENCKUMU KOHTUHreHTamun. CoseT be3sonacHocTun
LOIPKEH 0becneunTb nydllee ncnosib3oBaHve Paboyer rpynnbl Mo MUPO-
TBOPYECKUM onepaumam, ytobbl co3aaTb 60siee BbICOKONOCTaBEHHYO

1 BbICOKOKBaNn$unUMpoBaHHYIo rpynny cneynanncToB, 0COOeHHO B
OTHoLeHMKM Bonpocos 6e3onacHocTn. CoBeTy beszonacHocTn HeobxoaUMO
pacnonaraTb 60aKeTomM, nogrotTosrieHHbIM CeKkpeTapuaTtom, 4o popmupo-
BaHVA MUPOTBOPUYECKON onepaLm uiv 4o 06HOBNEHNA UN YKPENEeHNA
CYLLeCTBYIOLMX Onepaunii. B 5Tom oTHOLWEHUN foNXKHa ObITb Hana)keHa
nyydlas B3anMOCBA3b MEXAY MaHAaTaMu 1 pecypcamu, HeobxoauMbIMIA
ANA ux peannsaynu.

CoseTt beszonacHoctn 1 CekpeTapuaT JOMXKHbI Npuaratb 6osbLle

ycunuii ana uHGOPMMpPOBaHNA FOCYAaPCTB-UIEHOB O CTpaTernyeckom
HanpasfeHnn mnuccuin, Nnpu aTom camomy CoseTty besonacHocTu Tpebyetca
MOMOLLb B CBA3U C €ro 06A3aHHOCTAMU CTPATErMUYECKOro XxapakTepa, a
Takxe ana 3gPpeKTNBHOro ocyuecTsneHNa Nm GyHKLMIA NAaHUPoOBaHKA
Hag3opa. Kpome Toro, rocyfapcrea-uneHbl 4OSIKHbI 06ecneynTb NosiHy
NOAroTOBKY CBOMX NpefcTasuTenen B Hblo-Mlopke ansa koHcynbtauui B
CoBete be3onacHocTn n CekpeTtapuaTte. CekpeTapuaTy Heobxoammbl 6onee
MPOYHbIE MeXaHU3Mbl AN CO3AaHNA eMHCTBa KOMaHAOBaHMA U 3aAaY B
Lenax obecneyeHns NOAAEPKKM MUCCUIN Ha MeCTax Ha CTpaTermyeckom
YPOBHe.
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B TecHom B3aumopgencTeum ¢ rocygapcteamm-uneHamu Cekpetapuat OOH
LOmKeH pa3paboTaTb BCeobbeMIOLLYI0 JOKTPUHY, KOTOpana npeasaraet
yeTKoe onpeaeneHne 3aWnTbl rparkaaHCcKUX N ans obecneyeHns
LOJKHOW MOArOTOBKM U 00YUYEHNA B LeNIAX MOAAEPKKM MAUPOTBOPYECKMX
onepauyui.

OcHOBbIBaAACh Ha pe3ynbTaTax aHanusa, NpefoCcTaBAAeMOro NepcoHanom
muccun, Cekpetapuat OOH pgonxeH paspaboTatb CBOAHOE U 06be-
AVNHEHHOE PYKOBOACTBO MO reHAepHon npobneMaTke Ha TaKTUYECKOM
YPOBHE B OTHOLUEHMNM BCEX COCTaBALWMNX MUCCMM (BOEHHOW, MONNLIENCKON
N rpa<faHCcKom), KOTOPbIV AOMKEH PErynapHO NCMONb30BaTbCA Kak BO
BpemMsa MUCCUI, TaK 1 CTPpaHaMu, MPefoCTaBNAWNMM KOHTUHTEHTbI, BO
BpeMA 1X NOAroToBKM K OTNpPaBKe NepcoHana Ans BbINOJHEHUA MACCUN.

B TecHom B3ammopgencTeum ¢ rocygapcresamm-uneHamn Cekpetapuat OOH
JomKeH pa3paboTaTb MONUTUYECKNE PYKOBOAALLME NPUHLUMbI, MPOACHAI-
Wwre ana MMPOTBOPYECKMX Onepaunini Heo6xoaMMOCTb 1 CNOCO6bI peLLeHns
npobnembl C MeXAyHapOAHOM OPraHM30BaHHOW NPECTYNHOCTbI0. ITO
nofpasymeBaeT BblpaboTKy onpefesieHna opraHn30BaHHON NPeCcTyNnHOCTH
N ee MeXAYyHapOOHbIX aCMeKToB.

Co3spaHue 6a3bl N0 aHaNN3y N OL,eHKe BO3AEeNCTBUA

YBenuunBaetcsA NOHNMaHNEe HeO6XOAMMOCTM aHaN3a v OLLeHKN BINAHUA MUPO-
TBOPYECKUX onepauum.

MNpouecc co3gaHna NOANTUYECKUX NPAKTUK, MPUHLUMNOB 1 PYKOBOAALLNX
YyKa3aHUM B OTHOLIEHWIN HbIHELWHNX MHOTOMEPHbIX ONepaLnii, a TakxKe
Heo6xoAMMOCTb NPeACTaBIEHNA MUPOTBOPYECKMX ONepaLuii B KauecTBe
NHCTPYMeHTa 3P PeKTMBHOro NCNONb30BaHNA AEHEXHbIX CPEeACTB, yCUAUIN
Heo6XxoANMOCTb NpoBefeHNA 6onee TWaTeNbHON SKCNepPTU3bl BAUAHNA
MUPOTBOPYECKNX ONnepauuin Ha KOHOGINKTHYI0 06CTaHOBKY. XOTA OT MUpPO-
TBOPYECKUX OnepaL il BCe Yalle TpebyeTcsa 1eMOHCTPUPOBaTh NOJo-
XUTeNbHble pe3ynbTaTbl U MO3UTUBHOE BINAHME B CTPaHax NPUCYyTCTBUA
muccun (Hanpumep, CoseT besonacHocT OOH Tenepb perynspHo Tpebyet
OT MUCCUIN CO3AaBaTb U MPUMEHATb Ha NPAKTUKE KOHTPOJIbHbIE MapameTpbl
BO BpeMsA NnepexofHoro neprnopaa), A0 NoABNEHNA CUCTEMATU3NPOBAHHOM
NpakTUKK ewle ganeko. [oka »e HeT CornacoBaHHOCTM NO BONPOCam
TEPMMUHONOTNN, METOAO0NIONMI U MPOTOKOJIOB NO OLIEHKE BAUAHUA MUPO-
TBOpYECKNX onepauuni. B pesynbraTte, OTCYyTCTBYET COBOKYMNHOCTb 3HaHWI,
KoTopas, NPU HaNNYMn AOCTAaTOYHON MHPOPMaLMK, Moria Obl YETKO
chopmynunpoBaTtb BIMAHME MUPOTBOPYECKMX onepaunii. [1encTBuTenbHo,
TOJIbKO B NOCnegHee BpemMa CreymnanmcTbl U NOANTUKKU, NPUHMaOLWMe
pelleHns, Bcepbes B3ANNCb 3@ KOHKPETHbIE TEPMUHbI B OTHOLLEHUUN OLLEHKU
3pPEKTUBHOCTU 1 BIUAHMA MUPOTBOPUYECKMX OnepaLnii.

Jlio601 aHanM3 nnn oLLeHOYHbIV NOAX0A TPEOYeT pellueHns psaaa BaXKHbIX
npo6nem. Ha 6a30BoM ypoBHe fonHa 6biTb ACHOCTb B OTHOLIEHWM Lienen.
Yaanocb N1 [OCTNYb NOCTaBAEHHbIX Lienei (Bonpoc OTBETCTBEHHOCTH) B
OTHOLLEHNM 06Len oueHKN 3GPeKTUBHOCTI NPOEKTaA, NPOrpPaMmbl UN
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MWUCCUW B L€NOM, UNIN HAapacTUTb 3HaHUA (BONpoc obyyeHus), UToObl BHECTYU
KOPPEKTMBbI B NpofosxatoLueca nnv byayuime muccum? XoTa Lenbto
OLIEHKM ABNAETCA co3faHne Nnatopmbl, Kak B OTHOLIEHUN 0OyYeHNa, TaK
1 B OTHOLUEHUWN OTBETCTBEHHOCTU ANA AOCTVXKEHNA NYYLLNX Pe3ynbTaToBs,
KOMMPOMMCCbI MO BOMPOCaM TOFO, YTO MOXKET M MOANEXMNT IKCNepTur3e,
Hen3bexxHbl. Bo-BTOPbIX, HEO6XOANMO CO3AaBaTb ACHOCTb, A1A KOTO
NPOMW3BOAUTCA SKCNepTM3a. XoTA B MAeane TpeboBaHMA 3aMHTEPECOBAHHbIX
CTOPOH ABNAITCA AOMONIHUTENBbHBIM aCMEKTOM, Ha NPaKTHKE 3TO HE COBCEM
Tak. icnonb3oBaHne He3aBUCMOW OLIEHKN ABNAETCA €[MHCTBEHHbIM
CNocoboM M30MPOBaTb IKCMEPTU3Y OT MHOXKECTBEHHbIX TPeboBaHWN
3aMHTepeCcoBaHHbIX CTOPOH M MOBECTOK AHA, U NpoBecTy 6onee YeTKnI
aHanus, KOTOpbI NO3BONNT cOOPaThb BaXkHYI0 MHPOPMAL M0, HEOBXOAUMYIO
B Liensax obyyeHus.

Onpegenntb 06bEKT OLEHKN 3a4acTyio ObIBAET CNIOXKHO. B 3TOM OTHOLWEHUN
Ba’KHO TOYHO ONpPEAENNTb, YUTO KOHKPETHO TpebyeT akcnepTu3bl (bypet

NN 3TO CneunanbHasa AeATeNbHOCTb MUCCUN, MPOEKTbI UAW NPOrpPamMMbl,

unu 3To 6yaet mmnccma B Lenom?). Takke BaXkHO NMOHATb TO, KAKOW MMEHHO
pe3ynbTat Muccum Tpebyet oueHKN? Hanprmep, CyLecTBEHHO N NOBAN-
AN10 YCNewHoe BbIMOSIHEHNE OTAENIbHOIO NPOEKTa Ha 3afaum BCEN MUCCUN,
1 ObIIN NN HeXXenaTeNbHble NOCNeACcTBUA? YUNTbIBasi MHOXECTBEHHOCTb
NMOBECTOK AHA 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH, TaknMe BOMPOCHI flyyLue
onpefenAaTb Ha CaMblX HayasibHbIX 3Tanax SKCNepPTU3bl U AaXKke PaHbLUE,
Hanpumep, Ha 3Tarne NAaHMpPOBaHMA MUCCUN. [TOCKONBKY cammy MUccun
ABNATCA OYEHb CJZIOXKHBIMU NPOEKTaMU, 1 BCE COCTaBAAKLINE MUCCUN
TECHO MepernsieTeHbl Mexay coboin, onpeaennTb OOBEKT OLEHKN — TPYAHaA
3afayva. OgHaKo MeTo4oNOrnYecKme Nogxoabl, KOTOpble 3a4acTyio COYeTaloT
MHOX€eCTBO MHCTPYMEHTOB, Pa3BMBAIOTCA, afanTUPYTCA N KOPPEKTUPY-
t0TCA, YTO6bI cAenaTb BO3MOMHbIM YYeT BCEX COCTABAAOLMX SKCNEPTU3bI.

[dpyroe Ba)kHOe M3MepeHmne KacaeTca YpOBHA, Ha KOTOPOM BO3HUKaeT
3KCNepTn3a, 0CO6EHHO Koraa 3TO OTHOCUTCA K TaKMM BOMpPoOcaMm, Kak
KOHKpEeTHble pe3ynbTaTbl, NOCNeACTBUA U BO3AENCTBUA. XOTA KOHKpPET-
Hble pe3yfbTaTbl B 3HAYNTENbHOW CTENEHM OLEHUTb Nerye BCero, T.K.

OHM YKa3blBalOT Ha pe3ysnbTaTbl BNOXEHHbIX YCUWA U MO3TOMY NErko
NoAJal0TCA KOMMYECTBEHHOMY N3MEPEHUIO, TEM HE MeHee, KOHKPEeTHble
pe3ynbTaTbl He AAOT BaXKHOWN MHPOPMaLUKM B OTHOLLEHUN MOHNMaHKA
BOMNPOCOB 60/1ee BbICOKOro nopAaka, Taknx Kak 3¢deKTUBHOCTb, BINSHNE
N KauyeCTBO MUPOTBOPUYECKMX onepaunin. Takum o6pa3om, oLeHOYHbIe
CyXOeHnA NPOoM3BOAATCA B NyyLlem C/lyyae B OTHOLWEHUN LLeHHOCTM Ui
BKJlafa B JOCTUXKEHMe NOoCTaB/eHHbIX Lenen. NocneqcTemsa — 310 To, UTO
onpefenseT HenocpeaCcTBEHHYIO Leflb BMeLWaTenbCTBa, HO ABNAETCA
TPYAHbIM ACMEKTOM A1l UBMEPEHUS, ECIIN TOJIbKO 3TO He CYObeKTVBHasA
oueHKa. OLeHKa BO3J1eCTBUA, KOTOPOEe CBA3bIBAaET GOPMbl U3IMEHEHUIN NN
nporpecca ¢ pakTnyecknmmn pedopmamu, ABAAETCA HACTONbKO CJIOXKHOM
3ajlayeln, UTO 3aMHTepeCcoBaHHble CTOPOHbI CYUTAIOT €€ OLEHKY CI/IULLKOM
npo6nemaTnYyHoOm Nnn HegocTKUMon. OgHaKo NOABNAETCA MHEHME O TOM,
YTO TaKaA OLEHKa BO3L4ENCTBUA MOXET 1 [O/TKHA MPOM3BOAUTLCA B MPO-
Lecce BHeAPEHNA NPOrpaMm, 1 OHa JOMKHA ObITb BCTPOEHA B CTPYKTYPY
MUPOTBOPYECKOW onepaunu.
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PAL MHCTPYMEHTOB M METOAONOMMIA YXKe AOCTYMHbI ANIA aHaNM3a U OLEHKM
BO3[ENCTBMA MUPOTBOPUYECKNX OMepaLnii, a HEKOTOPbIe TONbKO 3apoXa-
totcs. Mo cyTn, BbIGpaHHAA MeTOA0MOrUA 3aBMCUT OT NOCTaBNEHHbIX BOMPO-
COB, KOTOpPbI€, B CBOIO ouepefb, 3aBUCAT OT LieNIell OLEHKW 1 SKCNEePTM3bI.
B faHHOM KOHTEKCTE OUYEHb Ba’KHO HANTV KOMMNPOMUCC MeXAY aHaN30M
BMeELLATENIbCTBA U ee HENOCPEeACTBEHHbIM pe3yNbTaToM. XOTA acneKTbl
BMeLlaTeNIbCTBA CYNTANINCh 30/10TbIM CTAHAAPTOM B aHAJIM3€E U OLIEHKE,
eCJIN paccMaTpuBaTh AaHHbIe aCMeKTbl B KOHTEKCTE NPUUNHHO-Cle-
CTBEHHOW CBA3U, UNK, B JAHHOM CJlyyae, Kak CBA3b BMELLIATENbCTBA C €ro
nocneacTBUAMK, TEM HE MeHee, BCe Ooslee LUIMPOKOE PacnpoCcTpaHeHme
Mosy4aeT MHEHME O TOM, YTO OUYEHb TPYAHO ONpeaeNvTb NocNeacTBUA
onpeaeneHHoON MUCCKM B CIIOXHBIX YCJIIOBUAX OCYLLECTBIEHNA onepauumu.
HbIHewWHAA No3nLUma CKNOHAETCA B CTOPOHY 60MbLUEr0 BHUMAHNA K
HenocpeacTBEHHbIM pe3yfibTaTaM MUPOTBOPUYECKMX OMNepaLnii, cocpeso-
TOUMBaACh Ha NPUIIOXKEHVN YCUITNIA B OTAESIbHO B3ATOW AEATENbHOCTM UK
B pSAE AENCTBUI B OTHOLLIEHNN ONpeesieHHOro rocyaapcTea. B faHHOM
OTHOLUEHMM NepefoBble MPAKTUKN CKOpee CTPEMATCS K MCMNOSIb30BaHMIO
CMELLAHHbIX METOZIOB, YEM K KAKOMY-TO OJHOMY MeToay, ieflaf AaHHble
n3blcKaHMA bonee 060CHOBAHHbIMMU.

YunTbiBaA HEOTbEMIEMYIO MONUTUYECKYIO CYLLIHOCTb MUPOTBOPYECKMX
onepauui, ycunus no oueHke nx 3GdeKTMBHOCTM NN BO3AENCTBUA BCerga
6yayT OCNOXKHATHCA NOANTUYECKUM KOHTEKCTOM, Y OHW BCeraa byayT
npeacTaBnATb TPYAHOCTb. [leNCTBUTENbHOCTb TAaKOBA, YTO aHan3 1 OLeHKa
BO3JEMCTBMA MUPOTBOPYECKMX OMepaLnii UMeeT NoNnTUYecKre nocnea-
CTBUA KaK 418 MUCCK, TaK U A1l JOHOPOB, MPUHUMALOLWENO roCYyAapCTBa U
CTPaH, NPeAOoCTABAAIOWMNX KOHTMHIEHTbI. DTW KJlOYEBbIE 3aUHTEPECOBaH-
Hble CTOPOHbI BEPOATHEE BCEro MMEIOT pa3Hble TpeboBaHWA, 3anpochl 1
OXKMAAHWUA OT aHaNM3a N OLEHKM MUPOTBOpYecKux onepauymin OOH. bonee
TOro, B 06beANHEHHbIX MUCCUAX Pa3fiyHble COCTABNALME OonepaLmm
WUMEIOT PA3HYI0 MHCTUTYLMOHAbHYIO MPUPORY, N KaxXAaa U3 HUX COREPKUT
penyTaunoHHbIe, a MHOTAA U GUHAHCOBbLIE PUCKW. DTV N3MEPEHNA HESb3A
WUrHOPMpPOBaTb NPV NPOBEAEHN aHaNN3a UK OLeHKU. TpyaHOCTb
3aK/0YaEeTCA B CO34aHUN MHCTPYMEHTapurA NOAXOA0B 1 METOA0SONMIA,
KOTOPblE UMEIOT LUMPOKMIA OXBAT 1 B JAHHOM KOHTEKCTEe NMOMOratoT U3BJieyb
YPOKM C LieNblo yNyulleHnA NnepefoBbiX NPaKTUK B HbIHELWHUX 1 OyayLunx
MUPOTBOPYECKNX OnepaLmax.

B MaHaTaXx Coseta bezonacHocTn [OOJI)KHbI COAep»KaTbCA Tpe6OBaHVIFI

K MUCCUAM pPErynAaApHO BKOYaTb COOTBETCTBYOLWEE M1aHNPOBaHNe
MOHUTOPUHIa N OUeHKN C LeJbio JSiydllero onpeneneHna Toro, 4octmraeTt
JIN MNCCNA YCTAaHOBJIEHHDbIX NapamMeTpOB.

OOH cnepyeT ynyuwmnTb KynbTypy NIaHUPOBaHNA Ha YPOBHE WTab-KBap-
Tpbl OOH 1 B paMKax MUCCUIA C MOMOLLbIO Pa3BUTUS 1 BHEAPEHWA CUCTEM
N UIHCTPYMEHTOB oTuYeTHOCTM neped OOH NnoBcemecTHO, a Tak»ke C MoOMO-
LWbto 06YUYEHUSA 1 BHEAPEHUA CreymanbHOro nepcoHana Ha BCex ypoBHAX
NCMONb30BaHNA MUPOTBOPUYECKNX KOMMOHEHTOB.
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OOH B TeCHOM COTpYyAHMYECTBE CO CTPAaHAMU-YIeHaMU JOMXKHO PacluMpuTb
posib 1 0683aHHOCT HOBOFO YNpaBneHnA CTpaTerMyeckoro NapTHeEPCTBa,
HauyMHaA OT NCKIIOYMTENIbHO BOEHHOIO 1 NOINLENCKOro KOHTPONA, 0
NOBCEMECTHOro Hag30pa Ha YPOBHE AeATEeNIbHOCTY MUCCUN, @ TaKXKe
BKJIIOUNTb OOYyUYEHME NO KPUINCHOMY YNPABJIEHWIO, YTOObI 06ecneumnTb
6onee MoLYHOE, cepbe3HOE N OTBETCTBEHHOE BHEAPEHWE MONINTUKN 1
PYKOBOAALLMX YKa3aH [lenapTameHTa No onepaunsam no nogaepKaHuio
mupa (OOMNMM) n JenaptameHTa no nonmtmnyecknm sonpocam (M) Ha Bcex
ypOBHAX Muccuu. Minun, B kauectse anbtepHatmebl, OOH cnegyet pacwmpntb
eXerofHble 0630pbl MUCCUIA, NPOV3BOAMMbIE YpaBieHNeM onepaunii,
TeM, UTOObI BKIIOUNTb B HUX OLLEHKY AeATEeNIbHOCTY rpynnbl PyKOBOACTBA
MUCCUN.

OOH u rocygapcTBam-uneHam cnegyet obpaTutb 6osiee npucTasbHoe
BHMMaHMe Ha SKCMePTOB MO OLEHKE 1 aHanm3y BO3AENCTBUA, UMEIoLLNX
TEXHUYECKNE HABbIKN 1 KOMMETEHLMN, KOTOPbIE MO3BOJNIAT OCYLLECTBAATD
npoLecc NN1aHNPOBaHMA 1 B3aUMOAENCTBOBATL C 3aNHTEPECOBaAHHbIMM
CTOpOHaMU. AKLIEHT AOMKEH ObITb clenaH He Ha TWwaTenbHOCTU NCron-
HEHWS U KPUTUYECKOM NOAXOAE, a Ha IKCMNepTM3e BCeoObeMITIOLLErO
BO3JenCcTBMA MmpoTBopyecknx onepaunn OOH.

JlocTaTouHOE KONMUecTBO BpeMeHu, MHAHCOBAA noaaep kka 1 NoAnTU-
yecKas BONA ABMAIOTCA BaXKHENLWINMMM KOMMOHEHTaMM NpoLecca aHanmsa
1 OLeHKM Bo3gencTeua muccun. Ctaplume pyKoBogUTEN MUCCUN OOMXKHbI
ynpaBnATb STUMU NPOLieCcCamMun C CaMOro Havana MUCCuu.

Korga aHanus nnu oueHKa pe3ynbTaToB 1 BO3AENCTBUA MUCCUN B LIETIOM,
a He OTAEeNbHbIX €€ KOMMOHEHTOB (BOEHHOTO, MONIMLENCKOTO WA FPa-
[AAHCKOrO), MOUTUN 3aBEPLLEHA, BaXXHO NPUBJIEYb HE3AaBUCUMbIX SKCNEPTOB
L1151 NOABeeHNA NTOrOB OLIEHKM, TEM CaMbIM, CHU3VB PUCKM MONUTU3aLNA
npouecca.

Llenbto mexxgyHapoaHbIX OpraH13auun 1 cTpaH-g4OHOPOB AONIMKHO CTaTb
co3flaHne CBOAHbIX SKCMEPTHbIX FPYMM, COCTOALMX U3 HE3aBUCUMBIX CreLu-
annCTOB 1 NpeAcTaBUTENIEN YYACTBYIOLWNX CTOPOH, 3aUHTEPECOBAHHbIX B
COKpPALLEHN PUCKOB U 3P PEKTOB MONIUTUINPOBAHHOIO aHaNN3a N OLIEHKMN,
N, TEM CaMbIM, YKPEMUTb B3aVIMOAOMNOJTHAIOLMNE eI OLEHOUYHbIX MPOTOKO-
nos..

MexayHapoaHble opraH13aumnmy ONHbl co3haTb MexaHU3M 0630pa 1 noa-
LEPKK/ OHOPOB 1 APYTrMX 3aMHTEPECOBAHHbIX CTOPOH, HAXOAALLMXCA BHE
MUWCCUK, C TEM, YTOObI CO3aTb 06LWMIA POHA NO pacnpeaeneHunto 1 Nyyemy
pacnopseHnto cpeacTBaMmmn 4na AOCTMXKeHNA oOLWMX pe3ynbTaToBs.
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Introduccioén

Con la finalidad de satisfacer los desafios del ambiente de seguridad

y de politica actual y adaptarse al nuevo ambiente operativo, las ope-
raciones de paz estan sufriendo un nimero de cambios considerables.
Los ultimos afos han sido testigos de varios desarrollos significativos
para el mantenimiento de la paz en la ONU, tales como la incorpora-
cion de la Brigada de Intervencion (FIB, por sus siglas en inglés) a la
Mision de Estabilizacion de la ONU en la Republica Democréatica del
Congo (MONUSCO). Este y otros desarrollos recientes en la practica
del mantenimiento de la paz han planteado cuestiones doctrinarias y
politicas graves—como las consecuencias del creciente vigor en las
operaciones de paz en ciertos entornos—y han desafiado ampliamente
los principios de mantenimiento de la paz establecidos. Dentro del
contexto de la ONU, se podria decir que la doctrina se quedd atras de
la practica operativa. Mediante la identificacidon de nuevas condiciones
para las operaciones de paz y posibles desafios, este informe tiene
como objetivo ofrecer perspectivas respecto de como la comunidad
internacional puede preparar, responder y crear una mejor resistencia
para satisfacer los desafios de las operaciones de paz actuales y futu-
ros de manera firme y eficaz.

Entender coOmo las amenazas emergentes impactan en
las operaciones de paz y como responder a ellas de
manera eficaz

La naturaleza del conflicto contemporaneo ha cambiado considerablemente, de
modo que las conexiones entre el conflicto armado, el crimen organizado y, en
algunos casos, el terrorismo se han vuelto mas prominentes. Las operaciones
de paz han tenido que adaptarse rapidamente al nuevo ambiente de seguridad
y de politica global. Sin embargo, queda mucho por aprender sobre cémo las
operaciones de paz deberian y pueden responder mejor a las nuevas amenazas
que, a menudo, son de naturaleza transnacional.

Una serie de desafios importantes que enfrentan hoy en dia las
operaciones de paz estdn relacionados con las amenazas emergentes,
aspectos centrales del nuevo ambiente de seguridad y politica. Estas
amenazas—tales como, el crimen organizado transnacional, los efectos
del cambio climatico vy la fragilidad estatal—son de naturaleza cada vez
mas transnacional y precisan de un enfoque mas coordinado. Si bien
existen diversas opiniones acerca de si y de qué manera las operacio-
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nes de paz deberian trabajar para lidiar con las amenazas emergentes
gue enfrentan en el campo, es evidente que tienen consecuencias de
gran alcance para todos los niveles de la practica y de los resultados de
las operaciones de paz.

Un desarrollo central entre estas amenazas emergentes es el

crimen organizado transnacional. La influencia desfavorable sobre

la efectividad de la operaciéon de paz de la criminalidad organizada
transnacional—Ila cual, segun la definicidn en lineas generales de la
ONU, abarca a casi todas las actividades criminales con fines de lucro
con repercusiones internacionales—se ha notado en los escenarios de
intervencidn, como Haiti y Mali, y la cantidad de casos parece estar
incrementandose.

Las operaciones de paz en general no tienen mandatos explicitos ni
estan equipadas para lidiar con las amenazas del crimen organizado
transnacional. No obstante, con el tiempo, diversas misiones han incor-
porado medidas para combatir que esta amenaza se implemente en su
mandato. Generalmente, esto ha sido gradual y por necesidad, no por
diseo o como parte de una estrategia distintiva desde comienzo de

la misién. Para las operaciones de paz de la ONU en el oeste de Africa,
por ejemplo, el crimen organizado transnacional fue reconocido como
uno de los impulsores significativos del conflicto y como el planteo

de una amenaza a la seguridad y estabilidad regional. En respuesta,

la ONU lanzé la Iniciativa contra el Crimen Organizado en Africa
Occidental (WACI) en 2009; un esfuerzo coordinado e innovador de
organizaciones internacionales y gobiernos de Africa Occidental para
combatir el crimen organizado.

A pesar del creciente reconocimiento que la amenaza del crimen
organizado transnacional supone a los escenarios de intervencion del
mantenimiento de la paz, poco se entiende acerca de la naturaleza y el
alcance de su impacto y coémo las operaciones de paz pueden trabajar
mejor para contrarrestar esta amenaza. El escaso debate y discusion
sobre el impacto que las actividades criminales transnacionales

tienen sobre las actividades de mantenimiento de la paz, ha evitado el
desarrollo de doctrina y conceptos adecuados, y el manejo del crimen
organizado transnacional en el contexto de una operacion de paz

es deficientemente abordado, en términos de politicas, principios y
pautas. La falta de un cuerpo de doctrina que una al crimen organizado
transnacional con las operaciones de paz, a su vez, ha resultado en
una falta de orientacion respecto de como lidiar con estos problemas
a nivel tactico u operativo. Por ejemplo, existe una falta de criterio
establecido para determinar cuando un crimen es, en realidad, trans-
nacional en su naturaleza y hasta qué punto las actividades criminales
estan teniendo un efecto en la misidn.

Combatir el crimen organizado transnacional de manera eficaz en el
contexto de una operacién de paz requerird muchisimos esfuerzos,
desde mejores procedimientos de valoracion y planificacion hasta un
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acuerdo amplio sobre las mejores estrategias y tacticas para utilizar.
En este sentido, también son claves los esfuerzos de la propiedad

local y la responsabilidad del estado anfitrion para combatir el crimen
organizado transnacional. Hay un significativo debate en curso sobre
las respuestas politicas eficaces y legitimas, pero mientras las agencias
de la ONU independientes y las agencias nacionales estdn examinando
los aspectos del problema, falta trabajar en coémo los militares o la
policia deberian incorporar su enfoque para el resto de la mision. Esto
es asi a pesar de que un enfoque integrado sea reconocido como un
aspecto clave para lidiar con el problema.

Adoptar nuevas herramientas y tecnologias también sera clave para

las operaciones de paz para contrarrestar eficazmente esta y otras
amenazas emergentes. El analisis y la recopilacion de informacion
internacional, regional, como también local, son claves para mejorar la
consciencia y el entendimiento de los acontecimientos en el terreno de
las operaciones de paz y para divisar las respuestas apropiadas. El uso
de herramientas digitales para seguir y monitorear el impacto de las
crisis en tiempo real, por ejemplo, es una forma moderna para que las
operaciones de paz ganen una consciencia mejorada sobre el ambiente
de la mision.

Junto con la comunidad académica y utilizando la experiencia del
personal de la mision, la Secretaria de la ONU deberia identificar cons-
tantemente las amenazas emergentes y su impacto en las operaciones
de paz de manera sistematica. Se deberian desarrollar estrategias
para responder a las amenazas emergentes identificadas y reverlas y
revisarlas regularmente, siempre que sea necesario.

Desarrollar un mejor entendimiento del rol y del efecto que tienen

las redes sociales y otros nuevos medios de comunicacion y grandes
archivos de datos en conflictos y operaciones de paz y como un indica-
dor de paz y de conflicto.

La ONU deberia desarrollar un enfoque sistematico para el desarrollo
de politicas, principios y pautas, brindar capacitacion para abordar las
amenazas transnacionales y desarrollar mas los enfoques regionales en
las regiones afectadas.

Los Estados Miembros deberian construir un acuerdo amplio sobre
como abordar el crimen organizado en situaciones fragiles y posterio-
res a un conflicto. Ademas, la Secretaria de la ONU, en cooperacidon
con los paises que aportan contingentes, deberia identificar las habi-
lidades y estructuras apropiadas necesarias para lidiar con el crimen
organizado e incorporarlas en las operaciones de paz, donde sea
necesario.
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Equipar las operaciones de paz para adaptarse mejor a
un ambiente operativo que evoluciona

Para mantener el ritmo de los cambiantes contextos operativos, es esencial que
las operaciones de paz modernicen la manera en la que operan en el terreno y
consideren cémo incorporar tecnologia moderna. Igualmente, los mecanismos y
las estructuras de control y comando deberian también, de forma concomitante,
estar adaptadas o mejoradas para adecuarse a los crecientes ambientes poco
propicios en los cuales se despliegan las operaciones de paz actuales.

En el 2013, el Grupo de Trabajo sobre las Operaciones para el
Mantenimiento de la Paz del Consejo de Seguridad recomendd adoptar
nuevas herramientas y tecnologias en las operaciones de paz, como
un medio para enfrentar las amenazas emergentes. La aplicacion de
la tecnologia moderna a las operaciones de paz tiene como objetivo
entender e influenciar los ambientes de las misiones cotidianas en dos
formas fundamentales. La primera, ganando la confianza y el apoyo
mediante la comunicacién con las poblaciones del pais anfitrion. La
segunda, mejorando la "consciencia situacional” mediante la recopi-
lacion, analisis y difusion de la informacidn entre el personal de las
misiones.

Si bien las herramientas de comunicacién tradicionales siguen siendo
importantes, los nuevos medios de comunicacion y redes sociales
tiene el potencial de mejorar tanto el alcance, como la efectividad

de los esfuerzos de comunicaciéon de las operaciones de paz. Si son
bien usadas, estas herramientas permiten que las misiones tengan un
enfoque mas estratégico hacia las comunicaciones, y que también
mejoren la habilidad de las misiones de reaccionar mejor a los eventos
gue surjan. Los medios de comunicacion nuevos y las redes sociales
permiten el dialogo reciproco que, no solo brinda una fuente de
informacion al publico, sino que también puede generar apoyo por
los objetivos de una misiéon. Las misiones de la ONU, UA y UE han
avanzado en el mundo digital, en las redes sociales y en otros medios
de comunicacion.

Con respecto a la recopilacion y el andlisis de la informacidn, existe

un creciente reconocimiento de la comunidad internacional respecto
de la utilidad de las diferentes formas de vigilancia, que pueden incre-
mentar enormemente la magnitud de las operaciones de paz. Como
consecuencia, en el 2013, MONUSCO autorizd el uso de vehiculos
aéreos no tripulados (UAV) y el 18 de junio de 2014 la ONU informo la
intencion de desplegar UAV en Mali. En el futuro, las operaciones de
paz pueden también emplear herramientas "aportadas por el publico”
(crowdsourced) para recopilar informacién y obtener un mayor enten-
dimiento del contexto. Los avances en la recopilaciéon de la informacion
han presentado desafios para las operaciones de paz, y todavia hay
preguntas abiertas en cuanto a su correcto uso y utilidad. Es vital
entender que las herramientas tecnoldgicas no son la solucién magica
para los desafios que enfrentan las operaciones de paz internacionales,
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y que ellas no pueden reemplazar la presencia humana. Sin embargo,
como una herramienta complementaria e incorporada apropiadamente
al enfoque que se centra en el bienestar de la poblacién anfitriona, la
tecnologia moderna tiene el potencial de ayudar a entender y a influen-
ciar el ambiente de la misién.

La complejidad de las operaciones de paz modernas—que unen
elementos civiles, policiales y militares para lograr una amplia gama
de tareas de manera integrada—presenta un nimero considerable

de exigencias acerca de la existencia de un fuerte y claro marco de
autoridad, comando y control (AC2) para orientar y dirigir las activi-
dades en todos los niveles de la operacion. Dado los ambientes poco
propicios en que, a menudo, las fuerzas del mantenimiento de la paz
trabajan, esto resulta de gran importancia. Un marco eficaz es vital
para la planificacion y manejo exitoso de una operacion de paz, como
asi también para mantener la confianza de los Estados Miembros.

En el 2008, la Secretaria de la ONU emitié un amplio documento de
politicas con el fin de adoptar la doctrina y la practica de AC2 de la
sede central en el nivel del terreno. Antes de la publicacién del informe
del 2008, asuntos relacionados a la autoridad, comando y control
habian sido dejados a las directrices que se le daba a cada misidn
individual. La politica del 2008 fue aplicable a todas las operaciones de
paz de la ONU y tenia como propdsito brindar una mayor clarificacion
y orientacion sobre temas de AC2, en especial para las operaciones de
paz multidimensionales. A pesar de tener un nimero de limitaciones,
esta politica es todavia existente y brinda el actual marco de la ONU
para la AC2. En el 2011, la politica de la ONU, Division de evaluacion y
entrenamiento (DPET) realizaron una evaluacién interna y encontraron
que si bien el marco existente era en gran medida un mecanismo
apropiado, efectivo y flexible, se podria beneficiar de una mayor clari-
dad y de una mayor aplicacion. Con la estructura marco, la evaluacion
identificd un nimero de desafios y sugirié varias recomendaciones
para tratarlos. No obstante, deberia notarse que el marco tiene todavia
gue ser actualizado y que desde la evaluacion del 2011 no ha surgido
ninguna nueva directriz.

Los desafios relacionados a la AC2 se han identificado en todos los
niveles de la operacion. A nivel estratégico de comando para las opera-
ciones de paz (nivel de la sede central de la ONU), existe la preocupa-
cién de que la combinacion de numerosas exigencias y escaso personal
solo proporcionen ligero apoyo a las operaciones de paz. Los mecanis-
mos que si existen a nivel estratégico—el Equipo Operacional Integrado
(I0T) y el Centro de Operaciones en situaciones de Crisis de la ONU
(UNOCC)— estan deficientemente equipados para manejar situaciones
de crisis y son especialmente fragiles en situaciones de multiples crisis.
Ciertamente, las funciones del manejo de crisis, con capacidad limitada
en la sede central son, a menudo, delegadas a misiones que frecuente-
mente no tienen un lider experimentado para manejarlas.
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La estructura de comando Unica entre la sede central y el terreno de la
ONU —entre los cuales no existe nivel intermedio de comando—plantea
un numero significante de exigencias de naturaleza y competencia del
Representante Especial del Secretario general (SRSG) o el Jefe de la
Mision (HoM) para llenar el vacio entre los niveles operativos y estraté-
gicos. Como resultado, la seleccidn, capacitacion y preparacion de los
lideres superiores son vitales para el éxito de la misién. Se ha pedido
mas énfasis en estos procesos.

Al nivel de la misidn, el Equipo de Liderazgo de la Misidon (MLT) es el
principal instrumento para lograr la unidad de comando y propdsito
entre los diferentes componentes de la misidon. En este sentido, las
operaciones multidimensionales de la actualidad requieren de un nivel
mayor de integracion. Sin embargo, existe una diferencia considerable
respecto de cémo estan configuradas ésta y otras estructuras
conjuntas que existen al nivel de la misién para facilitar la integracion,
y dependen en gran medida, de la preferencia del SRSG. Debido a
una débil estandarizacién institucional de las estructuras marco de la
mision, las relaciones de comando han tendido a ser ad hoc, inestables
e inconsistentes mientras padecen de una falta de claridad respecto de
los roles. Un enfoque menos improvisado y mas estructurado podria
también beneficiar la colaboracidn de la misién para con los actores
ajenos a su organizacion, por ejemplo entre el componente de seguri-
dad de la misidon y el de las fuerzas policiales del pais anfitrién. Con la
finalidad de lograr una buena interoperabilidad en una operacion de
paz, las disposiciones de comando tienen que estar bien disefiadas,
estandarizadas y practicadas. Es de especial importancia para la AC2
eficaz, la necesidad de fortalecer la planificacion conjunta y el inter-
cambio de informacidén en la misién, que incluya el uso de tecnologia
de la informacion mas actualizada.

La Secretaria de la ONU deberia, en coordinacién estrecha con los
Estados Miembros, revisar la politica existente DOMP/DAAT AC2, de
acuerdo con la evaluacion y las recomendaciones establecidas en

el informe DPET de 2011, de modo tal que sea un documento de las
politicas integrado que clarifique las relaciones civiles, policiales y
militares y, a su vez, respete la experiencia, las responsabilidades y los
roles y estandarice las estructuras institucionales en la misién. La nueva
politica deberia ser difundida ampliamente a los Estados Miembros, en
especial a los paises que aportan contingentes militares y policiales,
para que puedan preparar, planear y capacitar mejor a sus fuerzas en
consonancia con la policia.
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Desarrollar sdlidas estructuras de manejo de crisis dentro del DOMP/
DAAT, capaces de manejar mas eficazmente mas de una crisis a la vez,
al fortalecer y reafirmar el rol del UNOCC para permitirle convertirse
en un Centro de manejo de crisis mas estratégico, ratificado por

el liderazgo adecuado. Deberia centrarse en apoyar a las misiones
pertinentes, estar equipado con comunicaciones y equipos para la
toma de decisiones, ser capaz de ejercer la autoridad de comando
sobre las misiones, contar con personal experto, tanto en el manejo de
crisis como en la regién en cuestion, y ser capaz de tomar el comando
y control de, al menos, dos crisis, si no son tres, al mismo tiempo. Esto
requeriria incluir gran parte del rol y de los recursos de los IOT, durante
las crisis.

Fortalecer y facultar a la Secciéon de Nombramientos de Personal
Directivo (SLAS) en DOMP/DAAT, con el fin de mejorar la seleccidn, la
capacitacion y la preparacién y orientacion de los lideres superiores.
Hacer que la participacion en la capacitacion de los lideres superiores
sea obligatoria y evaluar el desempeno de los participantes en la
capacitacion de los lideres superiores.

Las operaciones de paz deberian adoptar tecnologias y herramientas
adecuadas a los fines, con el apoyo de la sede central de la ONU vy
buscar y aplicar continuamente las nuevas innovaciones tecnoldgicas
gue sean necesarias. Para hacerlo, los Estados Miembros deberian
brindar los recursos adecuados—humanos y financieros. Esto podria
incluir una revision y modernizacion de la infraestructura desplegada
de la DOMP/DAAT C4l (Comando, Control, Comunicacién y Sistema de
la Informacién) en consonancia con las mejores practicas y tecnologias
actuales internacionales.

Deberia hacerse un meticuloso analisis de las lecciones provenientes
del uso de las nuevas tecnologias en operaciones de paz (como el uso
de los UAV). Los resultados deberian ser extensamente compartidos
con los Estados Miembros. Al construir sobre la base de las lecciones
aprendidas, los SOP existentes que tratan sobre el uso del monitoreo y
de la tecnologia de vigilancia deberian ser actualizados y complemen-
tados con orientacion en las dreas adicionales que sean necesarias. Por
ejemplo, si los Estados Miembros, en vez de un contratista comercial,
proporcionan los UAV, se puede precisar de mayor clarificacion en su
tratamiento como un equipo de propiedad de los contingentes.
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Fortalecer la coordinacidon y cooperacion eficaz

La aparicidon de nuevos actores en la escena de la seguridad global, y la creciente
presencia de caracter hibrido en las operaciones de paz enfatizé la necesidad de
alcanzar un entendimiento comun de objetivos, conceptos y principios de opera-
ciones de paz; apuntar hacia un enfoque doctrinal comun; y continuar, de manera
mas critica, fortaleciendo los mecanismos de cooperacién y coordinacién.

La ultima década ha sido testigo de un rapido surgimiento de actores
en el escenario mundial, con importantes consecuencias para la
practica de operaciones de paz multilaterales. La cantidad de actores
potenciales en operaciones de paz esta creciendo y varias organizacio-
nes regionales han expresado recientemente su interés en llevar a cabo
operaciones de paz, su intencidon de hacerlo, o han creado estructuras
para permitirlo. Si bien estos desarrollos son, por lo general, positivos,
también podrian generar dificultades para el sistema de la ONU, segun
la manera en la que estos actores elijan utilizar sus influencias y dirigir
sus recursos. Cabe destacar que el surgimiento de nuevos actores
genera también serios interrogantes respecto de estandares, reglas de
enfrentamiento, enfoques doctrinales comunes y cuestiones de res-
ponsabilidad en operaciones de paz. La ONU tiene un papel principal
que jugar en la prevencion de la disoluciéon de las mejores practicas
actuales, lo que requerird un mayor enfrentamiento entre la ONU vy las
organizaciones regionales.

Simultaneamente al surgimiento de nuevos actores, la practica de las
asociaciones para las operaciones de paz —es decir, la cooperacion por
parte de dos o mas organizaciones internacionales o regionales y, en
ocasiones, actores bilaterales en un escenario de intervencién— esta
convirtiéndose en una practica cada vez mas comun. Existen asocia-
ciones para las operaciones de paz vigentes en una serie de contextos
desafiantes, incluidos Mali, Darfur, la Republica Democratica del Congo
y Somalia. Si bien es probable que estos enfoques se vuelvan mas
prominentes en el futuro, y en particular el tridngulo ONU-UA-UE ha
visto un gran avance en este sentido, aun existen numerosos desafios
técnicos y estratégicos. Por ejemplo, se tendran que combinar una
mayor interaccion y colaboracion usando mecanismos de coordinacion
mas efectivos. Aqui también la ONU tiene un papel principal que jugar.

La necesidad de mejorar los mecanismos de coordinaciéon y coopera-
cién actuales se aplica no solo entre las organizaciones, sino también
dentro de ellas. Dentro del marco actual de cooperacién a nivel
estratégico respecto de temas relacionados con el mantenimiento

de la paz, hay poco —y, segun algunos, insuficiente— lugar para una
consulta significativa a los Estados Miembros. Los paises que aportan
contingentes militares y policiales (TCC y PCC), en particular, podrian
beneficiarse de un mayor flujo de informacién respecto de la gestién
estratégica de las operaciones de paz.
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La ultima década también ha sido testigo de un importante progreso
respecto del desarrollo de politicas y pautas para las operaciones de
paz, un aspecto fundamental para asegurar una mayor efectividad de
las operaciones de paz. Sin embargo, un analisis de las pautas existen-
tes en los niveles estratégico, operativo y tactico de tres areas priorita-
rias (proteccion de civiles, género y crimen organizado transnacional)
revela disparidades dentro de las politicas y las doctrinas internacio-
nales, regionales y nacionales existentes. Al aumentar la dependencia
de una multiplicidad de actores para la realizacion de operaciones de
paz, el sistema contemporaneo de mantenimiento de la paz plantea
mayores exigencias sobre la armonizacion de conceptos, principios y
objetivos, y la necesidad de luchar por un enfoque doctrinal comun.

Con respecto a la proteccion de civiles, la ONU ha abordado activa-
mente la cuestion desde las primeras resoluciones de referencia del
Consejo de Seguridad 1265 (1999) y 1296 (2000), y ha elaborado
materiales de politica, orientacion y capacitaciéon sobre el tema. Al

nivel de la ONU, la proteccién de civiles se entiende como un esfuerzo
multidimensional que requiere de aportes y actividades llevadas a cabo
en forma simultdnea por parte de una variedad de actores, recalcando
asi la demanda de estandarizacion y estrecha cooperacion en el

tema. Si bien el concepto de proteccion esta bien cubierto en el nivel
estratégico de la ONU, las doctrinas y las pautas de las organizaciones
regionales y la gran mayoria de paises analizados para este estudio no
cubren los conceptos de proteccidon de civiles de forma especifica ni
suficiente. La mayoria de los manuales militares nacionales, por ejem-
plo, estan relacionados con la protecciéon de la fuerza militar en si, en
lugar de considerar cdmo debe protegerse a los civiles en contextos de
intervencion. En general, al nivel de la ONU, el concepto sigue estando
totalmente institucionalizado, y requiere de una orientacién mas forma-
lizada y especifica a los componentes en los niveles operativo y tactico.
Las estructuras regionales y nacionales deben aumentar su foco en la
proteccidn de civiles, adoptar y adaptar las pautas necesarias sobre
proteccion, a fin de permitir su implementacion efectiva al nivel de la
misién. También es necesaria una orientacion mas especifica respecto
de la propiedad vy la responsabilidad del pais anfitrion, en particular en
los casos en los que el pais anfitridn se niega a asumir su responsabi-
lidad por la proteccidon de civiles o no puede hacerlo. La falta de una
orientacion adecuada respecto de lo que se debe hacer y de cémo

se debe implementar un marco de proteccion de civiles podria llevar

a la inaccidon o a la accién inadecuada, corriendo el riesgo, en Ultima
instancia, de afectar la legitimidad de la operacidn de paz.

El estudio de otra area prioritaria de la ONU, el género, mostrd que el
desarrollo de pautas a nivel estratégico sobre el género en relacidn
con operaciones de paz habia sido liderado por la ONU y adoptado
ampliamente como estandar por entidades internacionales, regionales
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y de los Estados Miembros relevantes. El Consejo de Seguridad de la
ONU ha subrayado la necesidad de enfoques con conciencia de género
para la restauracion de la paz y la estabilidad y en todos los aspectos
de las operaciones para el mantenimiento de la paz. Como resultado,
la mayoria de los paises y organizaciones han desarrollado planes de
politicas de acuerdo con el enfoque de la ONU, y establecen marcos
con estructuras burocraticas y personas encargadas de monitorear,
evaluar y gestionar las actividades. Las cuestiones de género estan
bien representadas en documentos internacionales y nacionales,

y existe también cierto grado de coincidencia en los enfoques y la
terminologia. Sin embargo, hay diferencias respecto de cémo alcanzar
los objetivos promulgados en los documentos de las politicas a nivel
estratégico, en los niveles de cumplimiento operativo y tactico. En
esencia, el principal desafio a la hora de asegurar enfoques efectivos
con conciencia de género en las operaciones de paz es la insuficiente
integracion e implementacion de pautas de género ya adoptadas y
disponibles. Por ejemplo, muchos paises no han integrado politicas y
cuestiones de género en todos los marcos operativos de sus agencias
y organizaciones, y los manuales militares en los niveles operativo y
tactico proporcionan poca orientacion. De hecho, si bien el enfoque de
la ONU es fuerte a nivel estratégico, no ha sido totalmente promulgado
en los niveles operativo y tactico, y mucho menos en los niveles regio-
nal y nacional.

RECOMENDACIONES

Fortalecer la cooperacion y la coherencia entre la ONU y los paises que
aportan contingentes militares y policiales, y los paises que aportan
personal civil no uniformado. Aumentar los esfuerzos por armonizar

y mejorar la efectividad de la cooperacion entre la ONU vy las orga-
nizaciones regionales también deberia ser una prioridad. Los nuevos
actores involucrados en las operaciones de paz deben defender los
estandares de la ONU.

Desarrollar mejores politicas y pautas para los mecanismos de
comando militar y policial integrados de la misidén que aseguren

una planificacidén y comunicacion efectivas, y que apoyen un claro
comando y control en operaciones conjuntas prolongadas. Probar
estos mecanismos al nivel de la mision mediante ejercicios de manejo
de crisis dirigidos externamente.
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Revisar mecanismos a nivel estratégico en la sede central de la ONU
para alcanzar un mejor nivel de cooperacioén triangular entre el Consejo
de Seguridad, la Secretaria y los paises que aportan contingentes
militares y policiales. El Consejo de Seguridad deberia hacer un

mejor uso de su Grupo de Trabajo sobre las Operaciones para el
Mantenimiento de la Paz, a fin de proporcionar un grupo asesor mas
experimentado y altamente calificado, en especial en lo que respecta
a temas de seguridad. El Consejo de Seguridad necesita planillas de
presupuesto elaboradas por la Secretaria antes de crear cualquier
operacion para el mantenimiento de la paz nueva o antes de renovar o
fortalecer las operaciones ya existentes. De esta manera, podria haber
una mejor alineacidn entre los mandatos y los recursos necesarios para
implementarlos.

El Consejo de Seguridad y la Secretaria deben hacer un mayor
esfuerzo por mantener informados a los Estados Miembros respecto
de la direccidn estratégica de las misiones, y el Consejo de Seguridad
necesita ayuda para asumir sus responsabilidades estratégicas y llevar
a cabo de manera efectiva sus funciones de planificacidon y supervision.
Asimismo, los Estados Miembros deben asegurar que sus representan-
tes en Nueva York estén totalmente preparados para realizar consultas
al Consejo de Seguridad y la Secretaria. La Secretaria debe mejorar sus
capacidades de manejo de crisis, y se deben implementar mecanismos
mas fuertes para crear una unidad de comando y propdsito para
apoyar misiones en el terreno, a nivel estratégico.

Los Estados Miembros deben desarrollar una doctrina completa que
defina claramente la proteccion de civiles, a fin de asegurar una prepa-
racion y un entrenamiento adecuados en apoyo a las operaciones de
paz.

Se deberia desarrollar un manual conjunto o integrado sobre la trans-
versalidad de la perspectiva de género (gender mainstreaming) para
todos los componentes de la misidon (militar, policial y civil) para el nivel
tactico y deberia utilizarse sistematicamente tanto en misiones como
por parte de paises que aportan contingentes, en su preparacion para
enviar personal a las misiones.

Desarrollar pautas de politicas que clarifiguen si y como las operacio-
nes de paz deben abordar el crimen organizado transnacional. Esto
deberia incluir el establecimiento de una definicién de crimen organi-
zado y sus aspectos transnacionales.
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Construccion de la base de evaluacidon y valoracion del
impacto

Existe un reconocimiento cada vez mayor de la importancia de valorar y evaluar
el impacto de las operaciones de paz.

Los avances hacia la construccidn de politicas, principios y pautas para
las operaciones multidimensionales de hoy, junto con el imperativo de
demostrar que las operaciones de paz son una herramienta rentable,
han reforzado la necesidad de una mejor apreciacion del impacto que
estan teniendo las operaciones de paz en el escenario del conflicto. Si
bien se exige cada vez mas que las operaciones de paz demuestren sus
resultados y sus impactos positivos en los paises de despliegue —por
ejemplo, en la actualidad, el Consejo de Seguridad de la ONU exige
periddicamente a las misiones que establezcan y apliquen estandares
de referencia hacia la transicién—, esto aun debe convertirse en una
practica sistematizada y sigue existiendo una falta de acuerdo funda-
mental respecto de los términos, las metodologias y los protocolos
para medir el impacto de las operaciones de paz. Como resultado,
existe una ausencia de un ente coherente de conocimiento que pueda
articular con claridad, y con la cantidad suficiente de datos, el impacto
de las operaciones de paz. De hecho, recién en los ultimos afos, profe-
sionales y disefadores de politicas han comenzado a tratar de resolver
seriamente y en términos concretos la cuestion de cémo valorar la
efectividad y el impacto de las operaciones de paz.

Todo enfoque de valoracion o evaluacidon requiere abordar una serie
de cuestiones esenciales. A un nivel fundamental, debe estar claro por
gué se esta llevando a cabo la evaluacion. ¢Es el objetivo general de

la evaluacion valorar si un proyecto, un programa o una misién como
un todo ha alcanzado sus objetivos deseados (‘responsabilidad’)

o transferir conocimientos a fin de mejorar actividades presentes

o futuras (‘aprendizaje’)? Si bien las valoraciones deberian tener

como fin proporcionar una plataforma tanto de aprendizaje como de
responsabilidad para lograr el mayor beneficio, es inevitable que se
hagan compromisos en relacion con lo que se puede y lo que se va a
evaluar. En segundo lugar, también debe estar claro para quién se esta
llevando a cabo la actividad. Si bien lo ideal es que los requisitos de
las partes interesadas sean favorables, en la practica, esto no siempre
es asi. El uso de una evaluacion independiente es una manera de aislar
la evaluacion de los requisitos de multiples interesados y agendas, y
podria hacer posible que se realicen valoraciones mas rigurosas que
pueden generar informacion que puede contribuir al aprendizaje.

A menudo, es complicado determinar qué es lo que se debe medir.
A este fin, es importante determinar qué es lo que se debe evaluar
(¢Son actividades, proyectos o programas especificos de la misioén,
o es la misién como un todo?) y en relacién con qué se debe valorar
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el impacto ((Tiene el éxito de un solo proyecto, por ejemplo, alguin
impacto en los objetivos generales de la mision, y hay alguna conse-
cuencia no deseada?). Dada la multiplicidad de agendas de las partes
interesadas, estas preguntas son mejor resueltas durante las etapas
iniciales de una valoraciéon o antes, como en la etapa de planificacion
de la misiéon. Como las misiones son tan complejas y las partes que

las componen estan interrelacionadas tan intrinsecamente, es dificil
determinar qué medir. Sin embargo, se estan desarrollando, adaptando
y perfeccionando enfoques metodoldgicos —que suelen combinar
multiples herramientas— para que sea posible tener en cuenta todas las
partes que componen una evaluacion.

Otra dimension importante esta relacionada con el nivel al que se
produce la evaluacion, en particular, si es al nivel de rendimiento, resul-
tados o impactos. Mientras que el rendimiento es, por lejos, lo mas facil
de medir, ya que basicamente identifica los resultados de una actividad
de produccioén y es facilmente cuantificable, no siempre proporciona
informacién sustancial en relacidon con cuestiones de un orden mas alto,
como la efectividad, el impacto y la calidad de las operaciones de paz,
haciendo juicios a lo sumo rudimentarios sobre el valor o el aporte de
objetivos. Los resultados son aguellos que definen el propdsito mismo
de la intervencidn, pero son dificiles de medir, salvo subjetivamente.
Valorar el impacto, que conecta una forma de cambio o progreso con
una reforma real, es extremadamente complicado y, a menudo, visto
por las partes interesadas como demasiado problematico o dificil de
lograr. Sin embargo, esta surgiendo una vision segun la cual la evalua-
cion del impacto puede, y debe, realizarse durante el transcurso de la
implementacion del programa, y que debe incorporarse en el disefio de
la intervencion.

Hay una serie de herramientas y metodologias disponibles para valorar
y evaluar el impacto de las operaciones de paz; algunas de ellas aun

se estan elaborando. Fundamentalmente, la metodologia seleccionada
depende de las cuestiones planteadas que, a su vez, dependen del
propdsito de la evaluacidn o la valoracion. En este contexto, también
es importante tener en cuenta los elementos de compensaciéon entre
‘atribucion’ y ‘aporte’. Si bien la ‘atribucién’ —asociando un efecto
directamente a una causa o, en este caso particular, relacionando
causalmente la intervencidn con su impacto— ha sido el patrén oro en
lo que respecta a la valoracidn y evaluacion del impacto, cada vez esta
mas aceptado que resulta dificil aislar los efectos de una intervenciéon
en particular en estos escenarios complejos. El pensamiento actual se
estd inclinando hacia un mayor foco en la naturaleza contributiva de las
intervenciones, concentrandose en los ‘aportes’ de una actividad o una
serie de actividades a un resultado final particular. A este fin, las bue-
nas practicas buscan cada vez mas utilizar métodos mixtos, en lugar de
depender de un solo método, sumando asi validez a los hallazgos.
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Dada la naturaleza inherentemente politica de las operaciones de paz,
los esfuerzos por valorar su efectividad o impacto estardn a menudo
cargados de consideraciones politicas y seguiran siendo un desafio. La
realidad es que la valoracion y evaluacion del impacto de las operacio-
nes de paz tiene implicancias politicas —para la misidon, los donantes,
el pais anfitridn y los paises que aportan contingentes. Es probable
gue estas partes interesadas clave tengan diferentes requisitos,
necesidades y expectativas en relaciéon con la valoracion y evaluacion
de las operaciones de la ONU. Asimismo, en las misiones integradas,
los diferentes componentes de la operacidn tienen identidades insti-
tucionales definidas y cada uno tendra un interés en su reputacion vy,

a veces, su financiamiento. No se pueden ignorar estas dimensiones a
la hora de realizar una valoracién o evaluacioén. El desafio es crear un
conjunto de enfoques y metodologias que tenga una gran relevancia y
que, en el proceso, ayude a recoger lecciones que puedan mejorar las
buenas practicas en operaciones de paz presentes y futuras.

RECOMENDACIONES

Los mandatos del Consejo de Seguridad deberian requerir que las
misiones incluyan sistematicamente una planificacién de monitoreo y
evaluacion, a fin de determinar mejor si las misiones estan cumpliendo
con los estandares de referencia establecidos.

Mejorar la cultura de planificacion dentro de la sede central y las
misiones de la ONU desarrollando e implementando herramientas y
sistemas de planificacidn responsable en toda la ONU, y capacitando
y entrenando personal seleccionado en todos los componentes del
mantenimiento de la paz en uso.

Considerar la posibilidad de ampliar el rol y las responsabilidades de

la nueva Direccidén de Asociacion Estratégica, de la supervisidon pura-
mente militar y policial a la supervisién en toda la misién del liderazgo,
la responsabilidad y la capacitacidn en manejo de crisis, a fin de asegu-
rar una implementacion mas fuerte, mas consistente y mas responsable
de la politica y la orientacion de la DOMP en el nivel de la misién. O, en
su lugar, autorizar que las revisiones anuales de las misiones por parte
de la Oficina de Operaciones realicen una valoracidn del desempefo
del equipo de liderazgo de la misidn en este respecto.
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Deberia prestarse mas atencion a la identificacién de expertos en
valoracion y evaluacion de impacto con pericia y capacidades técnicas,
gue puedan respaldar los procesos de planificaciéon e impulsar la
coordinacidn entre las partes interesadas. No se debe hacer hincapié
en el examen detallado o la critica, sino en la expresiéon del impacto
integral de una operacién de paz de la ONU.

La cantidad suficiente de tiempo, el apoyo econdmico y la predispo-
sicidn politica son componentes fundamentales de los procesos de
valoracioén y evaluacidn del impacto. Los lideres superiores de misiones
deben impulsar dichos procesos desde la etapa inicial de una misidn.

Cuando una valoracidén o evaluacion se trata de recoger los resultados
y el impacto de una misién como un todo, en lugar de tener en cuenta
las partes que la componen (militar, policial o civil), considerar la
posibilidad de solicitar a evaluadores independientes que realicen el
ejercicio, y reducir asi el riesgo de politizacion del proceso.

Las organizaciones internacionales y los paises donantes deberian
tener el objetivo de crear equipos mixtos de evaluacidon compuestos
por evaluadores independientes y partes interesadas con intereses
creados en mitigar los riesgos y los efectos de las agendas politizadas
de valoracidén y evaluacion, y reforzar los objetivos complementarios de
los protocolos de evaluacion.

Las organizaciones internacionales deberian crear o revisar mecanis-
mos que permitan que los donantes y demas partes interesadas ajenas
a la misién se unan para establecer asignaciones de financiamiento
comunes, a fin de promover una mejor racionalizaciéon del financia-
miento y de lograr resultados conjuntos.
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