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[ The Institute of Development Stud
“ at the University of Sussex
—— " Brighton BNI 9RE England

Telephone. Brighton (02731 &0261 Telex X77997 IDSBTN G Cabke Development Bni

Direct Line:

Original anglais
voir page 6 bis

M. Hans Hgegh
Secretaire general
Ligue des Societes de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge
17, chemin des Crets
Petit Saconnex
Geneve
30 septembre 1986

Cher Monsieur,

A la fin de Jjuillet, vous avez charge notre Institut et MM. Price
Waterhouse d'effectuer 1'examen et 1'evaluation independants des
operations de secours secheresse en Afrique conduites en 1984-86 par
la Ligue des Societes de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge. J'ai
plaisir a vous presenter ci-joint le rapport d'equipe de 1'IDS.

Nous tenons a remercier tous ceux qui nous ont aide dans notre tache,
tant personnel de votre Secretariat, personnel et membres de Societes
nationales, que delegues et autres personnes. En particulier, nous
tenons a exprimer a Solange Brissoni combien nous avons apprecie
1'appui si efficace et si allegre qu'elle nous a apporte tout au long.

L'etude de la question a ete organisee avec MM. Price Waterhouse. Il a
ete convenu qu'ils s'attacheraient au financement, a la comptabilite
et a la gestion a Geneve, tandis que 1'equipe de 1'IDS s'interesserait
aux operations sur le terrain. Les divers aspects de 1'examen et de
1'evaluation sont etroitement lies: aussi, chaque fois qu'il a paru
utile, avons-nous envisage et commente des sujets qui Tleur
incombaient.

Notre tache n'a pas ete aisee. Les operations conduites dans les trois
pays choisis - Soudan, Tchad et Mali - etaient complexes et multiples.
Nous disposions de peu de temps. Nous avons eu conscience des risques
de partialite et d'erreur dans nos perceptions et jugements. Nous
avons cherche a voir les operations dans 1'optique d'autrui, notamment
victimes, Societes nationales hotes, Societes nationales donatrices,
personnel du Secretariat de la Ligue a diverses positions, ainsi que
delegues passes et presents. Nous avons aussi cherche a verifier et
collationner nos constatations et jugements et a declarer le vrai,
T'equitable et 1'utile. I1 serait pourtant chimerique d'imaginer que
ce rapport sera exempt d'erreurs. Si nous avons pu presenter des faits
ou des interpretations qui soient inexacts, que les particuliers ou
lTes organisations concernees veuillent bien nous en excuser.

Nous avons constamment garde a 1'esprit 1'importance de notre indepen-
dance de Jjugement. Dans cette optique, notre Institut, charge du
contrat, presente son rapport d'equipe. Celui-ci exprime les opinions
collectives de ses membres et non pas necessairement celles de
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T'Institut ou de tout autre organisme. Tous ces membres eux-memes
n‘ont pas vu certaines des modifications definitives du present
rapport, qui fait neanmoins 1'objet d'un tres Tlarge accord, et je
crois improbable qu'aucun d'eux differe sur un point important.

Conformement a notre mandat, nous avons voulu tirer les lecons de
1'experience. Nous avons presente des recommandations pour ameliorer
les resultats dans 1'interet de ceux qui risquent d'etre victimes de
pareilles situations d'urgence a 1'avenir. Comme pour toute
recommandation, la difficulté git dans 1'application. Pour certaines,
des mesures sont deja en cours. Pour toutes, nous nous sommes abstenus
de solutions qui, bien que souhaitables, sont inapplicables. Nous les
avons divisees en deux categories: celles dont on peut dire qu'il
n‘est nul besoin d'attendre, car nous estimons que vous detenez le
pouvoir de decider et d'agir; et celles relevant d'une politique a
definir d'abord par 1'organe competent. Nous esperons par cette
repartition faciliter et hater la decision, 1'action et le suivi.

La plupart des rapports d'évaluation sont des formalites. Nous
esperons que celui-ci fera exception. Nous sommes fortifies dans cet
espoir par la franchise et le courage manifestés par Ta Ligue en
demandant une evaluation independante. A notre connaissance, c'est le
seul organisme intervenu lors de la secheresse africaine a 1'avoir
fait. C'est tout a son honneur. Nos critiques et recommandations
pourraient s'appliquer autant, sinon davantage, a d'autres organismes,
dont nous esperons qu'ils en auront connaissance. Nous comptons aussi
que notre rapport soit accepte par vous, par les Societes nationales
et par tous les autres interesses dans le meme esprit ou il est
soumis. C'est la en effet 1'esprit des traditions de la Croix-Rouge,
au service des victimes eventuelles et effectives de futures
secheresses, famines et autres catastrophes, que la Ligue est si
parfaitement placee pour aider.

Veuillez agreer...

Signe: Robert Chambers
Chef de 1'equipe
Au nom de tous ses membres
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30 September 1986

Mr. Hans Hoegh,

Secretary-General,

League of Red Cross and Red Crescent Societies,
17 Chemin des Crets,

Petit Saconnex,

Geneva.

Dear Mr. Hoegh,

At the end of July you commissioned the Institute of Development Studies and
Price Waterhouse to conduct an independent review and evaluation of the
Africa Drought Operations 1984-86 of the League of Red Cross and Red
Crescent Societies. I have pleasure in submitting the IDS Team Report with
this letter.

We would like to thank all those who have assisted us in our work, both
Secretariat staff, staff and members of National Societies, delegates, and
others. We wish to express our special appreciation to Solange Brissoni for
her most efficient and cheerful support throughout.

The subject matter covered has been coordinated with Price Waterhouse. It
was agreed that particular attention would be paid by the IDS Team to
operations in the field and by Price Waterhouse to financial, accounting and
management aspects in Geneva. As the various aspects of the review and
evaluation are closely linked, we have where it seemed useful considered and
commented on subjects which were their primary responsibility.

Our task has not been easy. The operations in the three countries selected
- Sudan, Chad and Mali - were complex and many-sided. The time at our
disposal was short. We have been aware of dangers of bias and error in our
perceptions and judgements. We have tried to see the operations from the
point of view of others, including the victims, host National Societies,
donor National Societies, League Secretariat staff in different positions,
and delegates past and present. We have also tried to check and cross-check
our facts and Jjudgements, and to say what is true, fair and useful. It
would be unrealistic though to imagine that this report will be free from
error. Should we have presented facts or interpretations which are
incorrect, we apologise to any individual or organisation affected.

We have throughout borne in mind the importance of our independence. In
this spirit the Team Report is submitted by the Institute of Development
Studies as the contracting body. It represents our collective views as
participating individuals and not necessarily those of the Institute or of
any other organisation. While some of the final revisions to this report
have not been seen by all the team members, we have been in very substantial
agreement and I believe it is unlikely that there is any major point on
which any member would wish to dissent.
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In line with our terms of reference, we have sought to draw positive lessons
from the League's experience. We have made recommendations to improve
performance to the benefit of potential victims in future similar emergency
operations. With all the recommendations, the crux is implementation. With
scme of them, action is already in hand. With all of them we have held back
from proposals which, though desirable, are unimplementable. We have
divided them into two classes: those which we call 'No Need to Wait' where
we believe you have the authority to decide on action and take it; and those
we call 'Policy Needed' where we believe policy definition is needed first
by the appropriate body. We hope that organising them in this way will make
decision, action and monitoring easier and quicker.

Most evaluation reports are non-events. We hope this one will be an
exception. We are strengthened in this hope by the openness and courage
shown by the League in commissioning an independent evaluation. To our
knowledge, it is the only agency involved in the African drought to have
done so. This is much to its credit. OQur criticisms and recommendations
might apply equally or indeed more strongly, to other agencies, and we hope
they will be available to them. We also trust that our report will be
accepted by you, by the National Societies, and by all others concerned in
the spirit in which we submit it. For this is the spirit of the traditions
of the Red Cross Movement, in the interests of the potential and actual
victims of future droughts, famines and other disasters, whom the League is
so uniquely well placed to help.

Yours sincerely,

Robert Chambers
Team Leader,
on behalf of the IDS Team

- 6ter -
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BREF APERCU

La Ligue des Societes de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge est
unique en son genre. Il n'existe, ni dans les pays riches, ni
dans le tiers monde, de federation comparable d'organismes
nationaux benevoles qui se consacrent a des fins humanitaires. Le
grand nombre des Societes membres, ainsi que 1'ampleur et
1'extension du Mouvement, posent toutefois de difficiles
problemes de gestion. Le Secretariat doit servir et soutenir la
Ligue et concilier les interets de Societes nationales diverses.
Ces exigences 1lui laissent le choix entre un role passif de
service et un role actif de coordination. Presentement, il parait
balancer entre les deux.

La secheresse a sevi en Afrique a un moment ou la Ligue etait mal
preparee. Un, maintes Tlecons des urgences de ces dernieres
annees, entrainant des interventions d'envergure en Ethiopie, en
Somalie et dans d'autres pays, n'avaient pas ete apprises ou
n'avaient pas servi a la formation, aux methodes ou a un
recrutement de professionnels: meme 1le personnel superieur
manquait pour la plupart d'experience des secours et, parfois, de
pratique du terrain. Deux, le Secretariat n'avait pas eu le temps
de se reprendre apres sa grande reorganisation et le changement
de ses cadres superieurs. Trois, aucune politique nutritionnelle
n'avait ete arretee pour les cas de famine.

Ainsi mal paree, la Ligue s'est trouvee forcee d'entreprendre sa
plus grande operation de tous les temps. Les pressions exercees
par les pays donateurs et les medias, les demandes des pays hotes
en Afrique et la terrible realite de 1'inanition et de la mort
dans ce continent, la forcaient a un programme d'intervention
massive pour tenter de nourrir des populations dispersees. Dans
les trois pays dont nous traitons, les problemes logistiques
etaient decourageants. Au Soudan, les zones des Monts de la mer
Rouge et de Kassala/Girbe presentaient des difficultes, pires
encore dans le nord du Darfour, grand comme la moitie de 1la
France et dont les terminus routiers et ferroviaires se situent a
plus de 2000 km de Port Soudan. Au Tchad, la zone a desservir
dans 1le sud etait comparable en superficie a la peninsule
Iberique et la capitale, N'Djamena, est a 2000 km du port de
Douala au Cameroun. Au Mali, la septieme region est a peu pres
aussi etendue que 1'Allemagne occidentale; son chef-lieu, Gao,
est a 1700 km du port de Lome au Togo. Dans les trois pays, la
plupart des centres de distribution de vivres se trouvaient a des
centaines de kilometres encore plus loin sur des pistes ou a
1'ecart de toute route et etaient souvent inaccessibles par terre
pendant les pluies.

L'operation consistait essentiellement a appeler les Societes
nationales donatrices a contribuer en especes et en nature, a
recruter et envoyer des delegues venus de pays donateurs, a
prendre les dispositions logistiques dans les pays hotes et a
distribuer des vivres, d'abord surtout repas prepares dans les
centres alimentaires et ensuite rations seches aux familles.
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En depit des distances, des masses de vivres ont ete livrees,
pour etre recues et consommees par ceux qui souffraient ou
avaient souffert d'inanition ou en etaient menaces. Malgre Tles
deficiences marquees de certaines methodes appliquees, surtout
pour distribuer les vivres, nous estimons que bien des survivants
auraient peri ignores sans les interventions de la Croix-Rouge et
du Croissant-Rouge. Volontaires, personnel detache par les pays
donateurs, Tles pays hotes et Tes Societes nationales, delegues et
personnel de Geneve ont ete nombreux 2 s'evertuer a sauver des
vies et a alleger les souffrances. Dans les trois pays

consideres, les rapports signalent les pointes d'activite
suivantes:

Effectif des Distributions Effectifs des
delegues mensuelles de beneficiaires
vivres (tonnes) de ces distributions
Soudan 68 1818 490,000
Tchad 30 n/a 357.000
Mali 1158 341.000

(Note: les mois de pointe ne sont pas necessairement les memes
selon les activites ou selon les pays)

En 1985, les operations au Soudan ont coute CHF 28.6 millions, au
Tchad CHF 22.5 millions et au Mali CHF 12 millions.

Dans cette perspective, notre tache consistait a examiner et a
evaluer les operations de secours secheresse en Afrique conduites
par la Ligue en 1984-86. Pour en juger, les criteres supremes se
rapportent aux victimes. Comme 1'indique notre mandat, ils com-
prennent 1a survie et la prevention de la malnutrition, du denue-
ment et de 1'exode. On peut y ajouter la dignite et des moyens
d'existence surs et independants apres la secheresse. I1 est et
i1 sera toujours impossible de chiffrer de tels avantages ou ce
qu'il en coute d'y manquer. On n'interroge pas les morts. Ce
qu'on peut faire, c'est apprecier les operations, comme i1 nous a
ete demande, selon 1'efficacite, le rendement et 1'economie. Ce
faisant, nous reconnaissons combien il est difficile de decider
en cas d'urgence et facile par comparaison de critiquer apres
coup et avec 1'avantage du recul. Les points ou nous voyons
principale matiere a progres comprennent:

Efficacite: La plupart des interventions en 1984 et beaucoup en

1985 ont ete moins efficaces qu'elles auraient du. Les

principales causes a eviter sont:
- mauvaise appreciation des besoins
- methodes alimentaires mal concues, consistant notamment en

alimentation liquide mal surveillee des enfants au lieu de
rations seches aux familles
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exces des programmes

trop nombreux delegues de terrain inexperimentes ou inaptes
mepris ou refus de 1'avis des specialistes

incomprehension des conditions et des civilisations locales
distribution de vivres apres la recolte, c'est-a-dire apres
e moment du plus grand besoin, surtout au Mali, avec effets
facheux sur les prix, les revenus des paysans et Tla

production

dons en nature impropres ou non sollicites.

Rendement: Les questions de rendement se rattachent etroitement
a l'efficacite et a 1'economie. Elles comprennent:

manque de normes pour les activites de secours Tles plus
essentielles

choix et instruction mediocres des delegues

delegues en chef depasses par les evenements

communications radio nulles ou mauvaises sur le terrain
absence de suivi entre delegues et responsables

gestion etroite et hierarchisee au DAOC, avec

decentralisation impropre, absence de communication laterale
et tendance a rejeter les critiques constructives.

Economie: Les operations ont coute plus que necessaire. Voici

eviter:

quelques errements qu'on aurait probablement pu Tlimiter ou

- emploi de trop nombreux delegues inexperimentes venus de pays

riches, a un cout decuple de celui d'un personnel equivalent
d'un pays hote

recours a des ponts aeriens a cause de 1'arrivee tardive des
vivres et d'autres problemes logistiques. Celui de Niamey-Gao
passe pour avoir coute le decuple des vivres

demandes et dons de masses de vivres, exigeant leur
distribution apres la cessation des besoins et laissant des
stocks inutilises

frais evitables: coulage et perte de vivres; vehicules
endommages; achats, locations et loyers abusifs; lacunes des
demandes d'indemnisation et de remboursement, etc.

Sans sous-estimer les efforts et sacrifices
par des particuliers, nous affirmons que
faibles et 1les fameliques ont un droit

immenses consentis
les pauvres, Tles
essentiel a etre

proteges de 1'incompetence. Nous ne pouvons eviter de conclure
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que si la Ligue avait ete mieux preparee quant a ses
politiques, son organisation, ses regles et ses competences,
bien d'autres vies auraient ete sauvees et bien des souffrances
epargnees. Du moins, maintes lecons ont ete apprises, maints
changements et progres ont ete effectues. Au troisieme
trimestre de 1986, date de notre examen et evaluation, maintes
reformes avaient ete ou etaient realisees. C'est cet aspect
positif que nous voulons souligner. Car, autant efficacite,
rendement et economie ont manque aux operations, autant elles

offrent des occasions d'apprendre et d'appliquer les lecons a
1'avenir,

Dans cet esprit, nos recommandations portent essentiellement
sur les points suivants:

Gestion et organisation

- veiller a 1'experience, a la competence et a 1'aptitude du
personnel superieur a commander

- elaborer, consigner et appliquer des normes d'exercice pour
toutes les grandes activites

- appuyer et appliquer les reformes et regles concues par les
cadres moyens du Secretariat

- reorganiser le Secretariat pour s'attacher a la competence et
a l'autorite en recrutant des praticiens, en redigeant des
descriptions de poste et en veillant a ne pas charger les
responsables de taches qui excedent leur experience et leurs
aptitudes

- accroitre les moyens de formation par 1'enseignement
institutionnel.

Emploi des ressources humaines

- chercher a recruter du personnel Tlocal avant de demander des
delegues etrangers

- accroitre 1'effectif disponible et 1'emploi de delegues des
pays voisins (par exemple, delegues africains en Afrique)

- prescrire et appliquer Tles nouvelles pratiques de choix et
d'appreciation des delegues

- choisir les delegues et les disposer a travailler avec leurs
homologues comme une chose allant de soi, ainsi qu'a
contribuer au developpement de la Societe nationale hote

- tenir des roles de bons delegues eventuels, surtout delegues
en chef et delegues techniques

- concevoir et organiser le deroulement des carrieres en y com-

prenant les services comme delegue, comme responsable et
comme membre du personnel des Societes nationales

- 10 -
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- nommer aux postes de direction des personnes ayant
1'experience pratique appropriee

- initier tout le personnel du Secretariat a la nutrition et a
Ta logistique.

Dons en nature

- refuser les dons de vivres contraires a la politique de Tla
Ligue

- adopter et appliquer une politique pour les dons de vehicules

- presenter a chaque Assemblee generale une liste complete des
donateurs et des contributions qui s'ecartent de la politique
de la Ligue.

Aide alimentaire, nutrition et sante

- ameliorer 1'efficacite de la Division de la Sante

- faire participer les conseillers techniques en nutrition a
toutes les estimations, tous 1les appels et toutes les
propositions de programmes

- adopter une ferme politique qui permette de distribuer des
rations seches completes

- definir et adopter des politiques et regles pour reconnaitre
les populations visees

- evaluer 1'etat nutritionnel et diriger les enquetes

- ne distribuer d'aliments prepares d'appoint qu'apres consul-
tation des conseillers techniques de la Division de la Sante.

Logistique

- acquerir des appareils de radio propres a 1'usage immediat a
1'interieur du pays en cas d'urgence, avec Tle soutien
technique necessaire

- recruter des logisticiens experimentes tant pour Geneve que
pour le terrain

- former a la logistique delegues, personnel des Societes
nationales et membres pertinents du Secretariat

- elaborer, consigner et appliquer des normes pratiques pour
1'estimation des besoins, les fournitures, les expeditions,
le controle des stocks, 1'emmagasinage, les reclamations, les
registres de vehicules, etc.

- renforcer le soutien logistique a Geneve.

Pour entreprendre de grandes operations d'urgence, comme en
Afrique en 1984-86, le Secretariat doit &tre entraine a jouer

- 11 -
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un actif role de coordination des operations de la Ligue. S'il
ne 1'est pas, mieux vaudrait pour les victimes laisser les
operations de secours et de readaptation a d'autres organismes.
Ils sont aujourd'hui plus nombreux, plus forts et plus
experimentés qu‘auparavant. Mais maintes de nos critiques de 1la
gestion et des realisations de la Ligue en Afrique en 1984-86
pourraient aussi bien, sinon davantage, s'appliquer a eux.
Encore, a notre connaissance, la Ligue est le seul organisme
qui ait demande une evaluation independante. Ce geste temoigne
de sa franchise et de son desir d'apprendre et de progresser.
Elle n'est pas Ta pire et elle 1'emporte par les avantages et
les responsabilites que Tui conferent la presence et les
possibilites des Societes nationales hotes et donatrices.

Pour traiter les futures urgences et seconder le developpement
des Societes nationales, nous exhortons a professionnaliser et
renforcer le Secretariat de la Ligue comme le recommande Tle
present rapport. Y manquer serait, croyons-nous, abandonner les
principes de Tla Croix-Rouge, au grand dam des principaux
interesses: les victimes de futures famines et autres
catastrophes.

Nos recommandations detaillees figurent dans chaque section du
present rapport, recapitulees a la section 9. Recommander est
facile. Executer 1'est moins. Maintes de nos recommandations
ont deja ete faites et non suivies. Pour aider a agir, nous les
avons divisees en deux groupes:

1. NUL BESOIN D'ATTENDRE (RN1-RN36). Recommandations que nous
estimons que le Secretaire general est habilite et apte a
prendre sans decision de politique generale. Nous
recommandons qu'au Secretariat, un groupe de travail Tes
envisage, les precise, les applique et les suive. La
plupart peuvent s'appliquer sans delai.

2. POLITIQUE A DEFINIR (RP1-RP10). Recommandations qui
appellent des decisions de politique avant toute mesure et
dont 1'application peut prendre plus de temps. De telles
decisions peuvent demander du temps, et le temps de la
Ligue est compte. Nous exhortons a confier aux organes
competents la tache de definir les politiques requises.

Ne pas agir nous ferait craindre le retour de souffrances
et de morts evitables. Agissante et dotee d'un Secretariat
renforce et plus specialise, la Ligue, croyons-nous,
gerera a 1'avenir des urgences semblables avec plus
d'efficacite, de rendement et d'economie, rehaussant sa
reputation et son influence, et avant tout reduisant
grandement Tes souffrances et les morts.

- 12 -
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Mandat

.1

INTRODUCTION

Le mandat demande a notre Institut, Universite du Sussex, et a
MM. Price Materhouse d'examiner et d'evaluer les operations et
realisations de la Ligue pendant la secheresse africaine en
1984-86. I1 precise:

"Fondees sur les principes de la Croix-Rouge et du Croissant-
Rouge, les operations de la Ligue visent principalement a
contribuer aux efforts des Societes nationales africaines, de
leurs gouvernements et de leurs populations ainsi qu'a ceux du
concert des nations (a) pour assurer la survie des populations,
{b) prevenir la malnutrition des groupes les plus eprouves par
la secheresse, et (c) prevenir une aggravation du denuement et
de 1'exode."

Nous devions envisager en particulier les points suivants:
Gestion et organisation

(a) objectifs et politiques

(b) systemes et methodes

(c) organisation (Secretariat et terrain)
(d) planification, execution et examen
(e) communications

Emploi des ressources humaines

fa) recrutement et selection

(b) responsabilite et autorite
(c) orientation et appui

(d) administration et evaluation

Finances

a) budgets et credits

(b) relations entre les diverses - contributions (especes,
nature et services) et leurs incidences

) investissements en capital et autres

) surveillance et analyse financieres par la direction

) comptabilite et controle

)} suite donnee aux observations et recommandations des

verificateurs

Aide alimentaire et nutrition
(a) bilan sanitaire et nutritionnel
(b) populations-cibles

(c) besoins et distributions alimentaires
(d) effets de 1'assistance
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1.2

1.3

Logistique

etat des besoins
achats

expedition et transit
transport

) stockage

e e e

la
(b
(c
(d
(e

Le mandat precise encore:

"La tache a accomplir concerne les operations au Mali, au
Soudan et au Tchad. L'examen doit porter sur les realisations
tant au Secretariat a Geneve que sur le terrain. I1 se fondera
sur trois criteres: efficacite, rendement et economie."

Le mandat prescrit aussi d'examiner Tles politiques et Tes
objectifs et d'evaluer les systemes et methodes pour en tirer
des enseignements qui servent a des ameliorations a 1'avenir.
Dans notre tache, nous avons souligne cet aspect positif.

A MM, Price Waterhouse a incombe la question des finances et a
nous-memes celles de 1'aide alimentaire et nutrition et de la
logistique. Pour la gestion et 1'organisation, ainsi que pour
1'emploi des ressources humaines, ils se sont particulierement
occupes de Geneve et nous-memes des activites de terrain.
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Execution

1.4 Apres entretiens preliminaires, 1'examen et 1'evaluation nous
ont ete confies le 30 juillet 1986. En vue de constituer Te
present rapport, chaque membre de 1'equipe a ete charge d'un

rapport particulier.
qualites des auteurs:

Membre

Robert Chambers
Chef d'equipe, associe a 1'IDS
Ex-responsable des evaluations
au HCR, specialiste des refu-
gies ruraux en Afrique

Peter Cutler
Consultant pour les secours en
cas de catastrophe, specialiste
des systemes d'alerte preala-
ble, chercheur et conseiller au
Soudan en 1985

Susan Morris-Peel
Nutritionniste, ex-conseillere
aupres de la Ligue

Charles Petrie
Ex-banquier d'affaires, actuel-
lement a 1'Association europe-
enne pour le developpement et
la sante, Bruxelles, pratique
de la gestion de terrain au
Mali en 1985-86

Nicholas Russell
Consultant prive en logistique,
13 a 14 ans de pratique au HCR,
a 1'UNDRO, au PNUD, au SCF, au
British Refugee Council, a 1la
Ligue et dans d'autres orga-
nismes

Susan York
Anthropologue, Relief and
Development Institute, Londres,
experience acquise sur le
terrain au Darfour en 1985

En voici

les titres, avec les noms et

Rapport

Rapport d'equipe
(Coordination)
Rapport IDS No 1

Examen des operations secours
secheresse conduites par la Ligue
des Societes de la Croix-Rouge et
du Croissant-Rouge au Soudan en
1984-86

Rapport IDS No 2

Examen des aspects sanitaires et
nutritionnels des operations de
secours secheresse conduites par
la Ligue au Mali, au Soudan et
au Tchad en 1984-86

Rapport IDS No 3

Examen des operations de secours
secheresse conduites par la Ligue
des Societes de la Croix-Rouge et
du Croissant-Rouge au Mali et au
Tchad en 1984-86

Rapport IDS No 4

Examen independant (1) des
aspects logistiques au Mali et au
Tchad des operations de secours
secheresse conduites au Sahel par
Ta Ligue en 1984-86; (2) de
1'etat actuel et de 1'utilisation
future de la base logistique du
Sahel a Niamey

Rapport IDS No 5

Evaluation de 1'emploi des res-
sources humaines dans le
programme d'activites de la

Ligue des Societes de la
Croix-Rouge et du Croissant-Rouge
au Soudan en 1984-86, avec
mention particuliere du cas du
Darfour au Soudan occidental
Rapport IDS No 6
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1.5

1.7

En outre, de precieux avis sur notre travail, ainsi que sur
1'economie et le detail du present rapport, nous ont ete donnes
par Jeremy Swift, economiste et associe a 1'IDS, s'inspirant de
son experience au Mali et au Soudan. La liaison avec la Ligue a
ete assuree par Brian Hodgson et avec 1'IDS par Zoe Mars. Nous
sommes  reconnaissants a tous deux de Teur  concours
exceptionnel, tant technique qu'administratif. I1s ont
contribue de maintes facons a nos travaux et sans eux la tache
eut ete presque impossible.

Nous avons commence par etudier une masse de documents mis a
disposition, completes ensuite sur notre demande, et par nous
entretenir avec le personnel de la Ligue a Geneve. Nous nous
sommes efforces de concilier une perspective des operations vue
de Geneve avec celle des survivants, des membres des comites
ruraux de Ta Croix-Rouge et du Croissant-Rouge en Afrique, des
dirigeants des Societes nationales hotes et des delegues de la
Ligue sur 1le terrain, dans Tes subdelegations, dans les
capitales et de retour en Europe. Trois membres de 1'equipe se
sont rendus au Mali, au Soudan et au Tchad et dans chaque cas
sont alles sur le terrain.

Toute evaluation apres coup est sujette a maintes erreurs. Nous
avons cherche a verifier nos informations et en conscience et
autant que nous Tle sachions, les affirmations du present
rapport sont exactes, nos Jjugements et recommandations sont
justifies. Nous esperons que les erreurs qui persistent ne
serviront ni n'autoriseront pas a detourner 1'attention de nos
recommandations et de leur application. Nous avons 1le meme
souci que la Ligue et ses dirigeants d'ameliorer le sort de
futures eventuelles victimes et nous nous sommes ingenies a
elaborer et presenter des recommandations qui ameliorent
T'aptitude de la Ligue a intervenir pour attenuer Tles
souffrances et sauver des vies humaines.
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Perspectives

1.9

1.10

1.11

1.12

1.13

Pour aborder notre tache, nous avons note et tente de concilier
deux perspectives opposees.

La premiere est implicite dans notre mandat. Elle souleve des
questions du point de vue du Secretariat de la Ligue et de ses
Societes nationales tant operatrices (hotes) que participantes
(donatrices). I1 convient de rappeler ici les principaux objets
declares de la Ligue. Ce sont:

i. encourager la creation et le developpement de Societes
nationales

ii. conseiller ces Societes et les aider a developper Tleurs
services a la collectivite

iii. organiser et coordonner Tles secours internationaux aux
victimes de catastrophes naturelles et aux refugies en
dehors des zones de conflit

iv. promouvoir 1'adoption par les Societes nationales de plans
de preparation aux catastrophes.

Les operations conduites par la Ligue en Afrique en 1986 se
rapporteront surtout au point (iii), les autres jouant aussi un
role.

Au sujet de ce point, 1'optique de la Ligue presente trois
aspects: Un, T'intervention peut se concevoir comme
essentiellement d'urgence et a court terme. Le role de secours
que Ta Croix-Rouge et le Croissant-Rouge doivent Jjouer en cas
de catastrophe est defini dans les principes et regles de ces
secours, dont 1'article 4 declare:

"La responsabilite pour la prevention des desastres,
1'assistance aux victimes et Tla reconstruction incombant en
premier lieu aux pouvoirs publics, 1'aide de la Croix-Rouge a
en principe un caractere auxiliaire et complementaire et
s'exerce en premier lieu dans la phase d'urgence. Cependant, si
des circonstances 1'exigent et que la Croix-Rouge est assuree
des ressources et des moyens necessaires, elle peut
entreprendre des programmes d'assistance a plus long terme."

Ces dispositions Jjustifient la prevention et 1'assistance a
long terme, mais 1'attention principale, comme dans la presente
evaluation, porte sur 1'intervention au plus fort de 1'urgence.

Deux, conformement a 1'idee d'"aide auxiliaire et
complementaire", nous interpretons la politique et la pensee de
la Croix-Rouge anterieures a la secheresse en Afrique en
1984-86 comme consistant a s'occuper des groupes vulnerables
necessitant son assistance, d'ordinaire enfants et vieillards,
et non de populations entieres. Cette conception s'est traduite
dans certaines des interventions en Afrique.

Trois, maints cataclysmes se declarent brusquement: seismes,
cyclones et inondations. Les famines leur sont assimilables a
cet egard. Vues de Geneve ou meme d'une capitale, elles se
presentent comme des evenements dont les populations prennent
soudain conscience.
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1.14

1.15

1.16

1.17

Pareille perspective du siege ou pouvoir central contraste avec
la seconde, celle des victimes. Les populations africaines,
dont les societes d'abondance ont si brusquement pris
conscience au dernier trimestre de 1984, n'avaient pas ete
brusquement condamnees a 1'inanition. Elles y etajent acculees
apres une longue periode de disette croissante. Elles avaient
recouru a une serie d'expedients varies et ingenieux pour
affronter cette adversite: vendre leurs biens, s'approprier et
vendre des biens communaux, retirer leurs enfants de 1'ecole,
se passer de medicaments, vivre de cueillette, scinder 1la
famille, emprunter, se priver du necessaire, consommer leurs
moyens d'existence - surtout animaux - et meme se separer des
enfants malades et mal nourris. Quitter les villages pour
gagner les grandes routes, camps ou lieux ou on pourrait
peut-etre trouver a manger n'etait pas une fuite devant une
catastrophe brutale comme une inondation ou un seisme; c'etait
souvent 1'ultime recours, a la derniere extremite, de gens qui,
au bout de plusieurs annees, avaient fini par epuiser tout
expedient et toute ressource a leur disposition.

En fait, la Ligue et les Societes nationales, comme 1'etablit
notre examen, etaient deja profondement engagees dans la lutte
quand Tes dramatiques 1images des actualites televisees ont
provoque d'autres interventions d'envergure.

Quoi qu'il en soit, la nature des interventions de la Ligue se
conformait generalement a la tradition consistant a intervenir
pour traiter la phase aigue. On peut les Jjuger par les
souffrances qu'elles ont epargnees ou non et par les vies
qu'elles ont sauvees ou non. Mais plus que les catastrophes qui
se declarent brusquement, les famines, telles que les subissent
Jeurs victimes, soulevent pour la Ligue des questions de
principe (voir plus bas, section 8) concernant Tles
interventions de plus d'envergure, s'etendant sur de plus
longues periodes, en vue d'anticiper, de prevenir, de readapter
et de promouvoir le developpement rural.

Dans le present rapport, presque tout 1'expose, de meme que
notre mandat, est concu dans 1'optique du siege central et du
pouvoir central; mais nous avons tente de la concilier avec
1'optique des victimes.



~no
.

2.1

EXAMEN DE BASE

Le present examen donne un expose des principaux evenements et
des principales operations qui servira de base a 1'evaluation.
I1 considere tout d'abord le Secretariat de la Ligue, puis Tles
operations au Soudan, au Mali et au Tchad.

Le Secretariat de la Ligue et la secheresse en Afrique

2.2

2.3

Pour une approche des operations de la Ligue relatives a la
secheresse en Afrique, il peut etre utile de se replacer dans
le contexte historique recent de 1'organisation et de la
gestion du Secretariat. Apres son entree en fonctions en
janvier 1982, le nouveau Secretaire general, sur les avis d'un
conseiller en gestion, a prepare une vreorganisation du
Secretariat qui est entree en application en janvier 1984. La
principale modification a ete le remplacement de 1'ancienne
structure "fonctionnelle" par une structure '"geographique".
Auparavant, une plus grande part des activites du Secretariat
etait effectuee par des services specialises comprenant les
Operations de secours, les Services et approvisionnements et
les Services aux Societes nationales (developpement des
Societes nationales). La reorganisation a abouti a la creation
de deux Departements regionaux, '"chaque Departement etant
entierement responsable pour sa region". Pour chaque Societe
nationale, toutes Tles questions concernant les operations et
toutes les affaires courantes etaient desormais confiees a un
responsable ("desk officer") particulier. Chaque responsable
etait habituellement charge de plusieurs Societes nationales.
Les responsables ont ete groupes sous 1'autorite de Chefs de
Departement pour les differentes zones geographiques. Les deux
Sous-secretaires generaux responsables respectivement des
secours et du developpement ont ete remplaces en 1984 par deux
personnes recrutees a 1'exterieur du Secretariat pour prendre
en charge les zones d'operations. A notre connaissance, aucune
n‘avait une experience directe anterieure de 1'Afrique ou de la
gestion d'operations de secours. Dans la zone d'operations I,
on a englobe 1'Afrique et 1'Europe, et dans 1la zone
d'operations II 1e Moyen-Orient, 1'Asie, le Pacifique et Tes
Ameriques. Pour 1'Afrique, on a cree deux Departements: Te
Departement de 1'Afrique occidentale et centrale (DAOC) et le
departement de 1'Afrique orientale et australe (DAOA).

La mise en place du nouveau systeme n'a ete ni rapide ni
facile. I1 a fallu operer des separations dans les systemes de
classement et wune certaine continuité a ete perdue. Le
personnel qui etait specialise par fonctions a recu de
nouvelles responsabilites auxqueiles i1 n'etait pas accoutume.
Les responsables se sont trouves confrontes a un grand nombre
de taches delicates exigeant de larges competences.
Simultanement, on a entrepris d'informatiser 1'information, le
classement des documents et les comptes, avec les problemes de
mise en route et les erreurs qui accompagnent habituellement
les operations 1initiales de programmation, et de plus Tle
responsable de 1'informatisation a ete en conge de maladie
pendant une periode d'environ six mois. En 1984, le Secretariat
a du faire face par consequent a des situations
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2.4

2.5

2.6

caracteristiques d'une periode de transition dans les domaines
de 1'organisation, des nouveaux membres du personnel et des
systemes d'information.

C'est en 1984 egalement que 1'ampleur de la catastrophe que
representait, sur le plan humain, la secheresse en Afrique, a
Taquelle s'ajoutait la guerre, est apparue brusauement au monde
exterieur. Une serie d'annees de pluies desastreuses avait
precede un manque de precipitations en 1983. Dans cette annee
deja, on avait Tlance des avertissements et entrepris des
actions. Le premier appel de la Ligue pour T1'Afrique a ete
lance en novembre 1983 en vue d'une assistance a neuf pays.
Pour les trois pays qui nous interessent, d'autres appels ont
suivi en 1984: pour le Tchad en janvier et juin, et pour le
Mali en avril et juin. En ce qui concerne le Soudan, Te
Gouverneur regional du Darfour a demande une aide en avril; en
octobre, la Ligue et le Croissant-Rouge soudanais ont demande,
pour Ta tribu des Beja qui s'etait rassemblee sur la route de
Port Soudan a Kassala, une equipe d'évaluation qui a ete
fournie avec une rapidite exemplaire par une equipe de reserve
suedoise.

Ces premiers debuts ont ete intensifies de maniere
spectaculaire par 1'influence des media a partir d'octobre
1984. C'est en octobre qu'on a pu voir le film de Mohamed Amin
et Michael Buerk sur la famine en Ethiopie et par la suite les
reportages des media ainsi que les initiatives de Bob Geldof
(Bandaid et Liveaid) ont tres fortement contribue a inciter les
Societes nationales aonatrices et la Ligue a agir et a montrer
leur action. Des la fin de 1984, on annoncait que la Ligue
avait assiste environ un million de personnes dans 17 pays,
pour un montant total de 89 millions de CHF et en faisant
intervenir 100 delegues, les principales regions beneficiaires
etant les pays du Sahel et 1'Ethiopie. L'appel pour 1'Afrigue
qui a suivi en 1985 avait pour objet d'assister environ 1,5
million de personnes dans 14 pays pour un montant
supplementaire de 128 millions de CHF.

A partir d'octobre 1984, des sommes tres substantielles ont ete
mises d'une maniere generale a la disposition des Agences bene-
voles. En ce qui concerne la Ligue, la Croix-Rouge americaine a
annonce en decembre 1984 qu'un montant important serait
disponible pour la secheresse en Afrique. I1 s'agissait d'un
don sans precedent, etant donne que la Croix-Rouge americaine
ne contribuait pas habituellement aux appels concernant Tles
catastrophes en Afrique. Dans ce cas precis, 20 millions de CHF
ont ete recus de cette seule source sous la forme de versements
mensuels reguliers de Jjanvier & Juin 1985, sans autre
designation de 1'affectation que la "secheresse en Afrique”.
Cette somme, repartie de maniere egale entre les departements
DAOC et DAOA, a permis une certaine souplesse dans les
activites d'organisation administrative et de gestion, avec la
tentation cependant de 1'employer pour accroitre les depenses
d'organisation et d'investissement au 1lieu d'en faire
beneficier directement les victimes. La complexité et 1'ampleur
des operations au Sahel et au Soudan se sont accrues au premier
semestre de 1985, avec des budgets de 27,4 millions de CHF pour
le Tchad, de 5,3 millions de CHF pour le Mali et de 41,2
millions de CHF pour le Soudan.
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2.7

2.8

2.9

L'extension rapide des activites a ete une source de graves
tensions et a accentue les insuffisances et les problemes a
Geneve et sur le terrain. Au Secretariat, selon les preuves
convergentes que nous avons pu recueillir, la situation etait
la suivante:

- responsables debordes de travail

- rotation tres rapide du personnel dans certains postes cles
(1e Soudan, par exemple, a eu six responsables en deux ans}

- recrutement des delegues hatif et mal prepare

- mise au courant des delegues insignifiante ou inadaptee

- problemes de personnes (qui tendent a reapparaitre dans les
periodes de tension)

- manque de consultation et de communication horizontales a
travers les barrieres des fonctions, de la geographie et du
langage

- tendance du DAOC a agir seul sans rechercher 1'avis de
specialistes

- atmosphere politique pas toujours propice a une franche
communication et a un bon travail humanitaire

- engagements excessifs au niveau des budgets

- absence de reaction adequate aux critiques des verificateurs
des comptes.

Compte tenu de ces problemes, i1 faut rendre hommage a ceux qui
ont accompli autant de choses, grace a leur devouement et a
leurs efforts, en particulier le personnel d'encadrement moyen
et subalterne. Pour 1'ensemble de la Ligue, on indiquait qu'a
la fin de 1985 plus de deux millions de personnes avaient recu
une assistance dans une quinzaine de pays, pour un montant de
CHF 260 millions.

L'annee 1985 a ete marquee cependant par Tles inquietudes
grandissantes de certaines Societes nationales donatrices quant
a 1'ampleur et a Ta qualite des activites de la Ligue. La
Croix-Rouge suisse a envoye une equipe au Tchad et au Mali et a
publie un rapport a la fin du mois de mai. Ce rapport
critiquait la preparation, la mise en oeuvre et le controle des
operations, les qualites de gestionnaire du personnel
superieur, 1'ampleur des operations (dont il est dit qu'elle
excedait de loin ce que la Ligue etait raisonnablement en
mesure de gerer), les communications et enfin 1'absence d'une
politique nutritionnelle valable. Des etudes nutritionnelles
sur le terrain au Mali ont revele que des enfants souffrant
d'une grave malnutrition avaient moins de chances de recevoir
de la nourriture que d'autres enfants mieux nourris et
concluajent que "les centres d'alimentation d'appoint n'avaient
qu'un effet tres limite, voire aucun".

A la suite de cela, Tle Secretaire general, ayant visite
lui-meme certains des pays concernes, a charge une mission de
Ta Ligue, dirigee par le Secretaire general de la Croix-Rouge
canadienne, d'etudier les operations de secours d'urgence de la
Ligue au Sahel. Le rapport de cette mission, publie a la fin du
mois d'aout, critiquait de nombreux aspects des operations, y
compris la decision de creer une delegation regionale du Sahel
a Niamey, ainsi que la valeur de certaines personnes, la
politique nutritionnelle et 1'absence d'action repercutee de
Geneve sur le terrain.
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2.10

2.11

Certains changements ont ete apportes en 1985. En particulier,
des centres d'alimentation liquide ont ete fermes, sauf ceux ou
1'on pouvait assurer une surveillance etroite, et on Tleur a
substitue des distributions de rations seches. En 1985, les
pluies ont ete bonnes en general, mais de nouveaux appels,
quoique reduits, ont ete encore envisages pour 1986. L'appel du
DAOA a ete lance en decembre 1985, mais les appels du DAOC pour
Te Mali et le Tchad n'ont pas ete disponibles avant le 17
fevrier 1986 et demandaient des montants considerables pour la
poursuite des programmes. Cela a suscite un tres vif interet et
de nombreuses discussions au Secretariat. En considerant plus
attentivement ces programmes, on a decouvert qu'il existait
pour les operations au Sahel un deficit budgetaire s'elevant a
quelque deux millions de CHF par mois. En consequence, une
equipe speciale presidee directement par le Secretaire general
a ete creee en mai pour prendre en charge la gestion des
operations en Afrique. Simultanement, les postes de Chefs des
Departements DAOC et DAOA ont ete supprimes et 1le Sous-
secretaire general charge de la zone d'operations I a ete
releve de ses fonctions en matiere d'operations.

L'equipe speciale a reduit les depenses et prepare un nouvel
appel restreint pour le reste de 1'annee 1986, qui a ete lance
en juin. Des reunions ont ete organisees en Afrique occidentale
avec des membres de Societes nationales du Sahel. MM. Price
Waterhouse et 1'Institute of Development Studies ont ete
charges d'effectuer un examen et une evaluation independants
des operations secheresse au Soudan, au Tchad et au Mali, de
1984 a 1986.
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Operations au Soudan

2.12

2.13

2.14

Au debut de septembre 1984, la presence de Tla Ligue au Soudan
se composait uniquement d'un delegue en chef assiste par un
administrateur. La principale activite de ce bureau etait
d'assurer une Tliaison avec le Croissant-Rouge soudanais (CRS)
et d'aider une petite equipe medicale de Ta Croix-Rouge suisse
operant dans un camp de refugies a Wad Sherife, pres de
Kassala. En septembre 1985, lorsque les operations de secours
avaient atteint leur ampleur maximum, la delegation de Ta Ligue
s'etait developpee et son effectif atteignait presque 70
delegues et 300 membres du personnel local. Ces personnes ont
ete reparties dans trois regions: Darfour, Kassala/Girbe et la
province des Monts de la mer Rouge, ainsi qu'au bureau de
Khartoum. D'importantes operations d'alimentation d'appoint
pour les victimes de la secheresse etaient alors en cours, avec
plus de 1800 tonnes de vivres distribuées a pres d'un
demi-million de beneficiaires dans le seul mois de septembre
1985. Cette expansion massive et extremement rapide des
operations s'est deroulee dans un milieu qui n'etait pas pre-
pare a recevoir soudainement des apports en personnel et en
materiel, d'ou des tensions considerables entre la Ligue et la
Societe nationale hote.

La principale source de tension etait le manque de preparation,
tant en ce qui concerne la politique generale des secours que
1'etablissement de normes pratiques, qu'il s'agisse du
recrutement et de 1'administration du personnel, de 1la
logistique ou de la gestion financiere et de la comptabilite.
Comme i1 a fallu plusieurs mois pour mettre au point et
instituer des normes appropriees, les premiers stades de
1'operation de secours ont ete souvent desordonnes. Neanmoins,
les delegues et Te personnel local ont remarquablement reussi,
en definitive, a atteindre leur objectif, ce qui contraste avec
les resultats mediocres obtenus par de nombreux autres
organismes intervenant au Soudan. Cette difference s'explique
par le caractere excessivement ambitieux de nombreuses
operations entreprises par d'autres agences etrangeres; la
Ligue en revanche, malgre un developpement excessif, a su se
limiter a des operations relativement modestes et viables.

Darfour

Les premiers signes d'une situation de detresse dans le Darfour
ont ete observes par le CRS des le mois d'avril 1984, lorsque
le Secretaire general de cette Societe et le delegue en chef de
la Ligue ont effectue une enquete rapide a la demande du
Gouverneur regional. Comme 1'appel etait mal documenté et que
la situation n'etait pas bien comprise, un delegue a ete envoye
pour effectuer une etude approfondie de cette vaste province,
presque aussi grande que Ta France et tres mal desservie
(transports et communications). Le delegue concluait que
1'assistance de la Ligue etait necessaire pour 50.000 deplaces
et i1 notait que les effets de la secheresse n'etait pas aussi
graves qu'on l'estimait dans certains milieux. Par la suite,
T'objectif a ete porte a 100.000 personnes, d'autres agences
n'etant pas parvenues a remplir les missions qu'elles s'etaient
fixees.
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2.16

2.17

Malheureusement, le Secretariat de Tla Ligue a porte moins
d'attention aux rapports venus du terrain qu'a la presse a
sensation. Les operations ont ete gravement compromises par le
manque de communications avec Khartoum, puis par la mauvaise
qualite du materiel radio. En raison de pressions exterieures
et du fait que les fournisseurs continuaient a ne pas livrer de
vivres en vrac, les objectifs de la Ligue ont ete portes a
320.000 beneficiaires necessitant jusqu'a 2700 tonnes de
nourriture. Les objectifs ont fini par etre atteints, en depit

de prob]emes de logistique considerables, surtout dans Tes
premiers stades de 1'operation.

La quasi-absence de soutien dans la premiere moitie de 1985 a
fait place a un excedent de vivres et de carburant au debut de
1986. L'appreciation des besoins et la fixation des objectifs
sont devenues toujours plus complexes. Par ailleurs, Tles
communications ont  fini par s'ameliorer de maniere
spectaculaire. Toutefois, ces ameliorations se sont produites a
une date ou les besoins d'urgence commencaient a diminuer
fortement. I1 est maintenant prevu que 1la distribution
d'urgence de vivres dans le Darfour cessera en octobre 1986,
mais on poursuivra probablement Ta cooperation avec le CRS qui
est bien representé dans cette province. Les stocks de valeur
seront vendus ou employes pour des actions du type "vivres/
travail" lorsque 1'autorisation du donateur aura ete recue.
Environ 4000 tonnes de grains, conserves comme stocks de
reserve, seront remis a la CEE. Par ailleurs, plusieurs
Societes nationales donatrices se sont montrees extremement
interessees a investir dans des projets de secours et de
developpement au Darfour.

Province de Ta mer Rouge

Curieusement, ce n'est qu'en octobre 1984 que la Ligue et Te
CRS ont ete avertis au sujet de la famine dans la region des
Monts de la mer Rouge, c'est-a-dire cing mois environ apres le
debut de la migration tragique des nomades Beja. Toutefois, la
reaction face a «ce probleme a ete extremement rapide,
puisqu'elle a devance celles de "la plupart des autres
organismes qui operent au Soudan. Des Tle 7 novembre, une
"equipe de reserve" de 1la Croix-Rouge suedoise avait ete
depechee pour evaluer la situation et, le 24 novembre, une
equipe de secours de la Ligue composee de cing personnes etait
arrivee et se mettait au travail. Malheureusement, cette egquipe
a souffert elle aussi d'un manque de soutien de la part du
bureau de Khartoum et des organismes qui avaient promis de
fournir des vivres en vrac. Ce n'est gqu'en mars 1985 que des
quantites appreciables de nourriture ont ete fournies a cette
zone touchee par la famine, bien qu'il ait ete facile de
parvenir jusqu'aux victimes, dont la colonne marchait sur la
route goudronnee proche du seul port du pays. En consequence,
les efforts entrepris par la Ligue pour fournir une
alimentation d'appoint a la population frappee par la famine
ont ete fortement entraves par le manque de distribution
generale de rations. Dans ce cas precis, il semble que la Ligue
n'ait pas tente de "faire la soudure". A Teur niveau maximum,
les distributions de la Ligue ne portaient que sur 350 tonnes
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2.19

2.20

pour 40.000 beneficiaires, soit bien moins que ce qui avait ete
fait dans le Darfour. La Ligue a toutefois Jjoue un role
determinant en alertant d'autres organismes au sujet de Tla
gravite de la famine dans la province de la mer Rouge, en
evaluant Jles besoins et en aidant a diriger 1les vivres
disponibles vers les groupes de victimes les plus vulnerables.
Comme dans le Darfour, on s'oriente maintenant davantage vers
des projets de developpement plutot que vers des operations de
secours, et plusieurs projets "bilateraux" patronnes par
differentes Societes nationales se poursuivent a 1'heure
actuelle.

Girbe

L'operation concernant Girbe a ete le moins soigneusement
planifie et le plus "reactionnel" des trois programmes de
secours. L'evaluation initiale des besoins a ete faite en mars
1985 et correspondait davantage, semble-t-il, a une reaction a
des pressions exterjeures qu'a une reponse aux besoins
constates par le Gouvernement ou la Societe nationale
soudanaise. L'operation visait a assister des refugies
d'Ethiopie qui, aujourd'hui encore, franchissent en masse la
frontiere au rythme de plusieurs milliers par jour. Les secours
etaient principalement de nature medicale, et seule une modeste
aide alimentaire d'appoint etait apportee dans deux camps,
Girbe Nord (appele par la suite Shagarab Est I) et Kilo 26.

Comme pour les operations de secours de la Ligue dans d'autres
regions, les fournisseurs de vivres en vrac n'ont a nouveau pas
atteint les objectifs qu'ils s'etaient fixes, ce qui a parfois
entraine des situations difficiles dans les camps, en
particulier pendant la saison des pluies. Dans la premiere
phase de 1'operation, il y a eu aussi de tres graves problemes
d'approvisionnement, qui ont coincide avec des demandes en vue
de developper les programmes dans d'autres regions, ce qui a
alourdi encore la charge de travail, deja excessive, du bureau
de Khartoum. La phase de mise en place a ete egalement
perturbee par 1'experience de nombreux deleques et par
1'importance excessive donnee au personnel medical au detriment
des specialistes de 1la Tlogistique et de T1'administration.
C'etait en partie la consequence d'une evaluation initiale
"biaisee" effectuee par un specialiste medical.

Aujourd'hui, les camps de Girbe sont presque des operations
"modeles" qui fournissent des services medicaux et une
alimentation a caractere therapeutique a environ 31.000
refugies. I1s representent a ce titre une possibilité de
formation pour les futurs delegues charges des operations de
secours. La Ligue et le CRS sont egalement tres desireux
d'ameliorer les services aux villageois locaux, dont 1la
condition sanitaire est souvent pire que celle des refugies. On
entreprend actuellement une etude anthropologique visant a
determiner les besoins tels que ressentis par les villageois et
les moyens d'y repondre. C'est une demarche judicieuse, qui
contraste avec 1'attitude de certaines societes donatrices qui
montrent souvent trop de precipitation dans leur volonte de
participer au developpement rural dans d'autres pays.
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2.22

Conclusion

D'une maniere generale, la Ligue est parvenue a atteindre ses
objectifs, malgre des problemes de Togistique considerables
inherents a 1'execution d'un programme de secours dans un pays
aussi etendu que 1'Europe occidentale, mais ne possedant qu'une
infrastructure des plus rudimentaires dans le domaine des
transports et des communications. Des resultats aussi bons
n‘ont ete que rarement atteints par les autres organismes
operant au Soudan et ils ont contribue a Ta bonne reputation de
la Ligue dans ce pays.

Neanmoins, les operations de secours ont montre, notamment dans
leurs premiers stades, de graves faiblesses qui ont nui aux
efforts en vue de sauver des vies humaines. Un grand nombre de
ces faiblesses peuvent s'expliquer par le fait que les delegues
travaillant sur 1le terrain ne disposent pas de politiague
definie ni de normes pratiques. C'est au personnel du
Secretariat a Geneve qu'il appartient en premier lieu de Tes
formuler et cette tache devrait etre entreprise d'urgence.
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2.23

2.24

2.25

2.26

2.27

2.28

La situation d'urgence au Tchad a ete precipitee par la guerre
et la secheresse. Une petite delegation de la Ligue s'etait
etablie a M'Djamena en 1982. L'operation secours n'a cependant
commence qu'en 1983. Les premieres activites ont ete conduites
avec des moyens tres limites.

Comme dans d'autres pays, les recoltes en 1984 ont ete ruinees,
apres une serie de mauvaises annees. I1 s'ensuivit un exode
massif de gens desesperes. En juillet, une intervention en vue
d'assister 70.000 a 80.000 personnes pres de Koumra a ete
brusquement arretee a la suite de combats dans cette region. En
septembre, alors que 80.000 desesperes s'etaient rassembles aux
alentours de N'Djamena, la Ligue a entrepris de porter
assistance a 40.000 d'entre eux. Puis une enquete effectuee en
octobre a donne lieu a un appel en novembre pour des vivres et
d'autres secours pour 160.000 beneficiaires au total. A la fin
de 1'annee, 100 centres de nutrition etaient en fonctionnement;
ils etaient places sous la surveillance de 12 delegues et
servaient environ 120.000 personnes.

La zone consideree s'etendait a une grande partie de la region
meridionale du Tchad, ce qui correspond a peu pres a la
superficie totale de la peninsule Iberique. Il existait de
graves problemes de logistique et de transport. Les premiers
mois de 1985 ont ete marques par une insuffisance chronique des
moyens de transport. En fevrier et mars, les distributions de
rations seches dans la prefecture de Biltine ont ete suspendues
pour cette raison. De meme, dans la prefecture de Tandjile, des
22 centres ouverts a la fin mars et au debut avril, un grand
nombre ont du etre fermes vers la fin avril en raison de
1'absence de reserves de nourriture.

L'equipe suisse d'évaluation qui s'est rendue au Tchad a la fin
du mois d'avril a porte un jugement critique sur les operations
et leur gestion. Une deleguee nutritionniste est cependant
arrivee vers la meme epoque. Elle a effectue des enquetes qui
ont conduit a la fermeture de centres d'alimentation Tiquide a
partir de septembre.

Les operations ont atteint leur apogee en aout 1985, avec une
assistance alimentaire a 124.000 personnes dans 161 centres
d'alimentation liquide, tandis que 233.000 autres recevaient
des rations seches. A cette date, 30 delegues etaient presents
au Tchad, et les transports etaient assures par 53 vehicules.
La recolte suivante a ete bonne et le programme a ete
progressivement reduit. Au debut de 1986, i1 a ete possible de
reagir rapidement a de nouveaux besoins ponctuels mieux
definis.

Au Tchad, Tles activites de developpement rural incluaient
1'assistance a 640 familles dans la zone de Bol pres du lac
Tchad. Le programme consistait a y fournir des semences et du
materiel pour aider les familles a mettre en place des systemes
de micro-irrigation autonomes, sur un terrain inhabituellement
fertile et favorable, avec des possibilités de developpement.
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Pres de Mao, on a aide a la revalorisation de 70 hectares
d'oueds. Des activites de developpement de la Societe nationale
ont ete entreprises, bien qu'en septembre 1986 1la Societe
nationale n'ait pas encore rempli les conditions necessaires
pour une reconnaissance officielle.

Conclusion

Les operations au Tchad ont ete un succes en ce sens qu'une
aide a ete apportee a de nombreuses personnes qui en avaient un
besoin urgent. L'operation a laisse cependant beaucoup a
desirer. I1 y a eu de graves problemes de logistique et de
communications, et certaines erreurs etaient inevitables; mais
les difficultes suscitees par Tles interruptions dans
1'approvisionnement des centres en vivres, les effets nefastes
de la politique d'alimentation liauide et les 3700 tonnes de
nourriture qui restaient en magasin en aout 1986 auraient
probablement pu etre evitees ou attenuees par le choix de
politiques plus judicieuses et par une meilleure gestion. Legon
positive, la tache de gerer la periode de crise d'une operation
aussi complexe et delicate devrait, par souci d'equite envers
tous. etre confiee uniquement a un delegue en chef experimenté
qui aura fait la preuve de ses competences dans des operations
precedentes.
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2.30

2.31

2.32

2.33

Apres deux annees de pluies nefastes, un membre du Secretariat
a passe une semaine au Mali en mars 1984. I1 est apparu que
dans la septieme region (Gao), 60.000 enfants avaient besoin de
secours. Ces besoins, presentes dans un appel lance en avril,
definissaient 1'intervention initiale de la Ligue au Mali. En
juin, trois delegues sont arrives pour ouvrir une delegation.
L'un d'eux, une nutritionniste, a effectue une enquete de deux
mois. El1le a constate que 58.000 enfants etaient en danger et
estime qu'au moins 30.000 d'entre eux souffraient de
malnutrition. La fin de son enquete a coincide avec Tla
constatation que les pluies de 1984 etaient plus desastreuses
que jamais.

En septembre, les premiers-stocks alimentaires sont arrives et
le premier centre de nutrition pour enfants a ete ouvert. A la
fin de 1984, on comptait 101 centres en service places sous la
surveillance de neuf delegues. L'aide alimentaire concernait
41.000 enfants et la nourriture prevue etait une preparation de
riz, lait, huile et sucre, qui donnait 1'equivalent de 500
calories par Jour et qui devait faire fonction de ration
d'appoint. La delegation n'a pas tarde a constater que pour un
grand nombre d'enfants elle etait la seule source de nourriture
et, a partir de janvier 1985, la distribution de 18 a 36 kg de
vivres par famille a commence a 1'intention des enfants les
plus demunis frequentant les centres.

En mai 1985, i1 a ete decide d'accroitre 1'activite de 40%.
Cette decision coincidait avec une perioge ou la delegation
manguait de reserves alimentaires. Dans les trois mois de juin,
juillet et aout suivants, les plus critiques du point de vue de
la famine, la delegation a vecu dans la crainte constante de
manquer totalement de vivres. Ceux-ci ne pouvaient apparemment
pas etre livres a Gao par la route pendant la saison des pluies
et un pont aerien a donc ete organise entre Niamey et Gao. Il a
permis d'en transporter 900 tonnes, quantite suffisante pour
permettre de maintenir la distribution a un niveau constant
jusqu'a la fin du mois d'aout. Les approvisionnements en vivres
destines au developpement des activites ont commence a arriver
vers la fin de septembre, ou on a commence a pouvoir disposer
egalement des produits de 1'agriculture locale. Bien que le
comite charge de la coordination entre le Gouvernement et Tles
donateurs (CNACS) ait decide que toutes les distributions de
vivres devaient cesser le 31 octobre et que d'autres organismes
se soient conformes a cette decision le 15 novembre au plus
tard, une large part des vivres detenus par la Ligue a ete
distribuée (voir figure! jusqu'a la fin de 1'annee. Les prix
des aliments ont exceptionnellement fortement baisse.

Les premieres etudes completes des centres de nutrition depuis
le debut des operations ont ete effectuees en octobre 1985. Les
recommandations ecrites, datees de decembre, impliquaient la
fermeture de la grande majorite des centres, qui s'est realisee
progressivement en 1986. 27 centres seulement restaient ouverts
en mai, et un seul en aout.
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Conclusion

Les operations au Mali ont ete un cauchemar sur le plan
logistique. Les vivres ont du etre achemines par le port de
Lome et i1 a fallu traverser deux frontieres nationales pour
les faire parvenir a Gao, sur une distance de 2000 kilometres
environ, avant de les distribuer a des distances representant
encore ordinairement plusieurs centaines de kilometres. Des
liaisons directes en matiere d'administration et de
communications, ne passant pas par la Societe nationale a
Bamako, se sont etablies entre la delegation de Gao et Niamey.
Cette situation, qui a constamment irrite la Societe nationale,
etait, au moins en partie, inevitable compte tenu de Tla
geographie. Le nombre maximum de deleques a ete de 28, celui
des centres de nutrition de 173, et celui des enfants recevant
quotidiennement des rations alimentaires d'appoint de 65.000.
Environ 9000 tonnes de nourriture ont ete distribuées en 1985.
Neanmoins, 1les operations au Mali ont eu des effets plus
negatifs et ont ete dans 1'ensemble moins positives qu'au Tchad
ou au Soudan. Entre autres raisons particulieres, on peut
citer:

- un programme tres important

- des retards dans 1'arrivee des vivres

- des pointes de distribution de vivres, apres la periode ou
les besoins etaient les plus importants, coincidant avec les
recoltes et entrainant la baisse des prix et des revenus des
agriculteurs

- enfin et surtout, la politique de distribution d'alimentation
liquide aux enfants a titre de rations d'appoint dans des
centres insuffisamment controles, qui a tres souvent fait
plus de mal que de bien, et le long delai necessaire pour
modifier cette politique et cette pratique.
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NOMBRE D'ADULTES ET D'ENFANTS RECEVANT UNE AIDE DE LA LIGUE DANS DES
CENTRES DE NUTRITION OU PAR DES DISTRIBUTION DE RATIONS SECHES
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3.

GESTION ET ORGANISATION

Organisation (Secretariat et terrain)

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

Les problemes relatifs a 1'organigramme futur preoccupent
beaucoup MM. Price Waterhouse, mais quatre aspects ressortent
tres fortement, tout particulierement du point de vue des
operations sur le terrain et des victimes.

Un, Ta situation actuelle au Secretariat ne peut etre qu'une
solution approximative et provisoire, surtout en ce qui
concerne 1'equipe speciale. Le Secretariat a besoin d'une
structure stable qui le rende apte a sa mission, qui lui laisse
la souplesse necessaire pour faire face aux demandes
exceptionnelles de secours d'urgence et qui lui permette de
beneficier des avis et des services de specialistes, avec
1'autorite necessaire, en vue des operations.

Deux, i1 n'existe pas encore de descriptions d'emploi pour Tle
personnel du Secretariat et les delegues. Cela suggere que les
activites et les relations n'ont pas ete etudiees a fond ou
precisees avec tous les details necessaires a la stabilite et a
1'efficacite de la gestion et des operations. L'absence de
definitions favorise certes 1'esprit d'initiative parmi Tles
elements dynamiques et motives chez les cadres moyens, mais sur
un plan general elle ne permet pas de reunir les conditions
d'une bonne gestion. En particulier, la reorganisation
"geographique” a eu pour effet d'imposer aux responsables une
trop grande variete de taches, et il semblerait judicieux
d'entreprendre une analyse de Tleur travail et d'evaluer
celui-ci par rapport aux capacites des titulaires de ces
postes. La proposition que les responsables soient decharges de
1'administration des delegues est un pas dans la bonne direc-
tion. Nous approuvons 1'initiative de preparer et d'utiliser
des descriptions d'emploi pour les delegues de terrain. I1
conviendrait egalement d'en preparer pour les responsables et
les autres personnels du Secretariat.

Trois, 1la charge de travail et 1les vresponsabilites du
Secretaire general nous semblent excessives. Non seulement
1'eventail des questions dont i1 s'occupe, tant a 1'exterieur
qu'a T1'interieur du Secretariat, apparait exceptionnellement
vaste, mais de plus, a notre connaissance, dix chefs de service
relevent actuellement directement de 1lui. En reformant et en
reglementant 1'organisation du Secretariat, i1 conviendrait de
tenir compte d'une difference frappante entre la Ligue et des
organisations comparables (HCR, OXFAM, etc.). I1 s'agit de
1'absence d'un poste d'Adjoint au Secretaire general. Nous nous
demandons si, en creant un tel poste, on ne contribuerait pas a
rendre plus acceptable la charge de travail ecrasante du
Secretaire general.

Quatre, la direction d'operations d'urgence est un travail de
professionnel pour Tlequel i1 est indispensable d'avoir une
experience precedente de gestion des operations sur le terrain
et des competences exceptionnelles prouvees. En plus du poste
de Secretaire general adjoint, ou comme variante, il existe de
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3.6

RN1

RN2

RN3

RN4

bonnes raisons de creer un poste de Directeur des operations.
La direction des operations de secours de la Ligue est une
tache eminemment importante, dont depend la vie de milliers et
peut-etre de dizaines de milliers de gens. A notre avis, que
partageraient surement les victimes, il serait cruel que Tles
nominations a un tel poste soient dictees par d'autres motifs
qu'une valeur professionnelle prouvee. Ce poste pourrait
remplacer les deux postes de Sous-secretaire general
actuellement  responsables des  operations et rendrait
eventuellement moins necessaire un poste de Secretaire general
adjoint.

Nos recommandations:

Examiner les buts et les activites du Secretariat en vue d'une
organisation et d'un mode de fonctionnement qui leur soient
adaptes. Cet examen devrait etre confie a une personne ayant
1'experience des operations et des organisations de secours.
{De couteux conseillers en gestion ne sont pas necessairement
les plus qualifies pour ce travail, pas plus que Tles
universitaires, financierement abordables).

Etablir des descriptions d'emploi pour tous les postes de
deleqgues (comme on a entrepris de le faire) et tous les postes
du Secretariat.

Etudier s'il convient de pourvoir le poste de Secretaire
general adjoint.

Recruter un Directeur des operations ayant une experience de la
gestion des operations d'urgence sur le terrain et possedant
des competences exceptionnelles, ce recrutement devant se
fonder uniquement sur la valeur professionnelle prouvee.

Systemes et methodes

3.7

La necessite de definir des systemes et des methodes
applicables sur le terrain est un theme qui apparait sans cesse
dans les rapports des delegues et qui ressort tres nettement de
notre analyse des programmes d'aide alimentaire, nutritionnels
et sanitaires et de la logistique. Entre autres commentaires de
ce type, d'un delegue:

"IT aurait fallu instituer au siege de la Ligue une sorte de
banque de 1'experience acquise dans toutes ses operations, dont
on pourrait s'inspirer Torsqu'on Tlancerait une nouvelle
operation. Au Soudan, on aurait dit que la Ligue etait sur le
terrain pour la premiere fois et qu'elle commencait a partir de
rien."

Le manque de methodes etablies s'est fait sentir dans presque
toutes les activites. Dans les sous-delegations, les delegques,
dont certains n'avaient que peu ou pas d'experience des taches
administratives, ont du inventer des systemes elementaires pour
le classement des dossiers, les inventaires et le controle des
stocks, les carnets de route, 1'entretien et le controle des
vehicules, les problemes de carburant, etc. Ils ont du imaginer
ou improviser des documents comme les bordereaux de depenses,
les Tlettres de voiture, Tles fiches de transfert ou les
formulaires d'achat.
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3.9

3.10

RN5

RN6

La mise en place d'une sous-delegation implique un grand nombre
d'activites. Ainsi, lorsque la sous-delegation a commence ses
activites dans le Darfour, i1 a fallu prevoir le logement de
1'equipe, installer un bureau a E1 Fasher, etablir une
logistique pour prendre en charge les envois de nourriture,
recruter sur place des chauffeurs sans connaitre la legislation
du travail du pays, aider Tla Societe du Croissant-Rouge a
etablir son bureau et a constituer son programme d'activites,
tout en effectuant des enquetes nutritionnelles et en
surveillant Ta situation dans le Darfour. I1 n'existait que peu
de directives. La qualite du travail dependait des competences
et de 1'experience des delegues, qui etajent tres variables, et
non de 1'application de methodes connues. Meme dans les cas ou
T'on disposait de directives de la Ligue, comme pour les
enquetes nutritionnelles, Tles delegues ne savaient pas
exactement ce qu'ils devaient faire.

Cette situation a eu pour resultat des pertes de temps,
T'application simultanee de differents systemes, un manque
d'efficacite et de controle, des occupations sans interet et
onereuses de remises en ordre ulterieures; enfin, 1'inaptitude
a demander des indemnisations, 1'ignorance au sujet des pertes,
les degats aux vehicules et aux biens, etc. ont entraine des
pertes financieres directes.

Nos recommandations

Examiner les systemes elabores et actuellement appliques a
1'etablissement de normes pour Tles activites dans Tles
operations de secours et preparer et mettre a jour, sous forme
de manuel, des methodes pour les activites de secours.

Preparer d'avance le necessaire, pour les bureaux des
delegations et des sous-delegations, dans des cantines
comprenant dossiers, formulaires et methodes.

Formation par 1'Institution

3.11

3.12

Nous avons pu constater a maintes reprises 1'absence, a 1la
Ligue, d'un fonds commun d'experience, comme ceile d'une
memoire collective. Cette carence n'est pas particuliere a la
Ligue et on Ta retrouve dans la plupart des organisations non
gouvernementales, mais elle est dans tous les cas regrettable
et i1 doit etre possible d'y remedier.

On peut se demander, par exemple, si 1'experience acquise par
la Ligue a 1'occasion des operations massives realisees en Asie
du Sud-Est dans les dernieres annees 1970, lors des operations
de secours aux victimes de la secheresse et de la famine en
Afrique qui se sont deroulees dans les premieres annees 1970,
puis plus recemment encore en Somalie et en Ethiopie, a
veritablement servi Tlors des operations de 1984-1986. I1 ne
semble guere que tel ait ete le cas, alors qu'au moins une
partie de cette experience aurait pu se reveler precieuse. Le
fait que le personnel de la Ligue n'en a pas consulte les
archives peut certainement s'expliquer, car
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3.13

3.14

3.15

3.16
RN7

- la reorganisation recente de ses services a empeche de
retrouver facilement la documentation voulue,

- la vrotation rapide du personnel du Secretariat et 1a
redistribution des taches entre ce personnel ont provoque de
graves ruptures de continuite.

La Tutte contre les consequences de la secheresse en Afrique
n‘a d'autre part, en elle-meme, guere favorise 1'echange
d'informations entre delegues sur le terrain. La plupart de ces
delegues ont ete recrutes pour de courtes durees et, au moment
de ceder la place a Teurs remplagants, n'avaient guere le temps
de leur communiquer les connaissances qu'ils avaient pu
acquerir sur place. Les distances qui separaient les
delegations ont egalement empeche 1'echange horizontal
d'informations. Une bonne partie de 1'experience pratique
laborieusement acquise a 1'occasion de la recente secheresse va
se trouver perdue en raison des departs des personnels de
terrain, et les normes pratiques que ces personnels ont pu
mettre au point vont tomber dans 1'oubli de sorte qu'il faudra
les reinventer la prochaine fois, au detriment d'un nombre
incalculable de victimes d'une nouvelle secheresse.

La formation par 1'Institution presente un deuxieme volet, a
savoir le professionnalisme dans les operations de secours et
dans leur encadrement. IT existe aujourd'hui a ce sujet une
documentation abondante, et de nouvelles Jjaees comme de
nouvelles techniques ne cessent d'etre proposees. La Ligue doit
se tenir au courant de tout ce qui touche aux operations de
secours et a leur encadrement, ainsi qu'a toutes les
specialisations qui s'y rattachent.

Ces deux aspects de ladite formation, reunissant celle acquise
sur le terrain avec les apports de 1'exterieur, obligent a
recruter du personnel. I1 vaudrait la peine d'etudier le role
devolu au responsable des evaluations au HCR et de 1'OXFAM. Si
le personnel existant peut jouer ce role et 1le joue
effectivement, nous recommanderons de vrechercher s'il est
possible de Tui donner plus de moyens pour le faire. Sinon, il
faudra recruter expressement a cet effet. Le role en question
consiste a determiner les normes mises au point et qu'il y a
lieu d'utiliser sur le terrain, a tenir le personnel au courant
des nouvelles techniques professionnelles en matiere de
secours, a elaborer et reviser des manuels, a veiller a ce que
la "banque" d'informations et des methodes confirmees par
1'experience anterieure restent en memoire et facilement
accessibles, enfin a echanger des informations avec d'autres
institutions benevoles.

Notre recommandation:

Creer ou developper une formation par 1'Institution moyennant
1'ouverture, a cet effet, d'un nouveau poste.
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Communication

3.17
3.18

3.18

3.20
RN8

En cas d'urgence, 1'efficacite de 1a communication s'impose.

Cette communication depend pour beaucoup des personnalites et
de Tleurs modes d'expression. I1 faut adopter un style
d'encadrement a la fois performant et transparent, assorti
d'une communication aisee et frequente, a la fois horizontale
et verticale, et particulierement entre Tles services du
Secretariat. On a pu constater, aux echelons des personnes et
de 1'encadrement, des cas de non-communication entre unites
operationnelles. De meme, il serait surprenant que Tles
generalistes ou les responsables n'aient pas considere
certaines unites techniques comme des "elements etrangers",
voire perturbateurs. I1 faut absolument exercer des efforts
deliberes et pratiquer des interventions decisives pour
surmonter ce genre d'obstacles.

Certains membres du Secretariat ont eu 1'impression que le DAQC
repugnait a la communication. Sur le terrain meme, les delegues
en chef etaient a tel point submerges par le travail, les
crises et les visiteurs qu'ils ne repondaient pas - peut-etre
parce qu'ils ne Tle pouvaient pas - aux questions cu personnel
de terrain. C'est ainsi que, dans les cing premiers mois de
1985, Te personnel en poste au Darfour s'est abondamment plaint
de ne Jjamais recevoir de reponses de Khartoum, d'autant plus
que 1'absence de radios compliquait encore Tes choses.

Notre recommandation:

Encourager 1'adoption d'un style d'encadrement performant et
transparent, assorti d'une communication aisee et frequente
horizontalement et entre les unites d'un meme echelon.
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4.

UTILISATION DES RESSOURCES HUMAINES

Recrutement, preparation et action des delegues

4.1

4.2

4.3

La qualite et T1'action des delegues envoyes par les societes
donatrices aux pays hotes constituent, parmi tous les themes
dont nous avons ete saisis, celui qui a donne lieu aux
observations les plus nombreuses et Tles plus critiques. Le
nombre de ces delegues etait eleve: le Soudan en a recu 146, le
Tchad 83 et 1e Mali 70, avec des effectifs ponctuels maximaux,
dans chacun de ces pays, de 68, 30 et 28 respectivement.

Les commentateurs ont ete unanimes a declarer que la plupart
des delegues avaient travaille avec beaucoup de zele, et
certains avec le plus grand devouement. Les infirmieres ont,
dans la plupart des cas, ete couvertes d'eloges. Comme 1'ecrit
un delegue:

"Si je n'avais pu beneficier du concours d'une infirmiere
experimentee, j'aurais ete totalement perdu. Le personnel de
terrain de sa qualite constitue, a mon avis, 1'un des meilleurs
atouts de la Ligue... J'ai une tres haute opinion de la plupart
des infirmieres que j'ai pu rencontrer... I1 me semble que 1'on
peut compter sur elles comme collaboratrices excellentes sur Te
terrain..."

L'equipe d'évaluation de Ta Ligue qui s'est rendue au Sahel en
aout 1985 a ecrit egalement:

"La plupart des delegues que nous avons pu rencontrer sur Te
terrain paraissaient travailler avec acharnement et devouement
et essayaient de faire de leur mieux dans la mesure de Tleurs
capacites et des ressources dont ils disposaient.”

La plupart des delegues ont travaille de longues heures dans
des conditions eprouvantes. Bon nombre 1'ont fait Jjusqu'a
1'epuisement ou jusqu'au point de tomber malades.

Par contre, 1'inexperience et le manque de qualifications fre-
quents des delegues ont fait 1'objet de critiques a peu pres
generales, parmi lesquelles nous avons pris bien soin de trier
ce qui vrelevait du racontar ou de Ta pure et simple
exageration. Neanmoins, il est prouve sans conteste que le
representant de la Societe nationale hote qui a declare: "A
notre avis, la plupart des delegues ne sont pas des experts",
avait raison. Toutes les operations ont souffert d'une penurie
de nutritionnistes qualifies. I1 ne faut pas assimiler Tles
infirmieres a des nutritionnistes, car elles peuvent commettre
des erreurs graves en se prononcant sur T'etat nutritionnel.
Des logisticiens qualifies ont aussi fait defaut. Vers la fin
des operations, au moment ou nous avons rendu visite aux
personnels de terrain, les deleques y etaient en general mieux
qualifies qu'aux moments critiques de 1985: c'est precisement
un bon nombre des meilleurs qui etaient restes sur place ou qui
avaient change de pays d'affectation.
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4.4

4.5

4.6

Les attitudes et le comportement de quelques delegues ont prete
au moins autant a critique que leur manque d'experience et de
qualifications. IT importe d'ailleurs d'insister sur le mot
“que]que§", car il y a eu de remarquables exceptions. Des
observations sur ce point nous ont ete faites par des membres
des Societes nationales hotes. Au sujet du comportement d'un
delegue, un de ces membres a declare: "Nous avons pu tolerer
T'intolerable, et cela grace a notre culture". IT arrive que
certains delegues s'impregnent d'une sous-culture et adoptent
une vue stereotypee de leurs hotes. Au pire, on en arrive a des
attitudes neo-colonialistes caracterisees par les prejuges, la
mefiance et le refus de collaborer sur un pied d'egalite. Le
representant d'une Societe nationale hote nous a declare:

“Ces gens arrivent ici en se sentant superieurs: ils savent
tout et la Societe nationale rien; ils sont honnetes et la
Societe nationale non."

Selon nous, les Societes nationales hotes ne se parent pas de
toutes les vertus, et les delegues n'ont pas integralement
tort. Problemes et erreurs interviennent de chaque cote, mais
ceux des delegues sont peut-etre plus facilement remediables.

On peut rechercher les solutions en recrutant, informant et
orientant. Le recrutement revet un caractere particulierement
critique. C'est ainsi, par exemple, qu'au Tchad comme au Mali
"Te recrutement a probablement ete le chainon le plus faible du
reseau de Tlogistique" (Russel). On peut considerer comme
extreme la remarque faite par 1'observateur d'une organisation
non gouvernementale: "On recrute a peu pres n'importe qui dans
la rue", mais nous avons pu noter des differences de qualite
entre les pratiques de recrutement des Societes nationales
donatrices. Certaines ont fait pression sur les responsables du
siege pour qu'ils acceptent leurs candidats. Dans 1'interet des
victimes, qui ont le droit d'etre protegees contre
1'incompetence, la Ligue doit resister a ce genre de pressions;
et le succes de cette resistance se mesurera a 1'avenir aux
protestations emises par les Societes donatrices dont des
candidats auront ete rejetes. Cette resistance sera plus aisee
avec la nouvelle centralisation des recrutements et avec le
nouveau systeme de description des postes et de selection que
le Secretariat est en train de mettre en place.

IT y a certainement a faire pour developper et ameliorer la
formation et 1'orientation. La formation devrait porter sur la
nutrition, la logistique, les communications radio et Tles
regles fondamentales d'action de la Ligue. I1 faudrait
egalement envisager d'enseigner comment conduire des vehicules
en terrain difficile. On pourrait egalement utiliser la periode
de formation pour juger les delegues potentiels et Tleurs
attitudes en vue de Tleur selection. Concernant 1'orientation,
i1 faudrait encourager les delegues en puissance a considerer
Jeurs hotes comme les veritables donateurs, en ce sens qu'ils
offriront aux delegues une experience remarquable et
privilegiee.
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~

4.8

4.9

RNS

RN10

RN11

RN12

Nous sommes extremement favorables a 1'idee de recruter des
delegues dans les pays voisins, car nous avons ete
impressionnes par ceux rencontres. Ces delegues ont des chances
de presenter plusieurs avantages, y compris un Tien
relativement etroit avec les cultures locales. I1 convient de
financer Tlargement 1la formation et 1le recrutement de ces
delegues, comme 1'a fait Ta Croix-Rouge espagnole.

L'information prealable des delegues, par Tles Societes
nationales donatrices et a Geneve, sur les conditions de
terrain nous a generalement ete decrite sous la forme d'une
plaisanterie (par exemple, "Lorsque j'ai demande "A quoi
ressemble 1'Afrique?", on m'a repondu "Vous verrez bien"). IT
faudrait, autant que possible, que cette information soit
assuree par des personnes qui aient 1'experience du terrain.
Cependant, contrairement a- certaines critiques, nous estimons
qu'une information prealable sera presque ineluctablement
superficielle face a une crise de 1'ampleur de la famine en
Afrique. I1 importe davantage, et il est plus facile, de pre-
parer convenablement les delegues par un meilleur recrutement
et une formation prealable, que d'ameliorer 1'information que
peut leur donner le personnel du siege sous la pression des
evenements, que ce soit dans les Societes nationales ou a
Geneve.

Nos recommandations:

Appliquer de nouvelles regles de recrutement des delegues, ¥y
compris 1'elaboration de descriptions des postes. Les Societes
nationales donatrices qui appuient tel ou tel candidat doivent
en etre detournees. I1 convient de determiner avec soin Tes
comportements des candidats.

Les Societes donatrices doivent debloquer des credits
particuliers afin de permettre le recrutement d'un plus grand
nombre de delegues dans les pays de la meme region que les pays
hotes.

Dispenser aux delegues potentiels une formation plus realiste
qui mette davantage 1'accent sur la qualite des attitudes et
des comportements dans le pays hote, et qui porte sur la
nutrition, la Tlogistique, les communications radio et Tles
regles fondamentales d'action de la Ligue.

Faire assurer Tla formation et 1'information prealable des
delegues par des personnes au fait des conditions de terrain.

Continuité et carrieres

4.10

La courte duree des contrats et le manque de continuité des
affectations ont pose des difficultes enormes durant toute Tla
periode de secheresse en Afrique, et a Geneve aussi bien que
sur le terrain. En deux ans, 6 responsables ont ete affectes au
Soudan au siege de Geneve. Nous avons appris que le poste de
delegue 1logistique a Gao a ete occupe en deux ans par 9
personnes differentes, sans compter quelques interruptions.
Dans les trois pays, les delegues principaux ont change deux ou
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4.11

4.12

4.13

4.14

4.15

RN13

trois fois et, de plus, Tes affectations ont souvent ete de
tres courte duree. On a compte au Soudan 75 pour cent de
delegues dont 1'affectation a dure six mois au plus, au Tchad
78 pour cent et au Mali 68 pour cent, soit en moyenne a peu
pres les trois quarts. I1 n'y a pas toujours eu de delai de
passation des pouvoirs, et le roulement rapide des delegues a
enormement complique la tache de toutes les parties interessees

et detourne 1'attention d'autres problemes, tout en augmentant
les depenses.

La constitution d'un cadre de delegues competents, valables et
experimentés oblige a instituer un systeme d'appreciation

rigoureux, du type de celui que met actuellement en place le
Secretariat.

IT faut aussi que Tles delegues qui ont 1'experience des
operations sur le terrain soient disposes a reprendre du
service. Nous avons 1'impression que, pour certains d'entre
eux, les difficultes de leur tache ont ete telles qu'ils ont
reagi en refusant toute nouvelle affectation. Tres souvent, les
delegues sont, semble-t-il, tombes malades au bout de cing mois
sur le terrain. Sans parler de T1'aspect humain, il s'agit la
d'une forme couteuse de non-productivite. On pourrait essayer
de resoudre le probleme en les obligeant a se replonger dans un
milieu totalement different pendant au moins une semaine a dix
jours dans le cadre d'une periode d'affectation plus longue.

L'exercice des fonctions de delegue en chef en cas de crise
majeure exige des qualites exceptionnelles. Pareil delegue dans
un poste tranquille ne sera pas necessairement capable de faire
face a une crise. La plupart des delegues en chef ont constitue
le chainon defaillant du systeme en 1984 et 1985, soit par
inexperience, soit parce qu'ils etaient a d'autres egards
incapables de relever les defis exceptionnels de leur tache. I1
conviendrait d'etablir une liste de delegues en chef potentiels
qui corresponde aux besoins, et de faire intervenir le plus tot
possible les nouveaux lors d'une urgence, de preference en_]e;
incorporant dans la mission d'é@valuation; ils pourraient ainsi
directement prendre conscience de la situation sur le terrain,
ce qui leur sera peut-etre difficile par la suite, 1orsqy'11s
seront bloques dans la capitale comme cela s'est produit au
Soudan.

L'experience du terrain en tant que delegue constitue la partie
capitale d'un schema de carriere. Nous croyons savoir qu'un
petit nombre seulement des responsables au siege a Geneve ont
travaille sur le terrain. Pour augmenter le profess1onna11sme
du personnel de la Ligue, il conviendrait d'1pc1ure dans Tle
profil de carriere des personnels de la Croix-Rouge et du
Croissant-Rouge une affectation comme responsable au siege a
Geneve, une autre en qualite de delegue sur le terrain et,
enfin, une troisieme au sein d'une Societe nationale.

Nos recommandations:

Prolonger la duree des affectations des de]egues sur le
terrain, mais en les obligeant a prendre regulierement des
conges prevus d'avance.
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RN14

RN15

RN1

Utiliser le nouveau systeme d'évaluation des delegues pour
constituer un cadre de delegues competents et experimentes.

Rechercher des delegues en chef potentiels et en tenir une
liste, pour les faire intervenir immediatement des 1'apparition
de crises en les affectant aux missions d'évaluation.

Etablir un profil de carriere complet des personnels de la
Croix-Rouge et du Croissant-Rouge, qui comprendrait des
affectations en qualite de delegue sur le terrain, responsable
au siege et membre d'une Societe nationale.

Le developpement des secours des Societes nationales par 1'emploi de

personnel local

4.16

4.17

4.18

4.19

4.20

Les grandes operations de secours donnent T1'occasion de
developper ensuite la Societe nationale hote. A condition de
disposer des ressources financieres necessaires, il est
possible de recruter des ressortissants du pays hote pour des
travaux qui pourraient deboucher, une fois la crise passee, sur
de nouvelles activites du Croissant-Rouge ou de la Croix-Rouge.

Chaque region dispose d'un contingent de talents et d'experts
locaux ou il est possible de puiser. IT est facile de recruter
un delegue a 1'exterieur, alors qu'en fait on pourrait recruter
quelqu'un sur place pour occuper le meme poste. Il existe
souvent dans le pays des personnes dument qualifiees et on peut
trouver, en faisant appel aux universites, aux administrations
comme a d'autres organisations du pays, et au prix d'un effort
concerte, des personnes qui ont une connaissance approfondie
des conditions locales.

I1 a ete possible de recruter des homologues locaux pour colla-
borer avec les delegues et de les former aux diverses taches
techniques des programmes. Mais il importe davantage peut-etre
que ces homologues aient wune profonde connaissance des
conditions locales, que les delegues venus de 1'exterieur ne
pourront jamais acquerir. Au Darfour, par exemple, Te
recrutement d'agents de terrain Tlocaux et d'infirmieres
homologues a permis aux subdelegations de bien mieux comprendre
les conditions locales et de toucher une fraction beaucoup plus
nombreuse de la population de cette region ecartee.

On laisse echapper trop facilement des occasions. Au plus fort
d'une crise, les secours prennent a juste titre le pas sur les
autres activites. I1 arrive que des delegues ne sachent pas
exactement quels types et quantites d'homologues ou categories
de personnel a employer. IT arrive qu'ils se sentent menaces
par des indigenes qui ont une meilleure education ou de
meilleures qualifications qu'eux, sans parler des malentendus
culturels et linguistiques eventuels.

Quoi qu'il en soit, les personnels recrutes sur place peuvent
faire beneficier de leurs connaissances locales le programme
et, ce qui est peut-etre le plus important, on peut les
encourager a continuer de participer a 1'action de 1la
Croix-Rouge et du Croissant-Rouge une fois la crise passee.
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4.21

4.22

4.23

RN16

RN17

RN18

R19

R20

Grace a une formation supplémentaire, ces personnels peuvent
constituer le noyau d'un encadrement local experimenté, qui
participera au developpement des comités Tlocaux de Tla
Croix-Rouge et du Croissant-Rouge.

A 1'heure actuelle, la formation des agents locaux de terrain
de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge en est encore au stade
embryonnaire. Les responsables régionaux de la Ligue et
certains personnels de terrain ont commence a elaborer des
directives concernant 1la formation de ces agents. Mais
1'absence de specialistes et de programmes de formation a ce
niveau empeche souvent de constituer un cadre de personnel
local avant, pendant et apres une operation de secours.

Comme les Societes nationales des pays étudies dans le présent
rapport manquaient de moyens, les opérations de Tla Ligue ne
pouvaient s'appuyer sur un reseau solide d'homologues
opérationnels. C'est une des raisons pour lesquelles il faut

aujourd'hui, en priorité, aider Tles Sociétés nationales a

constituer un cadre solide de personnels de terrain qualifiés.

Nos recommandations:

Les délégations, dans la mesure ou le permettront les priorites
opérationnelles, devraient profiter de toutes les occasions de
renforcer la Société nationale hdte.

Toutes les délégations devraient se fixer pour priorité le
recrutement d'experts locaux et, en particulier, établir des
relations de travail avec les wuniversités, les instituts
d'education et de recherche et les administrations.

Les délégations devraient s'efforcer par tous les moyens de
recruter du personnel local, avant de demander un delégué
étranger.

Une fois recrute le personnel é&tranger, les délégations
devraient s'employer a recruter et former des homologues locaux
chaque fois que possible, afin qu'ils puissent contribuer au
développement de 1la Société nationale apres 1la fin des
opérations de secours.

Recruter a Geneve un specialiste de la formation, qui aura pour
tache d'élaborer des directives et des programmes de formation
des agents de terrain et de les faire appliquer dans Tles
Sociétés nationales hotes. I1 conviendrait d'utiliser pour
commencer les initiatives déja prises par le Secrétariat de la
Ligue a Geneve.
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5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6
RN2

DONS EN NATURE

La question des finances evoquee dans notre mandat releve
essentiellement des attributions de MM. Price Waterhouse. Nous
nous contenterons donc ici d'en commenter le point 3 b), qui
concerne les relations entre les contributions en nature, en
especes et en services, et ce qu'elles sous-entendent.

Nous savons que les dons en nature qui ne s'accompagnent pas de
contributions en especes destines a financer d'autres depenses
ont pose par le passe un serieux probieme. Ce probleme ne
semble pas s'etre presente dans les operations secheresse en
Afrique, du fait en partie des dons genereux sans affectation
particuliere de la Croix-Rouge americaine.

Les pratiques de notification des dons ne semblent ni
coherentes ni productives. La Croix-Rouge britannique a notifie
un don trois Jjours apres son arrivee effective au Soudan, et
des problemes du meme ordre se sont poses en Afrique
occidentale dans le cas de dons alimentaires.

Les donateurs privilegient 1les dons en nature, qui sont
tangibles, photogeniques et reconnaissables. De plus, ils sont
en general originaires des nations donatrices. Dans certains
cas, les gouvernements des pays donateurs qui fournissent des
credits entendent donner la preference aux produits nationaux,
ou meme insistent pour Teur emploi. Lorsque les dons en nature
ne se conforment pas aux appels bien fondes, ils peuvent
fortement reduire, voire annuler, Tles avantages pour les
victimes des catastrophes. L'experience des dons de produits
alimentaires et de vehicules dans Tle cas des operations
secheresse en Afrique denote que la Ligue doit exercer un
controle plus rigoureux sur 1'action des Societes nationales
donatrices.

L'acheminement des dons en nature sollicites pose un autre
probleme: les Societes donatrices insistent pour conserver la
mainmise sur les produits une fois qu'ils sont arrives dans le
pays hote. Toute modification d'affectation doit etre acceptee
par la Societe donatrice, ce qui peut prendre des semaines ou
des mois. C'est du gaspillage, dans les conditions d'évolution
rapide des crises, ou lorsque les produits alimentaires se
gatent dans les magasins. Si la societe donatrice n'a pas
repondu dans un delai determine, de 14 jours par exemple, la
delegation de 1la Ligue devrait avoir toute latitude pour
echanger ou vendre 1les dons alimentaires. I1 est souvent
possible ou necessaire de le faire, et 1les fonds ainsi
recueillis  pourraient souvent servir a des fins de
developpement.

Notre recommandation

Les dons alimentaires devraient faire 1'objet d'une reserve:
si, 14 jours apres avoir demande a la Societe nationale
donatrice 1'autorisation d'en disposer, la delegation n'a pas
recu de reponse, elle aura toute Tlatitude de le faire, a
condition de justifier en temps utile a la Societe donatrice
cette modification d'affectation et de respecter integralement
les regles de comptabilite.
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Dons alimentaires

5.7 La politique de Ta Ligue en la matiere a ete elaboree avec soin
au vu de 1'experience et dans 1'interet des victimes des
catastrophes. La Ligue a egalement une politique concernant les
equipements sanitaires fixes, non mobiles. D'apres nos
informations, les dons qui ont contrevenu sont les suivants:

Dons Pays donateur Pays

d'origine beneficiaire
confiture Yougoslavie Soudan
comprimes de proteines France Tchad

(plus de 39 t)

lait en poudre pour

nourrissons Coree Soudan
(contraire au code de

1'0MS)
dispensaires mobiles (2) Italie Mali
(Bateau de la Paix)
lait condense URSS plusieurs pays
5.8 Nos recommandations:
RN21  N'accepter que les dons alimentaires conformes a la politique
de la Ligue en la matiere.
RN22  Ne pas citer, ni reconnaitre comme dons, les contributions en

nature qui sont contraires a cette politique, mais faire
signaler par Tle Secretaire general, dans son rapport a
1'Assemblee generale, les noms des donateurs et la nature de
leurs contributions.

Dons de vehicules

5.9

La Ligue n'a pas, a notre connaissance, de politique en matiere
de dons de vehicules. Certains de ces dons ont convenu aux
besoins; en particulier celui de 20 camions MAN, fait par le
gouvernement allemand au Soudan, aurait ete extremement utile
si ces vehicules n'etaient arrives en decembre 1985, alors que
les principales operations etaient terminees. Bien que ces
camions ajent eu plus de 25 ans, ils convenaient admirablement
a la situation au Soudan, notamment durant la saison des pluies
qui a immobilise les vehicules plus modernes. De meme, Tles
ateliers cles en main allemands donnes au Soudan etaient a la
fois productifs et efficaces mais, malheureusement, des dons de
modeles de vehicules tres differents sont arrives de sources
diverses. Au Soudan, on a trouve, au plus fort des operations
de secours, 8 marques differentes de vehicules dont quatre en
plusieurs modeles. Certains ne convenaient pas: les camions
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5.10

5.11
RN3

RN4

Steyr, qui nous ont ete decrits comme "totalement inadaptes"
aux conditions du Sahel. Parmi Tles autres problemes a relever
figure celui des dons de vehicules a essence la ou le diesel
est le carburant le plus courant, ceux de vehicules adaptes aux
climats froids qui doivent etre convertis pour fonctionner en
climat chaud, et ceux de vehicules a chassis surbaisse qui
s'enlisent dans le sable.

Ces dons 1inadequats ont augmente les depenses et reduit la
productivité des operations, contrecarrant:

- 1'entretien des vehicules

- la formation des conducteurs et des mecaniciens

- le volume des stocks de pieces detachees

- la livraison de pieces detachees

- lTes operations de gestion et de logistique, notamment en ce
qui concerne la commande et le maintien de stocks de pieces
detachees

- T'utilisation des vehicules au sol durant les pluies

- le produit de la vente des vehicules, le cas echeant.

Pour resoudre ces problemes, il faut que Ta Ligue adopte une
politique en matiere de dons et d'achat de vehicules. I1
conviendrait a cet effet de prevoir 20 pour cent de marge pour
1'acquisition de pieces detachees avec chaque vehicule, de
manuels d'entretien et d'ateliers mobiles, et le recrutement de
mecaniciens qualifies des 1le debut d'une operation. La
centralisation des achats devrait assurer la normalisation des
vehicules appropries, qui permettra des achats en quantite
moins couteux et des livraisons plus rapides; la reduction des
stocks de pieces detachees; Ta simplification de la gestion des
vehicules, de la formation des conducteurs et des mecaniciens,
ainsi que de 1'entretien; et enfin T1'amelioration des
lTivraisons de vivres et de la mobilite des delegues.

Nos recommandations:

La Ligue devrait adopter et appliquer une politique en matiere
de dons et d'achat de vehicules.

La Ligue devrait vendre ou mettre a 1'encan automatiquement les
vehicules donnes qui ne conviennent pas, et verser le produit
de ces ventes a un fonds central d'achat. Les vehicules qui
seraient achetes grace a ce fonds seraient portes au credit des
dons de la Societe nationale donatrice.
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6.1

6.2

6.3

PROGRAMMES D'AIDE ALIMENTAIRE, DE NUTRITION ET DE SANTE

Bien que 1la Ligue ait fourni des marchandises telles que
couvertures ou medicaments, sa plus forte contribution a ete de
Toin la fourniture de vivres. Pour evaluer 1'effet des
programmes de distributions alimentaires, nous nous sommes
fondes sur de nombreux temoignages, y compris des enquetes de
nutrition, des rapports de missions, des rapports de delegues,
des notes de service et des entretiens. Nos conclusions,
notamment en ce qui concerne le Tchad et le Mali, sont si
negatives que nous les avons mises en question et reetudiees,
mais cela nous a Tlaisse plus que Jjamais persuades que nos
jugements etaient exacts.

Un compte rendu succinct sera naturellement insuffisant, et
c'est pourquoi nous prions le Tlecteur de se referer aux
rapports plus compiets de Morris-Peel et de Petrie, ainsi
qu'aux rapports sur la question, parmi lesquels nous citerons
le "Report on nutritional aspects of the ongoing LRCS food-aid
program" (mai 1985), du Dr Th. Teuscher, et 1'"Etude
epidemiologique de la situation nutritionnelle et demographique
de deux populations de la region de Gao, Mali" (decembre 1985),
de Pascal Villeneuve.

Notre analyse comporte quatre parties: evaluation,
planification et appels; programmes et leur effet; personnel;
et soutien technique du Secretariat de la Ligue.

Evaluation, planification et demandes

6.4

La Ligue a ete avertie des grandes crises en gestation par ses
delegations qui travaillaient deja au Tchad, au Mali et au
Soudan. Dans chaque cas, elle a envoye des delegues "eprouves"
pour evaluer les besoins, y compris en personnel sanitaire, en
produits alimentaires et en medicaments. A T'exception de la
mission de 1'equipe suedoise de reserve dans les monts de la
mer Rouge au Soudan, ces missions ont ete le fait d'une seule
personne. Aucun des conseillers techniques du Secretariat de la
Ligue n'a participe a aucune de ces missions initiales. Tous
les programmes consecutifs proposes etaient ambitieux, mais
aucun des rapports ecrits que nous avons etudies n'indique
clairement comment, ou selon quels criteres, les
populations-cibles ont ete choisies, s'il s'agissait des cas
les plus critiques, des populations negligees par d'autres
organismes, de celles d'un territoire donne, ou bien de celles
que la Ligue pouvait atteindre. C'est ainsi que rien n'indique
pour quels motifs i1 a ete decide de distribuer des repas
prepares a 40.000 des 80.000 desherites rassembles dans Tles
faubourgs de N'Djamena, ou a un cinquieme environ des enfants
d'age scolaire et a la moitie des enfants d'age prescolaire de
la region de Gao, ou encore de distribuer des rations seches a
20.000 habitants des monts de la mer Rouge et une alimentation
d'appoint a environ 50.000 d'entre eux. On ne sait pas non plus
ce qui a amene a decider, en mai 1985, d'augmenter de 40 pour
cent les objectifs du programme d'alimentation au Mali. Toutes
ces decisions paraissent avoir ete arbitraires.
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6.5

6.6

6.7
RN23

RN5

RN24

Les programmes proposes et 1'envoi des demandes de secours ont
suivi de pres ces evaluations 1initiales. Les demandes
concernant le Soudan ont ete formulees en accord avec Tle
conseiller a la sante communautaire, mais toutes les demandes
concernant le Mali et le Tchad, a partir de 1984 et jusqu'en
fevrier 1986, ont ete etablies par le DAOC sans consultation
prealable, ni du personnel de la division de la sante ni du
conseiller a la sante communautaire, bien que toutes ces
demandes aient porte sur un ou plusieurs des elements suivants:
secours alimentaire, medicaments, trousses de secours medical
et personnel de sante.

Les appels excessifs pour des vivres ont pose des problemes sur
le terrain. C'est ainsi qu'au Mali, la demande de Tivraisons
supplementaires en 1985 a conduit, a la fin de l'annee, 2 la
constitution de stocks largement superieurs aux besoins. Cette
surabondance d'aliments de secours a 1'epoque de la recolte a
naturellement contribue a la baisse des prix des produits
alimentaires Tlocaux et accru encore Tles difficultes des
producteurs. La Ligue doit prendre bien conscience des
consequences de 1'aide alimentaire a grande echelle pour les
economies locales, et preter particulierement attention aux
epoques de livraison compte tenu des perspectives de recolte,
lorsqu'elle evaluera les besoins alimentaires d'une region.

Nos recommandations:

Confier 1'evaluation initiale des besoins a une equipe qui com-
prenne un conseiller technique dument qualifie et experimenté,
appartenant a la division de la sante de la Ligue ou recrute
par elle,

La Ligue devrait fixer une politique de quantification de son
assistance qui permette aux equipes d'évaluation de mieux
definir les populations-cibles.

Consulter les conseillers techniques de la division de la sante
au sujet des programmes proposes et des appels.

Les programmes et Jeur effet

6.8

Le DAOC a decide de creer au Mali et au Tchad des "centres de
distribution d'aliments prepares" qui distribueraient egalement
certaines rations seches. Dans les deux pays, le nombre de ces
centres a augmente rapidement, pour atteindre un maximum en
aout 1985. I1 n'existait au Mali qu'un nutritionniste qualifie
pour superviser et former des cadres, tandis qu'au Tchad i1l
n'en existait aucun jusqu'en avril 1985, puis qu'un seul par la
suite. Les inspections effectuees par d'autres deleqgues n'ont
eu lieu qu'une ou deux fois par mois et ont concerne
essentiellement la composition de 1'alimentation et non Tles
beneficiaires ou non-beneficiaires des distributions. Il
existait bien des ouvrages de reference normalises, mais les
“directives nationales" applicables aux programmes
d'alimentation d'appoint n'ont pas ete publiees avant juillet
1985 au Tchad et avant decembre 1985 au Mali.
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6.9

6.10

6.11

6.12

6.13

6.14

Ces centres ont fait, notamment a la television, 1'objet d'une
large publicite qui a ete jugee "bonne" pour la Ligue.

I est malheureusement apparu de plus en plus evident, au
premier semestre de 1985, qu'un bon nombre de ces centres ne
parvenaient pas a ameliorer 1'etat  nutritionnel des

popu]qtions, cela pour diverses raisons d'orare culturel ou
technique:

- la distribution generale des rations etait inadequate

- les familles des beneficiaires s'abstenaient de consommer
d'autres produits en pensant que leurs enfants avaient deja
ete normalement nourris, alors qu'ils recevaient rarement
plus qu'un "appoint" de 500 calories

- la mediocrite de la selection et de 1'enregistrement des
beneficiaires en excluait souvent les plus indigents

- les maladies responsables des carences alimentaires
demeurajent sans traitement, de sorte que les enfants ne
gagnaient pas de poids

- 1'organisation et Ta surveillance des regimes et programmes
alimentaires etaient mediocres.

IT semblerait aussi que, dans certains cas, les centres consti-
tuaient eux-memes un danger pour la sante, en encourageant des
populations jusque-la nomades a se reunir en groupes nombreux
dans les villages ou a leurs alentours, ce qui les exposait a
des maladies plus diverses et plus concentrees.

I1 a fallu deployer beaucoup d'efforts pour installer Tles
centres, et leur controle s'est revele onereux. Il est
impossible de dire s'ils ont eu des effets nets positifs ou
negatifs.

Au Mali et au Tchad, la distribution de rations seches etait
assuree dans les centres de ravitaillement sous la forme de
rations "complementaires" aux familles beneficiaires. Au Tchad,
cette formule a persiste Jjusqu'a 1'ete 1986, ou 1'on a
decouvert des points de famine locale et ou 1'on a institue une
distribution de rations completes. Au Mali, la distribution de
ces rations a augmente des le milieu de 1985 Torsqu'on s'est
rendu compte que les centres de distribution d'aliments
prepares ne repondaient plus aux besoins. Au Soudan, 1'equipe
suedoise de reserve a fort intelligemment preconise des le
depart la  distribution de rations completes a sa
population-cible des monts de 1a mer Rouge.

On s'est rendu de plus en plus compte que, lorsque la Ligue
entreprenait la distribution massive de rations seches a une
population totalement  depourvue, elle devait  assurer
1'alimentation complete d'un groupe-cible bien defini.

La qualite des enquetes nutritionnelles s'est revelee variable.
Certaines de bonne qualite, realisees au Mali puis plus tard au
Tchad, ont montre que les programmes d'alimentation preparee
n'avaient pas d'effet positif. En general, toutefois, les
methodes employees pour les enquetes de nutrition, comme les
analyses et la presentation de Tleurs resultats, se sont
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revelees mediocres. Par contre, une innovation prometteuse a
consiste a completer ces enquetes par d'autres
socio-economiques rapides qui permettaient de deceler les
tendances, comme cela s'est fait au Darfour. Au total, i1
faudra mieux preciser les methodes d'évaluation de 1'etat
nutritionnel des populations et realiser les enquetes.

6.15 Nos recommandations:

RN6 N'organiser la distribution d'aliments prepares qu'apres avoir
consulté les conseillers techniques de la division de la santé
et dans des conditions qui permettent d'aider et de surveiller
comme il convient le fonctionnement des centres de
distribution.

RN7 La Ligue devrait adopter une politique sans equivoque
permettant la distribution de rations seches completes.

RN25  Appliquer plus systématiquement les methodes d'évaluation de
1'état nutritionnel et d'exécution des enquetes et elaborer des
directives a cet effet.

Personnel

6.16 La Ligue n'a pas ete en mesure de recruter suffisamment de
personnel sanitaire qualifié et experimenté. Cela n'a rien de
surprenant, etant donné que ces personnels sont peu nombreux et
tres demandes. La plupart des médecins, infirmieres et
nutritionnistes qui ont recu leur formation en Europe et en
Amerique du Nord n'ont Jjamais vu d'enfants insuffisamment
nourris, et peu connaissent Tles methodes a appliquer
nécessairement en cas de famine. Dans la pratique, la plupart
des personnels qualifies de "nutritionnistes" sur le terrain
etaient des infirmieres et meme, dans un cas particulier, une
secretaire. Comme nous 1'a dit un delegue: "La Ligue nous a
trompés en affirmant qu'elle avait des programmes de nutrition
et qu'elle employait des nutritionnistes. En fait, il
s'agissait de programmes d'alimentation et d'infirmieres qui
passaient pour des nutritionnistes”. Une enquete
anthropométrique a démontre qu'une infirmiere se trompait
systematiquement en é&valuant "a vue d'oeil" les états de
malnutrition, qu'elle classait parmi les mal-nourris certains
enfants qui ne 1'étaient pas, et parmi les bien-nourris ceux
qui souffraient de carences. Comme i1 faudra encore dans
1'avenir employer un personnel non qualifie pour accomplir ce
travail, la seule solution consiste a assurer sur place une
formation par un personnel competent. C'est pourquoi la Ligue
devrait rechercher, et recruter en cas de besoin, au moins 6
professionnels de la sante, dotes chacun d'un large éventail de
competences et d'une grande experience des grandes urgences
alimentaires, qu'elle pourra affecter en qualite de
coordonnateurs et d'instructeurs locaux des 1le debut d'une
urgence.
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6.17
RN26

Notre recommandation

Etablir une 1liste de delegues competents et experimentes en
matiere de sante et de nutrition, en vue des operations de
secours. I1 faudra s'assurer immediatement 1le concours de
professionnels de 1la sante dument qualifies, qu'il sera
possible de mobiliser avec un court preavis pour au moins 6
mois en qualite de coordonnateurs de 1'action sur le terrain.

Soutien technique du Secretariat de la Lique

6.18

6.19

6.20
RN27

Durant 1'operation secheresse en Afrique, les competences
professionnelles des personnels sanitaires du Secretariat ont
ete souvent negligees, voire rejetees, notamment par le DAOC. A
une occasion au moins, un conseiller technique s'est vu refuser
1'acces aux rapports medicaux et aux curriculum vitae des
personnels sanitaires de terrain. L'evaluation des besoins et
les appels ont ete faits sans demander 1'avis des conseillers
techniques. Dans le meme temps, la Ligue manquait beaucoup de
personnel competent en matiere de nutrition et de sante, ce qui
a impose une tache impossible a assumer au conseiller de sante
communautaire, celui-ci devant en realite agir en qualite de
conseiller sanitaire aux secours durant 1'urgence.
Malheureusement, la titulaire se trouvait quasiment isolee dans
une section appeiee "Services speciaux dans les operations" et
n'avait guere de pouvoirs pour s'acquitter de ses attributions,
tandis que de nombreuses autres responsabilites = 1lui
incombaient. Ses initiatives ont beaucoup contribue a amelijorer
la situation. I1 n'en demeure pas moins que la Ligue ne
disposait que d'une professionnelle surchargee de travail, qui
reclamait 1'application de politiques de nutrition
intelligentes, alors meme que 1'organisation aevait en principe
nourrir queique 2 millions de gens. Ce manque de personnel et
cet amateurisme ont beaucoup coute aux victimes africaines.

L'effectif de la division de la sante est actuellement en cours
de renforcement. Son personnel doit egalement devenir plus
actif et se voir doter de plus d'autorite afin que les erreurs
commises a 1'occasion des operations secheresse en Afrique ne
soient  jamais repetees et que les futures actions
nutritionnelles repondent beaucoup mieux aux besoins des
victimes.

Notre recommandation

Renforcer encore la division de la sante en y affectant au
moins 4 professionnels de 1la sante qui pourront donner des
conseils techniques au sujet des actions de secours, soit: un
conseiller medical pour les secours, a 1'echelon de direction,
deux autres professionnels qualifies en matiere de sante
communautaire (un francophone et un anglophone), et un

nutritionniste.
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7.1

7.2

7.3

LOGISTIQUE

La Ligue s'est trouvee confrontee a des problemes de logistique
quasi insurmontables. L'evaluation des besoins a presente des
difficultes exceptionnelles en raison de 1'etendue des
territoires et souvent de la mobilite des populations. Dans les
Monts de la mer Rouge, la superficie de la region equivalait a
peu pres a celle de 1'Angleterre; dans le Darfour septentrional
a la moitie de la France, au Mali a celle de 1'Allemagne
occidentale, et au Tchad a celle de la peninsule Iberique. Les
distances a parcourir etaient enormes: environ 2000 km de Port
Soudan a El1 Fasher dans le Darfour septentrional, 1700 km a
travers deux frontieres internationales entre le port de Lome
au Togo et Gao au Mali, quelque 2000 km du port de Douala
(Cameroun) a N'Djamena (Tchad). En outre, une fois 1la
nourriture acheminee jusqu'a ces centres, il fallait encore la
transporter sur des centaines de kilometres en empruntant des
pistes defoncees, pour autant qu'il en existat. Au plus fort de
la crise, les ports se trouvaient congestionnes et il etait
difficile de trouver des camions a louer tant la demande etait
forte.

A ces problemes venaient s'ajouter les difficultes que posait
la coordination des demandes et des Tlivraisons d'aide
alimentaire, a la fois entre les sources d'approvisionnement -
Societes nationales donatrices, Secretariat de 1la Ligue,
institutions d'aide bilaterale et multilaterale - et avec les
gouvernements et 1les organismes benevoles, afin que les
approvisionnements arrivent en quantites suffisantes et en
temps voulu, qu'ils se completent et qu'ils ne soient pas
surabondants. Dans ces conditions, une organisation, si
efficace soit-elle, n'aurait pu eviter erreurs et gaspillages.

La Ligue n'a pas fait plus mauvaise figure que la plupart des
autres institutions, et au Soudan elle a probablement obtenu de
meilleurs resultats. En outre, de nombreuses circonstances
echappaient a son controle. IT nous est difficile de juger dans
quelle mesure erreurs et depenses pouvaient etre evitees etant
donne la situation et des anomalies aussi evidentes que:

- ponts aeriens couteux vers le Darfour et Gao

- arrivage au Mali des quantites maximales de produits alimen-
taires apres la recolte

- surplus alimentaires restes au Darfour

- surabondance de DSM au Burkina Faso alors que le Mali en man-
quait

- excedents de petrole au Niger alors qu'il faisait defaut au
Burkina Faso

- pertes en entrepot imputables a une mauvaise supervision du
stockage et a un gerbage excessif des futs de petrole
(N'Djamena)

- livraisons surabondantes de carburant au Darfour {340.000
Titres de plus que la quantite commandee).

Ce que nous pouvons dire, c'est que les depenses et les erreurs

n'auraient pas pris une telle ampleur et devraient diminuer a
1'avenir avec 1'emploi de professionnels de la logistique plus
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7.4

expérimentes et plus capables, des affectations plus longues du
personnel, des normes pratiques améliorees, enfin la formation
a la logistique du personnel du Secretariat et des delegues.

Dans la pratique, la gestion de la logistique a laissé beaucoup
a désirer. D'autres rapports (Cutler, Petrie, Russel) donnent
un compte rendu détaillé des insuffisances, qu'il s'agisse de
1'evaluation, des achats, des expeditions, du transport par
terre ou par air, de 1'inspection et de Tla comptabilité, du
stockage et enfin des delais de prestation des services et des
delais de livraison. Les communications radio, la
multiplication des modeles de vehicules et les normes pratiques
constituent trois grands points ou des changements relativement
simples permettraient d'améliorer beaucoup la gestion des
operations. I1 y en a egalement trois autres:

Evaluation et planification

7.5

I1 faut exposer plus clairement objectifs et plans d'exécution
tout en tenant compte des ressources disponibles. A notre avis,
1a Ligue a voulu trop faire, et elle est allee a la fois trop
loin et trop vite dans un certain nombre de cas; par exemple,
la decision prise en mai 1985 d'accroitre de 40 pour cent
1'aide au Mali a entrainé une surcharge de travail pour Ta
delegation et a depasse les moyens dont elle disposait.

Recrutement du personnel de terrain

7.6

I1 faut en priorite recruter et envoyer du personnel de
logistique experimenté. On a considéré, semble-t-il, que la
logistique etait a la portée de tous, et non un travail de
spécialiste. Mais, dans une vaste operation de secours, le
delegue en logistique inexpérimenté se trouve oblige de mener
de front des activites tres diversifiées, avec un personnel a
superviser et de larges credits a gerer et a justifier. Sans
experience prealable, il est peu probable qu'il soit capable de
mener sa tache a bien. I1 aurait fallu envoyer des delegues
experimentes en logistique dans certains postes cles, par
exemple a Lome, ou au moment le plus crucial pour le
dedouanement et 1'envoi des livraisons alimentaires par route
vers Gao, i1 n'y avait apparemment aucun delegue experimenté.
La rotation tres rapide des délegues en logistique au Mali et
au Tchad a la aussi causé de sérieux problemes.

Soutien logistique a Geneve

7.7

A Geneve, il aurait fallu é&toffer le soutien apporte par des
spécialistes, sous forme d'une unité de soutien Tlogistique
chargée de 4 missions: matériels/achats, expeditions et
transit, contentieux, et communications radio. Les membres du
personnel devraient pouvoir se remplacer les uns les autres et
apporter leur soutien aux équipes d'évaluation des besoins,
comme pour la formation, 1'amélioration des normes pratiques et
la conclusion de contrats plus rigoureux avec les fournisseurs,
les intermédiaires et les transporteurs.
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Formation

7.8

7.9
RN28

RN29

RN30

RN31

RN32

RN33

I1 y aura toujours des delegues de terrain qui connaitront mal
les normes et techniques d'action. L'une des missions
essentielles du personnel de soutien Tlogistique de Geneve
devrait consister a former rapidement Tes delegues qui seront
charges d'operations logistiques.

Nos recommandations:

Ameliorer 1'efficacite de 1'Unite de soutien Tlogistique a
Geneve.

Recruter des professionnels experimentes de la logistique pour
travailler a Geneve et sur le terrain.

Former et sensibiliser a 1la logistique 1les delegues, Tle
personnel des Societes nationales et celui du Secretariat.

Constituer un noyau de specialistes multidisciplinaires pour
1'evaluation des besoins. Ce noyau devrait comprendre des
specialistes des questions techniques appartenant  aux
departements ou divisions existants du Secretariat de la Ligue,
auxquels viendraient s'ajouter des experts venus de
1'exterieur.

Elaborer, mettre par ecrit et appliquer des normes pratiques
pour 1'evaluation des besoins, les achats, les expeditions et
les operations de transit, 1la gestion des stocks, le
magasinage, le contentieux, les carnets de route des vehicules,
etc.

Dresser une 1liste-type des specifications des vehicules, y
compris des pieces detachees et des stocks du materiel de base
necessaires pour chaque vehicule ou chaque livraison selon Tes
besoins et les preferences connues du pays (semblable au
chapitre consacre aux vehicules du Manuel du CICR a T'intention
des donateurs).

Communications radio

7.10

7.11

Si 1'information constitue la cle de voute de toute operation
de secours, les communications radio en sont 1'auxiliaire
indispensable. Les interventions d'urgence necessitent 1la
transmission rapide et sans ambiguite des informations, et dans
ce cas de bonnes communications radio revetent une importance
capitale.

Sur le plan technique, Ta plupart des systemes radio fonction-
naient remarquablement bien en aout et septembre 1986, au
moment ou nous nous sommes rendus sur le terrain. Le systeme de
communications radio AMTOR installe a Niamey etait efficace. Au
Soudan, les radios mobiles se sont averees utiles et auraient
pu avantageusement etre installees au Mali et au Tchad. Par
contre, il a fallu a maintes reprises en reprogrammer les
longueurs d'ondes par suite des effets des rayons solaires.
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7.14

7.15

7.16
RN34

RN35

Cela dit, au debut de 1'operation, le manque de radios, ou tout
au moins de radios fonctionnelles, a constitue un inconvenient
majeur et probablement empeche de sauver de nombreuses victimes
de la famine. Les communications entre N'Djamena et ses
subdelegations, comme entre Gac et ses subdelegations, etaient
mauvaises. Au Soudan, le Darfour a manque de radios dans Tles

quatre premiers mois de 1985, ce qui a beaucoup complique Tla
tache sur Te terrain.

On avait demande 1'avis du CICR pour les radios a utiliser au
Soudan, mais les modeles recommandes et finalement mis en
service ne convenaient pas pour les communications par
radio-telephone. Les messages, quand ils etaient recus, etaient
souvent brouilles. Par exemple, un traitement dentaire {dental
treatment) demande par un deleque a ete confondu avec un
traitement mental {mental treatment). Comme 1'a fait cbserver
un delegue sur le terrain au mois de juin. "On pensait que
1'installation de 1la radio a E1 Fasher faciliterait Tles
communications, mais c'est souvent le contraire qui s'est
produit”. Le plus etonnant, ce n'est pas que les modeles
commandes ne convenaient pas, puisque la Ligue avait a tres
juste titre demande 1'avis de son organisation soeur, mais
qu'il a ete impossible de convaincre Geneve de Ta necessite de
les remplacer. I1 a fallu, pour obtenir du meilleur materiel,
et encore dans le cadre d'une aide bilaterale, qu'une
delegation du Liechtenstein se rende sur place vers la fin du
mois d'aout. Les nouveaux modeles "Kenwood" ont ete livres en
novembre 1985 et fonctionnent tres bien, mais ils sont arrives
plus d'un an trop tard, au moment ou les operations de secours
avaient perdu de leur urgence.

Sous reserve seulement des licences et autorisations a demander
aux autorites locales, des postes radio adeguats devraient etre
automatiquement installes au tout debut d'une operation. Leur
absence est une cause majeure d'inefficacite et
d'improductivite a laquelle il est facile de remedier. I1 faut
pour cela que la Ligue emploie un technicien ou un consultant
radio et debloque les credits necessaires a 1'achat du materiel
adequat. Les problemes de communication rencontres au Soudan,
au Mali et au Tchad sont faciles a eviter, et il faudrait
veiller a ce qu'ils ne se reproduisent jamais.

Enfin, on sait que les transmissions radio des delegues etaient
Toin d'etre impeccables. Tous les delegues devraient recevoir
une formation a la manipulation des appareils radio, et
notamment apprendre 1'alphabet international.

Nos recommandations:

Recruter soit un responsable des communications radio, soit un
consultant a temps partiel, qui seraient charges de faire Tle
necessaire pour que le Secretariat et les Societes nationales
soient totalement en mesure d'utiliser un materiel radio.

Acheter, apres avoir murement etudie la question, du materiel
de communications radio adequat et pret a 1'emploi sur Te
terrain, que les delegations pourraient utiliser pour
communiquer avec leurs subdelegations, et celles-ci avec les
vehicules.
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RP8 Demander aux Societes nationales de negocier a 1'avance les
autorisations et permis necessaires pour utiliser ce materiel
dans tous les pays exposes a la secheresse ou aux catastrophes.

RN36  Enseigner a tous Tles delegues la manipulation des appareils
radio.

- 55 -



8.1

LA LIGUE FACE A L'AVENIR

L'experience acquise a 1'occasion des interventions
consecutives a la secheresse en Afrique a projete au premier
plan les options qui s'offrent a 1'avenir au Secretariat et &
la Ligue tout entiere. L'analyse que nous avons presentee plus
haut demontre que la Ligue n'etait pas preparee a mener des
operations d'une telle envergure. Elle a certes allege bien des
souffrances et sauve bien des vies humaines, mais nonobstant
elle n'avait pas les moyens de s'acquitter comme i1 convient de
la tache dont elle s'etait chargee.

Deux options

8.2

8.3

8.4

Pour 1'avenir, deux courants de pensee se sont degages. L'un
attribue au Secretariat un role passif et considere qu'il est
essentiellement au service des Societes nationales et doit
s'abstenir de toute intervention en cas de famine pour en
laisser le soin aux gouvernements et a d'autres organisations
telles que 1le FISE, CARE, Te Secours catholique et World
Vision. Les Societes nationales donatrices concluent des
arrangements bilateraux Timites avec les Societes nationales
hotes.

L'autre courant attribue au Secretariat un role actif de
coordination et considere qu'il faudrait le renforcer et le
professionnaliser. Celui-ci continuerait d'intervenir comme il
1'a fait en 1984-86, mais ameliorerait beaucoup son efficacite
en tirant parti de son experience et des ameliorations
apportees. Des nominations aux postes cles du Secretariat se
feraient au merite et 1'on mettrait 1'accent sur 1'experience
professionnelle et les competences confirmees.

De toute evidence, nos recommandations vont dans le sens de la
deuxieme solution, celle du role actif de coordination. Notre
choix s'appuie sur trois motifs:

i. La necessite. D'autres crises vont vraisemblablement se
produire en Afrique et ailleurs, avec un caractere de
gravite tout aussi grand ou peut-etre encore plus marque.

ii. L'avantage relatif de la Ligue. Seule la Lique dispose
d'un reseau de Societes nationales en mesure de creer des
comites et des antennes dans les regions rurales. Les
interventions des autres organisations sont Tloin d'avoir
toujours donne les resultats escomptes dans le cas de la
secheresse en Afrique.

iii. Le potentiel de la Ligue. Meme en donnant simplement suite
aux recommandations que nous considerons faciles a
appliquer sans retard, la Ligue ameliorerait deja beaucoup
ses moyens d'action de grande envergure.
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8.5

C'est pourquoi nous nous prononcons en faveur d'un renforcement
du Secretariat, qui viserait a rendre son action plus efficace,
plus productive et moins couteuse Tlors des interventions de
grande envergure en cas de famine.

Nous preconisons a cet effet deux changements: 1'un dans le
concept de famine et d'intervention en cas de famine, 1'autre
dans le professionnalisme.

Le concept de famine

8.6

8.7

8.8

8.9

En cas de famine (ou d'autres situations d'urgence), le modele
d'action de la Ligue consiste en grande partie en une reaction.
Des 1'apparition de migrations massives et la generalisation de
la famine, une urgence est declaree, on procede a une enquete
et on Tlance un appel. Or, les migrations massives et Tla
generalisation de la famine ne sont que 1'aboutissement de
toute une sequence d'evenements qui refletent les tentatives
faites par les victimes pour s'en sortir malgre la penurie de
recoltes et la desertification des paturages. La Ligue (et bien
souvent d'autres institutions) intervient tres tardivement, une
fois que les victimes ont epuise tous les moyens et ressources
a leur disposition, Tlorsqu'elles se trouvent dans un etat
desespere. Les victimes ont pourtant reussi souvent a survivre
pendant plusieurs annees a la secheresse. Par exemple, 1la
majorite de ceux que la famine a chassés d'Ethiopie vers Te
Soudan en 1984-85 ont declare que les mauvaises recoltes
avaient commence entre 1979 et 1981 et qu'elles avaient ete
quasi inexistantes en 1983 et 1984. Les nomades Beja disent
couramment que la secheresse a commence dans les monts de la
mer Rouge en 1979-1980, alors que les populations n'ont pris la
route en masse qu'en 1984-85. Les migrations massives
constituent donc pour les victimes un dernier recours.

S'ils veulent sauver davantage de vies humaines a 1'avenir, le
Secretariat et Tes Societes nationales devront reagir plus tot
a la famine, et pour cela comprendre en quoi elle consiste et
comment la combattre. Agir plus tot signifie comprendre et ren-
forcer les moyens de survie dont disposent les victimes.

Les Societes nationales donatrices souhaitent maintenant
beaucoup realiser des programmes a plus longue echeance et les
Societes nationales hotes paraissent preter une oreille
interessee a leurs propositions. Dans le meme temps, reapparait
1'idee qu'il vaut mieux prevenir une famine grace a une
integration des projets de developpement rural et de soutien
des moyens de survie que d'intervenir apres coup. Cela dit, la
facon de realiser cette integration n'est pas encore tout a
fait claire.

Pour faire avancer les choses sur ce point, il faudrait
peut-etre que la Ligue determine quels sont les secteurs ou
elle beneficie d'un avantage relatif par rapport aux autres
institutions. Actuellement, il ne semble pas que ce soit le
developpement rural, domaine specialise et complexe. De plus,
les interventions dans ce domaine, que ce soit de la part du
Secretariat ou au titre de relations bilaterales, quel que soit
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8.10

8.11
RP9

1'enthousiasme qu'elles aient mobilise, ne nous ont pas semble
se situer & la pointe du progres. Pour etre en mesure d'agir a
bon escient en matiere de developpement rural, i1 faudrait que
le Secretariat decide de recruter des specialistes competents
de ce developpement qui seraient susceptibles de guider et de
conseiller Tes Societes nationales.

Par contre, la Ligue pourrait avoir un avantage relatif en
matiere d'information et d'action preemptive grace a
1'existence de son reseau de comites. Cela est difficile a
envisager au Tchad et au Mali, mais realisable dans certaines
parties du Soudan, et notamment au Darfour, ou des comites
ruraux du Croissant-Rouge soudanais reunissent et fournissent
des informations destinees au systeme national d'alerte
avancee, et ou ils apportent une aide aux groupes vulnerables.
Cela devrait etre egalement realisable dans d'autres pays ou
les Societes nationales sont relativement bien implantees. 1I1
se pourrait bien qu'a 1'avenir la force de la Ligue reside tout
autant ou meme plus dans ses systemes d'alerte avancee et ses
mesures de prevention avant que les situations ne se degradent
completement que dans le developpement rural en soi. Les deux
actions sont neanmoins complementaires et 1'on obtiendra les
meilleurs resultats en agissant sur les deux plans. La Ligue
devra peser soigneusement la ligne qu'elle entend suivre.

Notre recommandation

Redefinition par la Ligue de la notion de famine et de sa
politique en la matiere, mettant en jeu le role des Societes
nationales hotes dans i) 1la prevention, ii) Tles systemes
d'alerte avancee et iii) le developpement rural.

Professionnalisme

8.12

8.13

La necessite d'un plus grand nombre de professionnels et de
davantage de professionnalisme revient comme un leitmotiv dans
le present rapport. Notre analyse des operations secheresse en
Afrique, nos entretiens avec le personnel, notre lecture des
rapports finals des delegues, tout confirme cette necessjte. La
Ligue nous a ete decrite comme "le dernier bastion de
1'amateurisme”. La plupart des organisations humanitaires
tendent a favoriser et autoriser une mentalite d'amateur, et la
Ligue ne fait pas exception. Il n'en reste pas moins que dans
des secteurs qui revetent une importance capitale pour ses
operations - nutrition, sante, Tlogistique, communications
radio, vehicules et developpement, par exemple, il existe deja
une masse de connaissances et d'experience qul ne cesse en
outre de s'etoffer rapidement. La Ligue devrait se doter des
moyens necessaires pour ne pas se laisser distancer et
assimiler ces connaissances et cette experience dans ses
structures, ses normes et la formation de son personnel.

Cela n'a rien de nouveau. En 1975, le rapport Tansley insistait
deja sur la necessite d'un plus grand professionnalisme, mais
il ne parait pas que son message soit bien passe. Nous avons
constate a maintes reprises que les carences des operations, ou
encore les occasions manquees, pouvaient s'expliquer par un
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8.15

RP10

manque d'experience ou de competence, ou 1'inaptitude a en
tirer parti. Le DAOC, qui a etabli des demandes de secours et
des programmes sans consulter de nutritionnistes, ce qui aurait
permis a notre avis d'eviter bien des souffrances, nous en
donne un exemple evident et navrant. Nous avons trouve aussi
d'autres exemples dans d'autres domaines, par exemple 1la
logistique - ou 1'acheminement des produits alimentaires est
1'affaire de professionnels -, les communications, ou encore
1'acquisition et 1a gestion des parcs de vehicules.

Formation et orientation peuvent attenuer ou faire disparaitre
1'amateurisme, tout comme les resistances ou 1'hostilite aux
conseils des professionnels. Dans plusieurs domaines, y compris
la nutrition et la logistique, il y a encore de bons motifs de
former et d'orienter tout le personnel de la Ligue afin qu'il
se familiarise avec 1'ABC de chaque branche et comprenne ce que
les professionnels peuvent lui apporter.

Nous avons recommande a diverses reprises dans le present
rapport d'employer des professionnels specialises, qui
pourraient etre recrutes moyennant d'une part la redistribution
de postes, et d'autre part la creation de nouveaux postes,
gu'il faudrait financer. Nous considerons que la Ligue ne peut
se permettre d'agir autrement. Si le personnel est engage en
fonction de ses competences confirmees, de son devouement et de
ses merites, et non pour des motifs politiques, 1'aide aux
futures victimes pourrait s'ameliorer du tout au tout.

Notre recommandation:

Impartir de facon decisive un plus grand professionnalisme au
Secretariat grace a des recrutements fondes sur les merites
confirmes.

Conclusion

8.17

Ce que nous avons appris pendant Tles deux mois que nous a
demandes cette evaluation nous a apporte la conviction que les
populations menacees par les catastrophes, par la secheresse ou
par la famine ont besoin de pouvoir compter sur une Ligue et un
Secretariat solidement structures. La Ligue beneficie encore
d'un avantage relatif, mais elle le perdra si son Secretariat
ne se voit pas donner tous les moyens necessaires pour assurer
un role actif de coordonnateur. S'il reste prive de ces moyens,
mieux vaudrait pour les victimes que la Ligue laisse le soin
des operations de secours de grande envergure a d'autres
institutions et s'abstienne d'une action irresponsable qui
servirait uniquement a satisfaire son gout de 1'humanitarisme.
Pour disposer des moyens necessaires, i1 faut que Tle
Secretariat ait un personnel de professionnels tres competents
et devoues. Nous avons constate que beaucoup sont decourages,
mais nous avons aussi rencontre des personnes devouees faisant
un excellent travail. A notre avis, la tache difficile a
Taquelle doit s'attaquer la direction de la Ligue consiste a
augmenter le nombre de ses collaborateurs devoues et a limiter
ou reduire le nombre des "oiseaux de passage". Les
organigrammes ne remplacent ni la competence ni 1'engagement.
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18

Tout collaborateur du Secretariat qui manque de competence ou
de volonte d'engagement coute des vies humaines. Inversement,
tout collaborateur capable et devoue permet d'en sauver. Le
Secretariat a besoin d'un personnel plus capable et plus

devoue, ayant 1'experience voulue et qui fasse preuve d'un
professionnalisme confirme.

Nous considerons que Ta Ligue se trouve maintenant a la croisee
des chemins: elle doit opter ou bien pour 1la voie de Tla
facilite en se mettant passivement au service des Societes
nationales a qui elle laissera de plus en plus de latitude pour
s'engager dans des relations bilaterales, ou bien pour un
cheminement plus difficile qui la conduira a jouer un rdle
professionnel actif ou, de concert avec le Secretariat, elle
assumera fierement ses responsabilites et pourra s'enorgueillir
d'une reputation fondee sur les resultats et non sur une image.
Nous sommes convaincus, et nous esperons avoir convaincu tous
les Tlecteurs de ce rapport, qu'il en va de 1'interet des
futures victimes des famines et autres catastrophes que la
Ligue s'engage dans un professionnalisme actif.
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9. SUITE A DCNNER

9.1

9.2

9.3

Dans le present rapport, et nous fondant sur notre analyse des
operations secheresse realisees par la Ligue en Afrique en
1984-86, nous avons recommande diverses mesures. Nous avons
egalement releve que la Ligue ne dispense aucune formation
propre. Dans le passe, des recommandations, semblables parfois
aux notres, sont tombees dans 1'oubli sans recevoir aucune
suite, ce qui peut s'expliquer de plusieurs facons. I1 se peut
que les recommandations n'aient aucune valeur. I1 se peut aussi
qu'elles soient politiquement difficiles a appliquer, ou encore
qu'il n'existe pas de mecanisme institutionnel ou de groupe
veritablement interesse pour les etudier et les appliquer.

Pour simplifier les choses, nous avons subdivise nos
recommandations en deux categories. La premiere, que nous avons
intitulee NUL BESOIN D'ATTENDRE, comprend celles que nous
estimons, le Secretaire general habilite et apte a prendre sans
decision de politique generale. Certaines, par exemple
1'elaboration de normes pratiques, n'obligent pas semble-t-il,
a ouvrir des credits supplementaires. La creation recommandee
de nouveaux postes exigera dans certains cas 1'ouverture de
credits supplementaires, mais dans d'autres cas, et peut-etre
le plus souvent, pourra etre compensee par des reductions
d'autres personnels. Lorsqu'il faudra des credits
supplementaires pour donner effet a des recommandations, par
exemple 1'achat de materiel radio, la Ligue pourrait inviter
les donateurs a souscrire a telles ou telles d'entre elles. En
tout etat de cause, la plupart des mesures a prendre sont
relativement simples et leur mise en oeuvre ne devrait pas
demander plus de deux ans. Un groupe de travail actif au sein
du Secretariat pourrait s'y employer, en faisant tres souvent
rapport sur ses activites, a intervalles reguliers.

La deuxieme categorie, que nous avons intitulee POLITIQUE A
DEFINIR, <comprend celles qui appellent des decisions de
politique avant toute mesure et dont 1'application peut prendre
plus de temps. De telles decisions peuvent demander du temps et
le temps de la Ligue est compte. Nous exhortons a confier aux
organes competents la tache de definir les politiques requises.
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Recommandations : Nul besoin d'attendre

9.4

RN1

RN2

RN3

RN4

RN5

RN6

RN7

RN 8

Les recommandations qui suivent pourront, & notre avis, etre
mises en oeuvre sur le champ ou a breve echeance par decision
administrative du Secretaire general, sans obliger en quoi que
ce soit a modifier la politique de la Ligue.

Nos recommandations

Organisation et gestion

Examiner les buts et les activites du Secretariat en vue d'une
organisation et d'un mode de fonctionnement qui leur soient
adaptes. Cet examen devrait etre confie a une personne ayant
1'experience des operations et des organisations de secours.
Des conseillers en gestion ne sont pas necessairement les plus

qqa]ifies pour ce travail, pas plus que les universitaires,
financierement abordables.

Etablir des descriptions d'emploi pour tous les postes de
delegues (comme on a entrepris de le faire) et tous les postes
du Secretariat.

Etudier s'il convient de pourvoir Tle poste de Secretaire
general adjoint.

Recruter un Directeur des operations ayant une experience de la
gestion des operations d'urgence sur le terrain et possedant
des competences exceptionnelles, ce recrutement devant se
fonder uniquement sur la valeur professionnelle prouvee.

Systemes et methodes

Examiner les systemes elabores et actuellement appliques a
]'etablissement de normes pour les activites dans les
operations de secours et de preparer et mettre a jour, sous
forme de manuel, des methodes pour les activites de secours.

Preparer, d'avance le necessaire pour Tles bureaux des
delegations et des sous-delegations, dans des cantines
comprenant dossiers, formulaires et methodes.

Formation pour 1'institution

Creer ou developper un fonds commun d'experience moyennant
1'ouverture, a cet effet, d'un nouveau poste.

Communication

Encourager 1'adoption d'un style d'encadrement performant et
transparent, assorti d'une communication aisee et frequente
horizontalement et entre les unites d'un meme echelon.
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RN

RN

RN

RN

NI

RN

RN

RN

RN

RN

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Recrutement, preparation et action des delegues

Appliquer de nouvelles regles de recrutement des delegues, Yy
compris 1'elaboration de description des postes. Les Societes
nationales donatrices qui appuient tel ou tel candidat doivent
en etre detournees. I1 convient de determiner avec soin les
comporiements des candidats.

Les Societes donatrices doivent debloquer des credits
particuliers afin de permettre le recrutement d'un plus grand
nombre de delegues dans les pays de la meme region que les pays
hotes.

Dispenser aux delegues potentiels une formation plus realiste
qui mette davantage 1'accent sur la qualite des attitudes et
des comportements dans le pays hote, et qui porte sur la
nutrition, la logistique, les communications radio et les
regles fondamentales d'action de la Ligue.

Faire assurer la formation et 1'information prealable des
delegues par des personnes au fait des conditions de terrain.

Continuite et carrieres

Prolonger 1la duree des affectations des delegues sur le
terrain, mais en les obligeant a prendre regulierement des
conges prevus d'avance.

Utiliser le nouveau systeme d'évaluation des delegues
potentiels pour constituer un cadre de delegues competents et
experimentes.

Rechercher des delegues en chef potentiels et en tenir une
liste, pour les faire intervenir immediatement des 1'apparition
des crises en les affectant aux missions d'évaluation.

Le developpement des secours et des Societes nationales par

1'emploi de personnel local

Les delegations, dans la mesure ou le permettront les priorites
operationnelles, devraient profiter de toutes les occasions de
renforcer la Societe nationale hote.

Toutes les delegations devraient se fixer pour priorite le
recrutement d'experts locaux et, en particulier, etablir des
relations de travail avec 1les wuniversites, les instituts
d'education et de recherche et les administrations.

Les delegations devraient s'efforcer par tous les moyens de
recruter du personnel local, avant de demander un delegue
etranger.

Une fois recrute le personnel etranger, les delegations
devraient s'employer a recruter et former des homologues locaux
chaque fois que possible, afin qu'ils puissent contribuer au
developpement de 1la Societe nationale apres la fin des
operations de secours
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RN

RN

RN

RN

RN

RN

RN

RN

RN

RN

20

21

22

23

25

26

27

28

29

RN 30

Recruter a Geneve un specialiste de la formation, qui aura pour
tache d'elaborer des directives et des programmes de formation
des agents de terrain et de les faire appliquer dans les
Societes nationales hotes. I1 conviendrait d'utiliser pour

commencer les initiatives deja prises par le Secretariat de la
Ligue a Geneve

Dons en nature

N'accepter que les dons alimentaires conformes a la politique
de la Ligue en la matiere.

Ne pas citer, ni reconnaitre comme dons, les contributions en
nature qui sont contraires a cette politique, mais faire
signaler par le Secretaire general, dans son rapport a
1'Assemblee generale, les noms des donateurs et la nature de
leurs contributions.

Programmes d'aide alimentaire, de nutrition et de sante

Confier 1'evaluation initiale des besoins a une equipe qui
comprenne un conseiller technique dument qualifie et
experimenté, appartenant a la division de la sante de Tla Ligue
ou recrute par elle.

Consulter les conseillers techniques de la division de la sante
au sujet des programmes proposes et des appels.

Appliquer plus systematiquement Tles methodes d'évaluation de
1'etat nutritionnel et d'execution des enguetes, et elaborer
des directives a cet effet.

Etablir une liste de delegues competents et experimentes en
matiere de sante et de nutrition, en vue des operations de
secours. I1 faudra s'assurer 1immediatement 1le concours de
professionnels de 1la sante dument qua]ifies, qu'il sera
possible de mobiliser avec un court preavis pour au molins
6 mois en qualite de coordonnateurs de 1'action sur le terrain.

Renforcer encore la division de la sante en y affectant au
moins 4 professionnels de la sante qui pourront donner des
conseils techniques au sujet des actions de secours, soit: un
conseiller medical pour les secours, a 1'echelon de direction,
deux autres professionnels qualifies en matiere de sante
communautaire (un francophone et un anglophone), et un
nutritionniste.

Logistique

Ameliorer 1'efficacite de 1'Unite de soutien logistique a
Geneve.

Recruter des professionnels experimgntes de la logistique pour
travailler a Geneve et sur le terrain.

Former et sensibiliser a la Tlogistique les delegues, le
personnel des Societes nationales et celui du Secretariat.
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RN 31

RN 33

RN 34

RN 35

RN 36

Constituer un noyau de specialistes multidisciplinaires pour
1'evaluation des besoins. Ce noyau devrait comprendre des
specialistes des questions techniques appartenant  aux
departements ou divisions existants du Secretariat de la Ligue,
auxquels viendraient s'ajouter des experts venus de
1'exterieur.

Elaborer, mettre par ecrit et appliquer des normes pratiques
pour 1'evaluation des besoins, les achats, les expeditions et
les operations de transit, la gestion des stocks, Te
magasinage, le contentieux, les carnets de route des vehicules,
etc.

Dresser une liste type de specifications des vehicules, vy
compris des pieces detachees et des stocks du materiel de base
necessaires pour chaque vehicule ou chaque livraison selon les
besoins et Tles preferences connues du pays (semblable au
chapitre consacre aux vehicules du Manuel du CICR a 1'intention
des donateurs).

Communications radio

Recruter soit un responsable des communications radio, soit un
consultant a temps partiel, qui seraient charges de faire le
necessaire pour que le Secretariat et Tes Societes nationales
soient totalement en mesure d'utiliser un materiel radio.

Acheter, apres avoir murement etudie la question, du materiel
de communications radio adequat et pret a 1'emploi sur Te
terrain, que les delegations pourraient wutiliser pour
communiquer avec leurs sub-delegations, et celles-ci avec Tes
vehicules.

Enseigner a tous les delegues la manipulation des appareils
radio.

Recommandations : politique a definir

9.5

RP1

RP2

Les recommandations qui suivent ne pourront, a notre avis,
recevoir d'effet qu'au moment ou 1'organisme statutaire
competent de la Ligue aura pris les decisions necessaires, et
dans les meilleurs delais possibles.

Nos recommandations :

Utilisation des ressources humaines

Etablir un profil de carriere complet des personnels de 1la
Croix-Rouge et du Croissant-Rouge, qui comprendrait des
affectations successives en qualite de delegue sur le terrain,
de responsable au siege et de membre d'une Societe nationale.

Dons en nature

Les dons alimentaires devraient faire 1'objet d'une reserve:
si, 14 Jjours apres avoir demande a 1la Societe nationale
donatrice 1'autorisation d'en disposer, la delegation n'a pas
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RP3

RP4

RP5

RP6

RP7

RP8

RP9

RP10

recu de reponse, elle aura toute latitude de le faire, a
condition de Jjustifier en temps utile cette modification
d'affectation a Tla Societe donatrice et de respecter
integralement les regles de comptabilite.

La Ligue devrait adopter et appliquer une politique en matiere
de dons et d'achat de vehicules.

La Ligue devrait vendre ou mettre a 1'encan automatiquement les
vehicules donnes qui ne conviennent pas pour ses operations, et
verser le produit de ces ventes a un fonds central d'achat. Les
vehicules qui seraient achetes grace a ce fonds seraient portes
au credit des dons de la Societe nationale donatrice.

Programmes d'aide alimentaire, de nutrition et de sante

La Ligue devrait fixer une politique de quantification de son
assistance, qui permette aux equipes d'évaluation de mieux
definir les populations-cibles.

N'organiser la distribution d'aliments prepares qu'apres avoir
consulte les conseillers techniques de la division de la sante
et dans des conditions qui permettent d'aider et de surveiller
comme il convient le fonctionnement des centres de
distribution.

La Ligue devrait adopter wune politique sans equivoque
permettant la distribution de rations seches completes.

Communications radio

Demander aux Societes nationales de negocier a 1'avance 1es
autorisations et permis necessaires pour utiliser ce materiel
dans tous les pays exposes a la secheresse ou aux catastrophes.

Le concept de famine

Redefinition par la Ligue de la notion de famine et de sa
politique en la matiere, mettant en jeu le role des Societes
nationales hotes dans i) la prevention, ii) les systemes
d'alerte avancee et iii) le developpement rural.

Professionnalisme

Impartir de facon decisive un plus grand professionnalisme au
Secretariat grace a des recrutements fondes sur les merites
confirmes.
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10. POST-SCRIPTUM : CE QU'ILS ONT DIT

(Certaines citations ont ete traduites de 1'anglais)

Citations generales

"La Croix-Rouge, qui s'efforce de prevenir et d'alleger Iles
souffrances des hommes, considere comme un devoir essentiel de
secourir toutes les victimes des desastres.”
Principes et regles regissant les actions de
secours de la Croix-Rouge en cas de desastre

... selon les estimations, jusqu'a 250.000 personnes sont decedees.

Ces morts auraient fort bien pu etre evitees si les operations de

secours avaient ete planifiees et executees avec plus de soin."
(rapport d'un- delegue ne portant pas uniquement
sur les operations de la Ligue)

"Faire le bien ne suffit pas; le bien doit etre bien fait"
(Diderot cite par une equipe d'évaluation de Tla
Ligue, ao(t 1985)

"Je pense que notre action se resume ainsi : nous nous lancons dans
une operation le plus vite possible et nous nous en retirons tout
aussi rapidement"

(representant d'une Societe nationale donatrice)

"Nous sommes tombes des nues lorsqu'il y eut 1'Afrique"
(membre du personnel du Secretariat)

De la Ligue

"C'est 1'organisation qui a le plus grand potentiel pour faire le
bien"

"Pour moi, la Ligue commence a ressembler a une ONU en miniature, la
politique important davantage que la prestation de la meilleure aide
possible aux victimes..."

(rapport d'un delegue)

"J'ai vu le FISE, j'ai vu le PAM, j'ai vu CARE... du point de vue du
travail, la Ligue se defend"
(delegue)

"Je suis choque par la qualite du personnel ici"
(membre du personnel du Secretariat)

"Je prefere travailler avec la Ligue. C'est la seule organisation avec
laquelle on peut mener a bien sa tache"
(delegue)

"Un grand nombre des choses qui se sont passees a la Ligue ont ete
dues a des amities et des inimities personnelles; cela est impensable
dans une aussi grande organisation"

"Certains se servent de la Croix-Rouge pour leurs propres fins, leurs
propres fins politiques"
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"Nous disons toujours que la Ligue est une nouvelle forme de
colonialisme"

(hote)
"La Ligue est le dernier bastion de 1'amateurisme"

"La Ligue est la seule organisation qui reponde toujours par
T'affirmative lorsque de 1'aide est demandee pour une region
connaissant des difficultes"

(Ministre d'un Etat hote)

"L'un des plus grands succes de 1la Ligue des Societes de 1la
Croix-Rouge et du Croissant-Rouge a ete 1'obtention de la confiance de
la CEE et 1'instauration d'une collaboration sans cesse plus etroite
avec cette derniere"

(rapport d'un delegue)
"Parce qu'ils sont de la Croix-Rouge, on Tleur passe beaucoup de

choses"
(observateur d'un autre organisme benevole)

De 1'organisation et de la gestion

"Ne comptez pas sur le siege, car il n'y a rien a en attendre. Le
personnel y est surcharge"

"IT n'y a pas la moindre structure. Chacun est charge de tout et en
meme temps de rien"
(rapport d'un delegue)

"I1 y avait un tas d'or ou tout le monde pouvait puiser”
et

"Les gens estimaient que 1'argent qu'ils devaient depenser etait la
pour s'amuser" _ . .
(a propos de la contribution sans affectation des
Etats-Unis)

"Quelle que soit ma tache, je n'ai aucun point de reference: ni ecrit,
ni personne"
(un deleque au developpement)

"En tant que professionnel de 1la Croix-Rouge fort de 7 annees

d'experience des catastrophes, a tous les echelons de la supervision

et du controle et dans tous les domaines des operations, on dirait que

cette operation est marginale et toujours sur le point de s'ecrouler"
(rapport d'un delegue)

"La liberte de coordination ne lui etait pas donnee, aussi n'etait-ce
qu'une boite aux lettres"” o
(delegue au centre logistique du Sahel)

"Les reunions de strategie qui se tenaient tous les deux mois
pourraient etre decrites comme "Societe de declamation de Hyde Park";
tous les delegues y parlaient des problemes se posant dans Tleurs
regions... une perte de temps absolue"

(rapport d'un delegue)
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"J'avais souvent 1'impression d'offrir ma tete au couperet:

desagreable impression. Cela s'expliquait toutefois par le sentiment

de ne pas etre soutenu de tout coeur et compris par Geneve..."
(rapport du chef d'une sous-delegation)

"On ne nous demandait pas de conseils; que pouvions-nous donc faire?"
(un membre du Secretariat)

Des systemes et normes

"L'operation etait tres mal organisee des le depart. Les gens vy
etaient Jjuste parachutes"
(un delegue)

"L'un des principaux motifs de deception a ete le sentiment de
"reinventer les activites de secours", qui s'est manifesté dans la
plupart des té&ches auxquelles j'ai participe. Pendant ses nombreuses
annees d'activites de secours, la Ligue a surement acquis une certaine
experience de la facon de mener une operation. Cette question semble
toutefois dependre des personnes participant au travail effectif et
non aux taches routinieres etablies”
(rapport d'un delegue)

"Une banque d'experience aurait du etre etablie au siege de la Ligue;
riche de toutes les operations realisees, on pourrait y puiser
lorsqu'une nouvelle operation est entamee. Au Soudan, on aurait cru
que la Ligue se trouvait sur Te terrain pour Tla premiere fois,
apprenant sur le tas"

(rapport d'un delegue)

"Un systeme logistique correct est crucial pour une telle operation.
IT est etrange que la Ligue n'ait rien eu a offrir a Ta delegation en
matiere d'orientation et des systemes de base"

(rapport d'un delegue)

"On ne devrait jamais entamer une operation de secours de cette
envergure sans des systemes corrects et des delegues experimentés pour
les presenter"

(rapport d'un delegue)

“I1 revenait a chaque delegue de concevoir ses propres methodes sur le
terrain"
(delegue)

"Si nous avions du mener 1'operation depuis Geneve, nous n'aurions

jamais connu la situation financiere de notre operation a tout moment"
(rapport d'un delegue)

Des donateurs et des media

"Nous nous trouvions sous un affreux deluge de journalistes qui
voulaient des photos pires que celles de la BBC"

"Nous sommes prisonniers de nos membres"
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"Je suis desole, vous n'etes pas le seul que nous ecoutons"

reponse donnee par un responsable a un deleque
demandant une diminution des vivres)

"Les Societes nationales doivent se rendre compte que ce ne sont pas
leurs besoins mais ceux des victimes qui importent"

"Les donateurs leur envoient toutes sortes de dechets"

“Les Societes nationales pensent en termes de tresorerie, et si elles

ont une vedette comme le Soudan ou 1'Ethiopie, leurs fonds montent en
fleche..."

Du recrutement des deleques et de la remise des consignes

“On recrute a peu pres n'importe qui dans la rue"
(specialiste des secours d'une ONG)

"Et Te pire a ete Geneve, Aucune reunion d'information. Les delegues
ne savaient meme pas ce qu'ils allaient faire"
(deleque)

"Lorsque j'ai demande a quoi ressemblait 1'Afrique, ils m'ont repondu
“vous verrez bien""
(deleque)

"Comment s'est passe votre recrutement? "quand pouvez-vous partir?""
(conversation avec un deleque)

“Connaissez-vous les vehicules a quatre roues motrices?" _
(question posee lors d'une entrevue a un candidat
a un poste de delegue mecanicien)

"la selection... devrait etre faite par des gens experimentes, et la
Ligue devrait avoir le courage de dire "non" a une Societe nationale
lorsque cela est necessaire”

{rapport d'un delegue)

Du professionnalisme

"C'est un metier, et un metier sacrement difficile parfois, qui exige
des professionnels"
(deleque)

“ .. la plupart des deleqgues, y compris moi-meme, ont execute des
taches pour lesquelles ils n'avaient qu'une experience limitee et dans
certains cas pas meme les connaissances theoriques.”

(rapport d'un delegue nutritionniste)

"La Ligue perdra les membres qualifies de son personnel parce qu'ils

sont degoutes"
(delegue)
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"I1 faut surtout que la Ligue se rende compte que les actions de
secours ne peuvent etre menees de cette maniere... 1'attitude a
1'egard des taches n'est pas assez professionnelle"

(rapport d'un delegue)

"Ayant ete volontaire de la Croix-Rouge pendant & ans environ avant de
partir pour cette mission, j'etais convaincu que la Croix-Rouge etait
une organisation qualifiee. Je suis desole de dire que cette opinion a
ete ruinee... 1'attitude a 1'egard des taches n'est tout simplement
pas assez professionnelle... les resultats obtenus ont neanmoins ete
bons"

(rapport d'un delegue)

"Les exigences du programme garantissaient des professionnels

experimentés. Au lieu de cela, il a ete dirige par un groupe
d'amateurs bien intentionnes"

Delegues et hotes les uns a propos des autres

"I1s arrivent comme des sortes d'individus superieurs - ils savent -

la Societe nationale ne sait pas - 1i1ls sont honnetes - la Societe
nationale ne 1'est pas"
(hote)

"I1s ont encore besoin du personnel de la Ligue pour rester honnetes.
Je ne dis pas qu'ils sont malhonnetes, mais 1ils sont soumis a de
nombreuses pressions"

(delegue)

"Geneve a tout compris lorsqu'elle dit que le delegue est la-bas pour
aider la Societe nationale. Cela ne se passe pas ainsi. Il est la-bas
pour diriger la Societe nationale"

(hote)

"Le pire ici : les chauffeurs. Leur maniere de traiter les vehicules
fait pleurer"”
(hote)

"Selon nous, la p]up?rt des delegues ne sont pas des specialistes...”
hote)

"La seule chose qui les interesse c'est 1'argent"
(delegue)

"C'etait la premiere fois que je travaillais avec des blancs et
j'avais beaucoup de mal a comprendre leur facon de proceder"

(hote)
" une attitude proche du neo-colonialisme, condescendante et
mefiante a souvent domine. Lorsque des cadres superieurs {dans la
capitale) vont jusqu'a declarer qu'"on ne peut pas faire confiance a
ces gens-la", contrairement a ce qu'ils disent publiquement, alors on
peut mettre tout a fait en doute la sincerite du but souvent exprime
par la Ligue : travailler en cooperation avec, et au nom, de 1la
Societe nationale locale"

(rapport d'un delegue)
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"I]g ne savent rien. I1s ne font absolument pas attention a la Societe
nationale"

‘hote)

"Le volontarisme n'existe pas ici"
(delegue)

"Nous avons pu tolerer 1'intolerable. Et cela grace a notre culture"
{hote)

" sans les contributions considerables, souvent sous la forme de

groupes.1ocaux du Croissant-Rouge, des habitants et des collectivites,

il aurait ete impossible a la Ligue d'executer aucun programme"
(rapport d'un delegue)

“Certains delegues ont ete tres bons"
(hote)

De la nourriture et de la nutrition

"Je n'al pas besoin d'un nutritionniste pour me dire quand les gens
crevent de faim

“Vous pouvez avoir n'importe quelle quantite de calories, mais elles
ne servent a rien si elles n'arrivent pas"
“nutritionniste)

"La Ligue nous a trompes en affirmant qu'elle ait des programmes
nutritionnels et qu'elle employait des nutritionnistes. En fait 1l
s'agissait de programmes alimentaires et d'infirmieres qui passaient
pour des nutritionnistes"

{deleque)

“I1 n'existe pas de systeme pour choisir les personnes qui recevront
une aide de la SCR; chaque station sur le terrain a son propre
systeme, ce qui est contraire au principe de 1a Croix-Rouge d'une aide
unifiee et egale"

(rapport d'un delegue)

“Le projet tout entier etait artificiel"
(delegue, a propos des debuts de T1'operation au
Mali)

“Donner a manger a tout ce qui bouge"

(description de la politique de la Ligue au Tchad
par un observateur d'ONG)

Apres la phase d'urgence

"Vous ne voyez pas le probleme au plus fort de la bataille, mais il se
pose plus tard"
(chef delegue)

"Nous avons tellement de generatrices que nous ne savons pas ou elles

sont. Ca fait trois semaines que je les cherche"
{chef delegue)
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"La distribution gratuite de vivres a porte un grave prejudice a
1'economie locale; elle a malheureusement rendu les riches plus riches
et les pauvres plus pauvres"

(rapport d'un delegue, janvier 1986)

"J'ai 1'impression que nous aidons les gens parce que ¢a nous arrange
et puis des que ca cesse de nous arranger, nous arretons. Et cela n'a
rien a faire avec la situation de ceux a qui nous apportons notre
aide"

(delegue)

“Nous avons besoin d'informations a presenter a USAID pour un
remboursement. Mais elles ne sont pas 1a ou alors elles ne se trouvent
pas sous la forme qui convient. Et il serait si simple..."

{chef delegue)

"La negligence a tout de suite regne partout, le sentiment d'un bateau
qui coule"
1]

(chef delegue a propos des effets de la mise
reserve" de 1'equipe speciale)

en

"La methode est si complexe que la crise doit etre terminee)
(deleque infirmier)

Des delegues et des operations

"La liste des taches qui ont ete tres mal executees pendant cette
operation est affreusement longue"
(rapport d'un delegue)

"Questions resultats, c'est parfait. L'argent qui a ete depense est
alle a Ta population... Les operations etaient bonnes... La population
a ete aidee de facon parfaite"

(volontaire de la Croix-Rouge dans une capitale)

"Je desespere de jamais obtenir 1'efficacite necessaire pour faire du
bon travail ici. Nous avons tous le moral a zero. Comment pouvons-nous
convaincre le personnel du bureau (de la capitale) que sa premiere
tache est de nous soutenir et non de nous gener?"

(chef d'une sub-delegation)

"L'inefficacite et les hesitations avec lesquelles la Lique a repondu
a ces besoins essentiels pour les secours sur le terrain ont gravement
retarde la mise en place de centres d'alimentation dans le camp et se
sont traduites par des pertes en vies humaines"

"I1 est 1inutile de nous envoyer de nouveaux delegues s'ils ne sont
precedes de vehicules"
(chef de sub-delegation)

"Le miracle s'est produit grace aux efforts de deleqgues devoues et de
volontaires et travailleurs enthousiastes de la SCR"
(rapport d'un delegue)

"Plus Jjamais. J'ai perdu 8 kilos et j'ai attrape 1'hepatite B, sans le

savoir"
(delegue)
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"I1s ont bien travaille et avec rapidite"
(fonctionnaire international)

"Je tiens a ce que vous sachiez clairement que le moral est tres bas
ici du fait que le siege est toujours incapable de donner suite aux
demandes les plus simples et n'execute pas ce qui a ete decide. Nous
ne pouvons compter sur le siege pour repondre a nos besoins"
Debut d'un memo d'une sub-delegation a un chef
delegue)

"On nous traine dans la boue sur le terrain comme a Geneve"
(delegue dans une capitale)

"Si  je n'avais pu beneficier du concours d'une infirmiere
experimentee, j'aurais ete totalement perdu. Le perscnnel de terrain
de sa qualite constitue a mon avis 1'un des meilleurs atouts de Ta
Ligue... J'ai une tres haute opinion de la plupart des infirmieres que
j'ai pu rencontrer... I1 me semble qu'on peut compter sur elles comme
collaboratrices excellentes sur le terrain ..."

(rapport d'un delegue)
"Quelque chose ne va pas... lorsque les delegues s'attendent que leurs
conditions de vie soient les memes qu'en Europe"

(rapport d'un delegue)
"Je pense qu'ils se sont merveilleusement debrouilles compte tenu des

problemes logistiques et du manque de communications”
(rapport d'un delegue sur une operation de 1985)

8307/cw/9.10.86

- 74 -











