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INTRODUCCION

1. El aflo 2009 ofrecio oportunidades para consolidamarco comun para ampliar los servicios del

ombudsman a las oficinas centrales y a las oficsoase el terreno. De acuerdo con la resoluciopa/

de la Asamblea General, en enero de 2008 se cradunita oficina descentralizada e integrada

compuesta por las oficinas del Ombudsman de lasoNes Unidas, el Ombudsman de ACNUR vy la

antigua oficina del Joint Ombusperson. Dentro defleina integrada del Ombudsman y los Servicios de
Mediacion, la Oficina del Ombudsman de los Fondd®rggramas (la Oficina) sigue proporcionando

servicios especializados dentro de un marco corbéneficiandose de las mejores practicas que se
derivan de un entorno mayor, al tiempo que mejarvagdrefinando las opciones y respuestas

proporcionadas al personal que busca asistencia.

2. Durante 2009, se realiz0 un esfuerzo considerableskacion con el desarrollo de términos de
referencia para la oficina integrada, disposiciopesvisionales, seleccion de personal para puestos
vacantes y la introduccion de nuevo personal @isién de Mediacién en Nueva York y de los nuevos
ombudsmen regionales, que se destinaron a Jartimsha&sa, Nairobi, Santiago y Viena. También
hicimos progresos en el perfeccionamiento de uisa da datos comun, el desarrollo de un sitio web
comun para tener una difusién renovada, y el negiststematico de los problemas del sistema
identificados en debates y diagnésticos de casoarsdes. Las revisiones semanales en particular han
permitido andlisis integrales y comparativos defdasias de abordar problemas comunes que se derivan
de casos y la identificacion de elementos que pi@pisoluciones viables en situaciones similares.

3. El nuevo sistema de administracion de justiciaeapa funcionar a partir del 1 de julio de 2009.
Con la remision de algunos casos formales a médianformal llevada a cabo por el nuevo tribunal,
surgen nuevas oportunidades de poder realizarresfideliberados por fortalecer las formas infoesal
de resolucién de conflictos, en contraste con lIsibiladad de convertirlos demasiado pronto en una
litigacion formal. Este desarrollo fortalece eltsisa de justicia informal y reconoce el papel
desempefiado por la Oficina del Ombudsman a egteates Es mas, proporciona una via factible para
estimular a las oficinas a nivel global a aborda ¢tonflictos de forma precoz y seria. Ademas, el
equipamiento gradual de los gestores y el persmmherramientas y formacion de gestion de coo8ict
demostrard ser de gran utilidad en este nuevorentor

4, El establecimiento de la Divisiébn de Mediacionecfra servicios de mediacion al personal de los
fondos y los programas. Se trata de otro métodoritapte de gestién de los conflictos interpersangle
de otro tipo. Estos servicios combinados deberiarda a facultar a mas personas a enfrentar las
diferencias interpersonales y a resolver los cctolli con mayor eficacia en el nivel informal.

Dotacién de personal de la oficina

5. Para que la Oficina del Ombudsman de los fondosogramas pueda cumplir su mandato, debe
contar con una dotacion de personal adecuada plandicacion de sucesion idonea que se encargue de
evitar vacantes prolongadas. Un puesto de ombudesiavo vacante de marzo de 2007 a mayo de
2010. Aungue la Oficina ha sido capaz de captaranmmalia gama de capacidades utilizando un sistema
de asesores a disposicion, las exigencias a laseguie sometida la Oficina durante esta transicréica
comprometieron las capacidades del personal pateogar casos y proporcionar atencion equitatilzes a
numerosas prioridades contrapuestas relacionadaslaca@estion de casos y las exigencias de la
transicion. La demanda emergente a la que se vetslamla Oficina, impulsada por expectativas
novedosas y en aumento, requiere la presenciaadfierza laboral estable.

Colaboracion y asociacion

6. La Oficina sigui6 asociandose con diversas entislpdea identificar y resolver proactivamente los
problemas, y para aprovechar las oportunidadesrgaliaar presentaciones sobre su trabajo y su pape



la resolucion de disputas en reuniones internaldendste trabajo en colaboracién para mejorar el
conocimiento de los representantes de personajeles de las agencias y los gerentes de pais en el
PNUD, el FNUAP y UNICEF ha resultado util a la hata familiarizar al personal con el papel y el
trabajo de la Oficina. Los ombudsmen de la Ofi¢arabién participaron en reuniones de establecimient
de contactos, compartiendo experiencias con otrofegionales del campo y aprovechandose de los
conocimientos emergentes para perfeccionar aursasasapacidades en resolucion de conflictos.

Competencia en la gestion de conflictos

7. Durante los ultimos siete aflos de existencia, eb@wman de los Fondos y Programas ha
resaltado en los informes anuales una serie ddepnab recurrentes de las organizaciones a las que
presta servicios. Algunas organizaciones han adoptaedidas especificas de gestion para abordar
algunos aspectos de los problemas planteadosn&iargo, el hecho de que los problemas reaparezcan
de manera continua puede sugerir que las orgaaiEsideben realizar un seguimiento mas integral y
sistematico para revisar detenidamente si se ab@ando verdaderamente los factores dominanges qu
siguen generando conflictos. Ademas, resultarialigente uatil, para aumentar la gestion eficaz de
conflictos, un esfuerzo simultaneo por elevar lieglas de competencia en materia de conflictoseegitr
personal y los gerentes.

El costo oculto del conflicto

8.  El costo del conflicto es evidente en casos qudiraen en el sistema formal que conduce a una
compensacion financiera. Sin embargo, existen awwes diversos derivados del conflicto que rasult
menos evidentes pero que consiguen menoscabardagpividad, la eficiencia en el lugar de trabajay
armonia social. Dichos costos incluyen, entre offastores que tienden a pasar desapercibidos, como
problemas de salud relacionados con el estrédpsfpsicosociales, como estrés fisico y mentahdale
asistencia, bajas por enfermedad, desapego embeioneapacidad del personal para llevar a cabo sus
tareas o funciones en el trabajo de forma plenguécompromete la productividad. Ademas, personal
valioso, que tiene capacidades que ofrecer, y gunehan invertido las organizaciones, puede gqutar
marcharse debido a conflictos que no se resudlveue priva a las organizaciones de recursos hosnan
vitales. Todos estos factores constituyen costeslpa organizaciones.

9. La Oficina toma una mayor conciencia de todos ests$os como resultado de sus interacciones
con el personal y la gerencia involucrada en loslictos. Con el objetivo de intentar ayudar algosral

en la resolucion informal de los conflictos, el Qudbman sugiere estrategias y métodos de gestilas de
conflictos para resolver diferencias y disputasripgrsonales y, al mismo tiempo, ayudar al persanal
eludir algunos de los efectos ocultos del conflintotivandolos hacia actitudes méas productivagmés
alternativas de trabajar. Determinadas categoréagpeatsonal. como los asesores y los titulares de
contratos de servicios, no tienen acceso al sistemmal pero reciben la ayuda de la Oficina en la
resolucion informal de los conflictos.

Barreras para el uso del sistema informal y los seictios del ombudsman

10. El Ombudsman es consciente de que, en ocasiongscpatactar con la Oficina, las personas
necesitan un gran valor. Plantea una gran fruétrgzara el miembro del personal y para el Ombudsma
la circunstancia de que un miembro del personajaetemasiado miedo como para intentar una
resolucion informal y, por ello, el problema no gaebordarse en este punto de una forma sistéaica.
persona que plantea el problema ante el ombudgoaejemplo, puede tener miedo a represalias ysno e
capaz de conceder permiso al ombudsman para gtect®non su supervisor. Lamentablemente, todavia
se producen casos de miembros del personal querseamenazados con la adopcion de medidas
disciplinarias en caso de que contacten con el @srhan. De hecho, el Ombudsman tiene conocimiento
de gestores de muy alto nivel que han dejado dérpersonal que no recibirian ningn apoyo si
contactaban con el Ombudsman.



11. En casos como los anteriores, en los que los masvitel personal no conceden su permiso para
intervenir, un ombudsman puede, en el mejor dedsss, ayudar a examinar las opciones y el miembro
del personal puede obtener algo de consuelo —alinduso valor— de las conversaciones con un
ombudsman. Resulta lamentable que alguien pueddudoque la Unica opcion es seguir sufriendo una
mala préactica. En la experiencia del Ombudsmarogldbndos y Programas, esto tiene una influencia
negativa y dominante en el lugar de trabajo.

Problemas presentados

12. Muchos visitantes plantean quejas que tienen niggtipspectos ante la Oficina y, por tanto,
muchos casos individuales implican mas de un pnedol€E| analisis en el presente informe se basasen |
problemas presentados. La Oficina cree que loslgr@s a nivel individual que surgen a través del
andlisis de las quejas presentadas ante el Ombodguslen brindar indicadores importantes a nivel
sistémico de las causas subyacentes y potenceles donflictos que se plantean en las organinasio
Los esfuerzos a la hora de abordar los problemeseptados implican, con frecuencia, un analisis
detallado de los procesos y politicas de las orgaiines, identificando anomalias, ambigledades y
practicas injustas. Es mas, el trabajo en un gaptica la interaccion con varios niveles del peas@mn
diferentes areas de la organizacion, lo que perahi@mbudsman obtener valiosos conocimientos sobre
las tendencias sistémicas. La Oficina ha realizpdsteriores modificaciones a las categorias de
problemas estandar desarrollados por la Asocideitarnacional de Ombudsman (IOA), para reflejar
mejor el entorno de trabajo de las Naciones Unitas. categorias de problemas y sus definiciones
pueden encontrarse en el anexo al presente informe.

l. VISION GENERAL DEL TRABAJO DE LA OFICINA DESDE EL 1 DE ENERO AL 31 DE
DICIEMBRE DE 2009

A. Vision general de los casos

13. La Oficina atendi6 un total de 407 casos en ebgersometido a revision (consulte el gréafico 1).

Gréfico 1. Casos atendidos del 1 de enero al 31 dieiembre de 2009
(Estos datos no representan el tiempo ni los recurs empleados en los casos)
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14. Los problemas presentados ante la Oficina del Osrbad durante el periodo de este informe han
seguido destacando la necesidad de una respodadbjlieficacia gerenciales mayores. Como se aprecia
en el grafico 2, el mayor porcentaje de casos sebrerreno y en las oficinas centrales implican
problemas relacionados con las perspectivas poofalgis y laborales, las relaciones o interacciones
evaluadoras entre supervisores y supervisadosligeegazgo y la gerencia. Dentro de estas categorias
también se reflejan los asuntos relacionados cgedtdon del rendimiento y las decisiones contedetu
También se ha producido un numero significativo cdsos que implican problemas de pago de
compensaciones, no solo a miembros del persorataimnbién a beneficiarios de miembros del personal.
Este problema ha planteado mayores dudas sobcenogimientos y la profesionalidad del personal que
proporciona servicios administrativos, incluidaeteso a informacion precisa y uniforme con respect
diversos derechos.

Grafico 2. Vision general de todos los problemas d2009 por porcentaje
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B. Visitas sobre el terreno

15. Como indica el grafico 3, un 80 por ciento de lasos abordados durante el periodo del informe
procedieron de oficinas de pais y el 20 por cigletdas oficinas centrales. Esto refleja la realidadas
organizaciones orientadas a los servicios sobrerstno y es coherente con los resultados de afios
anteriores, indicando que la Oficina se esfuerzesptisfacer las necesidades de las oficinas de Hai
obstante, el contacto y la aportacién a las ofgcs@bre el terreno sigue viéndose limitado porfalta

de personal crénica de la Oficina y las crecienl®siandas relacionadas con el fortalecimiento y la
dotacion de personal de la oficina integrada, abaid la transicion en curso y garantizando la efica
gestion de casos. En virtud de estas circunstaradi@@mbudsman pudo visitar un total de cinco [aise
que cubrian dos regiones durante el afio 2009.t&hlesimiento y la dotacion de personal de sucessal
regionales deberia ayudar a ampliar el acceso degaréonal a los servicios de la Oficina.



Graéfico 3. Todos los casos de PNUD/FNUAP/UNICEF/UNES, 2009, oficinas de pais vs.
oficinas centrales

All UNDP/UNFPA/UNICEF/UNOPS cases, 2009,
country offices vs. headquarters

OHQ ®CO

Gréfico 4a. Problemas de PNUD/FNUAP/UNICEF/UNOPS etas oficinas centrales, 2009,
por porcentaje
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Grafico 4b. Problemas de PNUD/FNUAP/UNICEF/UNOPS etas oficinas de pais, 2009,
por porcentaje
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Il. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES RELATIVAS A CAU SAS
IMPORTANTES DE CONFLICTO EN EL LUGAR DE TRABAJO PLA NTEADAS AL
OMBUDSMAN DE LOS FONDOS Y PROGRAMAS

A. Eficacia gerencial y del liderazgo

“Los héroes y heroinas entre nosotros que entiendepue
perder no es perder
ganar no es ganar
la vulnerabilidad no es debilidad,
aparentar invulnerabilidad no es fortaleza
pueden convertirse en nuestros lideres”

1. Responsabilidad y eficacia gerencial

16. Eninformes anuales a lo largo de los ultimos afms, el Ombudsman de los Fondos y Programas
ha comentado ampliamente practicas gerencialeasenrfjanizaciones a las que presta servicios y ha
enfatizado la necesidad de promover una culturesfgonsabilidad gerencial mas solida. EIl Ombudsman
es consciente de los esfuerzos realizados por andgs capacidades y la practica gerencialesyaside

la instruccién, la capacitacién, los seminariosag Evaluaciones internacionales, como la Encuesta
Mundial del Personal (Global Staff Survey, GSSjadticida por dos organizaciones. Ademas, se han
producido algunas mejoras en la respuesta de éagjarsuperior, cuando se ha llamado la atencidreso

1 Daniel Dana, Managing Differences: How to Build Better Relationships at Work and at Home, cuarta edicion, MTI
Publications, 2005, prefacio



situaciones en las que las practicas gerencialeamanazado la estabilidad o el buen funcionamigato
las oficinas. Sin embargo, las précticas gererxidédicientes siguen constituyendo la base de an gr
namero de los problemas que se plantearon antBdm®durante 2009, y los estilos de gestion almssi
se mantienen entre algunos gerentes.

Grafico 5. Problemas organizativos, de liderazgo ge gerencia, 2009, por porcentaje
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17. El problema de la responsabilidad gerencial esrahlema que tiene multiples aspectos. Uno de
sus componentes es la practica gerencial defici@ite es la ausencia de un entorno habilitantegy u
estrategia calculada para educar, estimular y dofas gerentes y al personal con herramientas para
llevar a cabo una gestién de conflictos creativadficina ha advertido que en todas las organinasio

los programas de capacitacion en liderazgo tieadiecidir mas en las capacidades técnicas, sigator

la misma importancia a las capacidades de geséibpetsonal. Esto puede trasladarse, a su vezyan u
tendencia a destacar las capacidades técnicas endmaciones.

18. Los fallos del recién establecido Tribunal Contesc-Administrativo parecen corroborar el hecho
de que todavia existen muchos casos de gerentesogaleanzan los estandares de una buena préactica
gerencial. Ademas, los fallos destacan la necesitadin enfoque mas calculado de la gestion de
conflictos y de personal.

19. En informes previos, el Ombudsman ha sugerido gsi@s$pectos esenciales de la buena gerencia
incluyen el respeto, la integridad, la justiciacehocimiento del entorno y de las normas y regores
organizativas, y la comprension de las cuestiogesidas, que inspira confianza. EI Ombudsman ha
realizado una serie de recomendaciones y sugeseadia largo de los afios respecto a como pueden
lograr las organizaciones unos estandares de gaggtirencial que generen una buena impresion de las
Naciones Unidas, que debe ser un empleador mquieiiocularmente en la forma de gestionar a la tuerz
laboral. Aun reconociendo y alabando la labor denkiruccion, los cursos de capacitacion y los
seminarios brindados por diversas organizacionéss ajue presta servicios la Oficina, a la hora de
perfeccionar las capacidades de sus gerentes, bud@man debe sefialar que todavia existen muchas
ocasiones en que estas medidas parecen no habienfoto.



20. Por ejemplo, parece no existir un mecanismo fiphl@ evaluar las capacidades gerenciales de los
supervisores involucrados activamente en la gesioatros. Aunque es posible que alguien que lma sid
contratado para un puesto gerencial —o que ya@ageatre en dicho puesto— haya causado una buena
impresion durante su seleccidén, es importante p@saorganizaciones supervisar a los gerentes,
especialmente cuando se hayan identificado areamjbea.

21. ElI Ombudsman también debe sefialar que todavieeexigrentes que no habiendo demostrado
unas capacidades de liderazgo aceptables son akeena responsabilidades gerenciales incluso
mayores. Esto envia un mensaje de desesperacgmiana los miembros del personal que han sufrido en
manos de esos gerentes sino también a los queid@amablar de ellos con antelacion a su llegada a s
nuevo puesto de trabajo. La facilidad de comund@caentre todas las oficinas en el sistema de Nasion
Unidas garantiza que, sobre el terreno, las rejoumes precedan a los nombramientos.

22. En las encuestas mundiales del personal, en oessge sefialan las debilidades gerenciales, pero
también ha llamado la atencion del Ombudsman ggenat gerentes siguen alentando al personal a
marcar solo respuestas positivas y, por tantoareexponer a la oficina (y al gerente) a una visién
negativa. Esto hace que sea muy dificil interprétarresultados de las encuestas, en particular en
aguellas oficinas que han informado de deficiengasenciales aunque han entregado una encuesta
positiva. A pesar de los esfuerzos por protegentiegridad del sistema GSS, todavia aparecen datos
cuestionables en las respuestas informadas enaalgwaluaciones de pais. EIl Ombudsman reconoce que
el GSS es una herramienta de evaluacion Gtil etes. Sin embargo, no esta claro qué sucede cuando
una oficina devuelve una encuesta en la que seaimdnuchos puntos negativos y, del mismo modo, no
esta claro qué sucede si se descubre que la emduestumplimentada de mala fe por el personal. La
encuesta sera tan buena como su fiabilidad.

23. Cuando las organizaciones defienden al gerentela ¢osta, pueden menoscabar la moral del
personal, provocando un descenso en la produdtiwd#anos en la reputacion de la organizacion en el
pais. De modo evidente, las organizaciones nenasitafiar en sus gerentes, reconociendo su intgrid

y haciendo que se mantengan responsables. Cuasderientes han fallado de una forma manifiesta, sin
embargo, deben adoptarse medidas reparadoras ypeesto, no se les deben conceder incluso mayores
responsabilidades gerenciales. En todo caso, esrtampe reaccionar con la mayor prontitud posible,
tanto por parte de la gerencia como por parte eéi@lgmal. Como se indicé anteriormente, se debeabusc
una resolucién informal siempre que sea posiblg pa los casos en que se adopte un enfoque formal,
resulta esencial que se siga el proceso debide yasuio el gerente como el personal se benefidamd
trato justo.

24. En algunos casos, las organizaciones han respbmadbi a los gerentes por su tratamiento
inadecuado al personal. Los programas del paisigggden Ultima instancia, resultar dafiados si los
problemas interpersonales se enquistan y no sevigite ante el abuso de autoridaes miembros
individuales del personal afectados por una gestiédecuada acuden al Ombudsman en busca de ayuda,
pero parece que no existe un esfuerzo concertadagsolver el problema de una forma sistémica.

25. El equipo del ombudsman se ha sentido preocupadiopelevados niveles de estrés que muestra
el personal en algunas oficinas. Inseguridad, pgmciones sobre el bienestar personal y ansiedad
provocada por cambios laborales o modificacionesractuales precipitados, que han tenido un impacto
en la productividad y la moral en el lugar de tjabhos anteriores son algunos de los costos esibl
planteados al ombudsman. El problema de la gest#montratos se comenta en profundidad en la
seccion C.2.

26. Un fenbmeno més reciente asociado a la financiaesola existencia de estructuras en las que los
miembros del personal tienen mdaltiples supervisoissa situacion ha demostrado ser una fuente de
conflictos si no se gestiona cuidadosamente. Culoglgerentes intervienen con eficacia y de manera
oportuna ante el deterioro de las relaciones eglahaa, se puede reorientar y motivar al persorahha
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recuperacion de la productividad. En algunos cadagdima que generd el fracaso de un gerenteéharka

de gestionar al equipo contribuyé a que algunosmimies del equipo se sintiesen alienados vy
desmotivados. De nuevo, si el gerente en talessclamse capaz de percibir esos problemas, podria
restablecerse un clima positivo en el equipo.

27. La Oficina del Ombudsman puede ser la primera ernaal de situaciones en las que existen
pruebas evidentes de deficiencias o abusos gelesicjase asignara a un ombudsman a trabajar con la
persona o personas que platearon la queja. Siegupreea posible, un ombudsman tratara de propiciar
una resolucion informal participando en un dialoga todas las partes afectadas, buscando una élema
avanzar sin tratar de asignar culpabilidades. Blodo puede clarificar las respectivas posiciones,
desbloqueando el camino hacia la comprension mulduaceptaciéon de lo que ha salido mal y un
compromiso por parte de todos de seguir avanzdsle.tipo de enfoque ha resultado exitoso en muchas
situaciones diferentes. Para alcanzar este objets/aecesaria la participacion de la gerenciabcema
voluntad y eso no siempre resulta posible.

28. Algunos gerentes ven al Ombudsman como a un extrpf@se entromete en los asuntos de sus
dominios y se sienten molestos por lo que percdmmno un ascenso del problema fuera de su propia
zona de poder. Otros manifestaran sorpresa paoblohde que el miembro del personal haya planteado
el problema antes el Ombudsman, alegando que mooersscientes de ningun problema y que si el
miembro del personal le hubiese planteado el pnwdplese podria haber resuelto con gran facilidad. Po
supuesto, si el gerente hubiese sido eficaz, dtegsno intimidante, probablemente no hubiesetiekis
ningan problema.

29. Al enfrentarse a las posibilidades de sufrir reglias, los miembros del personal siguen trabajando
en condiciones adversas hasta que se desarroltaisiza Con frecuencia, no contactan con la Oéiael
Ombudsman por los motivos indicados anteriormenteo@ue creen que la situacion requiere una
investigacion formal y, por ello, contactan condéisinas centrales. Desafortunadamente, en est®pu
también se pueden poner en contacto con fuentegnast como el Gobierno y los medios de
comunicacion, empeorando y ampliando los problerBhOmbudsman desea resaltar con la mayor
intensidad posible que este comportamiento nurstdteeproductivo. Desde un punto de vista puramente
procedimental, solo las propias Naciones Unidasi@uwbordar la inobservancia de los estandares de
conducta del servicio civil internacional. Aunqus lcontactos externos puedan generar una publicidad
adversa temporal para la organizacion, la soluefimaz solo se puede obtener desde el interioreBter
motivo, el Ombudsman recomienda enérgicamenterabpel que se pongan en contacto con la Oficina
tan pronto surja un problema en el lugar de trabagordandoles que todo contacto con un ombudsman
es completamente confidencial, que un ombudsmaach@ra sin el permiso expreso del miembro del
personal, que un ombudsman no contactard con rsdiel mismo permiso y que conforme a la
naturaleza confidencial del mecanismo del ombudsmarse conserva ningun registro y el ombudsman
no puede ser coaccionado para que revele ningan dat

Recomendacién 1:Las organizaciones deberian fortalecer la capacitac de la gerencia,
enfocandose en particular en las debilidades obselas durante la seleccion de los nuevos
gerentes o las que se sabe que tienen los geretesles.

Recomendacion 2: Los directores ejecutivos debeentdr a todo el personal y la gerencia a
trabajar en la resolucién de los conflictos a niveiformal, tan pronto como surja un problema
gerencial.

Recomendacion 3: Todos los afectados por las ingesiones de deficiencias gerenciales deben
propugnar el proceso debido, manteniéndose siengtyierta la opcién de una resolucion informal.

Recomendacién 4: Los gerentes que no hayan manteniss estandares gerenciales aceptables no
deben recibir ascensos antes de que se abordemrijacolas deficiencias.
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2. Comentarios, evaluacion y gestion del rendimiém

30. A la Oficina del Ombudsman le gustaria reconocerdsfuerzos realizados, por algunas de las
organizaciones a las que presta servicios, pavarli@ cabo procesos de capacitacion en evaluacion y
gestion del rendimiento para supervisores. La @estel rendimiento es esencial para el rendimideto

la oficina; favorece el empleo de un didlogo carddivo, especialmente respecto a los logros acuale

el potencial trabajo futuro. A este respecto, lstiga oportuna de las evaluaciones del rendimieaton
problema persistente. Es dificil establecer evatmes creibles cuando los comentarios se propawion
histéricamente en lugar de inmediata y sistemagcaencon ejemplos de respaldo. A la Oficina también
le gustaria destacar el problema reciproco de afgomembros del personal que encuentran muy dificil
recibir comentarios negativos documentados y bietencionados sobre su rendimiento. Si los
comentarios se ofreciesen en el contexto de ungtiddobre el rendimiento continuo, esto facilitamas
evaluaciones y unos comentarios mas honestos equésanto los gerentes como el personal, podrian
confiar. Desde la perspectiva del Ombudsman, lganizaciones se beneficiarian mas de este tipo de
conversacion comprometida que de un ejercicio amitahlista de cumplimentar una extensa
documentacion que no parece beneficiar ni estimelldduen rendimiento ni remediar el rendimiento
deficiente.

Grafico 6. Problemas relativos a la relacion evaludora en oficinas de pais, 2009, por porcentaje
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31. En informes previos anuales, los problemas de ctaries, evaluacion y gestion del rendimiento
han ocupado un lugar destacado. A pesar de laaci@res en el enfoque realizadas por parte de los
fondos y programas, la Oficina ha percibido unaé¢ecia hacia procedimientos comunes en la geséion d
la evaluacion del rendimiento y la facilitacion dementarios al personal. A pesar de ello, la Gdicin
sigue recibiendo un nimero importante de casos®nue los instrumentos de valoracion se utilizaron
como herramientas de castigo, un proceso que geasfiictos, reduce la productividad y provoca stro
problemas en el lugar de trabajo. Ademas, los paxcde refutacion o bien no existen o tardan umpiie
desmesurado. Muchos casos representan problemettddosp que han generado recomendaciones por
parte del Ombudsman, pero que no han dado comibadsila mejora de ninguna politica o practica.
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32. Es importante resaltar que el Ombudsman no pudédevémir directamente en algunos de los
problemas relativos a la evaluacion y gestion dgldimiento. No forma parte del mandato del
Ombudsman adoptar medidas cuando procesos ofictale® las valoraciones o refutaciones, no se han
completado. Un ombudsman puede proporcionar aseiar informal a los miembros del personal y
puede recibir quejas cuando los miembros del paltsienten que van a recibir calificaciones negatiy
cuando las relaciones con los supervisores sedraitid. La informacién que recibe un ombudsman,
incluso en esta fase, es suficiente para que gatcainclusiones y realice recomendaciones sistémica

33. Una discrepancia importante que se hace evidemgsi@uel aflo se produce cuando una unidad ha
mostrado un elevado rendimiento, pero al menos i@mbro ha sido evaluado con un rendimiento
deficiente. Esta situacién también puede generacanilicto, que tenga un impacto negativo en la
productividad y puede provocar otros efectos inaleles como absentismo y rendimiento insuficiente.

34. Lavaloracion del rendimiento sigue considerandwmsevento singular durante el afio, algo que hay
gue aguantar. Debe ser reconocida como una hentarde comentarios y supervision continua y util.
Puede que no se mantengan conversaciones frecdensege el afio de informe ni se respete el réquisi
de la revision a medio plazo. Cuando se completzllaracién final, el miembro del personal puede
verse desagradablemente sorprendido al desculgrisujrendimiento no es bueno. El Ombudsman sigue
manteniendo la firme opinibn de que el documentovaeracion final no debe contener ninguna
informacion inesperada, ni positiva ni negativa.

35. Las afirmaciones evaluadoras con frecuencia nocdpetivas y pueden reflejar las dindmicas
interpersonales en la unidad, en lugar de la cdadcy el rendimiento de un miembro particular del
personal. El abuso de autoridad, que es frecuntiras situaciones gerenciales, aparece en neasio
en el proceso evaluador: los supervisores puedadrirreoacciones de supervisores de nivel suppaca
rebajar la calificacion de un miembro del persai®ddido a motivos que no se basan en el rendimi&hto.
supervisor directo puede sentir que no existe @pEon que aceptar la voluntad del gerente de nivel
superior. Un supervisado que sostenga un puntdastie diferente puede recibir una baja calificacién.
Miembros del personal con varios afios de servaiisfactorio pueden ser evaluados, de pronto, como
trabajadores con menor rendimiento. En estos Udtimasos, existen normalmente insuficientes
comentarios que apoyen la menor calificacion. Esogade auténtico rendimiento insuficiente, los
supervisores deben realizar un esfuerzo espediaguuir los procedimientos, especialmente eniglac
al didlogo, para evitar una percepcion de arbéczdl.

36. También existe la tendencia por parte del perstaaler una valoracién de rendimiento deficiente
COmo un acoso y esto ocurre porque algunos miend@lgsersonal son incapaces de aceptar comentarios
constructivos. Pueden existir diferencias de opinitesperadas sobre el nivel de logros y rendimient
gue pueden analizarse si el supervisor es diesertn@ara de ofrecer comentarios y si se realizaaieso

de forma continua, dejando tiempo para la mejora.

37. En todas las organizaciones, existen pruebas des@ukeben perfeccionar los procedimientos y
politicas de valoracién, se debe brindar accesma €l personal y se debe garantizar la capaaitacio
continua en su utilizacion. El Ombudsman ha obskneh empleo del establecimiento de contactos como
una fuente para obtener y brindar informacion soibige serie de materias de recursos humanos, iacluid
la evaluacion del rendimiento. Esto ha provocadop@asiones, que informacién errénea se propague a
través de la organizacion, cuando es necesariaterpretacion fiable y documentada del procedimaien

y la politica establecidos. En particular, los mgemiembros del personal en las oficinas de paésng
tienen una sdlida comprension de los procedimiedwssaloracion, utilizan estos mecanismos para
informarse por si mismos. Todo el mundo —gerergepervisores, miembros del personal y recursos
humanos— debe tener una perspectiva comun sobre foditiona este mecanismo.
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38. Algunos aspectos de la politica se deben perfeacidor ejemplo, ¢ quién completa la evaluacion
cuando los directivos informantes se trasladan™oG califica el rendimiento cuando un miembro del
personal ha estado de baja por enfermedad duraetaparte del afio en cuestion?

39. El proceso de refutacion es una parte importante dealuacion del rendimiento y todo miembro
del personal tiene derecho a utilizarlo si no esttisfecho con la calificacion y los comentariok. E
proceso permite que la propia evaluacion del miendet personal figure en un archivo oficial. Indus
aungue los resultados de la refutacién no camhieallficacidn, la perspectiva del miembro del pesat
sigue estando disponible.

40. Se mantienen algunos problemas con el proceson&mnganizacioén, el mecanismo de refutacion
no garantiza el proceso debido cuando existe uferedcia de opinidbn sobre la valoracion del
rendimiento; en otra, una refutacion puede tarcac@mpletarse hasta seis meses; y en general, el
proceso es engorroso y consume las fuerzas queiaeleenplearse para gestionar y garantizar un buen
rendimiento. Los miembros del personal tambiénusgan de la falta de objetividad de algunos paneles
de refutacion.

Recomendacién 5: Resultaria util contar con un eguoide tareas que examine las deficiencias que
obstaculizan la 6ptima utilizacién de los mecanissne evaluacion del rendimiento existentes.

Recomendaciéon 6: Cuando surjan discrepancias entterendimiento de un individuo y el de la

unidad, debe prestarse una cuidadosa atencion ggdadel miembro de la unidad que ha recibido
una evaluacion deficiente. También corresponde apsrvisor demostrar claramente que, aunque
la unidad como conjunto ha tenido un rendimiento tédmente satisfactorio, existen motivos
documentados por los que se considera que un miendel personal ha tenido un rendimiento

insuficiente. Este tipo de discrepancia tambiéndsabe abordar de una forma mas explicita durante
los procesos de revision y refutacion.

Recomendacion 7: Debe realizarse de forma regulaalcapacitacion adecuada en comentarios,
evaluacion y gestion del rendimiento. Es especiatiteeimportante que todas las oficinas tengan
una perspectiva uniforme del proceso.

Recomendacion 8: Todas las organizaciones debeabdster procesos de refutacion viables.

Recomendaciéon 9: La finalizacién oportuna de unafuéacion debe ser un derecho de todos los
miembros del personal.

Recomendaciéon 10: Debe proporcionarse capacitaciém brindar comentarios y respetar el
calendario de valoracion.

Recomendaciéon 11: Debe existir una fuente recomlacide politicas y procedimientos. Las

politicas y procedimientos deben perfeccionarsdfyrdlirse, para que estén disponibles para todo
el personal.
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B. Acoso y abuso de autoridad

Grafico 7. Problemas legales, normativos, financies y de cumplimiento, 2009, por
porcentaje
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41. ElI Ombudsman ha comentado los problemas de acaboso de autoridad en todos los informes
anuales desde el establecimiento de la Oficina0&2.2Desafortunadamente, es necesario indicar, una
vez mas, que estos problemas son frecuentes y tafima laboral de muchos miembros del personal en
las organizaciones. Hay que resaltar que, a peséda golitica oficial y la existencia de capacifeci
directrices y procesos en linea, las organizacito@gvia no han tenido éxito en alcanzar la reducci
deseada en la incidencia del acoso. Uno de lodgmnals que se plantean es que los gerentes abusivos
pueden recibir proteccion y reconocimiento porqueansideran decisivos, y puede interpretarseusicab
como ejercicio de autoridad. Cuando el abuso se penmanifiesto, algunos gerentes de nivel superior
tienden a dar mas credibilidad a los puntos deavit otros gerentes que a los del personal. La
credibilidad parece tener una escalera que repeddierarquia organizativa.

42. Los miembros del personal rara vez informan debaate una manera abierta, debido al miedo.
(consulte los parrafos 21 y 22) Logicamente temerdgr sus trabajos o ver destruidas sus carreras
profesionales, porque la experiencia ha demostgagoun acosador puede provocar la finalizacion del
empleo de otra persona en las Naciones Unidashosuoabar la reputacién de un miembro del personal
de menos rango. Los miembros del personal raranfemman del acoso, debido a que los procesos
establecidos para abordarlo son complejos y ddsal@res. Los procesos, en ocasiones, llevan largo
tiempo y, mientras tanto, no se hace nada parageot la persona gque plantea un caso de acosiride s
nuevos abusos durante los periodos de la invegiigaEn ocasiones, incluso se deja al reclamante a
merced del supuesto acosador, al que se ha plestoiante de la queja, y que puede ser un geaite

la autoridad para afectar negativamente a la eGapr@fesional del reclamante. Algunos gerentes itimb
amenazan con plantear un caso contra cualquierseqaieeva a acusarlos de acoso.
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43. Fundamentalmente, existen pocas vias informalesnalivas de reparacion en relacién con el
acoso, al margen de un caso formal. EIl Ombudsmasstéoequipado para atender las consecuencias del
acoso y el abuso de autoridad. Las consecuend@dduscas del abuso de autoridad continuado pueden
ser angustiosas, y el Ombudsman ha observado aomaalkel descenso en el bienestar mental que se
deriva del contacto diario con un acosador. Exigteasiones en que un supuesto acosador crea una
atmosfera de miedo y trata de menoscabar la caafide la persona que se ha quejado, incluso em caso
en que el miembro del personal ha sido un trabajada un rendimiento acertadamente elevado.
Posteriormente, los testigos del Ombudsman trataprdsentar una imagen de la victima en la que
aparece como tan inestable como inadecuada pro&siente; o el acosador se queja de que la victima
esta planteando acusaciones de acoso para traaplitar un rendimiento deficiente.

44. Se pregunta con frecuencia al Ombudsman por gee ¢ahductas se encuentran en organizaciones
creadas en parte para proteger los derechos humaa®gosibles explicaciones son que el poder tiene
efectos extrafios en algunas personas, que demagi@entes que consiguen ascensos no resultan
adecuados para ejercer la autoridad sobre otrasnaes, que no existe una supervision uniforme sle lo
gerentes incluso en casos en que se han identifdetuilidades, que existe muy poca responsabifidad
parte de los gerentes en su papel de gerente, ylaguerganizaciones recompensan determinadas
conductas que no se diferencian demasiado del.acoso

45. ElI Ombudsman es consciente de los solidos mendajks Directores Ejecutivos indicando que el
acoso Y el abuso de autoridad no resultan tolesabtie sus actuaciones al respecto. Al mismo tieglpo
Ombudsman destaca, como resultado de la considerdei los casos recientes de acoso que se han
planteado ante la Oficina, las dificultades panag@zar que esas directivas se implementen plent@me
de manera eficaz y oportuna.

46. ElI Ombudsman ha observado casos de acoso en Iasizagones en los que resulta
extremadamente dificil para ellos intervenir respec un gerente abusivo. Si el abusador sabe que el
miembro del personal ha hablado en confianza cddngbudsman, esto puede hacer que la situacion
empeore. Ademas, dado que el acoso es percibido com falta de ética profesional, existen menos
posibilidades de una resolucién informal. AdemdsOmbudsman se ha encontrado incluso con la
circunstancia de que cuando algunos gerentes de altaynivel fueron avisados de que existian
preocupaciones importantes relacionadas con ebamosina oficina particular, no siempre se tomaron
medidas rapidas.

47. La prontitud es esencial en la respuesta a los bniesrdel personal que plantean un caso de acoso.
En la experiencia del Ombudsman, la evidencia gleessla luz es, con frecuencia, la punta del igehe

no deberia ser necesario esperar hasta que un roiellpersonal plantee un caso formal de acoso par
tomar medidas. La experiencia del Ombudsman tanthigiere que los miembros del personal rara vez
plantean casos de acoso frivolamente o a la ligeyae normalmente lo hacen después de sufrir atriso
autoridad a lo largo de un periodo prolongado.

48. La informacion es vital: es necesario para el mienttel personal que plantea el caso mantenerse
plenamente informado sobre lo que esté sucedidratobién es necesario que el miembro del personal
gue plantea el caso tenga el mismo acceso a lariaédon que el brindado al supuesto acosador. &m ca
contrario, podria parecer que el supuesto acogmdarde privilegios durante el proceso.

49. También se deben tomar medidas para protegerraidwsbros del personal de posteriores acosos,
particularmente relacionados con las renovacioeesodtratos y revisiones de rendimiento, mienttas e
caso esté en curso. Esto puede implicar la necksldatrasladar temporalmente a un miembro del
personal, hasta que se produzca la resolucioredel Esta proteccion no daria a entender que eéstgp
acosador sea culpable, sino simplemente que exigteposibilidad y, por lo tanto, un riesgo para el
miembro del personal de que el acoso se intensifidurante el proceso. Desafortunadamente, el
Ombudsman ha sido testigo de ocasiones en queeésio acosador se ha beneficiado del apoyo y la
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proteccion de otros gerentes superiores que, aegu reforzaron su confianza para intensificar su
conducta acosadora.

50. Desde el momento en que se conoce en las orgameacique algunos gerentes han sido
considerados involucrados en acoso y abuso deidadpres esencial que se tomen las medidas
disciplinarias adecuadas contra ellos. De lo caotrao tiene ninguna credibilidad adherirse adétigza
sobre el acoso.

Recomendacion 12: El abuso de autoridad, no impagtacontexto, no debe ser tolerado y deberia
reflejarse en los comentarios y las calificaciongs rendimiento que se otorgan a los gerentes.

C. Problemas relacionados con el empleo y la careeprofesional

Gréfico 8. Problemas relacionados con el empleo & tarrera profesional, 2009, por
porcentaje
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51. EI veintiséis por ciento de los casos planteadda ®ficina en 2009 presentaban problemas
relacionados con el empleo y la carrera profesidestin asociados con acciones como precipitanana
renovacion del contrato, la incapacidad de lasrorgaiones para responder a algunas de las pslitica
promulgadas para estimular al personal a mejordivgrsificar sus capacidades, para gestionar sus
carreras profesionales con eficacia, y un dilematicoado para el personal existente o de gran
antigiiedad que sigue viendo como queda eliminadiasesos de seleccidon de personal que no siempre
reflejan transparencia. Ademas, algunos titulagsahtratos se siguen sintiendo alejados de lareult
bésica debido a la diferenciacion que implicantéysninos de sus contratos y no ven una trayectoria
profesional clara para ellos.

2. Gestién de contratos
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52. Se plantean muchos casos a los Ombudsmen cadaiaf@degtan a la nho renovacion de contratos.
El Ombudsman no desea sugerir que los contratoandegnovarse autométicamente. Sin embargo,
existen evidencias de que los gerentes que tonsaddeisiones sobre las renovaciones de contratos
pueden comportarse de formas que se perciben cobitbadas y, en algunos casos, abusivas, sin
responsabilidad aparente. Las decisiones solbemdsvacion o no renovacion de contratos se comanica
con frecuencia, al miembro del personal en el @tmomento posible, incluso cuando la decision se
habia tomado realmente mucho antes. Esto haceequiter extremadamente dificil para ellos encontrar
otro puesto si su contrato no se renueva, generguotanto, un impacto negativo directo en las
expectativas profesionales del miembro del persé&takce que los gerentes, en algunos casos, demora
brindar la informacién al miembro del personal Bingin motivo especial. En algunos casos, no se
ofrece ninguna razén al miembro del personal parans renovacién, incluso cuando el puesto se
mantiene y el rendimiento ha sido plenamente satsfio. En estos casos, no resulta sencillo padéen
entender los motivos por los que no ha sido rermgadcontrato. Ademas, los costos de contrata@on d
un sustituto no resultan insignificantes. Desd@uwito de vista del Ombudsman, las decisiones sobre
contratos deben tener en cuenta de una forma nd#dos intereses de la organizacion; con demasiad
frecuencia el gerente se ampara detras de ladegalinterpretada de la forma mas estricta posilale

no adoptar medidas que apoyen decisiones éticasrefjejen los intereses de la organizacién de una
forma mas amplia. En el contexto de la observadéhOmbudsman del abuso de autoridad en las
organizaciones, parece que las decisiones dest@érecen incluso un analisis mas minucioso.

53. El debate de la no renovacion de contratos escpkatimente aplicable a los titulares de contratos
de servicios. El Ombudsman ha realizado recomeodesifrecuentes en los informes anuales relativas a
los contratos de servicios, y parece que la sibmacio ha mejorado. Aun reconociendo que las
organizaciones necesitan movilizar experiencia daépente durante un periodo especifico, el
Ombudsman ha observado que una serie de titularegniratos de servicios realizan funciones basicas
trabajan junto a miembros del personal durante prieiios, sin tener consideracion de miembros del
personal. Tienen pocas posibilidades y pueden Hesayue no se renuevan sus contratos de forma
aparentemente arbitraria y con poco preaviso.

54. Los casos que afectan a contratos se vuelven nraplicados cuando los gerentes prefieren
adoptar posiciones atrincheradas, en lugar decfmatien un didlogo constructivo y una busqueda de
soluciones mas razonadas.

55. Aunque se espera que las desigualdades en elttasocondiciones de servicio entre los titulares
de contratos se reduzcan con las reformas intrddsicgn julio de 2009, con vistas a armonizar los
contratos, la no renovacion arbitraria de los @iof sigue siendo un problema que afecta graveraente
la capacidad para obtener un empleo del personal.

56. La reforma de los contratos ha proporcionado uncen@omun para agilizar y armonizar los
acuerdos contractuales entre agencias, y las numewvasgs de personal se han elaborado para apoyar y
facilitar el proceso de agilizacion. Sin embargoficina sigue teniendo una serie de preocupasione
gue se derivan de casos observados durante etipeaté informe. EI Ombudsman espera que se pueda
utilizar la diligencia debida al determinar los fjles a corto plazo y a largo plazo, para evitar la
racionalizacion de los tipos contractuales en lmsas preferencias de los gerentes, en lugar de los
mejores intereses de las organizaciones. Sera amgcasia planificacion de recursos humanos mas
rigurosa, de modo que se obtengan conjuntos deidap@s o areas profesionales importantes que seran
necesarios para el beneficio futuro de las orgaiumas a través de los acuerdos contractuales adiesu

En esencia, los perfiles a corto plazo deben margera corto plazo y no transformarse facilmente en
necesidades a largo plazo, en respuesta a unleagecencial. A medida que los miembros del equipo
cambien sus modalidades contractuales, resultaiéamimportante estar pendiente de que existan
diferencias contractuales en los beneficios, deonguek no se conviertan en nuevas fuentes de donflic
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Recomendaciéon 13: Las decisiones sobre la renowagicno renovacion contractuales deben
comunicarse con la mayor antelacion posible;

Recomendacion 14: Se debe exigir a los gerentes fusgtifiquen las decisiones de no
renovacion de contratos, cuando se mantiene el poeg el rendimiento del miembro del
personal ha sido plenamente satisfactorio;

Recomendacién 15: Los contratos de servicios noettebtilizarse para funciones bésicas y
permanentes.

57. Muchos miembros del personal utilizan una liceriBaestudios con el acuerdo de su gerente, y
seleccionan cursos que no solo mejoraran sus pgrppigpectivas profesionales sino que beneficiaran
la organizacion. Frecuentemente, la eleccion dedocaspecifico se realiza consultando con su gerent
Resulta dificil de entender, por tanto, para el Gusinan los motivos por los que resulta tan difiaila

el personal que disfruta de una licencia de estudimtegrarse en la organizacion. En casos exgo®
miembros del personal se han encontrado con queosiigatos no se renovaban durante el periodo de
licencia de estudios. Desde el punto de vista deb@sman, esto supone una pérdida de recursos y un
ejemplo de gestion defectuosa de una politica gige epoyar a los miembros del personal que deseen
mejorar su nivel educativo. También resulta que, ftecuencia, los miembros del personal que han
planteado esta queja al Ombudsman eran mujerexjo/glie las organizaciones se quejan de la falta de
mujeres con elevada cualificacion para el ascermmeestos directivos, esto plantea una incohererria

la forma en que se trata a los miembros del personasta situacion.

Recomendacion 16: El Ombudsman propone que se cealina revision de la experiencia de
los miembros del personal que disfrutaron de unaelncia de estudios y su posterior
reintegracion, con recomendaciones para mejorar laarspectivas de reintegracion, de modo
que las organizaciones puedan beneficiarse de umerfa mas completa de su inversion.

Grafico 9a. Problemas relacionados con el empledg carrera profesional en las oficinas
centrales, 2009, por porcentaje
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Grafico 9b. Problemas relacionados con el empledy carrera profesional en las oficinas
de pais, 2009, por porcentaje
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3.  Seleccibén de personal

58. La Oficina tuvo una serie de casos en 2009 relados con solicitantes de puestos laborales que se
encontraban insatisfechos con el proceso de séteat®é personal. Los problemas de los que han
informado ofrecen un panorama alarmante. Variogitnites han indicado al Ombudsman que un
miembro del panel entrevistador lo habia contacyaléchabia dicho que habia sido seleccionado,dman
posteriormente no fue ese el caso. En algunos ,dasasandidatos fueron contactados presuntamente p
un funcionario de recursos humanos y se les comunie habian sido seleccionados y les llegaria una
carta de oferta, pero esto resultd no ser cierto.offos casos, el puesto para el que habian sido
entrevistados los solicitantes se transformé epuesto diferente, sin que se informara plenametae a
persona seleccionada de la transformacion. Estaadfiractica ha ocurrido con tanta frecuencia dque e
Ombudsman la califica como "cebo engafioso" A esspacto, el Ombudsman ha descubierto una
reticencia profundamente arraigada en las organizes a emprender medidas que resuelvan las
injusticias historicas provocadas por esta practidna vez que el puesto ha sido aceptado, las
organizaciones prefieren responsabilizar al mienalelopersonal por no haberse informado mejor sobre
el puesto al que fue asignado, incluso cuandoesxstuebas de enmascaramiento deliberado delynivel
naturaleza del puesto en cuestion.

59. Otros aspectos del proceso de seleccion de perdebah ser clarificados y sistematizados: por
ejemplo, si la organizacion contactard a persoaas pbtener referencias diferentes de las enungerada
por el solicitante, este aspecto se le deberia d&eo a los solicitantes desde el principio. Bras

ocasiones, cuando existian dificultades interpaissnpor ejemplo, algunos solicitantes han indicad

Ombudsman que hubiesen deseado que su actual isopame se hubiese enterado de que estaban
solicitando otros puestos; cuando las organizasiooentactaron al supervisor, esto provocé un
empeoramiento de las ya dificiles relaciones cormi&mo. No obstante, las comprobaciones de
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referencias siempre deben realizarse antes der emiticarta de nombramiento; lo contrario provacari
situaciones de extrema dificultad si la informacséia a la luz la inadecuacion de una personaajhe y
sido contratada.

60. En el curso de la exploracién de algunas de lagmgysanteadas a la Oficina, el Ombudsman ha
descubierto que algunas de las oficinas de paimadbnido una gestion de recursos humanos poco
satisfactoria, y que existe quizds la necesidadedéizar mas auditorias de recursos humanos, que
ayudarian a garantizar una mayor coherencia y é¢omepito del proceso debido.

Recomendacion 17.os paneles entrevistadores deberian recibir indicaes sobre la extrema
importancia de no divulgar ninguna informacién a candidatos. Cualquier miembro de un
panel entrevistador que divulgue informacién a uardidato deberia ser sancionado por
violacion de la confidencialidad.

Recomendacion 18: Si un proceso de seleccion sk lestando a cabo para un puesto,
cualquier cambio en el nivel y la naturaleza de geeesto debe comunicarse plenamente al
candidato seleccionado.

Recomendacion 19: Cuando se hayan utilizado tadicke ‘cebo engafioso’ en una oficina 'y
existan pruebas que lo confirmen, la organizaciéalikria realizar todos los esfuerzos posibles
por resolver las injusticias provocadas.

Recomendacion 20: Todas las comprobaciones de egfeias deben realizarse antes de que se
emita una carta de nombramiento.

D. Otros problemas planteados al Ombudsman de los Fond y Programas
1. Servicios y politicas de recursos humanos

61. EI Ombudsman de los Fondos y Programas sigue esfaedcupado por el nUmero de ocasiones
en gue se realizan procedimientos o calculos iectos a la hora de determinar los derechos de los
miembros del personal. Esto es aun mucho mas praont dado que el representante de recursos
humanos que proporciona la determinacion tieneiderscion de experto. El Ombudsman también ha
detectado el uso del establecimiento de contaatosocfuente de interpretacion de las politicas y
considera esto insuficiente para el personal regid@ de una funcidn tan importante. Aunque, por
supuesto, no se desincentiva el establecimientmonactos, esto no puede reemplazar a conocimientos
fundamentales (consulte también el parrafo 37)uAdg miembros del personal no han podido ejercitar
opciones disponibles para ellos, en ausencia dinteraretacion clara de la politica.
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Grafico 10. Problemas relacionados con la compensén y los beneficios, 2009, por
porcentaje
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62. También resulta necesario para problemas como #nfopcambio de nacionalidad beneficiarse de
la coherencia entre agencias en relacion conégorgtacion de la politica.

63. La Oficina debe reiterar de nuevo la importanciagde el personal de recursos humanos de las
oficinas cuente con el respaldo del peso de aawradiecuado en materia de politicas, de modo gue lo
gerentes de nivel superior no interpreten las ipafitde forma que comprometa la transparencia o el
espiritu de la politica. En estas circunstancilginems miembros del personal se han enfrentaddasse
problemas de responsabilidad cuando los gerentesvdesuperior de la organizacién han elegido un
curso de accion diferente que contravenia la irgeapion correcta de la politica brindada por el
representante de recursos humanos.

Recomendacion 21: Puede que las organizaciones eleseimentar la frecuencia de las
auditorias de recursos humanos, para ayudar a lfisinas de pais a garantizar una mayor
coherencia en gestion de recursos humanos y unaanagherencia al proceso debido.

2. Problemas conyugales, relacionados con los deg@amtes y con la jubilacion

64. Se han planteado diversos problemas ante el Omlamdsmlacionados con cényuges y
dependientes de los miembros del personal, cuga @imculacion con la organizacion es el miembio de
personal. Un problema esté relacionado con el aaésinformacion, por ejemplo sobre los contrais
renovacion de contratos, reasignacion, misionesna® y regulaciones del personal, y si un conyuge
tiene derecho a tal informacion. Otro problemaiadal se relaciona con la adquisicion de derecéos,
particular como puede obtener un cényuge accesmaeca educativa para un hijo elegible, adquirir
derechos de viaje y desplazamiento, en un conté&tamo cooperacién por parte del miembro del
personal. Esto también se aplica a los gastos o®dicen el momento actual solo los miembros del
personal pueden enviar facturas a Van Breda par@esuabolso. Ademas, los visados y permisos de
residencia requieren en la actualidad la firmantdieinbro del personal. Es mas, aunque los miemlsios d
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personal estan obligados a cumplir sus obligaciteyses privadas, en algunos casos las organiescio
parecen reacias a perseguir a los miembros dedrque puedan haber incumplido tales obligaciones
por ejemplo embargando el sueldo si el conyugestéirecibiendo los pagos de manutencién estipulados
por un tribunal. Pueden surgir dudas sobre la estpuadecuada a la conducta de un miembro del
personal que implica un descrédito para las orgaitnes.

Recomendacién 22: Debe realizarse una revisiongpakaminar las dudas relativas a los
dependientes y la jubilacion y brindar recomendaués que orienten a las organizaciones.

Grafico 11. Servicios y administracién, 2009, porgrcentaje

service provider(s}

~Quality of services

65. Durante el periodo del informe, la Oficina tuvo do&ervenir en casos en que miembros jubilados
del personal encontraron dificil acceder a losisimy de la Caja Comun de Pensiones del Persoriatde
Naciones Unidas, para resolver sus problemas. Bergle la Oficina se ha asociado con mucha eficacia
con los servicios de la Caja de Pensiones pardveesdpidamente los problemas que se le plantean.
estos casos concretos, resulta evidente que ldadab pueden necesitar un servicio diferente dpdo

se encuentran fuera de la red de la oficina y puedérentar enormes desafios al navegar por la&s red
electronicas.

Recomendacién 23: La Caja de Pensiones ha realizadasfuerzo importante por mejorar sus
servicios a los clientes, pero puede que sea neieahordar el problema del acceso y la
conectividad de los antiguos miembros del persanat posiblemente no sean capaces de
realizar actividades en los sitios web y mediogtéicos con facilidad.

3. Voluntarios de las Naciones Unidas

66. Los voluntarios de las Naciones Unidas han corittibal logro de las metas y los objetivos de los
programas y a desarrollar la capacidad local epasside asignacion. Al tiempo que se les propoacion
una oportunidad especial para desarrollar sus gsagipacidades profesionales y personales, tamaién
contribuido significativamente a las iniciativadtes del pais. Los casos que se plantearon ante la
Oficina del Ombudsman por voluntarios de Nacionaglas durante el periodo del informe se referian
principalmente a la no prolongacion de sus corgra@olas asignaciones para vivienda y viaje, a las
compensaciones por reclamaciones de pago de gasthisos y a las lesiones o discapacidades atribuida
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al servicio en VNU. Se ha descubierto que algumgsesentantes de recursos humanos que brindan
servicios a VNU actlian de forma inflexible al agtitas normas. Otro problema planteado a la Oficana
sido el desplazamiento deliberado que sufren ldsnt@rios en las oficinas, incluso cuando brindan u
trabajo valioso. Esta grave violacién de las normpesfesionales fue planteada previamente por el
Ombudsman en el informe del periodo de agosto 2idflddmbre de 2005.

4. Apoyo al personal en el sistema formal

67. Han acudido a la Oficina del Ombudsman miembrospdedonal implicados en varias formas de
intervencion formal, a través de evaluaciones dgefancia o del Tribunal Contencioso-Administrativo
Buscan orientacion sobre la interpretacion de ipafitpor parte del Ombudsman, especialmente sobre
cOmo actuar en ese contexto, qué decir y como ebteformacion que tengan derecho a recibir.

68. Por un lado, parece que debido a que los procediiosieen el nuevo sistema de justicia interno
siguen estando poco claros o0 en curso o debide amalgunos casos la Oficina de Asistencia Letahda
Personal ha considerado que el personal carecfetieacion legal, los miembros del personal acuaen
la Oficina del Ombudsman para obtener orientaciBor otro lado, el personal implicado en procesos
formales puede sentirse alejado o desconfiado detpiinaria oficial, que en el caso de alegaciaees
actuacion errénea apoyaria los cargos realizadss eontra; de modo que los miembros del personal
buscan un lugar neutral en el que obtener infordmacAunque la Oficina del Ombudsman brinda
informacion al personal sobre como actuar en dersg de justicia, no esta obligado a ofrecer
asesoramiento legal ni opiniones sobre estrategal ¥ no lo hace.

Il UNA MIRADA HACIA EL FUTURO
A. Servicios de campo regionales

69. A principios de 2010, se desplegaron cinco ombudsmgionales en las oficinas de Jartum,
Kinshasa, Nairobi, Santiago y Viena. Estos ombudsiméndaran una primera linea de servicios de
ombudsmen a los miembros del personal y persolaaisaado sobre el terreno.

B. Mediacién

70. La nueva Division de Mediacion en la oficina in&dpt se ocupara de los casos de mediacion para
los fondos y los programas. La herramienta de ro&gliaya se ha utilizado moderada pero exitosamente
en la Oficina del Ombudsman de los Fondos y Progsgrara resolver conflictos.

71. La mediacion permite a las partes implicadas tealdggcia un acuerdo negociado de una disputa o
diferencia y mantener el control del acuerdo y éaislon final. Esto resulta prometedor, al brindar
personal un conjunto de herramientas para la reisolleficaz de conflictos en un futuro cercano. Su
utilizacion de forma amplia deberia ademas propiaids esfuerzos por trabajar hacia un acuerdo
negociado de una disputa o diferencia y la pogsibtiiccion de la carga administrativa y de recursos
humanos de la gestién del conflicto.
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Anexo. Categorias y definiciones de problemas (bad@s en el modelo de la Asociacion Internacional de

Ombudsman)

DEFINICIONES DE PROBLEMAS DE LOS
SERVICIOS DE MEDIACION Y OMBUDSMAN DE LAS NACIONES UNIDAS

1. COMPENSACION Y BENEFICIOS

Salario, pension, licencia, seguro médico,
diversos derechos

la. Compensacion: _Tasa de pago, importe del
salario, categoria salarial laboral

1b. Administracion de néminas
1c. Pensién

1d. Licencia: anual; por enfermedad; excluidas
licencias especiales, permisos sabaticos y
suspension por motivos disciplinarios

le. Derechos médicos v relativos al sequro
médico_(incluidos evacuacién médica; DSA
(dieta diaria); boleto para un acompafiante,
etc...)

1f. Beneficios de dependientes
becas de educacién infantil)

1g. Impuestos

1h. Derechos relacionados con la
contratacion _ (subsidio por traslado;
transporte; etc...)

1.i. Derechos relacionados con la
desvinculacion laboral _ (subsidio para la
repatriacion; transporte; indemnizaciones de
desvinculacioén, etc...)

1j. Derechos de viaje (boleto, DSA, hotel,
excluido viaje médico)

1k. Derechos relacionados con operaciones
especiales/riesgos _(Incluido R&R [descanso y
recuperacion])

1l. Otro

(incluidas

2. RELACIONES EVALUADORAS

Problemas entre colegas con relaciones de
supervision
(Excluidos acoso, discriminacién y represalias)

2a. Diferencias interpersonales _ Conflicto
interpersonal que implica diferencias en las
personalidades/ sospechas de motivos
ocultos/suspicacias/estilos de trabajo diferentes

2b. Respeto/Trato : Demostraciones de
consideracion inadecuada por la gente, falta de
atencion, conducta desdefiosa o brusca, trato
injusto o preferente

2c. Reputacion: Posible impacto de rumores o
chismes sobre asuntos profesionales o
personales

2d. Comunicacion:
comunicacion

2e. Clima y moral del equipo: _ Normas,
conductas o actitudes imperantes en la unidad de
trabajo

2f. Comentarios y gestién del rendimiento:
eficacia supervisora en instruccion sobre
rendimiento, asignacion de tareas y apoyo;
comentarios (o falta de) ofrecidos fuera de la
valoracion regular del rendimiento

2g. Clasificacion y valoracion del rendimiento:

Calidad o cantidad de la

Desacuerdo con la justicia de la evaluacién o
clasificacion del rendimiento

2h. Otro

3. RELACIONES CON LOS
COLEGAS Y COMPANEROS

Problemas entre colegas SIN relaciones de
supervision
(Excluidos acoso, discriminacién y represalias)

3a. Diferencias interpersonales _ Conflicto
interpersonal que implica diferencias en las
personalidades/ sospechas de motivos
ocultos/suspicacias/estilos de trabajo diferentes

3b. Respeto/Trato: Demostraciones de
consideracion inadecuada por la gente, falta de
atencién, conducta desdefiosa o brusca, trato
injusto o preferente

3c. Reputacion:  Posible impacto de rumores o
chismes sobre asuntos profesionales o
personales

3d. Comunicacion:
comunicacion

3e. Clima y moral del equipo: _ Normas,
conductas o actitudes imperantes en la unidad
de trabajo

3f. Otro

Calidad o cantidad de la
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4. EMPLEO Y CARRERA
PROFESIONAL

Problemas que afectan a las condiciones del empleo
o de la progresion de la carrera profesional del
visitante: seleccion de personal, contrato,
descripcion/clasificacion del trabajo, capacitacion,
ascenso, transferencia y rotacion, separacion,
eliminacion de un puesto y procesos de jubilacion.

4a. Solicitud de un empleo/Procesos de
seleccion y contratacion: _ procesos de
contratacion y seleccion, facilitacion de
solicitudes de empleo, preseleccion y criterios
de seleccion, decisiones controvertidas
relacionadas con la contratacion y la seleccién

4b. Clasificacién y descripcion de los

puestos

4c. Transferencia/Cambio de asignacién
involuntarios: _ Retirada de las tareas previas,
cambio no solicitado de tareas laborales

4d. Términos/Condiciones del contrato:
Seguridad del
puesto/Ambiguedad/Limitaciones contractuales
4e. Oportunidades o progresion de la

carrera profesional:  Demora o denegacién de
ascenso; falta de oportunidades para avanzar
en la carrera profesional

4f. Rotacién y duracion de la asignacion:

Falta de finalizacion o duracién excesiva de un
puesto o emplazamiento; area de rotacion

4g. Reasignacion
4h. Despido
4i. No renovacién del contrato

4j. Eliminacioén del puesto

4k. Desarrollo de la carrera profesional:
Instruccion/tutoria/capacitacion/falta de
oportunidades de desarrollar las capacidades

4m. Proceso de jubilacién
4n. Licencia especial: _ Aprobacién de retorno

de SLWOP, SLWFP, excluida suspension por
motivos disciplinarios

40. Préstamo/comision de
servicios/transferencia: _ movilidad entre las
agencias; términos del préstamo, retorno de un
préstamo

4p. Otro

5. LEGALES, NORMATIVQOS,
FINANCIEROS Y DE CUMPLIMIENTO

Acoso, discriminacion, represalias, cuestiones
de género y equilibrio geografico; procesos
disciplinarios/de investigacion, despilfarro,
fraude o mal uso de fondos

5a. Actividad criminal: _ amenazada,
planificada, contemplada; fraude

5b. Despilfarro y mal uso de fondos:

acciones inadecuadas que despilfarran o
hacen un mal uso de

los recursos financieros, las instalaciones o los
equipos de la organizacién; dafio a los bienes
5c. Acoso (Excluido el sexual):  Conducta
gue genera un entorno laboral hostil o
intimidatorio; bullying/mobbing; conducta
abusiva, amenazadora o coercitiva

5d. Acoso sexual:  Conducta sexual no

5f. Discriminacion de género: _ Trato diferente en
comparacion con otros o exclusiéon de algunos
beneficios en base al sexo

59. Represalias: Conductas punitivas por
acciones o comentarios previos; delator

5h. Procesos disciplinarios/de investigacion:
justicia/duracién/cumplimiento de las normas y
regulaciones durante las investigaciones/medidas
disciplinarias.

5j. Estado de visado: Problemas que surgen en
la adquisicion o abandono del estado de
residencia o viaje a los miembros del personal
internacionales o sus dependientes

5k. Representacion geogréfica y de género: _ no
cumplimiento de la politica o problemas que se
plantean con la aplicacién de la politica

51. Otro

6. SEGURIDAD, SALUD, BIENESTAR Y
CONDICIONES AMBIENTALES

Condiciones de trabajo; estrés y bienestar
general; adaptaciones a las afecciones de salud y
discapacidades; problemas con la salud, la
seguridad y la proteccion

6a. Sequridad: Seguridad fisica, lesion,
cumplimiento de los requisitos locales de
capacitacion y equipamiento, incluido transporte
6b. Condiciones de vida/trabajo fisicas:
Temperatura, olores, ruido, espacio disponible,
humo de tabaco, ergonomia

iluminacion, limpieza, etc

6c. Proteccion: _iluminacién adecuada,
detectores de metales, vigilantes, acceso al
edificio de forasteros, medidas antiterroristas

6d. Trabajo/vida: problemas con la
programacién/organizacion flexible del trabajo
6.e. Estrés: estrés derivado de problemas
relacionados con el trabajo. Estrés postraumatico.
6.f. Discapacidad y accesibilidad: Adaptacion
razonable, permanente, temporal, tecnologia
adaptada para usuarios con necesidades
especiales

6.9 Otro

7. SERVICIOS/ADMINISTRACION

Responsabilidad, puntualidad o actuaciones
administrativas por secciones que brindan
servicios al personal (RR.HH., caja de pensiones,
unidad de impuestos, etc...)

7a. Calidad de los servicios: _Cuén bien se
brindan los servicios, precisién o minuciosidad de
la informacién, competencia

7b. Responsabilidad/ puntualidad:
respuesta o tiempo de finalizacion
7c. Interpretacién o aplicacién de las normas:
impacto de las actuaciones administrativas en
base a la interpretacion de la politica

7d. Conducta de los proveedores de servicios:

Tiempo de

El modo en que un administrador o miembro del
personal habl6 o traté a un ciudadano, cliente o
usuario, p. €j., brusco, poco atento o impaciente

7e. Otro

8. ORGANIZATIVOS, DE LIDERAZGO Y
GESTION

Clima organizativo, moral, cultura,
comunicacion; gestion de los cambios,
problemas con el liderazgo en la organizacion y
estilos de gestion

8a. Clima/moral organizativo

A nivel organizativo: distinto de 2e y 3e
8b. Cultura organizativa

8c. Comunicacion organizativa: _Contenido,
estilo, puntualidad, efectos y cantidad; calidad
de la comunicacion sobre problemas
estratégicos a nivel de la organizacién (distinto
de 2d y 3d)

8d. Gestion del cambio: realizacion,
respuesta o adaptacion a cambios
organizativos, calidad del liderazgo en la
facilitacion del cambio organizativo a gran
escala

8e._Restructuracion y reasignacién: __efectos
de la redefinicion de perfiles, reorganizacion o
reasignacion por recortes en la
unidad/organizativos

8f. Liderazgo y gestién (Calidad/Capacidad

de gestién): Calidad/capacidad de
gestion/decisiones de liderazgo; estilos de
gestién; responsabilidad y transparencia;
financiacion y/o establecimiento de prioridades

8g. Abuso de autoridad/Posicién de poder:
Uso inadecuado de una posicion de influencia,
poder o autoridad contra subordinados

8h. Otro

9. VALORES, ETICA Y ESTANDARES

Problemas relativos a los valores basicos y el
codigo de ética de las Naciones Unidas

9a. Valores basicos: _falta de cumplimiento de
los valores organizativos basicos (integridad,
profesionalidad, respeto por la diversidad)

9b. Responsabilidad y transparencia:
problemas con asumir la titularidad personal de
las responsabilidades y los resultados
finales/operar en cumplimiento de las normas y
regulaciones organizativas, secreto

9c. Conducta personal : problemas con el
cumplimiento de las obligaciones privadas,
respetando las leyes locales y utilizando los
privilegios e inmunidades de la organizacién

9d. Conflicto de intereses: _apariencia de
beneficio inadecuado o  hacer que un tercero
se beneficie inadecuadamente de
determinadas asociaciones, relaciones o
intereses financieros (incluidos honores,
regalos o remuneracion; favoritismo con la
familia 0 amigos; actividades/empleo externo;
intereses comerciales...)

9e. Uso vy proteccidn de la informacidn:
utilizacion o divulgacién de informacién
confidencial sin la autorizaciéon adecuada

9f. Otro
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deseada

5e. Discriminacion (Excluida la de género):
Diferencias de trato en comparacion con otros
o0 exclusién de algunos beneficios en base a

raza, edad, nacionalidad, origen, religion, etc...
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