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Prélogo

"Los resultados obtenidos en Africa en los dos primeros afios del Segundo Decenio
de las Naciones Unidas para el Desarrollo son desalentadores en general. Los pafses
africanos independientes en desarrollo han registrado durante ese periodo, desde el
punto de vista de la produccién de bienes y servicios, resultados inferiores a la media
del decenio anterior."

(Declaracién del Secretario Ejecutivo de la CEPA al Consejo Econémico y
Social, 6 de julio de 1973.)
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Capftulo I
INTRODUCCION

Alcance del informe

1. El programa anual de actividades de la Dependencia Comin de Inspeccién ha compren-
dido desde sus comienzos el estudio de determinadas actividades de cooperacién técnica
de las Naciones Unidas y de organismos especializados, tanto a nivel nacional como a
nivel regional. El presente informe fue preparado con arreglo al programa de la
Dependencia para 1973, el cual comprendia inspecciones sobre el terreno en determinados
paises.
2. Este informe constituye un estudio de las instituciones regionales de capacitacién
del Africa oriental que reciben asistencia del PNUD. A juicio de los Inspectores, los
programas de capacitacién constituyen en los palses menos adelantados una fase bésica
de la totalidad del proceso de desarrollo de esos paises, de la que dependen la mayo-
ria de los deméds programas de desarrollo tendientes al progreso econdmico y social.
3. Por consiguiente, la finalidad principal del presente informe es evaluar la con-
cepcidn bésica y las medidas prédcticas que se adoptaron en consecuencia dentro de los
programas que reciben asistencia del PNUD, asf como comprobar:

a) si éstos responden realmente a las necesidades regionales o nacionales

de esos paises;

b) si el PNUD podria mejorar la utilizacién de los recursos de estos programas.,

Lo A tal fin, los Inspectores efectuaron una inspeccién sobre el terreno en las seis

importantes instituciones regionales de capacitacién siguientes:

RAF-66-081 (PNUD-OACI) Escuela de Aviacién del Africa oriental - Nairobi
RAF-70-149 (PNUD-OACI) Escuela de Aviacién del Africa oriental - Soroti
RAF-68-109 (PNUD-NU) Capacitacién y desarrollo en materia de

ferrocarriles y puertos del Africa oriental -~ Nairobi
RAF-71-199 (PNUD-OMM) Instituto de capacitacibén e investigaciones

en meteorologia del Africa oriental - Nairobi
RAF-71-201 (PNUD-OIT) Centro de Capacitacién Profesional - Arusha
RAF-71-155 (PNUD-UIT) Capacitacidn en correos y telecomunicacio-

nes en Africa oriental -~ Nairobi

5. En el curso de sus investigaciones, los Inspectores celebraron conversaciones con
los funcionarios del PNUD encargados de los proyectos en Nueva York, con los oficiales
de programas de los organismos de ejecucién en sus sedes respectivas y con los repre-

sentantes residentes, los directores de proyectos, los homblogos locales de éstos y



los funciﬁnarios gubernamentales directamente encargados de los proyectos en las loca=-
lidades correspondientes. Asimismo, siempre que fue posible se entablaron contactos
con los estudiantes y el personal de los centros de capacitacién. Los Inspectores
desean expresar su agradecimiento por la cooperacién que se les brindé durante sus
visitas, algunas de las cuales fueron anunciadas con poca antelacién.

6. Ademés de las visitas a los proyectos arriba mencionados, los Inspectores aprove-
charon sus estancias en esas localidades para efectuar brevesvisitas a dos proyectos
nacionales de capacitacién que estaban considerados como proyectos de mucho éxito.

El atractivo especial de uno de ellos estribaba en que era un proyecto nacional y al
mismo tiempo sus operaciones eran regionales, caracterIstica interesante en la coope-
racién regional.

7. El haberse elegido proyectos del Africa oriental se debid en gran parte a que tres
de los principales paises en desarrollo del Africa oriental son miembros de la Comunidad
del Africa Oriental, que fue establecida por los Gobiernos de Kenia, la Repdblica Unida
de Tanzania y Uganda en virtud del Tratado de Cooperacién del Africa Oriental, firmado
en Kampala el 6 de junio de 1967. La Comunidad del Africa Oriental, con su componente
de mercado comiin, proporciona una sélida base para la cooperacién regional en el

Africa oriental,

8. Otro atractivo de esta subregién oriental del continente africano es que en ella
se encuentran diez de los dieciséis pafses de Africa designados por las Naciones Unidas
como los pafses en desarrollo menos adelantados de todo el mundo y a los que se ha re-
conocido el derecho a medidas especiales en su favor en el Segundo Decenio de las
Naciones Unidas para el Desarrollo. Dos de esos diez pafses menos adelantados
(Tanzania y Uganda) son miembros de la Comunidad del Africa Oriental, y seis de los
ocho restantesl/ estdn situados alrededor de tres Estados partes en la Comunidad y
tienen fronteras comunes con ellos. Ademés, varios de estos pafses en desarrollo
carecen de litoral.

9. Al proceder al siguiente estudio, los Inspectores se han inspirado en gran parte
en las muchas resoluciones de la Asamblea General, del Consejo Econémico y Social y de
las demés organizaciones del sistema de las Naciones Unidas referentes al compromiso
internacional para con los paises en desarrollo durante el Segundo Decenio de las

2/

Naciones Unidas para el Desarrollo~, a la importancia atribuida a la cooperacién

regionalz/ vy & las medidas especificas en favor de los paises menos adelantadosé/.

1/ Somalia, Etiopfa, el Suddn, Rwanda, Burundi y Malawi.

2/ Resoluciones 2564 (XXIV), de 13 de diciembre de 1969, y 2626 (XXV), de 24 de
octubre de 1970, de la Asamblea General.

3/ Resoluciones 1432 (XLVII) y 1601 (LI) del Consejo Econémico y Social.

4/ Documento E/4990, pdgs. 13 a 25, resolucién 1726 (LIII) del Consejo Econémico
y Social.



Capitulo IT

SERVICIOS DE CAPACITACION NECESARIOS EN EL
AFRICA ORIENTAL

&) La Comunidad del Africa Oriental

10, Como todos los centros regionales de capacitacién examinados en el presente infor-
me dependen directamente de la Comunidad del Africa Oriental y de hecho forman parte,
desde el punto de vista administrativo, de los programas de capacitacién de la Comuni-
dad, no estard de mis hacer una somera referencia a la Comunidad y a sus Estados miem-
bros para que se comprendan mejor las situaciones favorables y desfavorables que han
repercutido en el funcionamiento de los proyectos que anteceden.

11. La Comunidad del Africa Oriental es un caso excepcional en el que la cooperacién
econbémica regional condujo a la creacién de una organizacidén intergubernamental

el 12 de diciembre de 1967 en virtud del Tratado de Cooperacién del Africa Oriental.

Es excepcional en cuanto que los dirigentes de los Gobiernos de los pafses del Africa
oriental comprendieron que su prosperidad se acelerar{a mediante la unidad y la
colaboracién mutua.

12, La Comunidad del Africa Oriental cumplird seis afios en diciembre de 1973, pero los
propios Estados miembros apenas contardn doble nimero de afios que la Comunidad. Kenia
celebra en diciembre el décimo aniversario de su independencia., Uganda celebra su
undécimo aniversario, y Tanzania celebrd el décimo hace sélo dos afios,

13. La edad polftica de los tres paises no es sino uno de sus muchos factores comunes,
particularmente si se tiene en cuenta todo el perfodo transcurrido desde la primera
guerra mundial, en que Tanzania pasb a formar parte del mismo sistema colonial, Las
condiciones f{sicas comunes, los recursos nacionales, los mecanismos administrativos y
los idiomas comunes, por una parte, y el bajo nivel de desarrollo de los recursos hu-
manos y las condiciones econémicas y sociales, por otra, constituyen la base de la
cooperacién econbmica entre los Estados miembros de la Comunidad.

14. En virtud del Tratado de Cooperacidn del Africa Oriental, los tres Gobiernos de
Kenia, Tanzania y Uganda, decididos a reforzar su unidad, crearon la Comunidad del
Africa Oriental, y el mercado comin como parte integrante de ella, con el principal
objetivo de reforzar y regular las relaciones industriales, comerciales y de otra indo-
le de sus Estados miembros, a fin de conseguir un desarrollo répido, armonioso y equi-
librado y una expansién sostenida de las actividades econémicas, cuyos beneficios de-

berfan repartirse equitativamente.



b) Servicios comunes

15. Por el Tratado de Cooperacibén del Africa Oriental, los Estados miembros encomen-
daron a la Comunidad el desempefio, por medio de sus instituciones, de una serie de
funciones relativas al establecimiento, funcionamiento y desarrollo del mercado comiin,
as{ como la prestacién de diversos servicios especificados en el Tratado.
16. Entre los servicios directamente prestados por la Comunidad figuran:

- La Secretarfa de la Comunidad y del Mercado Comin;

- La Direccidén de Aviacién Civil del Africa Oriental;

-~ El Departamento Meteorolégico del Africa Oriental;

- El Departamento de Aduanas y del Impuesto de Usos y Consumos del
Africa Oriental;

- El Departamento del Impuesto sobre la Renta del Africa Oriental;

- Alrededor de una docena de institutos del Africa oriental

- La Oficina de Literatura del Africa Oriental, y

- El Banco de Desarrollo del Africa Oriental.

17. Los servicios prestados por las cuatro corporaciones de la Comunidad sons

a) la Corporacién de Ferrocarriles del Africa Oriental, que presta servicios
a los tres pafses en lo que se refiere a los ferrocarriles, los transportes
por carretera y por vias navegables y puertos interiores;

b) 1la Corporacién Portuaria del Africa Oriental, que se ocupa de todos los ser-
vicios y cuestiones portuarias (con excepcién de los de las v{as interiores
de navegacién);

¢) la Corporacién de Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental, que se
ocupa de los servicios de correos y telecomunicaciones y de otros servicios
conexos;

d) 1la Corporacién de Aviacién del Africa Oriental, que se encarga de los ser-
vicios de transporte aéreo dentro y fuera de la Comunidad.

18, La magnitud y la importancia de los servicios que prestan a Kenia, Tanzania y
Uganda las tres docenas de instituciones que aproximadamente existen en la Comunidad
del Africa Oriental es muy grande, como se puede apreciar por el hecho de que esos
servicios afectan directamente a unos 35 millones de personas que habitan en una zona
de aproximadamente 1.759.000 km2. Alrededor del 8% del producto nacional bruto de los
Estados miembros pasa por la Comunidad. La Comunidad porporciona empleo a unas 80,000
personas en las diversas actividades que realiza en los Estados miembros y fuera del
Africa oriental,

19. Aunque gran parte de los principales servicios comunes que hoy presta la Comunidad
del Africa Oriental tuvieron su origen en la época anterior a la independencia, ha ha-
bido que superar grandes dificultades para dotarlos de personal local de las categorias



media y superior. Ello se debid a que durante el perfodo colonial no se capacitaba a
los ciudadanos del Africa oriental ni se los designaba para altos cargos de la adminis-
tracidn, ya que éstos se reservaban principalmente para funcionarios de la metrépoli.
Al irse retirando estos funcionarios metropolitanos, aumentaron las dificultades de la
Comunidad para sustituirlos y para ampliar sus servicios. Otros factores, como la ne-
cesidad de modernizar y racionalizar las estructuras de sus instituciones y la polfitica
de los tres Goblernos, orientada a dar répidamente carécter local a los servicios, han
contribuido a hacer que la cuestién de la formacién del personal sea de capital impor-
tancia. Igualmente urgente es la necesidad de dar entrada en los servicios a personal
con ideas nuevas, a fin de contrarrestar las ideas y métodos heredados del viejo sistema
que no permiten una répida modernizacién.

20, La contratacién de personal para los servicios de la Comunidad se efectda por los
procedimientos siguientes:

a) el nombramiento directo de las personas ye capacitadas en la administracién
piblica o en empresas privadas. Este procedimiento tiene una eficacia limi-
tada, y se destina principalmente a las actividades administrativas de
cardcter general;

b) 1la capacitacién, en instituciones nacionales de los Estados miembros, de
expertos en administracién y economfa en general;

¢) 1la capacitacién, en sus propias instituciones técnicas sectoriales, en acti-
vidades destinadas exclusivamente a la Comunidad para las que no existe per-—
sonal nacional en los Estados miembros, como son los servicios de telecomuni-
caciones, meteorologia, aviacidén civil, etc.

21, Las posibilidades de dotar de personal a las distintas instituciones de la Comuni-
dad mediante el traslado directo de funcionarios piblicos de los Estados miembros son
limitadas, tanto por la insuficiencia general de la capacitacién de personal destinado
a atender las necesidades nacionales bdsicas como porque se carece de funcionarios ca-
pacitados en los servicios comunes que se han delegado en la Comunidad. Sin embargo,
ésta debe mantener un delicado equilibrio en cuanto a la representacibn y asegurar la
plena participacidén de todos los Estados miembros en sus actividades., Los Inspectores
quedaron muy favorablemente impresionados por la forma tan liberal en que los Gobiernos
interpretan este punto actualmente, que ha hecho que ninguno de los servicios se resien-
ta de las deficiencias existentes. También quedaron favorablemente impresionados por

la flexibilidad del Gobierno en lo que respecta a la contratacidn fuera del Africa
oriental para obtener especialistas de que no se dispone en los Estados miembros.

22, La creacién de instituciones de capacitacién en la Comunidad constituye la solucién

légica de un problema caracteristico de los planes & plazo corto y largo de los paflses



en desarrollo. Las seis instituciones que reciben asistencia del PNUD, visitadas por
los Inspectores, abarcan principalmente cuatro importantes sectores de los servicios
de la Comunidad:

Aviacibn ecivil;

Servicios de meteorologia;

Formacién de personal de direccién y de oficinas; y

Servicios de correos y telecomunicaciones.
23, Las enormes ventajas que supone la prestacién de servicios comunes por la Comuni-
dad del Africa Oriental a los Gobiernos de Kenia, Tanzania y Uganda son bien conocidas
de los Estados miembros, asi como de la comunidad internacional que presta asistencia
a los tres paises por conducto de los servicios de cooperacién técnica de las Naciones
Unidas. Otro tanto cabe decir de las actividades bilateralses,
24. En todos los proyectos realizados conjuntamente en el Africa oriental con la asis-
tencia técnica de las Naciones Unidas se consiguen enormes economfas, ya que de otro
modo serian necesarios tres proyectos similares, uno para cada pafs, triplicéndose de
ese modo el costo para cada uno de los paises de la Comunidad y para las Naciones
Unidas. Andlogamente, las repercusiones de los fracasos de la Comunidad son més graves

en el caso de un proyecto regional que en el de un proyecto nacional.

c) Apoyo financiero

25. Los principales contribuyentes financieros a los proyectos de capacitacién regio-
nal son los Gobiernos del Africa oriental y el PNUD, Algunas instituciones han recibi-
do también apoyo financiero bilateral de fuentes tales como el nuevo Instituto de
Administracién (Personal) de la Comunidad en Arusha, al que el Gobierno de Suecia ha
hecho un donativo de 350,000 libras para la construcecién de un edificio.

26. En el cuadro que sigue se resumen las contribuciones financieras del PNUD y de los

Gobiernos que fueron convenidas en los diversos documentos de los proyectosi/:

5/ Documento UNDP/MIS/Series A/N2 1 (al 30 de junio de 1972).



(En d6lares de los EE,UU,)

Proyecto Gobiernos PNUD Total
Escuela de Aviacién del A.E, 1 949 100 950 374 2 899 474
Escuela de Aviacién del A.E, 3 287 000 2 251 220 5 538 220
Capacitacién y desarrollo en materia de
ferrocarriles y puertos del A.E, 1 446 357 1 467 333 2 913 690
Capacitacién en correos y
telecomunicaciones en el AE, 8 091 000 1 913 500 10 004 500
Instituto de Capacitacién e Investiga-
ciones en Meteorologfa del ALE, 1 201 000 1 368 007 2 569 007
Centro de Capacitacién Profesional 602 000 379 800 981 800
Totales 16 576 457 8 330 234 24 906 691

27. Esas cifras varfan algo de un documento a otro, pero sirven para hacerse una idea
del volumen de los programas que la comunidad internacional debe ejecutar para ayudar

a los Gobiernos del Africa oriental a formar ininterrumpidamente técnicos y administra-
dores en la propia Comunidad.

28, El cuadro que antecede muestra que los Gobiernos del Africa oriental han dedicado
més del doble que el PNUD de sus escasos recursos a proyectos de capacitacidén y que el
total de sus obligaciones financieras es de més de 25 millones de délares de los

Se destinaré
otra partida, del equivalente de 1,5 millones de délares de los Estados Unfdos, a pro-

Estados Unidos, lo que para el Africa oriental es una cantidad enorme.

rrogar por un afio y medio el proyecto de formacibén en las materias de ferrocarriles

Y puertos.

29. Los Gobiernos del Africa oriental financian los proyectos por conducto de la
Comunidad, recurriendo en parte al presupuesto de ésta y en parte a los presupuestos

de las corporaciones interesadas. Esa férmula parece dar buenos resultados, pero se-
rian de desear ciertas mejoras en el caso de determinadas instituciones.

30, En el plano internacional, aparte de la contribucién directa del PNUD a los pro-
yectos, hay algunas instituciones que reciben becas del sistema de organizaciones de
las Naciones Unidas o de gobiernos no pertenecientes a la Comunidad del Africa Oriental,
con objeto de que puedan asistir a los cursos de capacitacién estudiantes procedentes
de otros paises. Los Inspectores quedaron particularmente impresionados por el éxito
con que la Organizacién Meteoroldgica Mundial utiliza las becas en el Instituto de
Capacitacién e Investigaciones en Meteorologfa. Ese logro de la OMM representa un paso
positivo hacia la plena utilizacién de las instituciones regionales para proporcionar

los servicios de capacitacién a distintos niveles necesarios en la regién.,



d) Planificacién y administracién de los proyectos regionales de capacitacién

31, La mayor{a de los proyectos de capacitacidén visitados en el Africa oriental fueron
emprendidos conjuntamente por los distintos servicios o departamentos de la Comunidad
del Africa Oriental y por el organismo especializado correspondiente. Ninguno de ellos
disponfa de una organizacién central destinade a asegurar la adopcién de medidas comu-
nes a fin de determinar el orden de prioridad en materia de formacién para la Comunidad
en general o de coordinar las actividades de planificacién o de administracién de los
programas. Esa situacién deberfa mejorar ahora, con la adopcién de nuevas medidas de
programacién por palses, que asignan directamente las funciones a los Estados miembros
y al PNUD, Ahora bien, la situacién sigue siendo bastante insatisfactoria en lo que
respecta a la coordinacidén de los trabajos de los distintos departamentos o servicios
que se ocupan de los programas de capacitacién de la Comunidad.

32. En el plano local, el PNUD ha preparado una estructura administrativa por la que,
en las cuestiones de planificacién y financiacién, todos los proyectos regionales de

la Comunidad dependen directemente del Representante Residente del PNUD en Kenia, si
bien la administracién cotidiana y el enlace con el Gobierno huésped incumben al
representante residente del PNUD en cada Estado miembro., Este sistema tiene muchas
deficiencias., En definitiva, los proyectos regionales pierden utilidad para la Comuni-
ded por falta de cohesién en la autoridad del PNUD, En la administracién de los pro-
yectos regionales supuso una mejora la designacién, por primera vez el afio pasado, de
un representante del PNUD en la sede de la Comunidad, en Arusha, como oficial de enla-
ce residente a las érdenes directas del Representante Residente de Kenia,

33. Si se exceptda la Organizacién Internacional del Trabajo, ninguno de los organis-
mos de ejecucibén que intervienen en los citados proyectos de capacitacién regional tie-
ne oficina regional en el Africa oriental, por lo que todas las operaciones de progra-
macién o supervisibén se realizan directamente desde sus respectivas sedes. Ello obliga
a recurrir en mayor medida a los mecanismos administrativos locales del PNUD y de la
Comunidad del Africe Oriental en los contactos cotidianos necesarios para la eficacia
y el apoyo de las operaciones.

34. Las actuales estructuras administrativas de las organizaciones de las Naciones
Unidas, por una parte, y de la Comunidad del Africea Oriental, por otra, vienen evolu-
cionando ininterrumpidamente. Con un poco més de esfuerzo concertado por ambas partes,
se podrfa organizar un eficaz mecanismo administrativo capaz de atender todas las nece-
sidades de la regién en materia de planificacidn, supervisién y examen regular de los
proyectos regionales, Los Inspectores tomaron nota de la suficiencia de las disposi-
ciones legislativas en vigor tanto en el PNUD como en la Comunidad del Africa Oriental,
asi como de su profunda preocupacién por los programas y politicas de desarrollo.

Sin embargo, por desgracia ningin 6rgano ha prestado hasta ahora suficiente atencién a
los resultados reales de las operaciones sobre el terreno,



Cepfitulo ITI

EVALUACION DE LAS OPERACIONES DE LOS CENTROS DE FORMACION
QUE RECIBEN ASISTENCIA DEL PNUD EN EL AFRICA ORIENTAL

A, Observaciones generales

35, Gracias a las francas conversaciones que repetidamente celebraron con &ltos fun-
cionarios de la Comunidad del Africa Oriental y con representantes de los gobiernos
acerca de los principales objetivos y de la finalidad de cada proyecto visitado, los
Inspectores lograron descubrir varios importantes defectos de los programas de forma-
cién, que se desprenden también del estudio de los documentos de los proyectos y de los
resultados obtenidos de hecho por las instituciones. Los principales son los
siguientes:

a) Objetivos de los proyectos

36. En el caso de los seis proyectos visitados por los Inspectores, no solamente exis-
ten considerables diferencias entre los objetivos de los proyectos y las metas perse-
guidas o alcanzadas por los organismos de ejecucién, sino que algunos de los programas
carecen también de la unidad esencial necesaria para todo proyecto integrado. Cierta
vaguedad existente en los documentos de los proyectos contribuye a que el director del
proyecto o los gobiernos no alcancen los objetivos deseados. Esta observacién se apli-
ca a la mayorfa de los proyectos, y mé&s especialmente al Centro de Capacitacién Profe-
sional (RAF-71-201) y, hasta cierto punto, al proyecto de capacitacién y desarrollo en
materia de ferrocarriles y puertos del Africa oriental (RAF-68-109) .

b) Influencia del factor tiempo en los proyectos

37. Los Inspectores reconocieron dos factores que han influido en la preparacién y
ejecucién de los proyectos que se examinan. Uno es el elemento tiempo de los programas
de formacién y el otro la falta de una participacién local eficaz en los proyectos que
han tropezado con dificultades.

38. Uno de los proyectos fue aprobado en junio de 1966 y es, por lo tanto, afio y medio
mis antiguo que la Comunidad misma., Otro fue aprobado por el Consejo de Administracidn
del PNUD en junio de 1968, seis meses después de crearse la Comunidad. Dos o tres afios
més tarde se aprobaron los demds proyectos. Ello influyd considerablemente sobre el
modo en que se ejecutaron los programas, Todos los cambios estructurales de los servi-
cios influyeron también sobre los programas de formacién y especialmente sobre el grado

de participacién eficaz de los funcionarios superiores.



c) Seleccibdn de los proyectos y programas

39. La iniciativa de establecer proyectos regionales antes de que se adoptaran los
nuevos procedimientos de programacién por pafses del PNUD incumbfa al organismo de eje-
cucién de que se tratara. Los efectos de tales procedimientos, as{ como de la campafia
de promocién de que van acompafiados, son visibles en algunos de los proyectos y se re-
piten en todas las étapas de la duracién del proyecto. A juicio de los Inspectores,

el proyecto relativo a un Centro de Capacitacién Profesional (RAF-71-201) no reunfa las
condiciones necesarias para recibir apoyo de la comunidad internacional. No solamente
representaba un error de eleccién, desde el punto de vista de las mdximas prioridades
de la Comunidad del Africa Oriental en materia de asistencia técnica para la formacién,
sino que habfa tropezado con grandes dificultades en cada etapa de su ejecucién.

40. En la ejecucibdn del programa de capacitecién en materia de aviacién civil del
Africa oriental no se aplicd el proceso racional de administracién de un programa unifi-
cado de formacibén, por haberse convenido en patrocinar dos escuelas de formacidén en dos
lugares diferentes, Nairobi y Soroti respectivamente, correspondientes a los proyectos
RAF-66-081 y RAF-70-149. El organismo de ejecucién (OACI) estd poniendo en préctica
con éxito un programa idéntico en Lusaka, como proyecto @inico. Los Inspectores conffan
en que la Comunidad y los Estados asociados hardn todo lo posible por reunir las dos
escuelas de capacitacién bajo un solo techo, con lo que la escuela estard en mucho me-
jores condiciones de proporcionar una buena formacién y se reducirdn considerablemente
los gastos que ocasiona la actual duplicacién de la administracién, del material y del

personal,

d) Demoras administrativas

41. La tramitacién de los documentos de los proyectos relativos a todos los programas
de formacién regional del Africa oriental ha causado gran preocupacién & los Inspecto-
res (véase el pérr. 38). El problema se debfa a la demora injustificada de los Gobier-
nos de los Estados asociados en firmar los documentos de los proyectos. En el proyec-
to RAF-71-199, por ejemplo, la aprobacién del PNUD esté fechada en enero de 1971, pero
el plan de operaciones fue firmado por los Gobiernos en marzo de 1973, mlds de dos afios
después. En otro proyecto (RAF-71-201) el plan de operaciones fue firmado afio y medio
después de la aprobacién del PNUD, Estas demoras causan considerables dificultades de
tipo administrativo y en materia de capacitacién. Sin embargo, & los Inspectores les
complacié la noticia de que los Gobiernos del Africa oriental habfan llegado a un
acuerdo sobre nuevos métodos de resolver este problema concreto, simplificando el pro-
ceso de aprobacién y delegando sus poderes en los funcionarios superiores de la Comu-—
nidad. En el caso de algunos proyectos, se han registrado también demoras en la con-
tratacién y nombramiento de expertos.
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e) Nombramiento del personal de contraparte

42. Uno de los problemas mds criticos con que se enfrentan los programas de formacidn
regional del Africa oriental visitados por los Inspectores consiste en que los Gobiernos
no nombran en el momento oportunoc el personal de contraparte previsto en el documento
del proyecto, incluidos los directores nacionales de los proyectos. Sorprendid profun-
damente a los Inspectores que no expresaran seria preocupacidén por este problema los
organismos de ejecucién, la administracién del PNUD y los funcionarios gubernamentales
encargados de la administracién de los centros de capacitacién. La responsabilidad de
solucionar este problema corresponde en gran parte a los Gobiernos solicitantes, pero
ninguno de los organismos participantes o de ejecucidn, incluido el PNUD, puede quedar
libre de culpa, pues saben que existe este problema en Africa en particular y no hacen
nada para resolverlo.

43. En casi todos los proyectos examinados ha sufrido grandes demoras el nombramiento
del personal de contraparte que, en teorfa, debe hacerse cargo de la ensefianza una vez
terminados los proyectos. Este es el caso de los proyectos RAF~71-199 (Instituto de
Capacitacién e Investigaciones en Meteorologfa del Africa Oriental), RAF-71-201

(Centro de Capacitacién Profesional) y RAF-68-109 (Capacitacién y desarrollo en materia
de ferrocarriles y puertos del Africa oriental).

44, El proyecto de la Escuela de Aviacién del Africa Oriental, terminado a fines del
afio 11timo, tropezaba con un diffcil problema de personal, ya que parte del personal

de contraparte capacitado con asistencia técnica de las Naciones Unidas habia sido
trasladado a otros puestos o estaba a punto de serlo. Incluso el Director habia tra-
bajado interinamente durante casi cuatro afios, El "nivel internacional de ensefianza",
que tratan de alcanzar la OACI y el PNUD, corre por este motivo un grave riesgo de
bajar. Con decisiones de este tipo no puede mejorarse o mantenerse la moral del perso-
nal docente ni de los alumnos, El organismo de ejecucidén y el representante residente
del PNUD deben hacer ver claramente a los funcionarios superiores de la Comunidad que
es importante que el personal capacitado siga en su puesto hasta que, a su vez, haya
formado a sus sucesores, La OACI ha adoptado el excelente sistema de efectuar una ins-
peccibn de dos afios después de terminado el proyecto, para asegurarse de que éste con-
tinda funcionando eficazmente. Su primera visita de inspeccibn deberia dar la oportu-
nidad de estudiar més a fondo este punto con los funcionarios del Departamento de

Aviacién Civil y con el Secretario General de la Comunidad,

f) Preparacién de personal del proyecto

45. Los palses menos adelantados necesitan que los expertos internacionales, especial-
mente los directores de proyectos, estén bien preparados, lo que no siempre ha sido el

caso en el Africa oriental., Los Inspectores consideraron que el sistema usual de dar

11



unas vagas orientaciones durante dos o tres dfas en la sede del organismo de ejecucién
ha originado muchos fracasos en la ejecucién de los proyectos de cooperacién técnica en
los paises menos adelantados. Consideran que el cuidado en la seleccién de expertos
con las calificaciones técnicas necesarias debe ir acompafiado de unas orientaciones y
una formacién igualmente cuidadosas en lo que se refiere a las condiciones locales y a

les necesidades nacionales.

Locales y alojamiento

46, Los locales -clases y talleres- son razonablemente buenos en todos los proyectos
excepto en uno. La mayoria de ellos son de la época colonial. Los nuevos edificios
que se estén construyendo cuentan con todos los servicios modernos, y tanto en los edi-
ficios nuevos como en los viejos se dispone de material adecuado y moderno., Lo que pa-
rece haber recibido muy poca atencién de las partes interesadas -la Comunidad del
Africa Oriental y los organismos especializados- son los locales destinados & vivienda,
A juzgar por la experiencia del Africa oriental en materias de instituciones de capaci-

tacién, parece que hay que enfocar este problema con criterio moderno y progresivo.

Cooperacién regional

47. La mayorfia de los palses del Africa oriental tienen muchos problemas idénticos de
desarrollo, asi como una "pobreza comin", Sin embargo, el hecho de que algunos sean
de habla inglesa y otros de habla francesa ha representado una barrera entre ellos.

En consecuencia, los Inspectores quedaron muy complacidos al observar que en uno de
los proyectos se habfa colaborado con éxito, y abrigan grandes esperanzas de que el
proceso de colaboracién cientifica y téenica entre los pafses de habla inglesa y los
palises de habla francesa del Africa oriental reciba en el futuro un mayor impulso del
sistema de las Naciones Unidas, especialmente al nivel de las personas que cursan estu-
dios superiores. De modo anflogo, deberfa aumentarse considerablemente la participa-
cibén de estudiantes de pafses de habla inglesa no pertenecientes a la Comunidad en los
programas de capacitacién de la Comunidad., A la inversa, la participacién de estudian-
tes del Africa oriental en los centros regionales de capacitacién profesional fuera de
la Comunidad deberfia contribuir a fomentar una cooperacién regional equilibrada, espe-
cialmente en los programas de formacién; sin embargo, solamente en dos de los documen-
tos de los proyectos se prevén becas para el exterior. El Instituto de Capacitacién e
Investigaciones en Meteorologfa del Africa Oriental ha logrado una doble colaboracién
entre las naciones de habla inglesa y las de habla francesa y entre la Comunidad del
Africa Oriental y otros pafses de habla inglesa de Africa.

48. La Escuela de Aviacién del Africa Oriental ha alcanzado un éxito anélogo con los
paises de habla inglesa no pertenecientes a la Comunidad. Se registran asimismo éxitos
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de este tipo en varios programas nacionales de capacitacién, tales como la Escuela de
Ordenacién de la Flora y la Fauna Salvajes de Africa, de Tanzania (URT-70-530), y la
Escuela de Biblioteconomfa del Africa Oriental, de la Universidad de Makerere,
Kampala, en Uganda (RAF-68-539).

49. La Comunidad tiene una actitud muy sana con respecto a todos los pafses vecinos
de los Estados asociados, y la idea de incluir becas para el exterior en los documen-

tos de proyectos recientes demuestra su deseo de colaborar con los pafses vecinos.

Segunda v tercera fases

50, Los Inspectores quedaron alarmados ante el nimero de proyectos que tenfan que en-
trar en una segunda fase o incluso en una tercera fase, pese a que se habfan proporcio-
nado generosas asignaciones parciales previas al proyecto, Este es el caso del progra-
ma de Aviacién Civil, que de hecho ya se encuentra en su segunda fase, y del programa
de Capacitacién y desarrollo en materia de ferrocarriles y puertos del Africa oriental,
asi como del de Capacitacién e Investigaciones en Meteorologfa. Los Inspectores consi-
deraban que un proyecto debidamente concebido y ejecutado raras veces necesitaba una
"segunda fase". La segunda fase es, en muchos casos, prueba del fracaso de la primera.
En unos pocos casos deberfa ser posible, cuando ello fuera necesario, que uno o dos
expertos de las Naciones Unidas continuaran en el proyecto para ayudar a la institu-
cibén a terminar la capacitacién del personal de contraparte o adoptar nuevas medidas
especi{ficas., Las repeticiones ilimitadas son muy costosas para los pafses en desarro-
1llo, que deben aprovechar al méximo los recursos de las cifras indicativas de
planificacién (CIP).

Mecanismo de supervisién

51, Uno de los puntos mds débiles de las instituciones regionales de capacitacidn es
la falta de érganos eficaces de supervisién; a ello se suma, a menudo, el criterio es-
trecho con que los expertos de las Naciones Unldas y sus directores de proyectos enjui-
cian su funcién dentro de la totalidad del programa de capacitacién. Las instituciones
de formacién necesitan, mds que ninguna otra, érganos rectores fuertes que formulen
normas destinadas a vitalizar las decisiones que ha de aplicar el Director y que final-
mente obtengan el apoyo piblico. La existencia de érganos rectores eficaces, ademés de
los jefes oficiales de los servicios, en las instituciones nacionales pone de relieve
las deficiencias de las instituciones que reciben asistencia del PNUD, Este es, sin
duda, uno de los aspectos de la cooperacidn técnica que el sistema de organizaciones de
las Naciones Unidas no debe dar por hecho que existe en los pa{ses menos adelantados.
Es necesaria una estrecha supervisién, as{ como la cooperacién con la poblacién local,

para asegurar el éxito durante el perfodo del proyecto y después de é1.
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B. Operaciones de los proyectos de capacitacidén

1. Proyecto: RAF-71-199: Instituto de Capacitacién e Investigaciones en
Meteorologfa del Africa Oriental

52. El organismo de ejecucién de este proyecto de la Organizacién Meteoroldgica Mundial
Y el organismo del Gobierno es el Departamento Meteoroldgico del Africa Oriental, en
cooperacibén con la Universidad de Nairobi.

53. El proyecto tiene por finalidad ayudar a los Gobiernos de Kenia, Uganda y Tanzania
en el establecimiento del Instituto de Capacitacién e Investigaciones en Meteorologia
del Africa Oriental y en las primeras fases de su funcionamiento., Como se dice en el
documento del proyecto, "La demanda de servicios meteorolégicos en el Africa oriental
va en répido aumento. El considerable auge que ha experimentado su tréfico aéreo y ma-
ritimo obliga a aumentar y mejorar las previsiones y la documentacién. Las crecientes
actividades de desarrollo agricola, comercial y de los recursos hidrdulicos hacen nece-
sario disponer de datos meteorolégicos, agroclimatolégicos e hidrometeorolégicos para
que la planificacién sea eficaz". Segin las Gltimas cifras disponibles, la contribu-
cién del PNUD al proyecto es de 1.369.493 délares de los Estados Unidos, y la contri-
bucién del Gobierno es de 13,363,900 chelines de Kenia, que equivalen aproximadamente

a 1,900,000 délares de los Estados Unidos.

Situaeidn juridica

54. El PNUD aprobé el proyecto en enero de 1971 y el documento del proyecto se firmé
el 22 de marzo de 1973, Esta demora de més de dos afios ha dado lugar a muchas dificul-
tades operacionales, El proyecto mismo es resultado de la fusién de dos proyectos pre-
vios: un centro de capacitacidn meteoroldgica regional y la cdtedra de meteorologia
del University College (actualmente Universidad de Nairobi). E1 Instituto de Capacita-
cién e Investigaciones en Meteorologf{a del Africa Oriental, establecido en virtud de
este proyecto, es una organizacién mixta de la Comunidad del Africa Oriental y de la
Universidad de Nairobi. La particularidad del proyecto es que tiene dos elementos: un
Centro Regional de Capacitacién e Investigaciones en Meteorologia del Departamento
Meteorolégico del Africa Oriental ("componente Centro") y el Departamento de Meteorolo-
gla de la Facultad de Ciencias de la Universidad de Nairobi ("componente Universidad").
Con el fin de coordinar la colaboracién entre el "componente Centro" y el "componente
Universidad", la Comunidad del Africa Oriental y la Universidad de Nairobi han firmado
un acuerdo por el que se conviene en establecer un Consejo Mixto de Capacitacién e
Investigaciones en Meteorologia del Africa Oriental, El Consejo, que estd bajo el
control de la Comunidad y de la Universidad, es el érgano rector en todas las cuestio-
nes relativas al funcionamiento del Instituto. El director del proyecto y el personal
del PNUD/OMM participan en el "componente Centro", y el director del proyecto es el
jefe del "componente Centro",
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Operaciones

55, La considerable demora en la firma del plan de operaciones (1971-1973) creé muchos
problemas. A los Inspectores les resulta diffcil determinar en qué fecha llegb a ser
operacional el proyecto. Segin la OMM, fue en enero de 1971; el PNUD sostiene que fue
en abril de 1971 y el organismo del gobierno dice que fue en agosto de 1972, fecha en
que el director del proyecto empezd a trabajar sobre el terreno. Teniendo en cuenta
que la duracién del proyecto es de cinco afios, los Inspectores estdn de acuerdo con el
organismo del gobierno en que el proyecto debe finalizar en agosto de 1977, El comien-
zo del proyecto con "asignacibn parcial" no le da cardcter "operacional; es mds seguro
el criterio de la fecha de llegada del director del proyecto. Ello no deber{s implicar
un aumento del costo del proyecto. Esta cuestidn tiene grandes repercusiones sobre la
capacitacién del personal de contraparte. La participacién de tres entidades diferen-
tes en el proyecto (Comunidad del Africa Oriental, Universidad de Nairobi y PNUD/OMM),
sin una clara delimitacién de sus poderes y funciones respectivos, es en gran parte la
causa del retraso en la iniciacién del proyecto. La ventaja de esta empresa “tripar-
tita" es que, una vez terminado el proyecto, a la Comunidad y a la Universidad de
Nairobi les resultard mucho mds fécil encargarse de toda la operacién de capacitacién,
El PNUD deberia aprovechar la experiencia de este tipo de acuerdo,

56, Los servicios locales prestados por el Departamento de Meteorologia del Africa
Oriental al Centro de Capacitacién se consideraron adecuados; eran unas 76 las personas
a las que pagaba el Departamento., También se consideraron suficientes el material y
los libros de texto proporcionados por el Departamento y por el organismo de ejecucién.
Existfa asimismo una biblioteca de consulta bastante buena para los estudiantes. El
componente Universidad cuenta con muy buenos locales, y en 1974 la Comunidad construird
un nuevo edificio para la Facultad de Ciencias.

57. Las relaciones del Instituto con otras organizaciones no se han desarrollado atn
plenamente, Se espera que el Consejo Mixto de Capacitacién e Investigaciones en Meteo-
rologfa del Africa Oriental y el Consejo Social y de Investigaciones de la Comunidad
examinen ese problema, y se tendrdn en cuenta sus opiniones al adoptar medidas.

58. Entre 1965, afio en que se establecib el Centro Regional de Capacitacién en Meteo-
rologfa, y julio de 1974, el Centro habrd formado a unos 87 funcionarios procedentes de

paises africanos y del Nepal. Su distribucién es la siguiente:

Tanzania 25
Kenia 17
Uganda 10

Otros paises 35 (Botswana, Burundi, Etiopfa, Malawi,
Nepal, Rwanda, Somalia y el Yemen)
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59. Segin se comunica, los estudiantes de Burundi y de Rwanda han realizado grandes

progresos, pese al problema del idioma que generalmente dificulta estas empresas

comunes.,

60. El componente Universidad ha tenido buenos resultados en la capacitacién a nivel

de graduado y de posgraduado. Los Inspectores obtuvieron las siguientes cifras, que

representan un buen indicio de los progresos logrados:

a)

b)

c)

d)

e)

Matricula de estudios superiores - 1971/72

Uganda 3 Nigeria 2 (becas de la OMM)
Tanzania 1 Ghana 3 (becas de la OMM)
Kenia - Sierra Leona 1 (beca de la OMM)

Mauricio 1 (beca de la OMM)
Matrfcula de estudios superiores - 1972/73

Kenia 3 Zambia 2 (becas de 1la OMM)
Uganda 5 Ghana 1 (beca de la OMM)
Tanzania 1 Reino Unido 1 (beca de la OMM)

Licenciaturas en meteorologfa. Asistieron a los cursos de 1972/73
11 estudiantes de los siguientes paises:
Uganda 5
Kenia 1
Zambia 4 (3 becas de la OMM)
Etiopfa 1 (beca de 1la OMM)
Hubo otros estudiantes posgraduados del Africa oriental y de Malawi que se
matricularon para obtener el titulo de Master (4) y de Doctor (2),
Entre 1963 y 1973 cursaron estudios superiores alrededor de 62 estudiantes
procedentes de 13 pafses y distribuidos como sigue:
36 Comunidad del Africa Oriental (Kenia 8, Tanzania 10, Uganda 18)
9 Ghana
Nigeria
Zambia

Mauricio

[SATIER{S IR I

(uno de cada pafs) Etiopfa, Burundi, Malawi, Liberia, Sierra Leona
y el Reino Unido

Muchos de ellos ocupan actualmente altos cargos en sus paises.

6l. Los Inspectores observaron dos rasgos especiales de este proyecto:

a)

La amplia estructura de formacién, destinada a satisfacer las necesidades
nacionales y regionales de mano de obra capacitada a los diversos niveles de
operaciones de la Comunidad y de los paises vecinos representa una realiza-
cién notable, y los Inspectores conffan en que las demds instituciones impor-
tantes de capacitacién que reciben asistencia de las Naciones Unidas sigan
el ejemplo dado por este proyecto.
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b) El organismo de ejecucién cuenta con fondos suficientes para conceder becas
a estudiantes de fuera de la Comunidad, y hubo siete estudiantes (tres de
Zambia, uno de Etiopfa, uno de Malawi, uno de Sierra Leona y uno de Ghana)
que gozaron de ese tipo de beca durante el afio académico 1972/73,
62. No se utilizaban las becas para el personal de contraparte. Se estaban tramitan-
do las becas de varios candidatos que estaban cursando estudios para obtener el t{tulo
de Master o de Doctor. A los Inspectores les preocupd mucho que el proyecto no aten-
diera esta necesidad b4sica del programa de formacibén en su conjunto durante la vida
del proyecto, y plantearon la cuestibén varias veces, durante la visita y después de
ella, a funcionarios gubernamentales competentes del Departamento y de la secretaria
de la Comunidad, asi como a los funcionarios del proyecto. No encontraron razones vé-
1lidas que justificaran este fallo del proyecto, a no ser el hecho de que nadie parecia
haber prestado atencién suficiente al objetivo principal, que no es capacitar meteord-
logos africanos sino ayudarlos a capacitar su propio personal de capacitacidén durante
el periodo del proyecto. Como este fallo no se limita a un solo proyecto y de hecho
se repitid una y otra vez, tanto en proyectos regionales como en varios proyectos na-
cionales de pafses del Africa oriental, los Inspectores desean poner de relieve el
problema en 1973 para que todos los interesados -los representantes residentes del PNUD,
los funcionarios gubernamentales, el director del proyecto y los expertos- puedan hacer
algo al respecto.
63. Aunque las instalaciones destinadas a las clases plantearon pocos problemas porque
estdn siendo ampliadas, la falta de viviendas en el Centro, dentro del contexto del
Africa oriental, forzosamente reducird mucho los beneficios que reportari el curso y
comprometerd gravemente el desarrollo de la cooperacién en el aspecto cultural e inte-
lectual. Ello serfa deplorable, después de haber reunido a jévenes de una regibén tan
extensa. El funcionario superior del Departamento de Meteorologfa a quien se sefiald

esta omisién del plan convino en que la observacién era acertada,

Realizaciones y deficiencias del proyecto

64. No hay duda de que los problemas iniciales han reducido considerablemente el valor
potencial del proyecto. No obstante, los Inspectores consideran que los paises miem-
bros de la Comunidad del Africa Oriental y otros muchos paises africanos habrén adqui-
rido, al finalizar el proyecto, los conocimientos técnicos necesarios para la ensefianza
de la meteorologfa por sus nacionales, Se objeté a los Inspectores que los paises en
desarrollo tienen, en materia de formacidn, necesidades mAs urgentes que las de la me-
teorologia. Aunque los Inspectores estén de acuerdo en que la capacitacién en meteoro-
logfa sblo reportard beneficios plenamente a largo plazo, el programa est4 bien organi-
zado y se estén alcanzando los objetivos inmediatos en lo que se refiere a la formacién,
las investigaciones y los servicios necesarios para atender las crecientes necesidades

del tréfico aéreo y marftimo local e internacional.

17



65, El principal fallo del proyecto es la falta de empuje en la capacitacién de perso-
nal de formacién de contraparte procedente del Africa oriental para que colabore con

el personal internacional. De aqui que los Inspectores estén preocupados y apoyen la
peticién de los Gobiernos de que se establezcan, para la terminacién de los proyectos,
fechas apropiadas que les permitan capacitar a su propio personal local permanente,

66. Corresponde a la OMM el mérito de haber utilizado las becas de la OMM para capaci-

tar tan eficazmente a estudiantes de meteorologfa en su propio ambiente climdtico.

2. Proyecto RAF-71-201: Centro de Capacitacién Profesional para la
Comunidad del Africa Oriental

67. El organismo de ejecucién de este proyecto es la OIT, y el orgenismo del Gobierno
es la Direccién de Personal de la Secretaria de Administracién y Finanzas de la Comuni-
dad del Africa Oriental., El proyecto tenfa por finalidad prestar asistencia a los
Gobiernos participantes para establecer servicios de capacitacién profesional de nuevo
personal y del actualmente existente en la Comunidad "a nivel de personal directivo,
de personal de oficina y de secretarfa"., Segin se dice en el documento del proyecto,
se espera que con €l se mejoren las aptitudes del actual personal de los Servicios de
Fondos Generales de la Comunidad y se dé una capacitacidn preparatoria adecuada a los
candidatos con posibilidades de ingresar en el servicio, con lo que se aumentard sen-
siblemente la eficiencia de las operaciones de la Secretar{a y su utilidad para la
Comunidad.

68. El significado de la expresién "personal directivo", mencionada en el pirrafo an-
terior, fue y todavia sigue siendo discutido por el PNUD, el organismo de ejecucién y
el funcionario de contraparte del Gobierno. El proyecto tenia por objeto la capacita-
cién de personel directivo, en el sentido que generalmente se da a esa expresién en el

6/

sistema britédnico, y esa es la forma en que se estd ejecutando finalmente™ ,

6/ El1 pérrafo A.1 del Plan de Trabajo dice lo siguiente: "La Comunidad del Africa
Oriental dispone de una Secretaria Central con sede en Arusha, en la Reptblica Unida de
Tanzania., El funcionamiento eficiente de la Comunidad se ve actualmente amenazado por
la gran escasez de personal competente y debidamente celificado, especialmente entre
los directivos del nivel medio, y el personal de oficina y de secretarfa. La Comunidad
carece de los medios necesarios para capacitar & su personal actual y al personsl nue-
vo, por lo que se han originado graves problemas con la rdpida expansién en las fun-
ciones y cometidos de su Secretaria, que exigen un alto grado de rendimiento. Ademds,
segin se declar$ en una de las reuniones del Comité Ministerial (21 de febrero de 1969),
un "Centro de Capacitacién de la Comunidad" contribuirfa poderosamente al desarrollo de
la mentalidad del Africa oriental que los dirigentes de la Comunidad estédn continua-
mente tratando de imbuir en su personal",
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69. La contribucién del PNUD al proyecto es de 381,100 dblares de los Estados Unidos
(documento del proyecto), que luego se redujo a 352.800 dblares de los Estados Unidos.
La contribucién de contraparte asciende aproximadamente a 602,000 dblares de los
Estados Unidos (4.723.475 chelines de Kenia, Uganda y Tanzania). Los gastos del PNUD
en 1972 ascendieron a 146.700 délares de los Estados Unidos, y se espera que lleguen
a 145.800 délares en 1973 y a 60,300 dblares en 1974,

Situacibén juridica

70. E1 PNUD aprobd el proyecto en enero de 1971, y el Plan de Operaciones fue firmado
afio y medio después, el 19 de junio de 1972. El proyecto entrb en la fase operacional
merced a una asignacién parcial concedida con anterioridad a la autorizacién oficial
para comenzar la ejecucibén., Se cree que el proyecto terminard a mediados de 1974
(julio o septiembre), segin la OIT y el PNUD,

7l. Dada su gran inquietud por la falts de personal de secretaria y oficina, la Comu-
nidad habfa establecido en 1970 un Centro de Capacitacién del Africa Oriental, El pro-
yecto PNUD/OIT fue entonces injertado en unas actividades ya en marcha, cuya estructura
de capacitacién no se ajustaba enteramente a las disposiciones del Plan de Operaciones.
Tal injerto del proyecto del PNUD en una empresa en marcha suscitd muchas dificultades
el primer afio, Hubo incluso un error de interpretacién de la funcién de la asistencia
técnica de las Naciones Unidas, error que retard la total puesta en ejecucién del

proyecto.

Operaciones

72. Como antes se indicd, en el primer afio del proyecto cundieron las dificultades,
debidas a las diferentes maneras de concebir las operaciones y la finalidad del proyec-
to por parte del director del proyecto (denominado Asesor Principal) y del director o
persona encargada del Centro de Capacitacién de la Comunidad, ya establecido. Sin em-
bargo, la situacién mejord después y se llegd a un arreglo préctico. Los asuntos in-
ternos de la Comunidad influyeron también poderosamente en la plena puesta en ejecucién
del proyecto. La capacitacibén se centralizé en tres departamentos: a) cursos de capa-
citacién en servicios de secretaria, b) cursos de perfeccionamiento en administracién
de grados medio y elemental para el personal de los servicios comunes y c) cursos para
fomentar la eficiencia general de las oficinas.

73. La falta de personal de contraparte, especialmente en los departamentos b) y c),
constituyé durante mucho tiempo una grave limitacién del proyecto. Cuando fue designa-
do el personal de contraparte, ello no se hizo conforme a la plantilla del proyecto.
Ademés, la plantilla de personal de las Naciones Unidas no fue preparada debidamente

en el documento del proyecto.
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74. El material suministrado por el Gobierno y més adelante por el organismo de eje-
cucién era adecuado y llegb a tiempo. Los locales son antiguos pero en bastante buen
estado; lo mismo cabe decir del alojamiento de los estudiantes., S6lo se dispone de
alojamiento para 64 estudiantes en un edificio y para 30 més en otro. Es evidente que
las necesidades en materia de capacitacidn exceden con mucho de las actuales instala-—
ciones, La Comunidad deberf{a prestar atencién a este aspecto en el futuro, También
estd en estudio la posibilidad de trasladar el Centro de Capacitacién a las proximi~
dades del gran edificio que la Comunidad estéd levantando para el Instituto de Personal
de la Comunidad., Las relaciones del Centro de Capacitacién con otros dérganos de las
Naciones Unidas se han mantenido a un nivel adecuado. Ha sido asimismo satisfactoria
la colaboracién con el proyecto PNUD/Naciones Unidas RAF-68-109 (Capacitacién y desa-
rrollo en los ferrocarriles y puertos del Africa oriental).

75. El proyecto no tropezé con dificultades en cuanto al ingreso de estudiantes; la
Comunidad proporcione subsidios de estudio a los aspirantes, antes de entrar en servi-
cio y durante el servicio., En realidad, lo que la Comunidad necesita es que ingresen
muchos mds aspirantes. Los oficiales administrativos de la secretar{a se ven obligados
a esperar demasiado tiempo para poder seguir cursos de ascenso. La seleccién de los
estudiantes calificados puede hacerse ahora con rigor, pues ya no hay escasez de estu-
diantes en el Africa oriental. El nimero de estudiantes-semana a nivel de secretaria
(antes del servicio y durante el servicio) alcanzé un total de 2.604 en 1972. A nivel

de administracién, el nimero de estudiantes-semana fue de 413.

Realizaciones y deficiencias del proyecto

76. Los Inspectores consideran que la redaccidén del documento del proyecto no fue muy
feliz; ni siquiera la finalidad del proyecto estaba expuesta con claridad y dio lugar a
discrepancias de pareceres. Asimismo, cabr{a preguntarse si la Comunidad no tenfa
otros programas de capacitacién de mayor prioridad que el de capacitacién de mecanégra-
fas, Este tipo de capacitacién deberf{a dejarse a los Gobiernos mismos. Al cabo de
diez afios de asistencia internacional, el gobierno de cualquier pais en desarrollo de-
beria estar en condiciones de desempefiar esa tarea por menos dinero que el PNUD, Dos
publicaciones de este proyecto, & saber, un Staff Relation Manual y una revista mensual
titulada Community, hen resultado sumamente dtiles.

77. Desde los puntos de vista politico y administrativo, un centro de capacitacién de

funcionarios de oficina y de nivel medio es extremadamente importante para la Comunidad.
El proyecto ha demostrado claramente a los funcionarios superiores la necesidad de un
enfoque y unas técnicas comunes para su personal multinacional por medio de cursos

durante el servicio. A principios de afio, el proyecto fue revisado por representantes



del PNUD y de la OIT, los cuales recomendaron cambios radicales que equivaldrian al
abandono del proyecto por haber fracasado éste y no haber recibido el apoyo de la
Comunidad. Los Inspectores no pudieron confirmar este punto en ninguna de las entre-
vistas que celebraron con funcionarios de la Comunidad. Antes al contrario, el funcio-
nario gubernamental responsable del proyecto, que era el Director de Personal en la
Secretarfa de Administracién y Finanzas de la Comunidad, pidié expresamente que conti-
nuara el proyecto. Calificé de satisfactoria su ejecucién, expresé la determinacidn

de la Comunidad de mantener el Centro en funcionamiento una vez concluido el proyecto
Yy pidié que el Asesor Principal siguiese en funciones hasta el fin de la fase
operacional,

78. A los Inspectores les sorprendi$ un tanto que los representantes del PNUD y de la
OIT no incluyesen en el equipo de revisién al representante de la Comunidad, con lo que
se habr{a evitado semejante discrepancia de pareceres. En segundo lugar, los Inspecto-
res creen que la Unica forma en que podfan hacerse cambios era dividiendo el proyecto
en sus tres componentes, de manera que la capacitacién pudiera seguir adelante y se
diera a la Comunidad la oportunidad vital de buscar y formar a su propio personal de

capacitacién,

3. Proyecto RAF-71-155: Capacitacidn en telecomunicaciones y servicios postales

79. La Unibén Internacional de Telecomunicaciones (UIT) es el organismo de ejecucibn de
este proyecto, de gran envergadura, y el organismo del Gobierno es la Corporacidn de
Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental, institucidén auténoma y autofinanciada
de la Comunidad.

80. El principal objetivo del proyecto es prestar asistencia a los Gobiernos de Kenia,
Tanzania y Uganda para que desarrollen sus actuales instituciones de cepacitacién para
correos y telecomunicaciones, de forma que puedan atender a las necesidades de capaci-
tacién a corto y a largo plazo. Los objetivos inmediatos del proyecto son: el desa-
rrollo de los recursos materiales de la Escuela Central de Capacitacién y de las tres
Escuelas Regionales de Capacitacién, el mejoramiento del material diddctico y de las
estructuras de los cursos, la introduccién de nuevos cursos de capacitacién especiali-
zada y la formacién de instructores locales.

8l. A la Corporacién de Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental se le presen-
tan diffciles problemas en cuanto & la modernizacibn, la expansién de sus servicios y
la necesidad de obtener un personal capacitado y eficiente. Para salvar este obstédculo,
la Corporacién ha establecido cuatro instituciones de capacitacién, que son la Escuela
Central de Capacitacién para los niveles superiores de los cursos de capacitacién y las
tres Escuelas Regionales de Capacitacién de Nairobi, Kampala y Dar-es-Salaam para los

cursos elementales,



82. Con anterioridad, los serviecios postales de telecomunicaciones estaban dirigidos
principalmente por funcionarios extranjeros que shora se estén jubilando. La capacita-
cién de africanos, especialmente en los niveles superiores de los servicios administra-
tivos y técnicos,y en particular la formacién de cuadros de instructores, estuvo
manifiestamente descuidada., De ah{ los grandes esfuerzos de la Corporacién por cubrir
las pérdidas y responder a la politica del Gobierno de africanizacién de sus servicios
y de confianza en su propia capacidad, y de ah{ su deseo de extender répidamente a las
zonas rureles los servicios postales y de telecomunicaciones.

83. La Corporacién ha elaborado un Plan de Desarrollo de las Telecomunicaciones

para 1973-1979, cuyo éxito dependerd de la capacidad de los servicios de capacitacién
para preparar el personal necesario durante el periodo de siete afios que abarca el
Plan. La existencia de éste deber{a contribuir considerablemente a la puesta en précti-
ca del proyecto que con asistencia del PNUD solicitan ahora los Gobiernos del Africa
oriental.

84. La contribucién financiera del PNUD se calcula en 1.913.500 délares de los Estados
Unidos, y la contribucién de los Gobiernos del Africa oriental en unos 28,320,000 che-
lines del Africa oriental, equivalentes a 8,1 millones de dblares de los Estados Unidos.
La Corporacién ha hecho para su programa de capacitacién unas asignaciones presupuesta-
rias muy generosas, que por el momento oscilan entre el 4 y el 5% de sus gastos anuales
de explotacién. Se estd recibiendo considerable asistencia bilateral, aparte de la

facilitada por el Gobierno y por el PNUD,

Situacién jurfdica

85, E1 documento del proyecto estd en preparacién desde hace bastante tiempo, y el
Director del proyecto llegd a la escuela en septiembre de 1972, Se han iniciado diver-
sas operaciones preparatorias, pero los Gobiernos del Africa oriental no han presentado
todavia sus solicitudes oficiales por conducto de la Comunidad. Si se producen més re-
trasos como los ya indicados por los Inspectores, habrd lamentables repercusiones en el
programa de capacitacién. Los Inspectores esperan que los tres Estados coparticipes
logren que la autoridad que debe dar su aprobacién, es decir, el Consejo de Comunica-
ciones de la Comunidad del Africa Oriental, adopte las medidas necesariass para dar cima
a este proceso jur{dico vital.

86, En las solicitudes iniciales del Gobierno africano a la UIT, formuladas en una
reunién conjunta OUA/CEPA celebrada en Addis Abeba en marzo de 1966, se pedfa lo si-
guiente: a) un estudio de las necesidades de capacitacién para telecomunicaciones en
Africa, b) la seleccién de ciertos centros para convertirlos en centros multinacionales

de capacitacién para la formacibén superior, y c) el establecimiento por los Estados
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miembros de sus propios centros de capacitacién elemental. La peticién b) parece ser
la Gnica que se ha atendido parcialmente en el documento inicial del proyecto. Sin
embargo, se ha incluido una suma de 120,000 dblares de los Estados Unidos para la for-
macidn colectiva de estudiantes procedentes de fuera del Africa oriental. Si esta pe-
ticién fuera atendida en su totalidad, en el documento del proyecto habrfa de constar
claramente que la capacitacién que se diera a los estudiantes de fuera del Africa orien-

tal deber{a comprender también la formacién de instructores de esos paises.

Cperaciones

87. Las operaciones del proyecto se han resentido a causa de los retrasos de los
Gobiernos, que han tardado cerca de un afio en presentar su solicitud oficial al PNUD.
En el segundo documento del proyecto se indicé que éste seria plenamente operacional a
mediados de 1973. Sin embargo, son realizaciones dignas de mencidn el rédpido nombra-
miento del Director del proyecto por el organismo de ejecucién y la utilizacién de be-
cas para personal local del proyecto, principalmente el Contralor de Capacitacién y el
Director de la Escuela Central de Capacitacién, asf{ como la programacién preliminar del
proyecto por su Director.

88. Aunque el proyecto alin no es plenamente operacional, las cuatro escuelas de capa-
citacién prosiguen los actuales programes individuales de capacitacibén. La Corporacién
de Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental tiene también un ampl{simo programa
de capacitacién que se desarrollalocalmente v mediante acuerdos bilaterales con el extran-
jero. En 1972, la Corporacién informd sobre un centenar de alumnos que cursaban estu-
dios en instituciones de ensefianza superior del Africa oriental y del extranjero, prin-
cipalmente del Reino Unido, los Estados Unidos, Australia, el Canadd, el Japén y los
Pafses Bajos. Ello deberia contribuir en gran medida a ayudar a las instituciones de
cepacitacién, que deberian tener preferencia en la asignacidén de los funcionarios que
regresen capacitados.

89. Los Inspectores observaron una intensa actividad de construccién en la Escuela
Central de Capacitacién, en parte para ampliar edificios antiguos. Aun cuando estas
instalaciones fueron consideradas adecuadas para la capacitacién, los Inspectores esti-
maron que podrfa haberse puesto més cuidado en el disefio del Centro para no malgastar
recursos en un futuro préximo. Los actusles edificios son deficientes en comparacidn
con las nuevas instituciones que estdn surgiendo por toda el Africa oriental; las dife-
rencias serdn mds tangibles si el Centro tiene que atender necesidades multinacionales
de capacitacién que probablemente aumentarén.

90. Se ha elogiado la pronta utilizacién de becas, y el proyecto ird por buen camino
si se hace as{ con todo el personal de contraparte, Sin embargo, esta esperanza no es

ahora compartida plenamente por el organismo de ejecucién, sobre todo en cuanto a las
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perspectivas de que pronto queden libres los funcionarios que ahora estén prestando
servicio en las tres oficinas regionales, donde se hace sentir agudamente la escasez

de personal calificado a medida que parten los funcionarios extranjeros. Esto es sélo
un ejemplo de la urgencia que tiene el lograr que el proyecto se ponga finalmente en
marcha. La solucién permanente del problema de los funcionarios regionales estriba en
la contratacién por perfodos breves de personaldefueradel Africa oriental yen la espe-
ranza de que los propios funcionarios de la Comunidad sean preparados en la Escuela
Central de Capacitacién.

91. Los retrasos en la tramitacién del documento del proyecto constituyen por el momen-
to el mds grave obstdculo al programa, que & su vez retrasa todavia mids el momento en
que bastardn los propios esfuerzos en materia de capacitacién y de operaciones de la
Corporacién de Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental en los Estados
coparticipes.

92. En este proyecto se repite una deficiencia, comin en los documentos de proyectos,
consistente en que falta un programa de capacitacién especifico o detallado para el
Director de la Escuela Central de Capacitacién., Se da, en cambio, excesiva prominencia
a muchos elementos de menos importancia para el éxito del proyecto.

93. La creacién de un Comité de Direccidn del Proyecto que se reunird cada seis meses
es una disposicién acertada, pero, por su composicidn, no es probable que sea muy efi-
caz, al igual que ocurre con otros programas de capacitacién de la Comunidad., La base
de ese Comité es muy restringida, pues sus miembros proceden en su casi totalidad de
las organizaciones de usuarios de la Corporacién. Para que fuese mds eficaz, deberia
haber un 6rgano rector formalmente establecido para cada escuela, con una base lo més
amplia posible que abarcase todos los intereses nacionales, regionales y profesionales.
Su presidente no deberfa ser un funcionario de la Comnidad, sino un natural del Africa
oriental lleno de espiritu civico y con experiencia en la administracién de institucio-
nes de capacitacién. El propuesto Comité de Direccién del proyecto informaria entonces
a ese brgano rector. Las funciones y obligaciones de este ltimo habrian de estar
claramente definidas.,

94. Una interesante y estimable caracteristica del programa del proyecto es la inclu-
sibn, en todos los contratos de compra, de material did4ctico destinado a la Escuela
Central y a las tres Escuelas Regionales. A peticién del BIRF, las compras habrén de
hacerse previa licitacién mundial. Esto dificulte la capacitacidén de los instructores
¥y usuarios sobre el terreno en el manejo y conservacién de material nuevo cada vez més
diverso, La situacién podrfa mejorarse si en los contratos de adquisicién de nuevo ma-
terial se incluyese también la responsabilidad y el costo de capacitar a los

instructores.



95. A veces se formulan criticas en Africa en el sentido de que el sistema de organiza-
ciones de las Naciones Unidas no hace lo suficiente para fomentar la cooperacidn regio-
nal, criticas que no pueden ser refutadas fécilmente cuando enel documento del proyecto
no se encuentra mencién alguna de los tres paises vecinos de Burundi, Rwanda y Somalia,
que ya estén unidos a la Comunidad por casi todos los canales de comunicacién. Como
medio de lograr la cooperacién y la participacidn de todos los Estados del Africa orien-
tal, podria seguirse el ejemplo dado en Nairobi por el proyecto sobre capacitacién e
investigaciones en materia de meteorologfa, que recibe asistencia de la OMM y el PNUD.
Las demds soluciones suponen viajes costosos y mds largos a escuelas extranjeras de ca-
pacitacién, asi como la duplicacién de esfuerzos y recursos por parte de las operacio-
nes del PNUD,

96. Por no existir estudios coordinados y amplios del personal de las diversas insti-
tuciones y Departamentos de la Comunidad del Africa Oriental, y por carecer ademds la
Comunidad de una politica y unas directrices claras sobre los diversos programas de ca-
pacitacién, en este proyecto -el més reciente en materia de capacitacidén que recibe
asistencia del PNUD= no se podrd aprovechar la oportunidad de contribuir a que en la
Comunidad se racionalicen los planes de capacitacién en esferas conexas tales como la
electrotecnia, que es comin a los servicios de telecomunicaciones y a los de radio y
teledifusién, Andlogamente, 1la capacitacién en administracién, que se precisa en los
niveles superiores para todos los servicios, podr{a ser organizada por una de las ins-
tituciones de capacitacién,

97. Los Inspectores estiman que este proyecto merece el pleno apoyo de la comunidad
internacional, mediante recursos procedentes tanto del PNUD como de fuentes bilaterales
que tan manifiestas estdn en los programas de capacitacién. Los paiseé vecinos deben
tener la seguridad de recibir la contribucién que pueda esperarse de este proyecto.

La Corporacién de Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental estd contribuyendo
en gran medida a los esfuerzos de Kenia, Uganda y Tanzania por lograr el desarrollo y
mejorar las condiciones de vida mediante sistemas de comunicacidén eficientes, que pron-
to deberfan permitir intensificar todavia més la cooperacién regional, Este proyecto

tendrd éxito y es muy necesario.

FAN Proyecto: RAF-68-109: Capacitacién y desarrollo en ferrocarriles
y puertos del Africa oriental

98. Actda como organismo de ejecucién de este proyecto el Servicio de Cooperacién
Técnica de las Naciones Unidas, y como organismo gubernamental la Comunidad del Africa
Oriental, en estrecha coleboracién con la OIT y el BIRF,

99. El propésito del proyecto "es prestar asistencia a los Gobiernos, por conducto de

la Comunidad, a fin de mejorar la formacién para las funciones administrativas del
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personal de la Corporacién de Ferrocarriles del Africa Oriental y de la Corporacién de
Puertos del Africa Oriental, mediante diversos programas de capacitacién en materia de
administracién y gestién. Este proyecto también comprende la asistencia a ambas enti-
dades mediante el asesoramiento sobre cuestiones de organizacién y gestién, asi como
la cooperacidn para llevar a la préctica un programa de mejoras administrativas".

100, Con arreglo al Plan de Operaciones, la contribucién del PNUD para el proyecto era
de 1.409.900 délares de los Estados Unidos, y la contribucién de contraparte del
Gobierno de 1.446.357 délares. Esta cifra ha aumentado como consecuencia de las con-
tribuciones de fuentes de asistencia bilateral, tales como la subvencibn libre

de 315,000 libras concedidas por el Gobierno de Dinamarca y aplicada a los costos de

construccién del nuevo centro de Arusha.

Situacién juridica

101. El proyecto fue solicitado por los Gobiernos de Kenia, Tanzania y Uganda a fines
de 1966 y fue aprobado por el Consejo de Administracién del PNUD en junio de 1968.

Sin embargo, no se firmé el documento del proyecto hasta el 28 de noviembre de 1969.
Los distintos documentos difieren en cuanto a la fecha en que se puso en ejecucidn el
proyecto: en algunos de ellos se indica como tal el mes de junio de 1968, en que lle-
gb el Director del proyecto, y en otros el mes de enero de 1970, en que se autorizé a
que el proyecto se pusiese plenamente en ejecucidn.

102, El1 proyecto tenfa por finalidad primordial atender las necesidades de los ferroca-
rriles y puertos del Africa oriental, que en esa época dependfan de un mismo organismo.
El 192 de junio de 1969 se crearon dos corporaciones distintas. Las deficiencias del
documento del proyecto y la confusién que por tal razén acompafié6 a todo el desarrollo
del proyecto se atribuyen a dos causas principales: las demoras en poner el proyecto
en marcha y las reformas introducidas en ambas corporaciones. No obstante, en el docu-
mento del proyecto se estipulaba que la duracién de éste seria de cinco afios y como la
contratacién del personal internacional -el director del proyecto y otros dos funcio-
narios- se efectud en 1968, la ejecucién del proyecto deberfa finalizar en junio

de 1973. Hoy es evidente que el documento nunca fue estudiado con seriedad y que no se
introdujeron en é1 las reformas necesarias para adaptarlo a los cambios de las circuns-
tancias y para indicar con claridad los objetivos perseguidos.

103. Aunque el proyecto estaba destinado a satisfacer las mismas necesidades que los
demés proyectos de capacitacién ejecutados con asistencia del PNUD, en el documento

del proyecto se destacan las prioridades del modo siguiente:

a) Servicios consultivos., La creacién de nuevos departamentos de personal.

El establecimiento, en cada corporacién, de una organizacidén de servicios
de gestién.,
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b) Formacién. Principalmente para nacionales de Kenia, Tanzania y Uganda, en
materia de administracidén, técnicas modernas de gestién y direccién de per-
sonal. Se darfa en un centro de formacidén del personal donde los alumnos
residirian durante los cursos.

c) Programa de mejoras administrativas

Se espera que, al finalizar la ejecucién del proyecto, la mayorfa de los car-
gos administrativos, profesionales y técnicos de las corporaciones sean de-

sempefiados por nacionales de los tres pafses del Africa oriental.

Operaciones

104. En general, el proyecto se ha ejecutado con la misma imprecisién que caracterizé
al documento del proyecto, y parece haberse dedicado un enorme esfuerzo a la organiza-
cién propiamente dicha de las dos corporaciones. Se ofrecieron considerables servicios
de asesoramiento a la secretarfa de la Comunidad y a otras instituciones de ésta que no
estaban expresamente mencionadas en el documento del proyecto, como la Corporacién de
Correos y Telecomunicaciones del Africa Oriental y los Servicios de Manipulacién de
Cargamentos.
105, Al parecer, la Corporacién mds recientemente constituida, la Corporacién de Puer-
tos del Africa Oriental, es la que més se ha beneficiado de los servicios proporciona-
dos por el proyecto, ya que tal institucién hubo de crearse en su totalidad. No parece
haberse prestado mucha atencién a otros servicios de la Comunidad, tales como la Corpo-
racién de Lineas Aéreas, ni siquiera en los casos en que era posible hacerlo en el
plano directivo.
106, Los Inspectores visitaron el nuevo centro de Arusha, cuya construccibn estd préxi-
ma a terminarse, Este centro ejercerd une gran influencia sobre el programa, La ca-
rencia de un centro permanente ha contribuido hasta cierto punto a impedir que el pro-
yecto alcanzase los objetivos propuestos. Hasta el presente la formacién se ha dado
en lugares diferentes de los distintos Estados de la Comunidad, lo que ha restado co-
hesién al proyecto. Algunos funcionarios parecen haber sido asignados con cardcter
permanente a la sede de cada Corporacién en Mombasa, Dar-es-Salaam y Nairobi.
107, La primera misién de examen, compuesta por representantes de las Naciones Unidas,
la OIT y el PNUD, fue enviada al Africa oriental en mayo de 1972. Su informe suscitd
varias cuestiones importantes, relativas al documento del proyecto y a la ejecucidn de
éste, de las que se mencionan seguidamente las principales:

a) demoras en declarar el proyecto plenamente operacional;

b) 1la obligacién del director del proyecto de rendir informe a varios funciona-

rios, en lugar de hacerlo tan sélo a los dos directores generales;
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¢) la concepcién del Centro de Formacién del Personal como una institucién de
tipo primordialmente educativo, en vez de como un instituto de desarrollo de
las capacidades de gestién;

d) 1la ambigiiedad del plan de operaciones;

e) el hecho de que, si bien las Corporaciones interesadas proporcionaron el per-
sonal de contraparte en forma satisfactoria, se ha carecido totalmente de
personal de contraparte para el Centro de Arusha,

108. En el Informe se recomendd que en lo sucesivo se diese prioridad en el proyecto

e las necesidades de los beneficiarios originales -la Corporacién de Ferrocarriles del
Africa Oriental y la Corporacién de Puertos del Africa Oriental- y a la capacitacién
administrativa del personal de contraparte para la institucién de Arusha.

109. Sorprendié a los Inspectores el debate que se suscitd, ya avanzado el periodo del
proyecto, como resultado del informe de la misién de examen. La raiz del problema es
el modo poco metbédico en que se elabord el documento del proyecto y en que se llevd
éste a la préctica.

110, Si se hubiese contado con un sistema de supervisién, podria haberse advertido a
tiempo el problema para no desaprovechar los recursos que estaban disponibles para el
proyecto. Los Inspectores estiman que se ha desperdiciado en gran parte la oportunidad
de realizar un proyecto que era por lo demds excelente. A causa de la propuesta prérro-

ga del proyecto, se producirdn pérdidas tanto financieras como de recursos humanos.

Realizaciones y deficiencias del proyecto

111, Desde un comienzo, el proyecto adolecib de la carencia de una clara definicién de
los objetivos que habrfan de alcanzarse dentro del plazo de cinco afios. La formacidn
de personal de contraparte, mal definida en el documento del proyecto, es un objetivo
que no se ha logrado.

112, La formacién dada en lugares diferentes podrfa haber tenido mayores repercusiones
en toda la Comunidad si hubiera estado centralizade. Existian amplias oportunidades de
centralizacién en la esfera de la administracién general.

113. Entre las realizaciones, debe sefialarse como digna de gran encomio la labor efec-
tuada por el Director del proyecto y por los funcionarios de la Comunidad en lo que
atafie a la construccién del nuevo centro de Arusha. El mejoramiento general de todas
las instituciones que solicitaron asistencia del personal del proyecto para la realiza-
cién de diversos tipos de estudios constituye una aportacién positiva derivada del
proyecto.

11l4. La prérroga que se solicite actualmente, el instrumento jurfdico para el nuevo
centro de Arusha y la existencia en ambas Corporaciones de personal cepacitado son al-
gunos de los resultados mds halagiiefios que, en definitiva, pueden justificar la utili-
dad del proyecto.
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5. Proyectos: a) RAF-66-081: Escuela de Aviacidn del Africa Oriental, Nairobi
b) RAF-70-149: Escuela de Aviacién del Africa Oriental, Soroti

115, Las dos escuelas regionales, que capacitan en campos conexos, se examinan en el
presente documento como un solo proyecto. EL organismo de ejecucidn es la Organizacién
de Aviacién Civil Internacional (OACI), y el organismo gubernamental es la Direccién de
Aviacién Civil de la Comunidad del Africa Oriental.

a) Escuela de Aviacién del Africa Oriental, Nairobi

116. Este proyecto tiene por finalidad prestar asistencia a los Gobiernos de Kenia,
Uganda y Tanzania a fin de que los medios de formacidén existentes para el personal téc-
nico de los servicios de tierra de la aviacién civil se conviertan en un centro de avia-
cién civil organizado funcionalmente, dotado del material y el personal apropiados y
capaz de mantener su competencia profesional y docente una vez que cese la asistencia

de las Naciones Unidas.

117. El proyecto, de cinco afios y medio de duracién, fue financiado mediante una con-
tribucién del PNUD de 888,545 délares de los Estados Unidos y una contribucién de con-
traparte de los Gobiernos del Africa oriental de 1.949.100 délares, con las que se su-
fragé el costo total, de alrededor de 2.837.645 dblares.

Situacibén juridica

118, La tramitacién del proyecto demord largo tiempo: 1la solicitud fue presentada
en 1962 y el PNUD la aprobb en diciembre de 1966, pero el plan de operaciones no fue
firmado hasta abril de 1967. Se introdujeron diversas reformas para adaptarlo a las

crecientes necesidades de capacitacibén de la Comunidad,

Operaciones
119, El1 proyecto ha representado una aportacién concreta para la Comunidad y ha permi-
tido que los Gobiernos formen localmente a sus nacionales en las siguientes esferas de
la aviacién civil:

Control del tréfico aéreo;

Funcionamiento de las telecomunicaciones;

Mantenimiento del material de radiocomunicaciones.
120, E1 objetivo primordial del proyecto consistia en la formacién de un nacional como
Director de la Escuela, as! como de los instructores y demds personal necesario para
que ésta pudiese continuar funcionando. Ademds, se crearon laboratorios, se prepararon
elementos diddcticos y se uniformaron los textos utilizados en los cursos.
121, En su informe final, preparado en agosto de 1972, la OACI evalub con justicia los
resultados del proyecto y la medida en que ha tenido éxito. La visita de los Inspecto-
res a la Escuela permitid confirmar en su mayor parte la referida evaluacibn, en lo

que se refiere a:
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a) las deficientes condiciones de trabajo y de alojamiento en antiguos almacenes
de la segunda guerra mundial que se hallan extremadamente atestados;

b) el hecho de que, tanto durante el perfodo de capacitacién como después de fi-
nalizar los estudios, los servicios de personal formado quedan desaprovechados,
en una proporcién que llega a alrededor del 50% en el caso de los controlado-
res del trifico aéreo. Los Inspectores estiman que ese problema permanente
justificarfa una investigacién a fondo, para que no se desaproveche la forma-
cibn dada en la escuela.,

122, El hecho mds inquietante comprobado por los Inspectores durante su visita es la
evidente desmoralizacién que prevalecfa en la escuela, que ya estaba primordialmente a
cargo de nacionales del Africa oriental, Se reconocfa sin reservas la calidad de la
capacitacién recibida por los instructores locales. Estos se hallaban ciertamente or-
gullosos de su formacién y tenfan muchas ideas progresistas para el mejoramiento de su
escuela. No obstante, la costumbre, seguide por el Departamento, de trasladar a los
instructores a otros puestos administrativos desmoralizaba al personal. El Director,
que habfa desempefiado las funciones de Codirector durante casi cuatro afios, tanto duran=-
te la ejecucidn del proyecto como con posterioridad, sélo estaba designado con cardcter
interino. A juicio de los Inspectores, si se confirmase y ascendiese al Director y a
los demés instructores y se conviniese con los instructores en que seguirfan trabajando
en la Escuela durante un plazo razonable, se mejoraria la situacién del personal y se
contribuirfa a que la Comunidad obtuviese el méximo provecho del proyecto. La designa-
cién de un subdirector procedente de las divisiones técnicas, recomendada en el informe
final de la OACI, también constituirfa una aportacién eficaz al éxito de las actividades
de la Escuela.

b) Escuela de Aviacién del Africa Oriental, Soroti

123, Mientras que el Centro de Nairobi esté destinado a formar tan sélo personal técnico

de tierra, el Centro de Soroti tiene por finalidad capacitar a pilotos civiles. Con
arreglo al documento del proyecto, los objetivos son los siguientes:

"prestar asistencia a la Comunidad para crear en Soroti (Uganda) una Escuela, cuyo
personal serfa de origen local, destinada a la formacién inicial de pilotos civiles
y de mecédnicos de mantenimiento de aeronaves,"

124. Se espera que la Escuela proporcione, a un ritmo regular, el siguiente personal:

a) pilotos con una formacién intermedia entre la de piloto privado y la de pilo-
to comercial, que podrian completar ulteriormente su capacitacién para obtener
la licencia de piloto comercial habilitado para el vuelo por instrumentos en
una escuela del extranjero;

b) mecidnicos de mantenimiento de aeronaves.
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125, E1 objetivo final de la Comunidad en esta materia es crear una escuela capaz de
formar pilotos comerciales habilitados para el vuelo por instrumentos. Por consiguien-
te, el presente proyecto constituye una primera fase del programa de capacitacién que
se proponen desarrollar los Gobiernos de Kenia, Tanzania y Uganda.

126, La contribucién financiera que conforme al plan de operaciones debe hacer el PNUD
es de 2,515,700 dblares de los Estados Unidos, y la contribucién del Gobierno es

de 32,871.875 chelines del Africa oriental, equivalente a unos4,7 millones de délares,
para sufragar el proyecto durante sus primeros einco afios. ELl costo total del proyec-

to asciende, pues, a 7,2 millones de ddlares,

Situscibén jurfdica

127. La solicitud del proyecto fue formulada en enero de 1968 y aprobada por el Consejo
de Administracién del PNUD en enero de 1970, El plan de opsraciones fue firmedo exac-
tamente dos afios y medio més tarde, en junio de 1972. La autorizacién para iniciar la
ejecucién data de abril de 1970.

128, A diferencia de la Escuela de Aviacién del Africa Oriental de Nairobi, el programa
de formacién de la Escuela de Soroti fue encomendado a la Escuela de Pilotos de Perth
(Escocia) mediante un acuerdo concertado entre la OACI y el Air Service Training,
Airwork Services Ltd., cuyos servicios solicitd la OACI para que en Soroti "prestara
asistencia en la formacidn inicial de los alumnos de pilotaje del Africa oriental, en
la capacitacién de mecédnicos de mantenimiento de aeronaves, personal de contraparte y
demés personal nacional, y en el mantenimiento y servicio de las aeronaves utilizadas

en la ensefianza',

eraciones

129, Las considerables demoras en el trémite de los documentos del proyecto y los ulte-
riores retrasos en los programas de construccién retardaron su ejecucién. La Comunidad
fijé el nuevo emplazamiento de Soroti conforme a su plan de distribucién equitativa de

las sedes de las instituciones de la Comunidad entre los Estados que la componen.

La Escuela se inaugurd, por @ltimo, en septiembre, en lugar de en mayo de 1971, lo que

causd algunos perjuicios econdmicos a los contratistas, que habfan contratado al perso~
nal docente varios meses antes.

130, Durante el perfodo que siguid a los cambios en el Gobierno, las condiciones inter-
nas imperantes crearon dificultades a la escuela; afortunadamente, ese diffcil perfodo

ha quedado atréds y el nuevo espiritu de cooperacién que ahora prevalece entre todos los

Estados asociados redundard en beneficio del programa de formacién de Soroti.
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c) Realizaciones vy deficiencias del proyecto

131, Causaron gran impresibén a los Inspectores la formacién que se ha dado en las dos
Escuelas y la dedicacién y el permanente interés que el organismo de ejecucidén demues-
tra por el proyecto. Los Inspectores han lefdo acerca de los intentos efectuados ante-
riormente por la Comunidad para formar personal técnico y pilotos africanos, tanto en
su territorio como en el exterior, y las frustraciones consiguientes al fracaso de esos
esfuerzos, La primera tentativa se hizo en 1964, con siete alumnos que siguieron cur-
sos en el Reino Unido, y produjo sblo cuatro pilotos después de dos afios y medio. El1
segundo grupo se constituyd en 1965 con 15 alumnos, y en 1968 el resultado de ambos
proyectos consistia en ocho pilotos ya formados y en 10 alumnos que atfin se hallaban

en el exterior,

132, Los Inspectores no se explican las razones por las cuales se han realizado dos
proyectos independientes pare la formacién del personal de la aviacién civil, en empla-
zamientos que distan 300 millas entre sf. La experiencia adquirida en otras partes del
mundo demuestra que es posible desarrollar un programa unificado y amplio de formacién
de personal de aviacién civil en una sola sede. El ejemplo de la Escuela de Aviacién
Civil de Lusaka, en Zambia, que los Inspectores han visitado, demuestra que el organis-
mo de ejecucibn habria podido proyectar y dirigir una institucién de formacién anéloga
en Soroti, con lo cual se hubieran reducido a casi la mitad los gastos generales de
administracién y el costo de los instructores en materias afines.,

133, También se plantea la cuestidén del organismo que debe tener a su cargo la forma-
c¢ibén de pilotos y mecénicos de aeronaves, que en la actualidad depende exclusivamente
del Departamento de Aviacién Civil, El principal usuario de los servicios de los gra-
duados de estas Escuelas es la East African Airways Corporation, que con arreglo al
plan de operaciones estd en principio representada en el Comité de Coordinacién y
Asesoramiento., Como es de suponer que las Corporaciones operen de acuerdo con los
principios de la actividad comercial, los Inspectores estiman que la Corporacién debe-
rfa tener mayor participacién de las actividades de la Escuela y contribuir en una pro-
porcidn apropiada a su financiacibn.

134, Esta participacién ayudarf{a, por ejemplo, & que la Escuela gozase de las ventajas
que reportarfa una polf{tica de la Comunidad por la cual se incluyese en los contratos
de compra un componente de formacién. Las adquisiciones que efectda el Africa oriental
no carecen de importancia, y con una programacién cuidadosa podrian incluirse estipula-
ciones referentes a la capacitacién de personal para cada nueva serie de aeronaves que
se adquiera. Este sistema se sigue en todo el mundo, y hay muchos ejemplos de su acep-
tacibén en los Estados miembros, especialmente en sus fuerzas aéreas, que han tenido mu-
cho més éxito en la formacién de pilotos locales que los dos proyectos que se examinan.
A este respecto, los Inspectores estiman que no se estédn aprovechando plenamente todos

los recursos disponibles para acelerar el programa de formacidn.
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135. Es satisfactorio advertir que la Comunidad ha decidido recientemente estudiar y
coordinar diversas actividades secteriales en materia de formacibén. A juicio de los
Inspectores, ello proporciona una nueva oportunidad de que las organizaciones del sis-
tema de las Naciones Unidas ayuden a crear y poner en funcionamiento en la Comunidad
una dependencia de planificacién de polf{ticas apropiada tan pronto como la Comunidad
esté en condiciones de aprovechar esa asistencia.

136. La utilizacién del sistema de contratas para la ejecucidn de los proyectos que
reciben asistencia técnica del PNUD ha sido objeto de debates en los paises en desarro-
1lo: su principal ventaja consiste en la posibilidad de un contacto permanente entre
la institucién y el contratista. Deberfa estudiarse la experiencia adquirida con la
Escuela de Soroti a fin de determinar hasta qué punto ese sistema puede ser Gtil para
los pafses en desarrollo, especialmente en perfodos de tensiones internas o de tirantez

internacional.
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Capf{tulo IV

NUEVA CONCEPCION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION DEL PNUD
EN LOS PAISES MENOS ADELANTADOS

137. Como se ha indicado, la inspeccién sobre el terreno abarcaba sélo los programas
regionales de capacitacién de la Comunidad del Africa Oriental que reciben asistencia
del PNUD, pero su evaluacién lleva a un examen general de la necesidad de revisar la
concépcién de los programas de capacitacién del PNUD en los pafses menos adelantados.
138, En los dltimos afios, los Estados Miembros han insistido cada vez mds en la dis-
tincién entre pafses en desarrollo y pafses en desarrollo menos adelantados, y han so-
licitado un trato de prioridad para estos fltimos. En teorfa al menos, se pueden pre-
ver tres categorfas distintas de programas de capacitacién: a) en los pafses en desa-
rrollo menos adelantados, b) en los pafses de mayor nivel de desarrollo y c) en un gru-
po regional o comunidad de Estados.

139, Los problemas con que se enfrentan los palses menos adelantados no son iguales a
los que se presentan a otros pafses en desarrollo y han sido indicados claramente en
muchas resoluciones del Consejo Econémico y Social y del tercer perfodo de sesiones de
la Conferencia de la UNCTAD, La perentoriedad, la calidad y el volumen de la forma-
cién de los instructores que necesitan los pafses menos adelantados son excepcionales,
por lo que se necesiten métodos también excepcionales, y, sobre todo, una atenta
supervisién. .

140, E1 anflisis de los programas de capacitacién del PNUD en el Africa oriental de-
muestra que no se ha tenido una idea clara y definida de la forma de prestar ayuda a
los pafses menos adelantados para atender sus necesidades mds importantes., Ademés de
los proyectos "refinados" cuyo valor podrfa discutirse incluso en los pafses en desa-
rrollo més adelantados, existen otros proyectos de formacién elemental que podrfan ser
emprendidos por los propios Gobiernos con poca asistencia exterior,

141, En lo que respecta a las necesidades concretas de los Estados miembros de la
Comunided, hay que tener en cuenta que esos pafses no existian como entidades polfti-
cas hace algo més de un decenio, Sin embargo, desde entonces han llevado a cabo exten-
sos programas de desarrollo., No hay duda de que los progresos obtenidos han sido nota-
bles, pero la administracién de un nuevo pafs necesita sectores amplios y especializa-
dos en la esfera de los recursos humanos. La sustitucién de la antigua administracién
por una administracién nacional era absolutamente indispensable, pero exigfa un volumen

impresionante de recursos humanos, desde los puntos de vista cuantitativo y cualitativo.
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142, Los Inspectores opinan que el PNUD deberfa estudiar seriamente la posibilidad de
dar prioridad a los problemas de la capacitacién de funcionarios piblicos de los pafses
menos adelantados., El Gobierno, por medio de sus dispositivos administrativos, es el
que va a aplicar las decisiones adoptadas conforme a la estructura socioeconémica del
pafs. A ese respecto, los Inspectores creen que el Instituto de Administracibén de la
Comunidad y una institucién similar en cada pafs tienen un gran futuro. No hay que
olvidar que dicha institucién capacita personal para que a su vez forme a otras perso-
nas, Ese criterio, que ya se aplica en el PNUD, debe ser respetado estrictamente.

143, También es miy diffcil, y en muchas ocasiones infitil, tratar de ayudar a los paf-
ses cuando se carece de la informacién bdsica necesaria para planificar racionalmente
el desarrollo., Esa informacién fundamental debe incluir, sobre todo, el inventario de
los recursos humanos del pafs, el de sus recursos naturales y el de sus instituciones
y sus métodos de funcionamiento. La planificacién del desarrollo basada en datos in-
completos podrfia resolver las necesidades inmediatas més urgentes, pero, a juicio de
los Inspectores, no podrfa servir nunca de base sblida para un desarrollo auténtico y
duradero,

144+ Muchos de los pafses en desarrollo no utilizen técnica ni cient{ficamente sus re-
cursos naturales porque no disponen de informacién suficiente acerca de ellos. En al-
gunos casos, destruyen involuntariamente fuentes potenciales de ingresos muy importan-
tes. En lo que se refiere a los recursos humanos, que son los mds valiosos de todos,
la situacién es similar en gran nimero de pafses. E1 PNUD deberfa utilizar la mayor
parte de sus fondos para ayudar a los pafses a preparar buenos inventarios adecuados.
Los proyectos diseminados que abarcan une amplia gams de esferas técnicas -a algunos
de los cuales se han opuesto los propios pafses- no representan una ayuda auténtica.
145. Los organismos especializados deben considerar también serismente esta cuestién,
Segiin 1la informacién de que disponen los Inspectores, no todos ellos tienen una idea
clara de la forma en que pueden prestar la méxima ayuda a los pafses menos adelantados,
Basta con examinar los diversos programas que ejecutan en algunos paises para apreciar
la falta de una polftica de desarrollo.

146, Interesé especialmente a los Inspectores el sistema, seguido actualmente por la
mayorfa de los organismos de ejecucibén, de orientar sélo durante unos dfas a los direc-
tores de proyectos. Les parecié interesante la reaccién de un director de proyecto a
quien encontraron sobre el terreno y cuya contribucién a este estudio figura en el
anexo I, Los pafses del Africa oriental tienen larga experiencia en la contratacién,
formacién y orientacién de funcionarios extranjeros del periodo colonial. Los Inspec-
tores han examinado una serie de documentos a este respecto, incluido el extenso manual
del PNUD, y la préctica seguida por el PNUD en relacién con sus funcionarios sobre el

terreno, Se trata de los puntos siguientes:
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Formacién del personal, PNUD

Ingreso y orientacién desde 1971,

Todo el nuevo personal del cuadro orgénico y de las categorfas superiores de la
Sede asiste ahora a un curso de orientacién de tres dfas, organizado por el PNUD, que
tiene por objeto familiarizar a los nuevos funcionarios con la organizacibén, sus obje-
tivos, estructura, polfticas y précticas, incluidas las operaciones sustantivas
del PNUD,

Los representantes residentes, en el momento de su asignacién y reasignacibn, vi-
sitan normalmente la sede del PNUD a efectos de orientacién. Ademds, durante las reu-~
niones regionales peribdicas de los representantes residentes se discuten aspectos im-
portantes de las polfticas de programacién y administracién.

147. Los Inspectores estdn convencidos de que el sistema de orientacibén seguido en las
Naciones Unidas estd menos desarrollado que el que se sigue en virtud de los acuerdos bi-
laterales concertados con el Africa oriental, El PNUD deberfa examinar con mayor de-
tenimiento las diversas précticas, tales como la orientacién que se proporciona en el
Centro de Orientacién Exterior de Farnham (Surrey), de Inglaterra, y en algunos centros
del Africa oriental., Los cursos de orientacién para los directores de proyectos deben
adaptarse a las necesidades de cada proyecto.

148, E1 mayor obstdculo con que se tropieza en los proyectos de capacitacién que se
llevan a cabo en los paises menos adelantados es la falta de personal de contraparte,
ya por la carencia absoluta de personal nacional idéneo, ya por la aparente resistencia
de los jefes de los departamentos a desprenderse de funcionarios importantes indispen-
sables en el conjunto del mecanismo administrativo, sobre todo cuando la solicitud se
hace mis a efectos de capacitacién que para actividades operacionales, y a sabiendas

de que la ensefianza exigiréd del experto sblo unas cuantas horas por cada semana, con
lo que dedicaréd el resto del tiempo al estudio y la organizacién del curso.

149. A juicio de los Inspectores, el problema podrfa solucionarse aceptando la situa-
cibn actual y comenzando por ayudar al departamento proporcionéndole un sustituto del
funcionario nacional que fuera a actuar de contraparte en el proyecto, capacitando
luego & un segundo o tercer nacional para el cargo original, En otras palabras, a fin
de obtener un instructor para una institucién de capacitacibén, el PNUD deberfa empezar
por considerar la posibilidad de financiar la formacién de no sélo un nacional sino de
tres, por lo menos, y no sblo de un experto sino de dos o mfs, de manera que el Gobier-
no no resultara perjudicado al aceptar la asistencia del PNUD y cooperar con él, En
definitiva, el costo de ese plan serd menor que el del sistema actual de esperar inde-

finidamente la obtencién de un nacional de contraparte.
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150. La cooperacién regional sélo ha obtenido hasta ahora buenas palabras, Los Inspec-
tores no pudieran hallar directriz alguna del PNUD destinada a orientar a los Estados
miembros cuando cooperan en proyectos regionales, ni siquiera para compartir los exce-
lentes medios de capacitacién que ya existen en el Africa oriental. El actual enfoque
de la cooperacién adoptado por el PNUD mediante los esfuerzos conjuntos de su Oficina
para Africa y de la CEPA contribuird a atender las necesidades regionales sobre una
amplia base,

151, Se recomienda que se aliente la convocacién de conferencias sectoriales regionales,
como 1la ltima celebrada con los auspicios de la Unién Internacional de Telecomunica-
ciones en Ndola (Zambia), del 9 al 13 de julio de 1973, para instructores de
telecomunicaciones,

152. A esa reunién asistieron representantes de Malawi, Etiopfa, Kenia, Tenzania y
Uganda, Lesotho, Swazilandia y Zambia., También participaron consultores y funcionarios
de la UIT, Los resultados de la reunién contribuyeron a la formulacién de politicas de
capacitacién para toda la regidn.

153. En los pafses vecinos se carece de informacidn sobre las instituciones nacionales
o regionales de capacitacién que funcionan con éxito., Debe alentarse el intercambio

de informes y programas por conducto de las oficinas nacionales del PNUD, A este res-
pecto, los Inspectores se tomaron, en su inspeccién sobre el terreno, la libertad de
sefialar a la atencién del Administrador del PNUD un proyecto experimental sobre alfa-
betizacién funcional cuyo organismo de ejecucibén es la UNESCO y que ha sido acogido
muy favorablemente por el Gobierno nacional y por los organismos técnicos internacio-
nales, La respuesta de la sede del PNUD a esta informacibén no ha sido positiva. Los
Inspectores no creen que plantee ningfn problema técnico el dejar que todos los paises
vecinos estudien los resultados del proyecto. Después de todo, se trata de un proyec-
to experimental, Cada Estado miembro tendrd derecho a juzgar por si mismo los resul-
tados de ese proyecto y a decidir sobre su continuacibén, en el plano bilateral o por
medio de la cifra indicativa de planificacién del pafs., Las autoridades del Gobierno
huésped han acogido favorablemente la cooperacién con sus vecinos para evaluar los re-
sultados del proyecto, pero siempre mediante la cifra indicativa de planificacién de

su propio pafs o por medio de becas o asignaciones regionales.

154, E1 PNUD ha mejorado la administracién de su programa en la Comunidad del Africa
Oriental mediante la designacién de un oficial de programa en Arusha, sede de la
Comunidad. Ahora bien, los Inspectores opinan que el volumen del programe total del
PNUD para la Comunidad -casi comparable al de un Estado miembro- merece una oficina
independiente con recursos y facultades suficientes que hagan respecto de la Comunidad

lo que una oficina nacional del PNUD hace para cada Estado miembro.
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155, La administracién de la Comunidad es mucho més joven que la de cualquiera de los
Estados miembros en la mayorfa de sus operaciones y en los esfuerzos de planificacién
y coordinacién, No es posible coordinar la vida econdémica de los Estados miembros a
menos que el sistema de organizaciones de las Naciones Unidas preste su plena asisten-

cia para mejorar la administracién de la Comunidad,
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CONCLUSIONES

156, En opinién de los Inspectores, podrfa considerarse que los programas regionales
de capacitacién del PNUD en Africa oriental han obtenido un 33% de éxitos y un 67% de
fracasos. Los fracasos se deben principalmente a:

a) no haberse nombrado personal de contraparte en muchos proyectos;

b) las deficiencias de algunos de los proyectos;

¢) las deficiencias de la redaccién de algunos documentos de proyectos;

d) 1la insuficiencia de la formacién y orientacién de los directores de

proyectos; y

e) la debilidad del marco institucional dentro del cual operan.
157. Por el momento, la Comunidad del Africa Oriental necesita urgentemente aspirantes
calificados técnica y administrativamente para dirigir los "servicios comunes" de la
Comunidad, Ademés, la Comunidad necesita personal calificado para la planificacién y
ejecucibén de los programas conjuntos o de desarrollo en comin que se propone emprender
en materia cultural, social y econémica.
158, En los programas regionales de capacitacién del PNUD en el Africa oriental no se
indica claramente la esfera en que los palses en desarrollo necesitan ayuda con mayor
prioridad. Los Inspectores creen que el PNUD deberfa formular una pol{tica clara en
1lo que al desarrollo se refiere, siguiendo las resoluciones de la Asamblea General y
del Consejo Econbmico y Social. Esta politica deberia centrarse en los palses menos
desarrollados, para ayudar a los gobiernos a atender las necesidades més esenciales '
de su poblaciédn,
159, El programa de capacitacién deberfa adaptarse a la especial situacidén socioeco-
némica y politica del pafs o pafses de que se trate, y fundamentalmente tales programas
deberfan orientarse hacia la formacién de maestros con suficiente preparacién cientifi-
ca o técnica para instruir a sus compatriotas.
160, Los Inspectores creen que el sistema de las Naciones Unidas y principalmente el
PNUD, como su "brazo ejecutor", deberfan ‘dar prioridad a la formacién de: a) personal
gubernamental capaz de desempefiar las funciones administrativas esenciales; b) personal
gubernamental y técnico calificado para preparar el inventario de recursos humanos,na-
turales e institucionales que han de constituir los datos bésicos para cualquier pro-
grama racional de desarrollo, El desarrollo y la utilizacién éptima de los recursos
naturales han sido subrayados en el Plan de Accibén Mundial, Plan Regional del Africa
(E/CNJ14/L.407) . Adn més importante es el desarrollo y la utilizacién 6ptima de los

recursos humanos.
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RECOMENDACIONES

Las presentes recomendaciones se basan en las observaciones hechas acerca de los
proyectos regionales de capacitacién del PNUD en el Africa oriental., Los Inspectores
creen, no obstante, que estas recomendaciones podrian hacerse extensivas a otros pro-
yectos de capacitacién del PNUD en los paises en desarrollo.

1, El establecimiento de instituciones docentes es un proceso muy diffcil., La super-
vivencia de estas instituciones después de terminado el proyecto es a veces muy incier-
ta desde los puntos de vista técnico y financiero. Por esta razén, los proyectos de
capacitaciédn del PNUD en los pafses en desarrollo deberfan vincularse a una institu-
cibn, universidad o centro oficial de capacitacibén ya existentes.

2. Deberfan estimularse en los palses en desarrollo las instituciones multinacionales
de capacitacibén. En muchos paises pequefios, éste puede ser el {inico medio eficaz de
atender sus necesidades nacionales,

3. Los documentos de los proyectos deberfan redactarse con mis cuidado que actualmen-
te y deberfian contener estipulaciones concretas sobre los siguientes puntos:

a) las actividades complementarias a cargo del organismo de ejecucién, durante

dos o tres afios como minimo después de terminado el proyecto, dirigidas a
verificar: i) la utilizacién del equipo del PNUD; ii) el mantenimiento del
nivel internacional de la ensefianza; y iii) la debida utilizacién del
personal de contraparte;

b) el caso de que el gobierno no pueda proporcionar el personal de contraparte
dentro de un plazo prudencial, Todos los organismos interesados de las
Naciones Unidas deberdn insistir en que el personal de contraparte sea nom-
brado oportunamente por el Gobierno, teniendo en cuenta el asesoramiento del
director del proyecto; deberfa considerarse la posibilidad de que el nombra-
miento del personal de contraparte lo hiciese el director del proyecto, a
reserva de la ratificacién del Gobierno, o de que se declarase la inmediata
terminacién del proyecto;

c) el caso de que la firma del plan de operaciones se esté demorando
considerable o excesivamente;

d) una declaracidén sobre la fase en que debe considerarse que el proyecto es
"operacional"., Deberfan considerarse a este efecto la llegada del director
del proyecto al campo de operaciones y el nombramiento del codirector;

e) la responsabilidad dltima del nombramiento del personal de contraparte debe-
r{a incumbir al representante residente.

4. El representante residente y los representantes de los organismos especializados

en los pafses deberfan recibir instrucciones de no proponer al Gobierno proyectos que
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no supongan una buena utilizacibén de los fondos del PNUD conforme a las directrices de
las Naciones Unidas sobre el desarrollo, y de no aceptar tales proyectos. Deberfa dar-
se prioridad a la idea de la "capacitacién para el desarrollo”.

5. Conforme a las resoluciones de la Asamblea General y del Consejo Econdmico y
Social por las que se apoyan y estimulan las organizaciones de integracidn social, po-
1f{tica y econdmica entre los Estados Miembros, el PNUD deberfa estudiar la posibilidad
de dar a tales organizaciones su propia cifra indicativa de planificacién en el plano
regional,

6. Los organismos de ejecucién deberfan examinar el sistema actual de enviar personal
de proyectos, especialmente directores de proyectos, con una orientacién mfnima. Debe-
rfan prepararse urgentemente unas directrices coordinadas sobre la administracién de

los proyectos de capacitacidn en los pafses menos adelantados.






Anexo 1

MEMORANDO SOBRE LA SELECCION, CAPACITACION Y FORMACION DE
DIRECTORES DE PROYECTO PARA PROYECTOS DE ASISTENCIA TECNICA
A LARGO PLAZO DEL PNUD

por

James A, Green, Director del Proyecto RAF/68/109

INTRODUCCION

1. Se aplican muchos criterios para juzgar la importancia y la prioridad que ha de
darse a los proyectos de asistencia téenica propuestos, y el valor que se les atribuya
en tal evaluacién influird en la decisién sobre si tales proyectos podrdn o no ser in-
cluidos en los programas por pafses del PNUD. Aun cuando sea diffeil catalogar por
orden de importancia tales criterios, es raro que i) la seleccién de un director de
proyecto se incluya en la lista y, si se incluye, figure en cabeza, o ii) que se consi-
dere la necesidad de prepararle para la labor que ha de realizar. Sin embargo, las
evaluaciones de los proyectos terminados (y de los dados por concluidos antes de la fe-
cha de su terminacibn) hacen pensar que la actuacién de los directores de proyecto es
frecuentemente el factor crucial que determina los resultados,

2. ¢Qué directrices se han dado, si se ha dado alguna, para ayudar a los departamentos
de personal de los organismos de ejecucién en la seleccidén de estas personas clave?

Los tinicos factores que actualmente se aplican para tal seleccidn tal vez puedan resu-
mirse asf: a) competencia técnica, b) necesidad de alguna experiencia administrativa,
y ¢) la presunta capacidad de mantenerse en armonfa con los nacionales del pafs huésped
y con los colegas del proyecto. Es posible que los factores b) y c¢) figuren muy por
debajo del a), e incluso que no se los tenga en cuenta en la evaluacibén. Segin la in-
formacién de que se dispone, raras veces se aplica un método de seleccidn sistemdtica
para el nombramiento de esas personas, de importancia capital.

3. Una vez seleccionado ;qué se hace para preparar a un director de proyecto a fin de
que pueda poner en préctica el documento del proyecto y alcanzar los objetivos sefiala-
dos? De ordinario, se le exponen sus funciones en una sesién de orientacién harto bre-
ve en la sede del organismo, y se le entrega un Manual del Director de Proyecto y do-
cumentos de informacién general (frecuentemente de fecha atrasada). Aun cuando pueda
celebrar alguna conversacién con funcionarios de la sede encargados de los servicios
administrativos, financieros y de apoyo al personal, pocas veces se da el caso de que
un director de proyecto asuma sus funciones con un auténtico conocimiento de las normas
administrativas, financieras y de personal en las que habrédn de basarse muchas de sus

decisiones,



L. Es muy frecuente que un director de proyecto asuma sus funciones sin conocer a
fondo las ideas que condujeron a la preparacién de la solicitud del proyecto. As{ pues,
puede verse obligado a redactar el documento final de éste, que constituird su plan de
operaciones, tratando de interpretar los objetivos del proyecto por medio de conversa-
ciones con nacionales del pafs huésped en el organismo de contraparte, que pueden no
haber intervenido en la redaccibén de 1la solicitud del proyecto, o con un oficial de
programas del PNUD en la oficina del representante residente, que puede o no estar fa-
miliarizado con el proyecto, y quizéd poniéndose en contacto con la oficina local del
organismo del que depende, si tiene la suerte de que exista esa oficina. Resultard en-
tonces que buena parte de su plan se habrd visto influida por sus conocimientos perso-
nales y por su experiencia, unidos a su propia interpretacién de las circunstancias y
condiciones locales, que quizés no sea sino el fruto de una breve estancia en el pais
huésped. Indudablemente, tiene ciertas ventajas el admitir alguna flexibilidad en la
redaccién del plan de operaciones. Por ejemplo, puede ser que la solicitud del proyec-
to lleve un afio o mds en tramitaciédn y que entretanto hayan cambiado algunos factores
qQue han influido en su presentacién. Por otra parte, el exceso de "interpretaciones
locales" puede llevar al director del proyecto a redactar un documento que, aunque
aceptable para el pafs huésped, sea diferente en sus detalles de lo que en principio se
aprobd en las sedes del PNUD y del organismo de ejecucibn, lo que més adelante puede

crear problemas,
SELECCION DEL JEFE.DE EQUIPO

5 Condiciones gue reguiere el cargo de jefe de equipo

Frecuentemente se olvida que, aunque el director sea técnicamente jefe del proyec-
to, su autoridad y sus decisiones tienen grandes limitaciones, Tales limitaciones, pa-
ra no citar sino algunas, pueden deberse a que muchas veces no le es posible controlar
el momento de entrada de los insumos, ya de su propio organismo de ejecucién (nombra-
miento de personal, suministro de material, etc.), ya del gobierno huésped (suministro
de alojamiento, vehfculos, personal de contraparte, etc.). La ejecucién del plan de
operaciones, especialmente en lo que se refiere al marco cronolégico en el que el pro-
yecto ha de desarrollarse, se ve frecuentemente afectada por los deseos de los funcio-
narios locales, por las directrices de su propio organismo o de los representantes re-
sidentes del PNUD o por gran nimero de otros factores imprevisibles. Asi pues, yqué
cualidades debe reunir un director de proyecto y qué puede hacerse para prepararle a
fin de que pueda superar estas y otras dificultades y para darle todas las oportunida-
des posibles de que su proyecto alcance los objetivos fijados?



6. M"Dimensiones" del cargo de director de proyecto

1/

En un reciente estudio™

se han puesto de relieve las dimensiones del cargo de
director de proyecto y se han subrayado las "decisiones criticas" mediante las cuales
puede influir en el éxito de su proyecto. En el siguiente cuadro se exponen estas di-
mensiones, asf{ como el porcentaje de incidentes mencionados en los 337 informes de los

que se tomaron los datos analizados,

Cuadro 1

Requisitos del cargo de jefe de equipo

Porcentaie de

Requisito los informes 2/
CALIFICACIONES BASICAS
1. Calificaciones técnicaS........o..u............................ 7,0

a. Idoneidad para el cargo

b. Aplicacién préctica de los conocimientos técnicos
c. Creacién de instituciones

d, Diplomas, certificados, ete.

2. Capacit&d adminis‘brativa..-..................................... 6,0
a. Atencién al detalle
b. Previsién
c. Eficiencia en el empleo de los miembros del squipo
d. Experiencia de mando
3. RelaCioneS personales.....ti....OOQQOI..0DOO‘.'.0.0........O.... 8,0

a. Empatia
b. Buen trato a los colegas
c. Cortesfa y buen gusto

ACTITUD RESPECTO DEL TRABAJO

FAR MOtivaCiényempujeoooo.oooooc.oo..-..o-o-oooooo-o.ooooo.oo-oc‘o 8’0

a. Empefio por alcanzar los objetivos
b, Iniciativa
c. Energfa y esfuerzo

5. AceptaCién de lmj.taciones..o.....‘................‘..‘......... 10,0

a., Legitimidad de los insumos de los organismos donantes
b. Politicas establecidas
¢, Imperativos de la diplomacia

1/ La Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos ha realizado
un estudio, cuyo objeto es servir de orientacién para la seleccidén de los jefes de equi~
pos de asistencia técnica, basado en lo que cominmente se denomina técnica del "inciden-
te critico".

2/ Basado en el anflisis de 337 informes sobre incidentes criticos,



Cuadro 1 (continuacidn)

Porcentaje de

Requisito los informes
6. Adhesibn a la causa del desarrollOsesscecessscssccsscsssscssses 6,0
MADUREZ EMOCIONAL
Te Cardctereessssscssseessssssecsssscssscoseesssssessssssssssnsace 6,0

a. Integridad personal
b. ¢Patrioter{a o creacién de instituciones?
c. Normas de conducta personal

8. Seguridad personal............-................................ 11,0

a, Objetividad y carencia de prejuicios
b. Capacidad para reconocer los proplos errores
c. Carencia de preocupaciones sobre la situacién personal

DOTES DE MANDO

9. Ewaonj-mj-dad...I.0.'......................l.....l.....‘........l 11,0

a. Resistencia a los actos precipitados
b. Reaccibén constructivae ante los contratiempos
¢. Conformidad ante las contrariedades

100 Firmez& de caréc‘ber........................-................... 14-’0

a. Defensa de las propias convicciones en situaciones diffciles
b. Firmeza para con los miembros del equipo
c. Aceptacién de riesgos razonables

11, Tacto PoliticCOsssesscscesscsccsscasssscessscccssesscsscassssccse 13,0

a, Habilidad para ganarse partidarios

b, Sensibilidad a las tendencias encubiertas

c. Seleccibn de técticas adecuadas
7; Se observard que se han identificado como elementos esenciales 11 factores impor-
tantes y que éstos se encuentran subdivididos en 33 requisitos especificos para la ac-
tuacién, La lista estd encabezada por los tres elementos normales mencionados en el
pérrafo 2, pero éstos comprenden solamente la quinta parte de los factores criticos y
por lo tanto no deben servir de base exclusiva para seleccionar a los directores de
proyecto. Entre otros factores significativos figuran la "actitud respecto del traba-
jo", que es una dimensién de las actitudes en general, la "madurez emocional", que tan-
ta importancia tiene para constituir equipos (se excluye a las personas incapaces de
trabajar en grupo o a las que sélo tratan de aprovechar las oportunidades para elevarse),
y tembién la cualidad sumemente importante de las "dotes de mando". Esta dltima es di-
ficil de definir, pero abarca la capacidad de seguir actuando con calma en situaciones
de tensién, de soportar las frustraciones, de no dejarse desviar de los objetivos del
proyecto y sin embargo fomentar y mantener la comprensién y el apoyo de las actividades

del proyecto.



8., Procesos de seleccibdn

Es muy improbable que puedan encontrarse dechados de perfeccién que satisfagan to-
dos los criterios descritos, Tampoco estén tan adelantados los procedimientos de selec-
cién de directores de proyecto que se puedan establecer pruebas para elegir entre
varios candidatos., La mayorfa de los factores enumerados pertenecen a la esfera de la
conducta humana pero no se prestan a una identificacién positiva mediante pruebas, aun
suponiendo que fuese factible y financieramente posible establecer procedimientos de
prueba,

Lo que podria hacerse, habida cuenta de las limitaciones de la seleccidn impuestas
por la naturaleza misma del sistema de las Naciones Unidas, es formular procedimientos
mediante los cuales se pudiese eliminar lo antes posible a las personas no aptas para
esas funciones., De esa forma la seleccibén final resultaria mds fécil y més positiva.
Partiendo de los factores expuestos en el cuadro 1, la siguiente enumeracidn podrfia
representar las etapas necesarias:

a) Definicién del cargo. Nunca se subrayard suficientemente la importancia de que

la definicién del cargo sea exactamente descriptiva., La definicién del cargo
debe estar redactada de forma que comprenda los requisitos variables del pro-
yecto concreto de que se trate, Los ocho factores incluidos en los pun-

tos 1 a) ad) y 2 a) a d) del cuadro 1 pueden adoptar diversas formas, pero
son importantes para asegurar la seleccidn de una persona con capacidad téc-
nica y experiencia suficientes para desempefiar el trabajo.

b)  Seleccidén inicial., Baséndose en una definicién del cargo debidamente redac-

tada, deberfa ser posible examinar la lista de personal disponible del orga-
nismo de ejecucidn y decidir a qué personas cabe real{sticamente considerar
para el cargo. Los nuevos candidatos que puedan ser recomendados por los or-
ganismos de asistencia técnica de sus palses respectivos, al igual que los
demés solicitantes, deberédn ser comparados minuciosamente con los requisitos
variables descritos en la definicibn del cargo.

c) Eliminacién., FEL método que suele seguirse en el sistema de las Naciones Unidas
es la entreviste personal., Si los candidatos a la entrevista han sido cuidado-
samente seleccionados en funcibn de sus antecedentes y de su experiencia, los
entrevistadores deberfan poder concentrarse en el "elemento humano". Deberian
evaluar cuglquier defecto del temperamento y excluir inmediatamente a cual-
quier candidato que a todas luces no sea apto para el cargo por motivos per-
sonales. Deberdn utilizarse las relaciones interpersonales y el carécter
para esta eliminacién, que llevaria a la prueba siguiente, consistente en con-
sultar con los candidatos mds idéneos a fin de determinar por qué les interesa

el cargo.



d) Autoevaluacibén. Esta es la més critica de las pruebas, A los candidatos no

se les deberd preguntar meramente si se encuentran disponibles para un viaje
al extranjero sino, ademés, si creen que rednen las condiciones requeridas
por la funcién en cuanto a actitudes y motivacién., Para que puedan proceder
a uns evaluacidén sincera, se les entregarfa la definicién del cargo, el docu~
nento de solicitud del proyecto y, caso de existir, el proyecto de plan de
operaciones y cualquier otra documentacién pertinente de que se disponga, tal
como los requisitos enumerados en el cuadro 1. La informacién sobre el pais,
que de ordinario sblo se da a conocer en la orientacién previa a la partids,
debe facilitarse en este momento, pues frecuentemente puede influir en la de-
cisién del candidato sobre si sus circunstancias personales y familiares le
hacen apto para el cargo,

e) Seleccién final, Los criterios que forman el dltimo grupo son mis flexibles

que los anteriormente utilizados, ya que comprenden los diversos elementos
que permiten proceder a transacciones y concesiones a efectos de la selecciébn
final, Probablemente ningfin candidato reuniré todos los requisitos enumera-
dos, pero, si se puede obtener una buena perspectiva, cabe ponderar los re-
quisitos que se refnen con aquéllos de que se carece para llegar a la mejor
decisibn posible., Por ejemplo, un candidato cuya dimensién de "seguridad
personal" no obtuviera una puntuacién elevada podria resultar aceptable para
sus colegas si sus realizaciones sustantivas fuesen destacadas.
Mediante una seleccidén basada en todas estos variados criterios, el organismo que
emplease al candidato podrfa por lo menos conocer cuéles serfan sus necesidades en cuan-

to a asistencia especial, supervisién y apoyo. *
ORIENTACION Y FAMILIARIZACION

9. Aun en el caso de que se nombre a un director de proyecto que haya prestado servi-
cio anteriormente como experto en asistencia técnica de las Naciones Unidas, no es pro-
bable que al asumir sus funciones posea los conocimientos bdsicos de lo que se exige a
un director de proyecto. No sblo deberd estar perfectamente familiarizado con los ob-
jetivos generales de su proyecto y tener una visién clara de la metodologfa que habréd
de seguir para alcanzarlos, sino que también deberé estar al corriente de los procedi-
mientos y reglamentos financieros, administrativos y de personal a los que deberd ajus-
tarse en su actuacién.

10, El organismo de ejecucién deberd dar tiempo suficiente para que el director de

proyecto recién nombrado pueda recibir una orientacién completa y comprender la forma



en que deberd ejecutar el proyecto., También habrd de seguir un cursillo para familia-
rizarse con cuestiones como la reglamentacién financiera a que habrd de atenerse, la
forma de llevar las cuentas del proyecto, la reglamentacién bésica de personal aplica-
ble a la contratacidn y administracién del personal del proyecto contratado internacio-
nal y localmente, los partes peribdicos que habri de dar, la forma en que puede hacer
pedidos de material, los recibos de almacén y los registros que deberd conservar, la
forma en que ha de rendir informes peribdicos sobre la marcha de los trabajos, etc.

11. Sin embargo, no basta con dar a conocer al director de proyecto los procedimientos
administrativos y de otra Indole aplicables a la gestién de un proyecto., Algunos de
los requisitos enumerados en el cuadro 1 se relacionan de diversas formas con lo que
podria denominarse "constitucién del equipo del proyecto", por ejemplo el 1 ¢), crea-
cibn de instituciones, el 2 ¢), eficiencia en el empleo de los miembros del equipo,

el 3 a), empatfa, el 8 a), objetividad y carencia de prejuicios, el 8 c), carencia de
preocupaciones sobre la situacién personal, y el 10 b), firmeza para con los miembros
del equipo. Cuando un proyecto tiene cierta magnitud, por ejemplo cuando se trata de
un equipo de seis o mis miembros, la capacidad de constituirlo es un requisito indis-
pensable del director del proyecto. Si es incapaz de formar un equipo coherente, por
su personalidad o su cardcter o por ignorar la forma de hacerlo, no podrd, aunque esté
calificado o sea un buen administrador, ejecutar con éxito el proyecto.

12. Durante el perfodo de orientacién es preciso esforzarse, posiblemente faciliténdo-
le textos para su lectura, por inculcar en el director del proyecto un conocimiento
bdsico de cémo ha de proceder para constituir un equipo con los heterogéneos recursos
humanos contratados para ocupar los puestos de expertos del proyecto., Ademés, una vez
que el director del proyecto y los miembros del equipo estén en sus puestos, deberén
seguir un cursillo de capacitacién sobre motivacién de la creacién de un equipo. De no
dedicarse un esfuerzo consciente a este aspecto, los miembros del personal del proyecto
tenderén a actuar individualmente. Por lo tanto, no basta con tratar de mejorar las
aptitudes del director del proyecto dd4ndole a conocer los procedimientos aplicables,
aun cuando esta faceta de su trabajo sea importante.

13. Desde el punto de vista de la administracién del proyecto, tampoco basta con entre-
gar al director un ejemplar del Manual del Director de Proyecto y esperar que por si
s6lo lo "lea, anote, aprenda y asimile interiormente"., No siempre se da el caso de que
en la plantilla del proyecto haya un puesto de ayudante administrativo formado en las
Naciones Unides, y es frecuente que el director del proyecto se vea obligado a capaci-
tar por sf mismo, en procedimientos con que no estd familiarizado, a un miembro del per-
sonal contratado localmente o a un ayudante administrativo facilitado en calidad de con-
traparte. De esta forma se puede perder mucho tiempo, que el director deberia dedicar

& problemas sustantivos del proyecto.



14, La formacién del tipo que se requiere para orientar y familiarizar a los nuevos
directores de proyecto debe realizarse en la sede del organismo de ejecucién. No debe-
ria llevar mfs de diez dfas al principio de su misién, pero esos dfas representan una
buena inversién de tiempo y de dinero. La mayorf{a de los organismos de ejecucién tie-
nen oficiales de programes, oficiales administrativos o, como se los llama en la Divi-
sién de Administracién Pdblica de las Naciones Unidas, "asesores técnicos especiales",
que estén encargados de apoyar los proyectos y deben estar en condiciones de orientar
sistemdticamente y a fondo sobre el pafs de que se trate, las condiciones locales, los
antecedentes de la solicitud del proyecto, la forma en que el organismo de ejecucibn
interpreta las necesidades del pafs que se han de cubrir con el proyecto y la manera en
que desearfa que tales necesidades se reflejaran en el plan de operaciones, los proble-
mas que podrfan encontrarse, etc, Otros érganos del organismo de ejecucidn podrian fa-
cilitar después informacién detallada, incluso con ejemplos, sobre los procedimientos
administrativos, financieros y de personal y sobre todas las demds cuestiones menciona-
das en el pirrafo 10. Todo ello debe hacerse sistemdticamente, traténdose cada tema en
toda su extensién y calculando cuidadosamente el tiempo que es preciso dedicar a cada
cuestidén., Las cuestiones no deben ser tratadas en la oficina del funcionario encargado
de ello, donde las interrupciones son inevitables, sino en una sala de orientacidén des-
tinada a este objeto, y deberd facilitarse la documentacién bésica de informacibn y ca-
pacitacién que sea necesaria, asi como ejemplos.

16, La creacién de un equipo sélo puede hacerse sobre el terreno. Esta labor podria
estar a cargo exclusivamente de los miembros internacionales del proyecto o, lo que
serfa mhs eficaz, de éstos y del personal de contraparte en un cursillo. Un curso como
el "Coverdale Motivational Team Building Course", que dura cuatro dfas y medio, con
ocho horas al dfa de lunes a jueves més medio dfa el viernes, podria incorporarse fécil-
mente en el documento del proyecto (plan de operaciones), incluyéndose su costo en la
contribucibn del PNUD al proyecto.

17. Siempre que los procedimientos de seleccidn de los directores de proyectos estén
debidamente estructurados y vayan acompafiados de un curso de orientacibén y familiariza-
cibn bien concebido, que culmine en un ejercicio de creacibn de un equipo, se cree que
puede reducirse efectivamente la proporcibén de proyectos que han fracasado a causa de

deficiencias de sus directores,

Nairobi
24 de agosto de 1973
505-18B




