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— La gestitn sobre e] terreno —

12.1 Introduccidn

1 Este capitulo trata de la gestidn de la
ayuda que, en una situacién de emergencia,
se presta dentro de un pais de asilo, es
decir. de los mecamismos y de Ia organiza.
cidn necesarios para combinar las miltiples
medidas, personas y prioridades en un pro-
yvecto coherente v global que satisfaga las
necesidades de los refugiados. Para una
gestion eficaz se necesita una buena direc-

cidn, v ésa puede ser, supeditada al papel

del gobierno. la contribucién mds umpor-
tante del ACNLUR. Una buena direccidn
requiere que una ver tomadas las decisio-
nes. se pongan debidamente en practica.
Esta disciplina es esencial en las situaciones
de emergencia. cuando muchas veces no hay
tiempo para explicar los motivos que han
lievado 2 tomar una decisién. En la medida
de lo posible, las personas directamente
implicadas deben parucipar en la toma de las
decisiones que les afectan. pero la responsa-
biidad final corresponde al Representante.

-

2 Las caracteristicas de unz situacion de
emergencia hacer que ia gestion de la misma
sez Jna tarea compleja y a menudo dificil en
ta gue deen resolverse con rapidez v eficacia
problemes de orden prictico v politica El
papei desempefiade por el gobierno y las me-
didzs de secanidninfluirdn considerablemnen-
¢ en & aesarrollo de la situacion, La gestién
de unasttuacion de emergencia se desarrotlard
prof zblemente, a dos niveles: el de la capital
v ei del lugar en que se encuentran los refu-
gados, es decir, ef mivel del emplazamiento,
que requenri la participacion de los repre-
sentantes provinciales o locales de la admy-
nistracion central  Aunque los principios
que agul se sugieren tendrdn probablemente
una valiaez general, la accidn debe adaptarse
2 los imperativos de ia situacion.

3. Las etapas mmciales del proceso de ges-
tén son. la evaluacion de las necesidades,
que determinan lo que debe hacerse; la pla-
nificacién que determina las prioridades den-
tro de un marce de accidén; €l reparte de
funciones y la aportacidn de los medios de

accion, incluidos los meeanismos de coordi-
nacion ¥ el personal y el materal necesario

4, La gestién de una situacidn de emer-
gencia con refugiados requenrd, desde el
principio, la realizacién de controles, evalua-
ciones ¢ informes continuos para garantizac
que los planes resultan adecuados vy que las
medidas adoptadas se van adaptando segin
van cambiando las circunstancias.

12.2 Evalyacién de las necesidades Y plapi-
1cacion
=

[ /] Es fundamental contar con un plan
global de accidn, que debe elaborarse
con la colaboracién de las personas
que vayan a ponerlo en prictica v te-
niendo en cuenta los puntos de vista
de los refugiados

1. La evaluacidn. que es el requisito pre-
vio a cualquier respuesta. ha sido va tratada
en el capitulo 3; en la medida de lo posible,
en la evaluacion deben participar las perso-
nas que van a ser responsables de la respues-
ta, inchudos los propios refugiados. Para
evaluar las necesidades es preciso saber que
es lo que se debe hacer. Por lo tanto. una
determmacién de las normas a las que debe
ajustarse la ayuda prestada es de una unpcr-
tancia fundamental Para elle. deben tenerse
muy en cuenta los factores saciales y cultu-
rales. ncluidos los antecedentes de los refu-
giados y las condiciones de vida de los nati-
vos del pafs de asilo. La respuesta debe ser
adecuada. La expenencia senala que cuando
no se establecen, desde el principio, critenos
apropiados suelen surgir problemas de ges-
1160 en las situaciones de emergencia.

Planes de accidn

2 Es necesario planificar 1a respuesta que
se vaya a dar a las necesidades. Para ello, el
mejor instrumento de gestion es establecer un
plan de accion sencillo para cada mivel admi-
nistrative Al pnncipio de una situacion de
emergeima existe cierta tendencia a posponer
la planilﬁcacién, tanto por no disponer de la
informacion suficiente, como por la urgencia
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de ciertas necesidades obvias que pueden
satisfacerse de modo fragmentario, sin un
plan Es preciso resistir a esta tendencia:
cuanto mas critica sea la sityacion, mds im-

portante es que el Representante encuentre

el tiempo necesario para hacer &l balance de

{8 misma. para determnar cudles son las

prioridades y para trazar un pian de lo que

debe hacerse, ¥ de Cuando, cOmo ¥y quien

debe hacerlo.

3. En la Segunda Parte se dan mds indica-
ciones sobre los aspectos que pueden tenerse
en cuenta al elaborar el plan general de ac-
cion sobre el terreno. Dhicho plan general
debe incluir un plan parcial para cada empla-
zamienjic. elaborado por la organizacion que
sez responsable de las operaciones en ese
emplazamiento. Ambos planes son interde-
pendientes.

4 Los planes de accién mas eficaces son
los elaborados por las personas que van a
ponerlos en pricuca o, al menos. con la cola-

borazidn de las mismas. En la medida de lo
posible la elaboracidn de un plan debe ser
un trabajo de equipo: no obstante. es necesa-
ric que ¢l gomemo. el ACNUR, o ambos,
den instrucciones prectsas al respecto. Los
planes dehen ser completos ¥ cubrir todas las
necesidades va sea el ACNUR u otras orga-
mizagiones ¢ fuentes de financiacion quien
se encargue o vaya a encargarse de satisfacer
dichas necesidades Un plan de este tipo no
soio aclarara Jas cuesuones relacionadas con
ia gestion ¥ con las responsabilidades de cada
orgarmsma, sino que ademnds dard el impuilso
mmcial parz el trabajo de programacion.

s Al elaberar ¢l plan, deben tenerse en

cuenta ios puntos de vista de los refupiadus.

Ellos son el recurso mds importante para
satisfacer sus propias necesidades, y segura-
mente tendran 1deas concretas sobre la mejor
manera de hacerto. El plan debe reforzar los
recursos propios y la autosuficiencia de los
refugiados evitando que se cree una depen-
dencia a causa de una ayuda exterior bien-
intencionada pero que pueda ser innecesana
o wnadecuada. EI plan debe reflejar también

el objetivo de encontrar una solucién du-
radera.

6.  Los planes de accion deben estar a dis-
posicion de todos los que los necesiten.

123 Reparto de funciones ¥ direccion del
person

] Las funciones deben quedar claramen-
te definidas y entendidas.

{7 Es preciso poder disponer del personal
necesaric para poner en prictica el
plan de accién; a este respecto, el per-
sonal local serd especialmente Gtil.

Una buena direccion del personal n-
fluird directamente en el éxito de una
operacion de emergencia

0]

1.  Deben delimitarse claramente los pape-

les ¥ las tareas de todos los participantes en

las operaciones El retraso en la definicidn
de funciones conduce habitualmente 2
que cada una de las partes defina indepen-

dieatemente sus objetivos v establezca por si

misma los timates de su responsabilidad. A su
vez, esto puede dar lugar ripidamente a con-
fusiones, lagunas y duphlicacién de activida-
des. Deben definirse las funciones de cada
unc de les niveles admumstrativos. tanto
para las organizaciones como para las perso-
nas La responsabilidad —que debe delegarse
hasta e! nivel mds bajo posible— debe ir
acompafiada de la autoridad necesaria. La
responsabilidad sin autoridad ne sirve para
nada.

2. Las medidas de ejecucidn vy las necesi-
dades de personal han sido ya tratadas en el
capitulo 4. Las funciones de organizacion de
los colaboradores ejecutivas del ACNUR
deben definirse, en su momento, en las dis-
posiciones contractuales por Jas que se rija la
cooperacién. Sin embarga, si todavia no se
han establecido acuerdos formales, y la co-
operacion se basa simplemente en una decla-
racion de intenciones, lz definicién de las
responsabilidades contenida en el plan de
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accién es aun mds importante. Es preciso
también definir ias responsabilidades de las
oTganizaciones gqueé prestan ayuda pero que
no son colaboradores ejecutivos del ACNUR,

Esto puede crear problemas, especialmente
cuando alguna ONG en particular desea asu-
mir la responsabilidad de un sector especifi-
co. En iltima instancia, la autoridad reside
en ef gabierna, y el Representante debe con-
sultar en todo momento a las autoridades.
Sin embargo, en la medida de lo posible,
todo conflicto de intereses debe resolverse
dentro del marco de un mecanismo de coor-
dinacion de las ONG, tal como el gue se
describe en la proxima seccidn.

3. Las funciones definidas de cada una
de las organizaciones deben ser un reflejo fiel
de las que se les atnbuyen en los planes de
accion.

4,  La definicidn del trabajo de cada uno,
incluso s1los mmperativos de una situacion de
emergencia obligan a revisarla con frecuen-
cia, es el instrumento de gestion mds corrien-
te para delimitar las responsabilidades indi-
viduales La definicidén del trabajo es impor-

tante para el personal estable del ACNUR.

pero todavia mds para el personal temporal ¥

para las personas que trabajan como volun-

tarios

5 Se ha comprobado que un documento
en el que se establezcan los supuestos, los
conceptos y los principios que subyacen ala
operacidn de emergencia, constituye un
complemento valioso para los planes y para
las definiciones detaliadas de responsabili-
dad, especialmente en los programas de gran
envergadura, Dicho documento debe incluir
una explicacion del papel y de las responsa-
bilidades del gobierno, del ACNUR, de otros
organisrnos de las Naciones Unidas, de los
colaboradores ejecutivos ¥ de cualquier otro
donante bilateral, asi como los criterios a
seguir en los diferentes sectores y cualquier
otra directnz especifica que sea necesaria
Deben también darse los detalles necesanos
sobre los mecanismos de coordinacion.

Personal

6. La asignacion del personal necesario
para las situaciones de emergencia, debe lle-
varse a cabo sin demora alguna. Sin embargo,
las necesidades de organizacion de una situa-
cién de emergencia no pueden satisfacerse
mediante la simple acumulacion de personal;
son el plan de accidn v la definicion de las
funcionés los que deben determinar las
necesidades de personal no a la invera.
La dotacion de personal debe ser flexible vy
es probable que su nimero varie con el
tiempo. Habitualmente, ¢l personal contra-
tado a nivel local resulta una ayuda muy
valiosa. -

7.  Es importante que se comprendan bien
las diferentes ventajas del personal local y
del internacional, y que arnbas fuerzas se in-
tegren adecuadamente en un plan general de
dotaci6n de personal. Obviamente, el perso-
nal local comprenderd mejor la situacion
local y percibird aspectos que escapardn a
menudo a la observacién de los miembros
del personal internacional. Ademds, el per.
sonal local suele contar con una amplia red
de contactos que le permite conseguir “que
se hagan las cosas”. Finalmente —y este es
un aspecto muy importante— es posible gue
hablen ¢! idioma de los refugiados En con-
trapartuida, debe reconocerse que a los ojos
de muchos de los participantes, los miem-
bros del personal intermacional aportan al
programa una imparciahdad. y una personi-
ficacidn de su caricter internacional, que
resultan esenciales. Ademds, contardn con la
expenencia de otras situaciones similares
para la gestién de las situaciones de emer-
gencia

8.  Es posible que, en vista de las necesida-
des evidentes, los voluntarios locales —tanto
los naturales del pafs como los miembros del
cuerpo diplomdtico o de las comunidades de
extranjeros— ofrezcan su colaboracién. La
utilidad de los voluntanos de fuera variard
considerablemente segin la situacidn, la pre-
paraciéh de los voluntarios, el tiempo que
puedan’ dedicar a estas actividades y la dispo-
nibilidad del personal de gestién necesano
para cqfaordinar y supervisar su trabzjo. La
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falta de supervision adecuada puede hacer
que los voluntarios resuiten una carga para
un personal ya saturado de trabajo, con lo
cual los servicios prestados carecerdn de efi-
cacia y los voluntarios no tardardn en
desilusionarse.

Direccion del personal

9.  Para el éxito de una operacién de
emergencia es fundamental una buena admi-
ntstracion, supervisidn y direccion del per-
sonal, aunque es probable que su importan-
Cia sea subestimada. Los aspectos administra-
tivos de la gestion del personal del ACNUR
se examinan en la Segunda Parte. La motiva-
c1én nicial de los participantes es un elemen-
to importante, pero, para las personas que
trabajan en niveles desde los cuales no se
pueden tener una vision de comunte de la
operacién. la motivacién puede convertirse
en desalientce y frustracidn si los superviso-
res estdn demasiado ocupados como para
planificar, organiza:r, dirigir, controlar y se-
gair motivando a su personal.

10. Deben convocarse. desde el comienzo,
reuniones penddicas de personal, y hacer
gue todos se sientan parte del equipo. El
bienestar de! equipo tendrd una wmportancia
fundamental para el éx:ito de la operacidn de
emergencia. A menudo serd necesario traba-
1ar durante muchas horas, pero los supervisc-
res deben asegurarse de que el personal tenga
tiempo hibre fuera del emplazamiento ¥ que

no llegue a un punto 1al de agotamiento gue
comprometa su eficacia vy su profesionalidad

en ¢! desempefic de su funcian

11. Todas las personas que trabajan sobre
el terrenc tienen la obligacidn especial de
cusdar su propia salud. por ejlemplo mnginien-
do mgulamente los medicamentos adecua-
dos contra la malaria, asegurandose de que
sus vacunas siguen estando al dia y evitando
riesgos evidentes para la salud como la inges-

tion de agua no potable 1/. La necesidad de
hospitalizar o de evacuar a alglin miembro
clave del personal puede causar graves per-
turbaciones en una operacidn de emergencia.

12. En una situacidn de emergencia pue-
de haber muchas ocasiones en las cuales el
pemsonal vea claramente que dedicando tiem-
po a ayudar individualmente a algunos refu-
giados o a algunas familias que tienen dificul-
tades podrian aliviar algunos sufrimientos de
una manera directa. Es muy comprensible
tratar de actuar asi, pero puede llevar a una
vinculacidn personal emocional a expensas
de las responsabilidades mas amplias de ese
miembro del personal hacia el conjunto de
los refugiados, lo cuzl puede provocar cierto
resentimiento en agunos de ellos, Es posible
que algunos miembros del personal tengan
que cuidar de algunos casos concretos, aun-
que, en general, ¢s prefenble que sea la pro-
pia comunidad de refupados gquien se ocu-
pe de esto, pero, €n cuanto a la generalidad
del personal, la compasién debe atemperamse
con un comportamiento pro Bsional. A me-
nudo serd necesario gque los supervisores
propoicicnen orientacion sobre ese punto.

12.4 Organizacion ¥ coordinacion

{7 Lla coordinacién debe ser responsabili-
dad de una autoridad Gnica.

] El ACNLUR debe tomar la iniciativa
para garantizar una coordinacidn efi.
caz de las ONG, si no existe todavia
esa coordinacion.

7 El trabajo del personal del ACNUR
debe estar adecuadamente coordinado.

Generalidades
1. El resultado de una buena gestidn es

una coordinacién eficaz, Los mecamismos de
coordinacion establecidos sin 1a enunciacién

1. El follete del Ross Institute titulado “Preservation of personal health in warm chimates”
(1980) properciona una orentacion completa sobre este aspecto.
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de objetivos claros y sin el reparto de fun-
ciones y de autondad resultardn ineficaces
y serdn una mera sustitucion de la accién
por las palabras Si la coordinacién no se
basa en un buen intercambio de informa-
cibn, especialmente al nivel del emplaza-
miento, puede resultar incluso contraprodu-
cente.

2 Es esencial contar con un marco den-
o del cual pueda coordinarse la puesta en
prictica del programa v puedan tomarse las
decisiones refacionadas con la gestidn, tanto
en lo que respecta a la respuesta global como
en el seno del prapio ACNUR. Tanto a nivel
central como del emplazamiento, la coordi-
nacion implicard frecuentes contactos infor-
males entre el ACNUR, el gobiemo. otros or-
ganismos de las Naciones Unidas que partia-
pen directamente, el colaborador o colabora-
dores ejecutivos v otras partes interesadas
Estos contactos deben complementarse con
reuniones perddicas mads formales en las que
se exammen los progresos penerales realiza-
dos ¥ en las que se revisen los planes. En la
Segunda Parte se examinan las medidas a
tomar para informar & cuerpo drplomitico y
al sistema de las Naciones Lmdas

3 Cualesquiera que sean Jas medidas
adoptadas para la ejecucidn del plan._la expe-
nencia demuestra que resulta sumamente
comvemente gue el gotmemno designe a un
sole organismo ade coordinacion (grupo de
.rabajo, comusion, centro de operaciones,
etc.) en el cual estén representados todos los
mimstenios v departamentos competentes.
Dicho organisme debe contar también con
una representacion en el emplazamiento. En
aquellos pafses gue ya prindan asilo a otros
refugiados, es probable que exasta ya un
orgamusmo central de este tipa. ¥ que sélo
sea necesario reforzario.

Coordinacién de las ONG

4. La coordinacidn eficaz con las ONG, y
de estas entre si, serd esencial para el €xito
de la operacion de emergencia Esto depen-
dera en gran parte de la posicidn del gobier-
no. que quizd desee controlar y coordinar él

204

mismo las actividades de las ONG. Cuando
una ONG actiie como colaborador ejecutivo
del ACKUR, esa coordinacién debiera estar
ya asegurada, pero es probable que muchas
ONG estén poniendo en prdctica su propio
programa para los refugiades con sus propios
fondos. Algunas habrin empezado a actuar
antes de que se pusiera en marcha el progra-
ma de] ACNUR vy, en una situacidén de emer-
gencia de gran magnitud, pueden incorporar-
se muchas mas. En los casos en que no haya
existido previamente la costumbre de una
coordinacidn interagencias, es muy probable
que el intercambic de informacion se limite
3 las personas que hayan participado en la
reunion de coordinacidn. Conseguir que la
informacion “descienda’ al nivel del empla-
zamiento puede ser tan dificil al principio
como lo fue el conseguir que la informacion
circulara “entre™ las agencias

5.  So reserva de la politica que adopte el
gobierno, ¥ cuando no exista aln una estruc-
tura de coordinacion de las ONG, es suma-
mente recomendable que el ACNUR tome la
iniciativa de instar a las ONG a que establez-
Can su Propio COMILE ¥ Sus Propios mecanis-
mos de coordinacién. El1 papel del gobiemo
en ese comité dependerd de la situacidn:
como minimo, debe asistir como observador
un representante del organismo de coordina-
cién del propro gobierno. El ACNUR podria
también participar en calidad de observador,
pero de observador activo, ya que la reunién
del comuté serd una buena oportunidad para
informar a todas las ONG sobre los progre-
s0s, los planes futuros y los problemas, de
solicitar ayuda especifica y de responder a
las preguntas sobre la politica y los objetivos
del ACNUR que quizis las ONG no encuen-
tren ya otrz oportunidad de formular. Sino
se ha acordado otra cosa, e] ACNUR tendrd
buenas razones para organizar y presidir esas
reuniones, al menos durante las pnmeras
semnanas. Este puede ser un aspecto funda-
mental del papel directivo que le correspon-
de al ACNUR.

6. En una emergencia de gran magnitud,
debe instarse al comité coordinador de las
ONG a que cree subcomités sectoriales, por
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ejemplo para la salud ¥y la nutncién. El
comité, v especialmente esos subcomités,
podrian desempefiar un papel importante
en la elaboracion de las normas especificas
que se establezcan para la prestacién de la
asistencia. Véase, por ejemplo, el capitulo
7.2.18 donde se dan las directrices apro-
piadas para la atencidn sanitania.

7.  Se ha adguirido ya una cierta expe-
riencia en cuanto a la actividad de los comi-
1€s de coordinacion de las ONG en las situa-
ciones de emergencia con refuglados El
Anexo 1. “Elementos de un organismo coor-
dinador de las ONG”, puede resultar util para
aquellos que estén estudiando la posibilidad
de crear un comuté

. Un comué coordinador de las ONG
puede resuitar también considerablemente
valiose cuando lleguen nuevas agencias,
tanto pare integrar la ayuda de las mismas en
el programa general como en lo que se re fie-
re a las medidas admanistrativas de orden
practico ¥ ala informacion general de dichas
agencias. Si no existe un comité de ese tipo,
es probable que las agencias que no conocen
el pais se dirgan at ACNUR en busca de
apoyo para los pnmeros tramites adminis-
trativos, tas reservas de hoteles, el transporte.
eto. Esto puede converurse rdpidamente en
una preccupacidn importante para el perso-
na. del ACNUR gue actia sobre el terreno,
perjudicanéo su propio trabajo.

Coordinacion dentro del propio ACNUR

9 Dentro del propio ACNUR. es necesa-
rio que, ademads de las reuruones de personal
va recomendadas. se celebren reuniones
penodicas v frecuentes, tanto a mve! central
come del emplazamiente mismo, del perso-
nal que desempefie las funciones clave. En
una sifuacién critica, serd a menudo con-
vemente celebrar una reunidn diaria a pnme-
ta hora de la mafianz para planificar y otra
por la noche para mformar. En las situacio-
nes de emergencia. las actas resumidas, y las
hojas donde se registran las decisiones toma-

das son_instrumentos mnportantes para Ja
gestitn. ya que, de lo contrario, bajo la pre-

sidn de los acontecimientos, el personal
puede llegar a olvidar lo que se decidid,
quién debia lievar a cabo una tarea y cudndo
debia realizarse.

12.5 La gestidn en el emplazamiento de los
refug'ados

[7 Es esencial establecer normas comunes
en este campo.

[7] Para tener éxito a este mvel es funda-
mental la participacion de los refu.
giados.

1. Eil marco en el que se desarrollen los
mecanismos de organizacién y coordinacién
a mive] de emplazamiento, re flejard probable-
mente, en términos generales, el marco esta-
blecido a mivel central, pero se verd mads
afectado gue éste por las medidas adoptadas
para la puesta en prictica del programa.

2. Una comprens:idn clara de los fines ¥
objetivos del programa de emergencia ¥ una
coordinacion adecuada son ain mds impor-
tantes a nivel del emplazamiento que a nivel
central, yz que es agui donde los fallos v los
malentendidos afectaran directamente a los
refugiados La adopcidn de normas comunes

cuando haya varias organizaciones que pres-

fen una asistencia similar, sera un factor de

importancia fundamental. Las reuniones pe-
naodicas de todos los participantes son esen-
ciales: un mecanismo de coordinacién presi-
dido por el colaborador ejecutivo puede
complementarse con comités sectoriales.

3.  Un cambie demasiade ripido del per-
sopal externo puede crear grandes problemas

en la gestidn del emplazamiento. Seis meses
es ¢l periodo minimo de servicio que se reco-
mienda para el personal encargado de hacer
funcionar los servicios del emplazamiento.
Evidentemente, es posible que algunos espe-
cialistas sean necesaros durante periodos
mis breves. La importancia de la continus-
dad es directamente proporcional a la inten-
sidad de los contactos con los refugiados.
Algunos de los problemas sdlo podrin ser
resueltos por el colaborador ejecutivo en el
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emplazamiento si cuenta con un procedi-
miento de onentacion general y de informa-
cidn que asegure la continuidad de sus activi-
dades v de su politica a pesar de los cambios
de personal.

4. Algunas de las actividades del progra-
ma son interdependientes o tienen un com-
porente comuin gue exigird una coordina-
¢idén particularmente estrecha entre las mis-
mas. Entre ellas cabe citar las medidas de
saneamiento ambiental vy los servicios sani-
tarios. asi como las visitas domicilianas, que
forman parte de Ia atencién sanitaria, los
programas de alimentacion y los servicios
sociales.

s Existe una diferencia fundamental

entre la pestidon a estos dos niveles' en el
emplazamiento, los propios refugiados deben

desernpefiar un papel importante. La orgam-
zacion social de la comunidad de refugiados
debe mantener v aumentar las capacidades
de los propios refugiados para valerse por si
msmos, La mmportancia de trabajar al uniso-
ne con los refugiados y de aprovechar y
aumentar sus capacidades y sus estructuras
organjzativas ha sido tratado amplhamente
en los capitulos precedentes.

6 Por reglz general. los emplazamientos
de refugiados no son sumples réplicas de lo
gue era antenormente Ja wida comunitara,
v & que un gran ndmero de refupiados pueden
estar viviendo temporalmente fuera de las
estructuras tradicionales de diregcidn de la
comumdad Sin embargo, en casi todas las
situaciones de emergencia habrd algin jefe,
portavoz o anciano respetado por los refu-
gados Serd necesano establecer junto con la
comunidad €l métode de eleccidn de los
jefes para garantizar una representacién justa
y una participacién adecuada tanto en la
pianificacién como en la puesta en prdctica
del programa de emergencia. Cuanto més
difiera la vida en el asentamento de la vida
que llevaba anteriormente la comunidad,
mds umportantes serdn, seguramente, estas
medsdas para el éxito del programa.

7.  Para garantizar una representzcién y
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una posibilidad de participacidn adecuadas a
todos los refugiados, tal vez sea necesaric
establecer distintos niveles de representantes
y de jefes. Debe tenerse en cuenta que no
hay ninguna razén por la cual un refugiado
deba ser representante de la comunidad sim-

plemente porgue hable el mismo idioma que
los que prestan ayuda exterior. Las medidas
que se adopten a este respecto deben basar-
se, en la medida de lo posible en los sistemas
jerdrquicos tradicionales. Es natural que den-
tro de la comunidad surjan otras bases de
poder, quizd menos tradicionales. Debe
prestarse especial atencidn al ongen de ese
poder. Un aspecto concreto a tener en cuen-
ta es 1a necesidad de separar fisicamente,
cuando sea posible, a aquellos grupos de
entre los refugiados que hayan manifestado
previamente ser hostiles entre si.

& So reserva de las pautas sociales trads-
cionales de los refugiados. jo mds probable es
que la unidad bdsica de planificacidn sea la
familia, y que la umdad bdsica de organiza-
cién sean los grupos de refugados que com-
parten un mismo alojamiento. Una unidad
basica de organizacidn de un tamafic adecua-
do, puede tener de 80 a 100 personas; es lo
que a veces se denomina unidad comunitara,
Por encims de ésta estd la seccién. que se
compone habitualmente de unas 1000 perso-
nas Muchos servicios de! emplazamiento
estan descentralizados a este nivel Para cier-
tos fines de organizacién y de representa-
cion. pueden agruparse a unas CINCa seCCIOnes
para formar un sector. Por ejemplo, en el ca-
prtuio 7 se aconseja que haya un centro sani-
tano por cada 5 000 refugados. Asimismo,
la participacidn de los representantes electos
de cada sector en un comuté de gestidn del
emplazamiento seria muy convemente. En
cuanto al nimero de sectores que puede es-
tablecerse en un emplazamiento. no pueden
darse normas rigidas. Depende de las carcuns-
tancias. Pero generalmente, cuanto mds pe-
quefio seaun emplazamiento, tanto mejor. La
distnbucion fisica del emplazamiento tendrd
una gran influencia en la organizac16n social,
¥ va ¢én el capitulo & se ha insistido en la
importancia de preservar y fomentar ef senti-
do de icomunidad. El sistema de representa-
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cion de los refugiados puede ser un sistema
escalonado en el que los representantes elegi-
dos por la comunidad seleccionardn de entre
ellos mismos a los representantes de seccidn,
quienes, a su vez, elegirdn a los delegados de
sectar Este sistemna debe corresponderse con
las divisiones fisicas del emplazamiento.

9, La organizacion social de los refugiados
debe aprovechar también sus conocimientos
especificos y proporcionar el personal que se
haga cargo de los servicios comunitarios. Los
detalles sobre lo que pudiera necesitarse a
gste Tespecto se han dado ya en los capitulos
pertinentes, pero se recapitulan aqui a modo
de recordatorio:

(1) Servicios sanitarios (médicos tradicio-
nales. parteras, visitas a domicilio, cen-
tros sanitarios, educacion publica en
materia de salud. etc.);

(2) Programas de alimentacién;

{3) Sistemas de abastecimiento de aguas
(construccidn, mantenimiento, protec-
c1anstratamiento y distribucién),

(4) Saneamuento (mantenimiento y limpie-
za de las letnnas desagues, ehmmacidn

de pasaras. control de vectores, etc.),

(2y Construccion de viviendas, mnchudos
los edificios comumtanos,

{63 Servicins sociales (cuidado de los nifios
no acompafiados y de los incapaci-
tados),

(7} Bisqueda de personas,

(8) Programas de educacién;

(%) Administracion general.

126 Registro y distnbucion

7 MNuingun programa puede funcionar
adecuadamente a menos que se CONoz-
ca el numerc de beneficiarios, existen

varios procedimientos para determinar
esto con suficiente precision.

[ Debe establecerse un sistema justo de
distribucidn.

ReE'stro

1. Toda planificacién, asi como toda
justa distribuci6n, implican la necesidad de
Un censo exacto de laz poblacion. Esto serd
un elemento esencial de la evaluacion de las
necesidades. Debe tenerse en cuenta que,
segin el apartado (f} del articulo 8 de su
Estatuto, el ACNUR obtiene “de los go-
biernos informacién acerca del nimero y
la situacién de los refugiados que se encuen-
tran en sus territorios”. Aunque, de acuerdo
con el Estatuto, el ACNUR tiene la obliga-
c16n de averiguar ante el gobierno el ndmero
de refugiados, debe quedar claro desde el
principio que el ACNUR. no puede organizar
un programa de asistencia sin saber con
exactitud el nimero de beneficiarios.

2. Si bien un censo exacto es fundamen-
tal, no hay razdn para organizar de una ma-
nera automdtica un registro masivo y formal,
al principio de una situacién de emergencia.
Antes de tomar medidas que vayan mads aild
del mero conocimiento del ndmerc de refu-
giados ¥ su distribucidén por edades y por
sexos, deben sopesarse cuidadosamente los
argumentes a favor y en contra, determinan-
do claramente los objetivos de dichas medi-
das ¥ valorando los beneficios que pudieran
reportar.

3. La principal ventaja del registro es que
porporciona una opeortunidad udnica para
obtener una informacién bisica igeluso so-
bre el estado de salud y de nutricién, sobre
la cual pueden basamse los programas sub-
siguientes. Ademas, el registro permite un
sistema mucho mas preciso de distribucidn
de las raciones. Un inconveniente es que un
registro minucioso puede influir en la actitud

de un refugiado hacia posibles soluciones 12

duraderas. Por ejemplo, en algunas circuns-
tancias, un refugiado que sabe que se ha
registrado oficialmente su identidad podrfa
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$eT reacio a repatriarse espontdneamente. En
otros casos. el registro puede dar también al
refugiado la impresién de que existe una
posibilidad de reasentamiento que realmente
ne existe,

4. En algunas situaciones de emergencia,
el registro puede ser un elemento importante

para la proteccion de los refugiados. £l regis-
10 puede ser un factor esencial para cual-
quier programa de busqueda individual, v, a
este respecto, existen argumentos a favor de
registrar a las personas lo antes posible.

5 51 se establece un registro, debe pla-
nearse curdadosamente qué formulario se
utilizara y qué medidas se adoptardin Cual-
quiera que sea la finahidad del registro. es
probable que todos contengan algunas pre-
guntas cornunes. En 1a Segunda Parte se dan
algunas indicaciones al respecto. Debe hacer-
s¢ todo lo posible para que no haya neces:-
dad de repetir un registro por haber omitido
alguna pregunta clave, que es un error bas-
tante comente. Una vez superada la fase
imniczal de la situacion de emergencia quizd
sez necesano levar a cabo otros registros
especificos, por ejemple un estudio socio-
econdmice. Parz reunir fa informacidn adi-
cronal que pudiera requenrse, debe adoptar-
se un enfoque estructurado por fases

£, Paralievar a cabo el registro se necesita
un nidmero suficiente de funcionarios o de
trabajadores sociales adecuadamente infor-
mados 2 mstrnudos, que hablen la lengua de
los refugados. que comprendan la finalidad
de las preguntas y gue puedan evaluar las
respuestas, eliminando las distorsiones mads
evidentes. S1 es necesanio hacer una translite-
ractdn entre distintos alfaberos. deben hacer-
lo todos eflos de acuerdc con un codigo
comun, especialmente en lo que respecta a
los nombres propios Si hay tiempo para
elio, un pequefio registro pioto puede resul-
tar muy nstructivo.

7. El momento mads prictico para regis-
trar a los refugiados es a su llegada al empla-
zamiento. por eiemplo. al mismo tiempo que
se realiza ¢l examen médico. En esto mfluird
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grandemente el tipo y el ritmo de afluencia
que se produzca. En una afluencia masiva es
convemente hacer pasar a los refugiados que
van llegando por un centro de recepcion/
trinsito. Esto permite realizar el registro y
distribuir las cartillas de racionamiento.
Puede también facilitar la solucidn de futu-
ros problemas en cuanto a la gestion del pro-
grama y contribuir a evitar las discusiones
sobre el nimero de refugiados. El traslado de
los refugiados a un nuevo emplazamiento
proporciona siempre una buena oportunidad
para llevar a cabo el registro masivo.

§. Cuando se entregue una tarjeta de
identidad después del registro, es convenien-
te que dicha tagjeta lleve una fotografia y
que esté plastificada. porque asi serd menos
probable que pueda falsificarse, alterarse,
venderse o cambiarse.

Numero de refugiados

9. Cen el transcurso de] tiempo, puede
surgir una discrepancia en las cifras oficiales
v la estimacion mds precisa de aquellas per-
sonas que trabajan en contacto con los refu-
giados. Esta discrepancia causard graves
problemas a menos que se resuelva rdpida-
mente. Los representantes, v especialmente
los funcionaros que se encuentren sobre el
terreno, deben tratar con las autoridades
cualquier discrepancia de este tipo tan pron-
to como se produzca, informando a la Sede
de las diferencias significativas que no pue-
dan resolverse. Dadas las dificultades de las
que ya se ha tratado, es probable que existan
a menudo pequefias discrepancias. Las muds
unportantes pueden evitarse s se actia a
tiempo.

10 Cuando el registro se considere inade-
cuade y cuando no haya sido posible contar
el nimero de refugiados a su paso por ei
centro de trdnsito. debe hacerse todo lo po-
sible por legar a una estimacién exacta y
verificaple del nimero de refugiados. Si no
se puede contar a los refugiados a su llegada,
pueden! aplicarse ciertas técnicas demografi-
cas de |probada eficacia. Puede contarse el
nimero de viviendas de los refugiados, utili-
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zando fotografias aéreas si es necesario.
Suponiendo que exista cierta uniformidad en
cuanto al tamafio de las casas, una muestra al
azar de las mismas permitird calcular la cifra
media de habitantes por vivienda. A medida
que se vayan desarrollando los servicios del
emplazamiento, serd posible verificar la
exactitud del cdlculo de la poblacidn del
emplazamiento. Un muestreo al azar puede
indicar cudl es la composicién demogrifica
del campamento por edades. Entonces puede
llevarse a cabo, por ejemplo, una campaila
de vacunacién para nifios menores de cinco
afios. Si estz alcanza gran difusion y si los
padres la apoyan decididamente, beneficiard
a cas1 todos los componentes del grupo al
que se proponia llegar. Si se conoce la pro-
porcién de nifios menores de cinco afios que
hay en el campamento, es posible realizar
una nueva estimacién de la poblacidn rotal
“del mismo. Siempre que sea posible deben
numerarse las distintas viviendas que consti-
tuven una comunidad.

11. Sin embargo. s1 ne se cuenta con un
sistena de cartilas de racionamiento (que
hara innecesario este trabajo de recuento si
se han entregado al comienzo) resultard difi-
cil mantenerse al cornente de los cambios
posteriores que se produzcan en la poblacidn
del emplazamiento. Si los recién ilegados no
uenen que informar de su llegada, porque no
se distobuyen cartilias de racionamiento, el
mejer método serd, tal vez, el responsabilizar
¢ los jefes de los refugiados de informar
sobre las nuevas Hegadas. Otras posibilidades
que pueden tenerse en cuenta son, o bien un
control suficiente sobre la distnbucion de las
casas para asegurarse de que los recién llega-
dos construyan en los espacios destinados a
este fin, o bien, si muchos de los recién llega-
dos se unen a otros membros de su familia y
no construyen casas propias, hacer censos
por muestreo para tratar de determmar cudn-
to estd creciendo el conjunto del emplaza-
miento, es decir, que serd preciso examinar
todas las veces a las mismas unidades comunt-
tanas, La tasa de crecimiento de estas unida-
des serd entonces considerada como reflejo
del conjunto del emplazamiento. Las encues-
tas por muestreo son un procedimiento cien-

tifico y deben realizarse adecuadamente si se
desea obtener datos fiables: si es posible,
debe pedirse asesoramiento a los demdgrafos
locales.

Distribucién
12. Un sistema eficaz y efectivo para la

distribucion de bienes y de provisiones serd
una parte fundamental de Ja organizacion del

emplazamiento, y tendrdi una importancia
crucial cuando escaseen las provisiones. Una
de las responsabilidades importantes de la
gestion del ACNUR serd controlar la distri-

bucién para garantizar que sea equitativa,

incluso_para los grupos vulnerables. El con-

trol deberd también garantizar que los refu-

giados reciben realmente los articulos paga-

dos por el ACNUR, y de acuerdo con las
especificaciones convenidas.

13. El tipo del sistema de distribucién
dependers de las circunstancias Por regla
general, deben evitarse las distribuciones
diarias. Una frecuencia de una vez al menos
por semana serd adecuada para las raciones
secas. El métode mds aconsejable ¢s un sis-
tema descentralizado, distribuyendo primero
grandes cantidades a las unidades o grupos
comunitarios que, a su vez, las distribuirdn
después 2 las familias o a las personas En
algunas situaciones, por ejemple cuando
escaseen las provisiones o cuando resulte
probable que puedan producirse abusos, una
distribucién centralizada, directamente a los
jefes de familia o a los individuos, puede ser
la tinica manera de garantizar una equidad
razonable. En los capitulos 5 {Logistica) y 8
(Alimentos) se proporcionan mas indicacio-
nes sobre otros aspectos de la distribucidn.

14. Existen dos maneras fundamentales de
garantizar una distribucitn equitativa: un sis-
tema de cartillas de racionamiento ¥ 1a hones-
tidad de los jefes de la comunidad de refugia-
dos. En circunstancias ideales, los jefes de la
cormunidad pueden regular y hacer cumplir
las normas del sistema de cartillas de racio-
namiento. Sin embargo, por ingenioso que
sea el sistema de distribucidn ideado, es muy
poco probable que funcione razonablements
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bien sin el apoyo bdsico de los dirigentes. El
mejor momento para distribuir las cartillas de
racionamniento es ala llegada de los refugiados,
cuando se realiza el registro inicial. 5i s¢ hace
mids tarde, es mds probable que haya algunos
abusos o, por lo menos, cierto grado de
inexactitud. Un sistema sencillo y eficaz
consiste en distribuir cartillas de color en las
que figure el nimero de miembros de la
familia a 1a que estd destinada la racion.
Supongamos que, al principio, se entrega a
los refugiados una cartilla azul Cuando se ha
distribuido la racién de 1a primera semana
se mcoge esg cartilla y se entrega otra ama-
rilla en la que figure el mismo nimero de
miembros de la familia. Esta cartilla serd
vilida para 1a distmbucion de la semana
siguiente. Evidentemente, la cartula debe ser
a prueba de falsificaciones. No obstante, la
distribucidn se ha lievado a cabo en muchos
casos de una manera eficaz sin cartillas de
racionamiento gracias a la honestidad de los
jefes de la comunidad. Cualquiera que sea el
sistemna utilizado, serd necesazio realizar con-
troles ocasionales y vigilar el estado de nutn-
¢idn para asegurarse de que el sistema fun-
ciona con equidad,

15.  Asi pues, la responsabilidad de la dis-
tribucion se delega a menudo en los dirigen-
tes de los refugiados Esto puede otorgar un
poder considerable y es preciso supervisarla
estrechamente A [enos que se cOnozcea con
exactitud el namerc de refugiados hay mu-
chas posibilidades de que se produzcan abu-
sos a distintes niveles, v habrd que repetir ]
censo cuando yarie el nimero de refugiados.

127 Informes. control v evaluacion

7 Las personas encargadas de tomar las
decisiones deben disponer de informa-
cion suficiente para que la operacién
pueda adaptarse a las necesidades
cambiantes, con el fin de satisfacerias,
o corregir las deficiencias.

Deben realizarse informes sobre iz si-
tuacidn de manera habitual

[]

[

Mo deben malgastarse energias inter-

cambiando informacién que no vayaa
ser de utilidad practica.

1. Para que la operacién de emergencia
pueda ponerse en prictica y controlarse, serd
indispensable disponer de un sistema de co-
municaciones seguro y eficaz que permita
mantener un contacto diario entre el perso-
nal del ACNUR que se encuentre en el em-
plazamiento, alguna base regional (por
elemplo de suministros y de almacenamien-
to) v la capital. Serd necesario disponer de
un enlace radiofonico, telefénico o tele-
grifico y un servicio postal o de mensajeros,
En la Segunda Parte se examina las distintas
opciones.

2.  Los informes proporcionan la informa-
cién necesaria para el control y la evalua-
cién, asi como lz informacidn mds amplia
que se necesita para informar a los donantes
y al puiblico. Debe establecerse un sistema
regular ¥ rutinario, ¥ la informacién especi-
fica que se requiera se proporcionard en for-
mularios nomnalizados que garanticen que
contienen toda la informacidn importante,
pero que omitan los detalles innecesarios. En
el Anexo 2 figura un ejemplo de formulano
cuya utilizacién se aconseja, adaptado si es
necesario, para los informes enviados tanto
desde el emplazamiento a la capital, como
desde la capital a la Sede.

3. Seri necesario realizar informes especi-
ficos para los distintos sectores. El Anexo 1
del capitule 7, La Salud, proporciona un
ejemplo de informe sobre el control sanitario
de los refugiados, que abarca también a los
programas de alimentacién. Otros informes
especificos pueden ser los de los servicios
sociales, especialmente los relacionados con
nifios no acompafiados, bisqueda de personas
y reunificacion de las familias Es necesario
precisar qué personas van 2 tener la responsa-
bilidad de preparar los informes, y especifi-
car también qué personas van a tener acceso
a ellos.. Un informe que no se lea y que no se
utilice, por lo menos para evaluar su infor-
macién, es una pérdida de papel y de tiempo.



