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De Verenigde Naties:
ontwikkelingssamenwerking als
cobrdinatieprobleem

Ontwikkelingssmmenwerking is een moeilijk te managen proces. Codrdinafie tussen de
vele betrokker partijen speelt hierbij een belangrifke rol. Dit artikel bekijkt waarom de
resultaten van cofrdinatie van ontwikkelingssumerrwerking binnen de Verenigde Naties

ok tegenvallen
het sysiematisch

en hoe ze verbeterd kunnen worden. Onder codrdinatie wordt verstagn
ordenen van samenwerkingsverbanden binnen en tyssen organisdties.

De “Joint Consultative Group on Policies” (JCGP), een samenwerkingsverband van
zeven VN-organisaties die actief zijn in ontwikkelingshulp, functioneert daarbij als
praktiflvoorbeeld, Zo wordt een managementperspectief op zowel de [CGP-leden als de
coordinatie van Y N-ontwikkelingssamenwerking ontwikkeld.

Inleiding

De verschillende VN-organisaties en hun operationele activiteiten zijn
slechts zelden onderzocht vanuit een. managementperspectief (Brechin,

1989, blz. 7-8; Van Ruller, 1990, blz. 6-30). Voor de VN is dat jammer,
gezien de Vell‘e kritiek op haar functioneren. Voor het denken over ma-
nagement is het ook onfortuinlijk; de VN bestaat uit een grote groep

zeer verschill
eigen manage:
zodoende een
nisatievraagst
relaties is inte
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ende organisaties die wereldwijd actief zijn en een deels
mentproblematiek kennen. Het bestuderen van de VN kan
nieuw; of tenminste ander, licht werpen op allerlei orga-
ukken. Met name op het gebied van interorganisationele
ressant onderzoek mogelik (Jonnson, 1993, blz. 463-466;
25, blz. 7-11). Bovendien noopt het bestuderen van de VN
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als systeem van internationale gouvernementele organisaties tot inter-
disciplinaire kruisbestuiving tussen de vakgebieden bedrijfskunde, be-
stuurskunde en internationale betrekkingen. Het is immers onmogelijk
om bij de studie van VN-management de bestuurlifke, politieke en
internationale aspecten buiten beschouwing te laten.

Dit artikel richt zich vooral op de interorganisationele cobrdinatiepro-
blemen die binnen de VN-ontwikkelingssamenwerking spelen. Voor-
beelden daarvan zijn voldoende te vinden in het dagelijkse nieuws; een
theoratische benadering en empirisch onderzoek ontbreken echter. Deze
tekst is dan ook opgebouwd uit een theoretisch en een meer empirisch
deel. Na een korte uiteenzetting over het VN-systeem behandelt het
theoretische deel de volgende vragen:

1 Waarom is codrdinatie belangrijfk binnen de VIN?

2 Hoe kan cobrdinatie gedefinieerd worden?

3 Welke theoretische problemen staan het begrijpen van codrdinatie
in de weg en is het mogelijk om codrdinatie te verbeteren?

Het empirisch deel licht op basis van de voorafgaande theorie toe hoe
codrdinatie binnen de VN functioneert. Dit gebeurt door het bestuderen
van de “Joint Consultative Group on Polides” (JCGF). Dit samenwer-
kingsverband is in 1981 opgericht doos het “United Nations Population
Fund” (UNFPA), het “United Nations Development Programime”
(UNDP) en het “United Nations Children Fund” (UNICEF). Het “World
Food Programme” (WFFP) en het “International Fund for Agricultural
Development” ([FAD} sloten er zich in respectievelijk 1983 en 1988 bij
aan. In 1994 verkregen het “Office of the United Nations High Comunis-
sioner for Refugees” (UNHCR) en het “United Nations Drug Conirol
Programme” (UNDCP) een “observer” status bij de JCGF. Deze organi-
saties spelen een belangrijke rol bij het verstrekken van fondsen voor
VN-ontwikkelingssamenwerking. Daarmaast verlenen ze ook inhoude-
lijke steun bij het managen van ontwikkelingsprojecten.

Onderzoeksgegevens over de JCGE zijn verzameld door middel van

participerende observatie, interviews en bronnenonderzoek op de hoofd-

kantoren van UNEPA en UNICEF in New York en hun veldkantoren in
" Namibié (1992 en 1993). Ten tijde van dit onderzoek functioneerde

UNFPA als het administratieve centrum van de JCGP. Het empirisch

deel formuleert een antwoord op de volgende twee vragen:

4 Hoe codrdineren de JCGP-leden, zowel intern als onderling, en welke

problemen treden daarbij op?
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5 Hoe valt ‘e interorganisationele codrdinatie tussen deze organisaties
te versterken?
Deze vijf therha’s worden per paragraaf uitgewerkt.

1. De relevantie van codrdinatie binnen de VN

Het VN-systeem bestaat uit een brede verzameling van organisaties en
instellingen. Een aantal van de meest in het oog lopende instellingen
houdt zich be&ig met vredes- en veiligheidsvraagstukken. Denk bijv. aan
de Veﬂigheid‘sraad en de legermacht in Bosnié. Andere houden zich
bezig met internationale noodhulp en rampenbestrijding. Tot slot houdt
een grote groep organisaties zich bezig met sociaal-economische samen-
werking. Varn deze groep valt ¢en gedeelte onder de verantwoordelijk-
heid van de |Secretaris-Generaal; de JCGP-leden behoren daartoe. De
gespecia]jsejde organisaties, zoals bijv. de “United Nations Ecucational,
Scientific and Cultural Organization” (UNESCO) en de “World Health
Organizationl’ (WHO), staan daarentegen via hun eigen beheersraad
onder controie van hun lidstaten. De scheidslijn fussen ontwikkelings-
samenwerking en noodhulp is niet altiid even duidelijk. UNHCR en
WEP richten|zich vooral op noodhulp en rehabilitatie, maar trachten
eveneens on elingsprojecten op te zetten. UNICEF is meer een
ontwikkelingsorganisatie, die soms ook een belangrijke bijdrage aan

noodhulp levert.

VN-ontwikkelingssamenwerking vindt plaats via landenprogramma’s
die worden uitgevoerd in het zogenaamde tripartite-systeem. De JCGP-
leden functioneren daarbij als “funding agencies”; één van de gespe-
cialiseerde VN-organisaties houdt zich als “executing agency” bezig met
de daadwerkelijke implementatie, en de overheid is qualitate qua de
“coordinating agency.” In produktietermen kunnen deze programima’s
gezien worden als een primair proces, waarbij ontwikkelingssamenwer-
king een voj’m van internationale dienstverlening is. Voor de JCGP is
codrdinatie dus vooral van belang omdat haar leden moeten samenwer-
ken met veel verschillende partijen.

Ondanks hun verschillen in bestuursstructaur, aandachtsgebied en taken
in het tripartite-systeem, delen alle VN-organisaties een belangrijke ka-
rakteristiek; | ij zijn wat Lammers (1994, blz. 276-279) noemt “tussenor-
ganisaties”. Dat zijn “verbindingsschakels tussen organisaties voor wie
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srippen afstemnming, samenvxfeﬂdng en harmonisatie. Op zichzelf
+ niet verwonderlifk, want die hangen nauw met elkaar samen.
“nisatie [is het eenvoudigst af te bakenen. Het is een vorm van
Finate waarbij een aantal procedures gelijkelijk wordt toegepast in
: r|organisaties. Zo tracht men binnen het VN-systeem de
i, die per organisatie kunnen verschillen, te harmonise-
Het versthil in betekenis tussen afstemming, samenwerking en
-dinatie ligt moeilijker, omdat de begrippen elkaar deels overlappen.
"”waars finlijk meer een kwestie van specificiteit dan van een
iridig bets‘zkenisonders&eid. Afstemming is het breedste begrip. De
“Venis daarvan luidt volgens Van Dale: “in overeenstemming brengen
* Dit hoeft niet per se een organisatorisch proces te zijn. Het markt-
anisme Kan vraag en aanbod op elkaar afstemmmen en een reiziger
gijn uitrusting afstemmen op het verwachte klimaat van zijn be-
miring. Samenwerking vindt plaats als twee of meer actoren - indi-
on maar pok organisaties - aan een gemeenschappelijke zaak wer-
Dat ligt |al heel dicht tegen codrdinatie aan in de zin van “in
érling verband rangschikken”. Codrdinatie is echter iets specifieker;
woord ran‘gsckikken houdt immers een vorm van systematisch orde-
. Tk veﬁfta onder codrdinatie: het systematisch ordenen van sa-
verkingsverbanden binnen en tussen organisaties.

ze werken (hun mandators) enerzijds, en anderzijds doelwit-organisate
aan wie ze goederen of diensten verlenen, bfj wie ze lobbyen, of m,
wie ze onderhandelen” (ibid.). In het geval van de VN—ontwjkkelj_ngs
hulp vormen nationale lidstaten dus de mandatoren, en zijn overhedey
lokale organisaties en gemeenschappen van derde-wereldlanden g
doelwitorganisaties. De overheden van derde-wereldlanden verviglley
dus een complexe rol. Samen met de rijke landen zifn ze de mandatoren;
tegelijkertijd zijn ze ook mogelijke doelwitorganisaties en behoren ze
nationaal niveau hun ontwikkelingsbeleid te coordineren. Voor de Vi
organisaties betekent de intermediaire rol dat ze vaak moeten schipperen
tussen de verschillende eisen van rijke en arme landen aan de top, terwi
ze tegelijkertijd rekening moeten houden met de andere doelwitorgars.
saties in het veld. '

gg' of mee

Zodoende bestaat er een rijke verschéidenheid aan organisaties me
wverschillende belangen en rollen. Dat veroorzaakt een grote behoefts
aan codrdinatie. Daarnaast bestaat er de nodige kritiek op het gehel
VN-systeem. Sinds 1949 zijn er in totaal al vijftien pogingen ondernomer
om het VN-systeem te hervormen. Vaak betekenden deze hervorming
majeure wijzigingen in de organisatorische opzet van het systeem
veranderingen in zowel financieel als personeelsbeleid. Toch hebben al.
deze hervormingen slechts een beperkt effect gesorteerd (Miiller, 199
blz. 16-30; Ringnalda, 1997, blz. 525-530). Een drietal managementpro
blemert bliift volgens Williams (1987, blz. 23-24) continu terugkere:
namelijk financiéle vraagstukken, bestuursstructuren en personeelsb
leid, en - opnieuw - codrdinatie. Die problemen hangen nauw met elka:
samen. Het zal bijv. duidelijk zijn dat er een relatie bestaat tussen d
bestuursstructuren en de initiatieven en mogelijkheden om tot co
dinatie te komen. Codrdinatie wordt vaak gezien als een middel om to
een meer effectieve VN te komen. Kennis over codrdinatie is dus van:
belang voor een beter begrip van het functioneren van de JCGF e
viteindelifk ook van het hele VN-systeem. Bovendien kan goede cod
dinatie van de verschillende partijen in principe ook tot meer succesvoll
multilaterale ontwikkelingssamenwerking bijdragen.

rincipe kurnnen drie verwante oorzaken van cotrdinatie onderschei-
worden, die alle samenhangen met processen van (maatschappelij-
"fferentialtie en integratie, namelijk:

et opsplitsen van taken en werkzaamheden tussen verschillende
werknemers en organisatieonderdelen;

functionele taakverdeling tussen organisaties; dat geldt met name
oor overheidsorganisaties;

j:private ondernemingen vindt een gedeelte van de - niet geregisseerde - afstemming
a de markt plaats. Als deze ondernemingen hun activiteiten verder zouden cotirdi-
eren, dan zal er in veel gevallen sprake ziin van monopolieverming en/of marktver-
velsing, In zd een geval zal de overheid of justitie zoeken naar mogelijikheden om dit
Soinrt coﬁrdin‘gﬁe te voorkomen. Bjj publieke organisaties daarentegen nopen tal van
ke problemen tot meer codrdinatie, omndat ze slechts gezamenlijk door
rheidsinstellingen kunnen worden aangepakt. Vandaar dat veel literatuur
anisationele codrdinatie traditionee]l een meer bestuurskundip karakter
woardig wardt er echter ook in de bedrijfskunde steeds meer aandacht aan
amenwerking tussen bedzdjven geschonken. Vooral samenwerking bij
; leveranciers, en de fysieke distributie staan in de belangstelling (zie ook
liver, 1990, blz, 224; Smith Ring en Van de Ven, 1994, blz. 90).

2. Cobrdinatie en managementtheorie

In goed Nederlands betekent codrdineren het rangschikken in onderin
verband. Bij het spreken over codrdinatie kan verwarring ontstaan m
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3 het scheiden van beleids- of besluitvorrrﬁng en de nitvoering daar-
van.

Deze drie punten behelzen een proces van functionele differentiatie

tussen actoren die, hoewel geschelden, nog steeds onderling afhankelijk

blijven. Aangezien de actoren interdependent zijn, dienen zij vervolgens
weer een vorm van integratie te vinden. Adam Smith beschreef in zijn
bekende “pin factory”-voorbeeld al de economische voordelen van deze
functionele differentiatie in de vorm van arbeidsverdeling. Door het

splitsen van taken en het combineren van de zo ontstane tussenproduk-

ten kan een veel hoger produktieniveau worden behaald dan wanneer
de verschillende werknemers alleen zouden moeten werken. De keer
zijde van deze ontwikkeling ligt in de problemen die ontstaan bij het
opnieuw afstemmen van de verschillende taken. Onoverzichtelijke pro-
duktie- of beleidsprocessen, vervreemding van klanten of werknemers,
en cotrdinatieproblemen zijn daar voorbeelden van.

Op deze wijze geinterpreteerd is codrdinatie een afstemmingsproces
waar alle organisaties in meerdere of mindere mate mee te maken
krijgen. Dit proces is niet altijd eenvoudig te voorzien. Nieuwe ontwik-
kelingen vanuit de omgeving veroorzaken soms een plotselinge behoefte

" aan nauwere, meer doelgerichte samenwerking. De organisaties die snel

moesten samenwerken bij het verstrekken van noodhulp aan Rwande-
zen behoren waarschijnlijk tot de bekendere voorbeelden. Veel maat-
schappelijke en natuarlijke veranderingen komen echter geleidelijler tot
stand. De problemen van vrouwen bijv. vereisen nieuwe vormen van
samenwerking tussen VN-organisaties. Bij de “United Nations Confer-
ence on Women and Development” in Peking waren dan ook veel
verschillende VN-organisaties betrokken. )

3. De verschillende vormen van codrdinatie

Toch is het niet alleen het zoeken naar een goede definitie dat een beter
begrip van cobrdinatie in de weg staat. Op basis van literatuuronderzoek
kurmen een zestal verschillende factoren worden gevonden die zowel
een goed begrip als de verdere toepassing van codrdinatie in de weg
staan (Galbraith, 1973; Kaufmann, Majone en Ostrom, 1986; Mintzberg,
1979; Oliver,-1990; Rogers en Whetten, 1982; Smith Ring en Van de Ven,
1994; Smith e.a., 1995, zie schema 1):
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Cobrdinatie kan zowel tussen als binnen organisaties plaatsvinden,
respectievelijk als inter- en intra-organisationele codrdinatie.
Galbraith deelt codrdinatiemechanismen in via de cybernetische
tweedeling | “informatiebehoefte-vermindering” en “vergroten van
de informatieverwerkingscapaciteit”.
Codrdinatid kan zowel de vorm krijgen van een structuur als van
© een proces. Zowel Mintzberg als Galbraith relateren codrdinatie aan
de organisatiestructuur. Smith Ring en Van de Ven besteden daar-
 entegen meer aandacht aan de procesmatige kant.
Vormen van codrdinatie kunnen verschillen per organisatieniveau.
Overigens is higrarchie op zichzelf al een cofrdinatiemechanisme.
Fr bestaat en veelheid aan codrdinatiemechanismen die gelijktijdig
worden toegepast. Het is waarschijnlifk veeleer de combinatie van
coérdinaﬁexﬁedlanismen dan één individueel mechanisme die het
succes van (codrdinatie bepaalt.
' De voorwagarden voor succesvolle interorganisationele cofirdinatie
zifn ondud ieJijk en vaak complex (Halpert, 1982, blz. 54-72; Oliver,
1990, blz. 241-260; Smith e.a., 1995, blz. 15-16). Bovendien wordt wel
vaak verwacht dat coiirdinatie vruchten afwerpt, maar in de empi-
rische praktijk vallen de resultaten vaak tegen of zijn ze onduidelijl
(Mulford en Rogers, 1982, blz. 73-94; Smith e.a,, blz. 16-17).

ere factoren worden nu stuk voor stuk behandeld. De eerste vier
punten kunner als contingentiefactoren worden opgevat waarmee men
de veelheid aan cobrdinatiemechanismen (punt vier) kan indelen. Op

: worden vervolgens weer onderverdeeld naar mformabebehoefte—reduc—
te en capaate1‘ svergroting, die op hun beurt weer proces- of structuur-
matig kunnen worden onderverdeeld. Op de verticale as staan de ver-

chillende hiérarchische niveaus afgebeeld. Samen resulteert dat in een
matrix (zie schema 1) waarin de hoeveelheid aan cotrdinatiemechanis-
en, die in de| literatuur wordt genoemd, kan worden ingedeeld. Wat
deze codrdinatiemechanismen precies inhouden zal in veel gevallen
bekend zijn, ze worden hier niet nader toegelicht. Tot slot dienen de
1 zes via empirische weg nader bestudeerd te worden.
probleem hierbij is dat de zes factoren en het schema niet
¢ (primair) proces precies gecodrdineerd moet worden.
igenlifk nooit over codrdinatie kan praten zonder aan te
produktie- of dienstverleningsproces ze betrekking heeft.
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codrdinatie geen sprake zijn - overigens wel van afstemming via da

markt. Zo kan tussen de VN-organisaties bijv. antagonisme bestaan oy,

het verkrijgen van fondsen. Voor een gedeelte hangt het karakier vay

de interdependentie af van de interpretatie die hieraan verleend word
“Zet een aantal oligopolisten in een kroeg en vijf minuten later heb
een kartel.”

2. Wat is de mate van de interdependentie?

Als de organisatieleden vinden dat de gezamenlijke belangen groter 7
dan de tegenstellingen, kan bekeken worden hoe sterk. de mate vay
interdependentie is. Er bestaan twee mogelifke extremern: fusie als de
taken van de verschillende organisaties-compleet samenvalien, of totaal
geen interdependentie. In het laatste geval hoeft er natuurtijk niste
gecodrdineerd te worden. Veelal ligt de interdependente waarheid ergens
in het midden; de mate van interdependentie zal van geval tot geval
verschillen. Naast codperatie en codrdinatie behoren dan ook concur:
rentie tussen de partijen, en ontkoppeling of onafthankelijkheid tot
mogelijke vormen van aanpassing.

Schiema 2. Aanpassingsvormen.

mate van interdependentie

laag he
laag
R samenwerkin;
onathankelkheid codrdinatie ]
mate van tegenstelling
cntkoppeling COIZO h Cthe
hoog

De vragen 1 en 2 kunnen samen worden genomen in schema 2, dat
aangeeft hoe verschillende partijen met elkaar om kunnen gaan. D
scheidslijnen tussen de verschillende vormen van aanpassing zijn niet strak
getrokken, ze lopen langzaam in elkaar over. Cobrdinatie kan zo opgeval
worden als een vorm van samenwerking op het randje van concurrer
Dat betekent dat de verschillende partners soms hun autonomie willex
bewaren om te kunnen concurreren als dat noodzakelijk blijkt. De organt
satieliteratirur gaat er over het algemeen van uit dat organisaties naar e
zekere mate van autonomie streven om hun belangen veilig te stell
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tieproces?

enen. De a

askiewicz,| 1985, blz. 282; Haas, 1990, blz. 29). Dit verklaart ook de
ik enigszins ambivalente houding ten opzichte van codrdinatie. Men
1 wel codrdineren, maar niet zelf gecodrdineerd worden.

Welke activiteiten diemen gecodrdineerd te worden?

nisaties kinnen interdependent zijn bij onder andere de dienstver-
cring, fondsenwerving en strategische planning (Chisholm, 1984, blz.
-65). Tets subiieler ligt het als zij veel van hun omgevingspartijen delen.
ankelijk van hun relaties met die partijen kan het dan handig zijn
- de krachten te bundelen. Binnen de VN is op dit moment een tendens
._Ibespeuren waarin steeds meer aandacht aan decentralisatie naar het
weid” c.q. de| derde-wereidlanden wordt besteed, in de hoop dat de
lementatie| van de ontwikkelingssamenwerking zo verbeterd kan
rden. Praktisch betekent dit extra aandacht voor de landenprogram-
5 als primair proces. De lokale expertise kan dan beter (en goedkoper)
ut worden| en men kan sneller inspelen op de plaatselijke omstan-
heden. Ook de reorganisaties van Secretaris-Generaal Boutros Bou-
:Ghali zijn| voor een groot deel gericht op het “veld.”

Welke organisatorische niveaus zijn beirokken bij het codrdina-

sordat VN-grganisaties tussenorganisaties zijn, kennen ze veel ver-
illende partijen, die op verschillende niveaus invloed trachten uit te

tiviteiten die gecodrdineerd kunmen worden vormen een

elangn]ke aanwijzing voor de hiérarchische niveaus die gecodrdineerd
en worden. Het is belangrijk zich te realiseren dat het niveau dat
luit tot verdergaande codrdinatie niet noodzakelijkerwijs het niveau is
it fuitvoert. Bij kleine, platte organisaties zal dit niet snel een
bleem vormen. Maar aangezien veel VN-organisaties bureaucratische
ken vertonen en te maken hebben met witvoering en samenwerking

grafische afstanden, kunnen er problemen optreden.

oe ver dient de interorganisationele cofirdinatie te gaan?

et karakter van de interdependentie zijn de belangrijkste

‘minant van de intensiteit van de codrdinatie. In principe kan de
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praktische vorm van codrdinatie variéren van het uitwisselen van infoy.
matie tot allianties en ten slotte zelfs tot complete integratie. Dat laats :
zal in het VN-systeem niet al te snel gebeuren, omdat dan de verschi]
lende Hdstaten het hierover met elkaar eens moeten worden. De diver.:
siteit aan nationale belangen zal zo een integratie niet snel toelaten, Ovey
- het algemeen geldt: hoe intenser de cobrdinatie, des te groter de kans.
op gezamenlijke doelstellingen, op een hogere mate van formalisatie en ;
op het delen van personeel en hulpbronnen. De mate van codrdinatie-
is een belangrijke vraag, omdat het een indicatie is van de mate van-
autonomie die de organisaties willen prijsgeven.

Intern vormen de landenprogramma’s van deze organisaties het belang-
ri]'kste cobrdinatiemechanisme van de ontwikkelingssamenwerking. Zij
ﬁjn het raam‘&erk waarbinnen de diverse projecten worden ingevuld;
eed assessni‘ents” en evaluaties zijn een vast onderdeel van deze
Programma’s. Pfﬁdeel dient de beheersraad van het betreffende JCGP-
lid zo een programma goed te keuren. Verder vindt interne codrdinatie
vooral plaats ia het mandaat, de beleidsbeslissingen van de beheersra-

den en de hiérarchie. Daarnaast wordt het programma-management
~aangevuld door tal van beleidslijnen en procedures, die uiteengezet
wworden in uitgebreide handleidingen. Een belangrifk spanningsveld is
demate waarin de veldkantoren van de zeven organdsaties als autonome
tazkgroepen ‘ogen werken. In feite is dit een vraagstuk van decentra-
Tisatie. Met name UNICEE, UNFPA, UNHCR, WFP en UNDP hebben
een gedeelte van hun supervisie gedelegeerd naar regionale en veldkan-
toren, Daarnaast vindt wederzijdse aanpassing tussen de hoofdkwartie-
ren en veldorganisaties plaats. Deze aanpassing varieert van telefonisch
contact tot cor‘ltrolebezoeken. Ook worden pogingeri ondernomen om
de manageme&ﬁnformaﬁesystemen verder te automatiseren en te ont-
wikkelen. Hetzelfde gebeurt op bescheiden schaal met traiming. Uit
ander onde.rzclek blijkt dat de JCGP-leden bij hun interne codrdinafie
nog de nodig% verbeteringen kunnen aanbrengen (Dijkzeul, in druk).
JCGP-codrdinatie houdt in dat deze processen door de verschillende

leden beter op| elkaar worden afgestemd.

6. Welke codrdinatiemechanismen worden geselecteerd?
{zie schema T)

Zoals schema 1 al aangeeft bestaat er een enorme verscheidenheid aan
codrdinatiemechanismen. De precieze selectie valt in theorie moeilijk te:
voorspellen omdat ze afhangt van allerlei unieke factoren. Wel geeft het
schema een aantal complicerende factoren aan die de keuze beinvloeden.’
De combinatie van codrdinatiemechanismen is een belangrijke factor in
het bepalen van het succes van de codrdinatie.

7. In welke mate zullen de externe partijen meewerken? _
Qorspronkelijk diende de JOGP als een interorganisationeel forum: voor
het faciliteren wan informatie-uitwisseling om “zodoende programmma-
samenhang en codrdinatie te versterken.” In 1984 ging de JCGP een
stapje verder. Haar leden besloten “grotere harmonie en complementa-
riteit te bewerkstelligen tussen de programma’s op nationaal niveau”
en te werken aan “een crestieve houding van positieve samenwerking
. op terreinen|waar al gemeenschappelijke doelen en belangen bestaan”
(Memorandum |on UNICEF/UNDP/UNEPA /WEP collaboration, 1984). In
principe hebben de JCGP-leden zich vastgelegd op de doelstelling “de
meest signific inte ontwikkelingsvraagstukken en uitdagingen te identi-
ficeren voor het opzetten van gemeenschappelijke beleidslijnen en plan-
nen van aanpak” (JCGF, United Against Poverty 1981-1591, 1991).

Hoewel een van de doelstellingen van de JCGP betrekking heeft op
samenwerking bij ontwikkelingsprojecten, vallen de resultaten daarvan
tegen. De JCGP beperkt zich veelal tot informatie-uitwisseling op top-
niveaw. Qok zijn er pogingen ondemnomen tot harmonisatie van de

Multilaterale ontwikkelingssamenwerking betekent ook multilaterale in-
terdependentie; JCGP-cotrdinatie zal dus beinviced worden door andere
organisaties. Dit kan zowel positief als negatief uitpakken. Over het
algemeen zullen de meeste partijen eerst de kat uit de boom willen
Kijken. Deze zeven vragen worden straks op de JCGP toegepast.

4. De “Joint Consultative Group on Policies”

Om te zien hoe codirdinatie binnen de VN (dis)functoneert is de ont
wikkelingssamenwerking als primair proces van de JCGP-organisaties
onder de loep genomen. Voor een goed begrip van JCGP-codrdinatie
dient eerst te worden nagegaan op welke wijze de leden intern codrdi-
neren (zie schema 1). Daarna kunnen de JCGP-cobrdinaticpogingen en
de problemen die daarbij optreden uit de doeken worden gedaan.
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resteld uit vertegenwoordigers van de lidstaten. Deze be-
jhet beleid van de VN en haar organisaties. Ook op deze
speelruimte van de JCGP-organisaties worden ingeperkt,
verergert bij gebrek aan overeensternming tussen de lid-
i het oneens zijn over de koers die de organisatie dient te
an de organisatie tussen de eisen en verlangens van de
machtsblokken verlamd raken. Tijdens de Koude Oorlog
it het VN-systeem als geheel. Met name in de Veiligheids-
verlammende invloed van de spanning tussen de super-
sdelijk. Op Kleinere schaal kan dit ook voor andere VIN-or-
ies geiden. UNFPA bijv. moet aitijd oppassen om niet in het
van pro- of anti-abortusactivisten te geraken. Bovendien is
- daat aan sterke kritiek onderhevig vanuit de rooms-katholieke
+ orthodox-islamitische hoek, zoals in 1994 bleek tijdens de

projectcycli en het delen van kantoorruimte ini de ontwikkelingslay
Tot nu toe is hierbij nog weinig succes geboekt. Slechts circa g
procent van de programma’s is gesynchroniseerd en ook de hoevee]},|
“shared premises” valt tegen. Zelfs in de nieuwe GOS-staten heeft
lang niet altijd voor gemeenschappelijke huisvesting gekozen. Toch
nen volgens een JCGP-rapport nog kostenvoordelen van meer day
miljoen USD op jaarbasis worden gerealiseerd door het benutten
gemeenschappelifke kantoorruimte (Dijkzeul en Kulessa, 1994, bz
Het blijkt dat de grootste obstakels om tot betere codrdinatie te kogi
in de omgeving van de organisaties liggen.

In financieel opzicht zijn de organisaties voor een groot gedeelte
kelijk van de bijdragen die de donorlanden verstrekken. De hoogte %
deze bijdragen schommelt soms dramatisch. Toen de “Reagan adn _
stration” besloot haar financiéle steurf aan UNEPA te staken, raakte da ational Conference on Population and Development” in Cairo.
in één Klap meer dan 30% van haar inkomsten kwijt. Bovendien gz erin geslazgd al te grote oppositie te omzeilen. Nergens
steeds meer donorlanden geoormerkte steun verlenen. Bij deze ste : eld stﬂUNPPA abortus als bevolkingsbeleid en in katholieke
wordt duidelijk aangegeven voor welk land en welk project hij besten ze de wensen van de nationale regering.

is. Veelal gaat dit soart steun naar de voormalige kolonién van het ri
donorland. Deze steun komt vaak binnen op het moment dat het-
donorland schikt, maar dat betekent wel dat de fondsen zeer onreg
matig en soms onverwacht binnenkomen. Zodeende wordt projectr
nagement steeds vaker een kwestie van hollen of stilstaan. Dat laat
bemoeilijkt de interne verslaggeving en organisatie voor JCGP-leds
Een regulier, vrij besteedbaar bedrag zou de zaken veel eenvoud;
maken.

. echter niet alleen de onenigheid tussen de lidstaten die fot codr-
jeproblemen aanleiding geeft. De functionele indeling van het VN-
i weerspiegelt veelal de departementale indeling op nationaal
Zo zijn veel nationale vertegenwoordigers in de beheersraad
{6 FAQ afkomstig van het ministerie van landbouw. Bj de “United

Ministerie van Economische Zaken een hoofdrol. Bij weer andere
isaties worden de landen gerepresenteerd door vertegenwoordi-
van het Ministerie van Buitenlandse Zaken. Helaas slagen slechts
glanden erin om hun verschillende vertegenwoordigers goed op
t af te stemmen. Zodoende worden de verschillende beleidslijnen

De financiéle toestand van het gehele VN-gysteem is door de jaren he
al regelmatig precair geweest door het uitblijven van de verp}icﬁ
reguliere bijdragen. Slechts zeven landen voldoen op dit moment 2
hun betalingsverplichtingen. Hoewel de JCGP-leden niet van de centt:
VN-fondsen athankelijk zijn en er niet direct door kunnen worden be
vlced, tekent-de gebrekldge bereidwilligheid tot financi¢le onderst
ning van de VN wel de houding van veel lidstaten. Vanuit nation
perspectief is het voor veel landen belangrijker dat hun belangen-ed
machtsbasis niet worden aangetast, dan dat de VN goed functionee

reanisaties dus verschillend of zelfs tegengesteld beleid moeten
éren. En dat kan inderdaad tot moeilijkheden in de wederzijdse
dinatie leiden.

en het VN-systeem zelf kunnen er cobrdinatieproblemen rijzen.
5 z:;%s gezegd als functioneel systeem ontworpen. Ondanks het

Daarnaast zijn alle JCGP-leden ook op strategisch niveau afthanke at:de VN-organisaties door de lidstaten in hun autonomie beperkt
van de nationale regeringen. De diverse bestuursorganen binnen de V -besr'fikken ze tegenover elkaar wel over enige mate van auto-
zoals de Algemene Vergadering, ECOSOC (= ECOnomic and 50 ‘In de‘ e zin bestaat er een afstemmingsprobleem tussen de ver-
Council) en de beheersraden van de VN-“dochterorganisaties”, zijn T fide organisaties in het systeem. Betere codrdinatie wordt dan

136 137



verondersteld de efficiéntie en kwaliteit van de organisatie te verhy
De geschiedenis van de vele hervormingspogingen in de VN (M
1992; Williams, 1987) leert echter dat de verschillende VN-organisa;
nauwgezet hun autonemie blijven bewaken.

Bovendien is de macht van de JCGP-leden in juridisch opzicht vrij beper
Als VN-organisaties kurnnen zij niet tormen: aan het principe van natiop;
soevereiniteit (tenzij ze het huidige internationale rechtsstelsel omy
willen werpen). Dit betekent dat JCGP-organisaties slechis actief kuny,
worden in een land na de nstemming van de nationale regering,
overheid doet het officiéle verzoek tot het verkrijgen van ontwikke]jngs:
menwerking en codrdineert officieel ook het programma. Officieus i
speelruimte voor de VIN-organisaties iets groter. Hun “country directos;
lunnen de nationale ambtenaren tal van suggestes influisteren. En
JCGP-leden houden via evaluaties, werkbezoeken, gezamenlijke verga
ringen of gewoon via informeel overleg met overheidsfunctionarissen
vinger aan de pols. Toch laat deze beperkte invlioed onverlet dat de natio
overheid de codrdinerende rol speelt. Dit houdt in dat de VN-organisat
het nationale ontwikkelingsbeleid - of het gebrek daaraan - dienen te volg
Zelfs al zouden ze liever een ander beleid willen voeren. Overigens pass
de JCGP-organisaties bij het verlenen van fondsen voor ontwikkeling
programma’s meestal een vorm van “matching” toe. Veel ontwikkeling
landen dragen zo bij aan hun eigen programma’s en zijn daarm
eveneens kleine donoren geworden.

eling:

fono

1 zelf
isaties

Door het bureaucratische en diplomaticke netwerk waarin de VN-org
nisaties opereren raken ze ook gemakkelijk het zicht kwijt op de daé
werkelijke behoeften en wensen van de bevolking in de entwikkelin
landen. Over het algemeen wordt hun stem niet duidelijk gehoord. D
hierbij bjjv. aan de kritiek op de grote infrastructuurprojecten van
Wereldbank. Veel van deze projecten hebben een funeste invloed:
zowel het milieu als (traditionele) samenlevingsvormen. Bovendi
blijkt de implementatie vaak stroef te verlopen en vallen de-economisd
resultaten tegen. Terwijl juist het inspelen op de behoeften van de loks
gemeenschappen en hun medewerking crucdiaal zijn voor het welslag
van vele projecten. Hier houdt codrdinatie dus in dat er meer aandac
moet worden besteed aan specifieke problemen en verlangens die
“grass-roots”-niveau leven.

Andere pariners waarmee de JCGP-leden kurmen samenwerken zijt
non-gouvernementele organisaties (NGO's). Voorbeelden van dit typ
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ijn. Oxfam, Novib en Artsen Zonder Grenzen. Vaak wordt
Heze organisaties effectiever op het lokale niveau opereren,
L nationale of internationale gouvernementele bemoeienis
el het moeilijk is om deze claim te bewijzen, kan worden
&l NGO's nauw met de plaatselijke bevolking samenwer-
~GP-leden betekent dit dat zij ook de mogelijkheden voor

met de NGO’'s moeten onderzoeken. De activiteiten van
e JCGP-leden kunnen elkaar op zowel politiek-bestuurlijk
piveau aanvullen en versterken.

elijlc zijn dat de JCGP-leden als tussenorganisaties klem
L fussen de financiéle en inhoudelifke eisen van zowel de
wikkelingslanden en de autonomie van andere VN-orga-
Eﬂki(tegische niveatt, en de nationale soevereiniteit van de
{landen. en de moeilijkheden om het “grass-roots” niveau

ciken op het uitvoerende niveau.

an men sceptisch zijn over de wens om tot betere onderlinge
atie te komen. De verschillende partijen bewaken nauwgezet

ie ten opzichte van elkaar In het algemeen willen de

skken partijent wel (andere) VN-organisaties codrdineren, maar be-

ecodrdineerd worden. Daarbij bestaat de vrees dat andere
eer van de codrdinatie zullen profiteren. Bovendien be-

_naarmate er meer verschillende partijen met elkaar moeten

en samenwerken, een steeds grotere kans op onenigheid

riraging. Optimaal programma-management wordt zo bemoeilijkt.
ganisaties hun autonomie trachten te waarborgen dan is het mo-

op topnivean slechts lippendienst aan codrdinatievoorstel-
Binmen de JCGP is dit mogelijk doordat de leden zich

richten op informatie-uitwisseling en besluitvorming. Deze act-

o veelal op centraal niveau plaats en zijn enigszins vrij-
it het is immers de implementatie van ontwikkelingssa-

waar de praktische samenwerkingsproblemen het
ar voren komen. JCGP-codrdinatie is dus moeilijk door de
sen: besluitvorming op hoog niveau en lokale uitvoering
de aanwezigheid van veel verschillende partijen anderzijds.
n belang om goed aan te geven op welke organisatorische
een hogere graad van codrdinatie wil bereiken. De beperkte
n om aan deze situatie te ontsnappen worden in de vol-
aaf verder uitgewerkt.
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5. Het versterken van de interorganisationele

i

Ondanks hun relatieve autonomie delen de organisaties een overkoepe
lend netwerk van hogere bestuursorganen, zoals het Secretariaat, ECO:
SOC en de Algemene Vergadering. Regelmatig sporen deze organen de
verschillende VN-organisaties tot meer codrdinatie aan. Tussen de JCGP
leden bestaat ook nog een andere vorm van interdependentie, die to
verdere codrdinatie kan leiden. De organisaties zijn “funding agencies”
die in hun mandaten inhoudelijk enige overlap kennen. UNFPA rich
zich op de bevolkingsproblemen, UNICEF op de situatie van het kind
in de derde wereld. Dat een te hoge bevolkingsgroei nadelig kan zij
voor kinderen en hun toekomst behoeft geen uitleg. Toch concludeerds
een multidonor-evaluatic dat UNFPA en UNICEF hun mogelijkheden
tot samenwerking onvoldoende benutten (CIDA, DANIDA, AIDAB
SDC, 1993, blz. x->vii). Taussen WFP en JFAD bestaat overlap bij het
verbeteren van de landbouw en de voedselvoorziening, UNHCR kan
hierop aansluiten bij het verlenen van voedsel en andere noodhulp
UNDCP kan alternatieve landbouwmogelijkheden aandragen voor boe
ren die de grondstoffen voor verslavende middelen verbouwen. UNDE,
tot slot, heeft zo'n breed mandaat dat ze waarschijnlijk met alle VIN-or:
ganisaties wel een bepaalde mate van overiap kent. Bovendien verzorgen
de lokale UNDP-kantoren. een aantal representatieve en administratiev
diensten voor de andere JCGP-leden, zoals bijv. de athandeling van visa
In het algemeen geldt dat juist ontwikkelingssamenwerking een inter

codrdinatie
g
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regering nodig voor hun werk;
~ dienen goed op het lokale niveau

goed te managen;
— hebben toesteuming van nationa
VMN-organisaties

te werken;
— kunnen samenwerken met

rlump
~ dienen hun eigen programma’s

n-bussen“lump-sam

DONOR-REGERING
£t ke

.
- moet veldoende financiéle en personele

— dient de beleidslijnen voor de ver:
- conflict of gebrek aan overeen

—_—

QNDERE VN-ORGANISATIES

JCGP ORGANISATIE

— effectieve beheersing van (intern) programma-management nodig;
het VN systecm;

— dient de besluiten van de beheersraad na te volgen;
~ dient de nationale soevereiniteit te respecteren;
- moet passen binnen het tripartite systeem;

— dient voldoende fondsen te verwerven
— behoren de besluiten van hun beheersraden uit te voeren;

~ dienen zich aan le passen aan het beleid binnen
— behoren zich binnen het tripartite sysleem te voegen;
- dienen voldoende hulpbronnen van doners te verktijgen

— dienen hun eigen programma’s effectief te managen;

- beschermen hun eigen autonomie;
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é waxecutive| heads” hun organisatiebelangen trachten te beschermen.
-govendien is net vaststellen van cobrdinatiemogelijkheden op centraal
- veatl een iet‘wat vrijblijvende bezigheid. Het echte werk wordt immers
Pés verricht ap het veldniveau. Een verschuiving van besluitvorming
‘aar implementatie is dan ook noodzakelijk. Vandaar dat het lokale

Hiveau meer sandacht verdient.

disciplinaire activiteit is waarin onderwerpen zoals gezondheid, voed.
selvoorziening en onderwijs nauw samenhangen. Overigens bestaat ey
ook enig antagonisme tussen de JCGP-leden. De beperkte beschikbaar.
heid van fondsen dwingt tot samenwerking, maar veroorzaakt ook
concurrentie bij het verkrijgen van gelden van de donorregeringen. Dit
spanningsveld verklaart gelijktijdig zowel de behoefte aan codrdinate
als de behoefte om de eigen autontomie te beschermen.

‘s Hoe ver dient de interorganisationele cotrdinatie te gaan?

2. Wat is de mate van de interdependentie?
e beperkte resultaten van codrdinatie geven al aan dat het niet waar-
'schijnlijfk is dat men tot verregaande integratie wil komen. Op het veld-
Hiveau krijgt codrdinatie een meer lokaal karakter, dat de initiatieven
oor codrdinatie op strategisch niveau aanvult en misschien zelfs rich-
ting kan geve‘an. Een praktisch voorbeeld. Veel vrouwen in de derde
~wereld zouden graag anticonceptie willen gebruiken, maar kunnen die
et verkrijgen. Ze willen dat meestal omdat ze weten dat hun eigen
szondheid zal ijden onder nog een zwangerschap of omdat ze anders
1in kinderen niet goed kunnen opvoeden. Bovendien willen sommigen
og graag een opleiding volgen of moeten ze werken. Als een vrouw
aar kindertal onvoldoende spreidt over eer aantal jaren, of als ze nog

nder de 16 ‘fboven de 36 is, dan lopen zowel moeder als kind een
De JCGP-leden moeten ook vaker codrdineren op het uitvoerende nivean groot gezondheidsrisico. Naast een positief effect op de gezondheid van

van hun programma-management. Het is immers juist de ontwikke- oeder en kinderen, zal het verkrijgen van anticonceptie een remmend
lingssamenwerking die de kerntaak van beide organisaties vormt. Hier- ffect hebberi op de bevolkingsgroel in veel derde-wereldlanden. Er
bij kan specifiek aan “joint need assessments” en andere vormen van ‘bestaat dus een behoefte die UNFPA en UNICEF gezamentijk kunnen
evaluatie worden gedacht. Dit is een “bottom up”-benadering. In zo een ~helpen v en, zowel op strategisch als op uitvoerend niveau.
situatie kunnen de praktische behoeften van de lokale gemeenschappen
de vorm van samenwerking bepalen. Zodoende kunnen exr eventuee]
synergievoordelen optreden. Hetzelfde geldt voor het institutionaliseren
van gemeenschappelijke training. Het blijven bevorderen van gemeen- {zie schema 1)

schappelijke huisvesting versterkt op dit niveau ook de mogelijkheden ]ﬂ

tot wederzijdse aanpassing. Samenvattend zijn de mogelijkheden tot (Er is al duidelifk gemaakt welke mechanismen momenteel gebruikt
codrdinatie van de activiteiten in het veld nog onvoldoende ontwikkeld. orden: harmonisatie van programmacycli, informatie-uitwisseling en
ezamenlijke | besluitvorming. Deze hebben slechts een beperkt effect
esorteerd. Op lokaal niveau wordt soms gebruikt gemaakt van geza-
enlifke kantoorruimte, wederzijdse aanpassing en zo nu en dan van
ezamenlijke training. Gemeenschappelijke “need assessments” en eva-
waties zouden vaker gebruikt moeten worden. Het zijn juist de inhou-
Als wordt gekeken naar de codrdinatieactiviteiten op strategisch niveau, elijke problemen die hieruit naar voren komen die een feitelijke basis
dan vallen de resultaten daarvan tegen. Dat komt waarschijnlijk doordat unnen vormen voor lokale cogrdinatie. Ook zijn de mogelifkheden van

De JCGP-partners kennen dus een behoorlijke mate van interdependen-
tie. Ze zijn allemaal fondsverstrekkende organisaties binnen het VN-sys-
teem met inhoudelijk relatief grote overeenkomsten. De mogelijke sy-
nergie dient benut en ontwikkeld te worden. Wel geldt dat de
JCGP-leden huiverig zullen zijn om hun financigle autonomie op te
geven, met als gevolg dat de te cobrdineren activiteiten vaak een be-
scheiden karakter zullen dragen.

3. Welke activiteiten dienen gecodrdineerd te worden?

Welke co?rdjnaﬁemedlanismen worden geselecteerd?

4. Welke organisatorische niveaus zijn betrokken bij het codrdina-
tHeproces?
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gemeenschappelijke training nog onvoldoende bemut. Wederzijdse aan-

passing op het veldniveau draagt veelal een spontaan karakter. Zo
bestaat er in Namibié een “health committee” van UNFPA, UNICEF en
de “World Health Organization” (WHO), dat de verschillende projecten *
met implicaties voor de volksgezondheid bespreekt. Voor zover bekeng |
heeft dit in andere landen nog geen navolging gevonden. Toch zou zo -
een vorm van wederzijdse aanpassing op strategisch niveau kunnen
worden opgepikt en gestimuleerd. Behalve bij training spelen de indi- g

recte cofrdinatiemechanismen thans geen grote rol bij interorganisatio

nele codrdinatie. Waarschijnlijk zijn die beter geschikt voor de interne -

codrdinatie van de individuele organisaties.

Een mogelijke beperking voor succesvolle codrdinatie ligt waarschijnlijk

binnen de JCGP zelf. Soms vreest men dat de andere organisaties meer
baat zullen hebben bij de codrdinatie. @ok zullen de organisaties voor
zichtig 7zijn met samenwerking zolang ze niet zeker weten of de codr-

dinatie zelf effectief zal zijn. Misschien dat de gezamenlijke evaluaties -
voldoende informatie opleveren om duidelijk te maken wat de positieve
punten van meer samenwerking zouden kunnen zijn. In ieder geval zou -
men zo de Pavlov-reactie om de eigen autonomie te bewaken enigszins |

kunnen omzeilen.

7. In welke mate zullen de externe partijer meewerken?

Waarschijnlijk zullen de externe partijen positief reageren op een toena-

me in codrdinatie tussen de JOGP-leden. De verschillende donorlanden
ent de overkoepelende bestuursorganen van het VN-systeem staan al een

tijdlang een grotere mate van samenwerking voor. Ben “bottom up”-be-
nadering houdt ook meer rekening met de behoeften van lokale gemeen-
schappen, en de kans dat zij zullen meewerken is dus ook groter. De
nationale regeringen zouden eventueel roet in het eten kunnen gooien,

als zij bang zijn voor de macht van een gemeenschappelijke JCGP-aan- '
pak. Toch is die kans niet erg groot. In Namibié liep de samenwerking -

met de nationale overheid vrij soepel. Dit schijnt een algemeen patroon

te zijn. Al met al valt geen grote oppositie tegen meer JCGP-samenwer- -

king te verwachten. Doordat de organisaties ook fondsen verstrelken
kunnen ze eveniueel hun financidle macht als hefboom gebruiken.

De voornaamste conclusie uit deze zeven vragen is dan ook dat de
resultaten van de huidige JCGP-codrdinatie tegenvallen, maar dat er
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nog steeds mogelijkheden bestaan om ze te verbeteren. Het streven naar
utonomie is en blijft waarschijnlijk het grootste obstakel bij het tot stand
prengen van betere codrdinatie. Desalniettemenin is het versterken van
de gemeenschappelifke ontwikkelingssamenwerking mogelijk met een
ottom up”-aanpak op het lokale niveau. Daarbij kan gebruil worden
ggemaakt van gemeenschappelijke “need assessments,” evaluaties en
raining. Bovendien zijn grote kostenbesparingen mogelijk door het ge-
pruik van gemeenschappelifke kantoorruimte.

Dit artikel richt zich vooral op de interorganisationele codrdinatie van
de JCGP. Na de inleiding is uiteengezet wat het belang van codrdinatie
is en ziin de theoretische aspecten van codrdinatie behandeld. Het em-
pirische gedeelte heeft de gemeenschappelijke codrdinatieproblemen
van de JCGF, als groep van tussenorganisaties, onder de loep genomen.
Het essentiéle probleem van JCGP-cofrdinatie is en blijft de scheiding
ssen gemeenschappelijke besluitvorming op topniveau en lokale im-
-=p1amentaﬁe;ﬂ§ verder wordt gecompliceerd door de aanwezigheid van
tal van verschillende partijen die hun eigen belangen nastreven en daar-
om hin autonpmie verdedigen. Vervolgens zijn zeven vragen met be-

trekking tot het versterken van codrdinatie toegepast op de JUGE, waarbij
bleck dat er nog voldoende onbenutte mogelijkheden tot codrdinatie

bestaan, met name bij de uitvoering op het lokale niveau. Hierbij kan
men eventueel aansluiten bij de codrdinatiemechanismen die de JCGP-

Jeden intern al gebruiken. Ook bleek dat een aanfal externe partijen
waarschinlifk een positieve houding zullen aannemen ten oprichie van

een sterkere JOGP-codrdinatie. Hoewel men geen grote stappen vooruit

_kar} verwachten in het realiseren van meer effectieve JCGP-ontwilkke-

mgssamenwerking zijn er nog tal van mogelijkheden tot verbetering
aanwezig. Benut de JCGP die mogelijkheden in het veld niet, dan ver-
wordern de ]Cwapogingen op het strategische niveau tot lippendienst

aan cofjrdjnati‘ . Op termijn zou de effectiviteit van de JCGP-leden, en

‘daarmee van VIN-ontwikkelingssamenwerking, daar sterk onder kunnen
Jijden.

Vanuit een theoretische invalshoek is het interessant dat JCGP en in
‘bredere zin

-ontwikkelingssamenwerking aanknopingspunten bie-
estuderen van organisatie- en managementtheorie. Daar-

en: voor het
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mee kan op termijn ook meer interactie ontstaan tussen de vakgebiede,
internationale betrekkingen, bestuurskunde en bedrijfskunde. Voor g,
VN in het algemeen geldt dat zij weliswaar veel kritiek ontmoet, mag;
dat die niet alta]d terecht is. Tal van omgevingspartijen, met name do
nationale regeringen, bepalen het welslagen van de meeste VN-activi.
teiten. Daardoor mogen de organisaties van de Verenigde Naties dap
niet de grote wereldverbeteraars zijn waarop velen gehoopt hadder, zj-
vormen in ieder geval een waardevol voorwerp van onderzoek op het:
gebied van internationaal management. :
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results of myultilateral development cooperation offen fall short of the original
ectations. One|of the causes lies in insufficient coordination among the many parties
volved. The first part of the article studies the relevance and origins of coordination,
definition, and classifies the multitude of coordination mechanisms in an analytical
ttrix. Moreover, it also examines seven questions that should help foster coordination.
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The second part of this article has 4 more empirical nature; it studies the Joint Con.
sultative Group on Policies. The JOGP is a coordinating body of seven UN ﬁmdmg
organizations, namely: UNDE, WER UNICEE IFAD, UNFPA, UNHCR, and UNDCp
Like all UN organizations, these are intermediary organizations. The problems thy
hamper JCGP efforts fo courdinate development programs are identified. The separafion
of kigh-level decision-making from local implementation is compounded by the many
parties involved that try to protect their own autonomy and interests. Finally, the seven
questions on strengthening coordination are applied to the JOGF. At the local level ther,
are new opportunities for bottom wp coordination, such as jomnt training, shared premises,
joint need assessments, and joint evaluations. In this way, UN development cooperation
can still be improved. Moreover, the study of UN organizations and their multilatera)
development cooperation can contribute to organization and management theory,
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